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18. Kurzfassung (Gliederung s. Hinweise) 

I n h a l t : Untersuchung von b e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e n Humanisierungs-
maßnahmen i n d r e i Perspektiven: (1) Analyse der b e t r i e b l i c h e n Be
dingungen von und Interessen an der Gestaltung neuer A r b e i t s f o r 
men; (2) B e t e i l i g u n g der b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g ; 
(3) Einschätzung durch d i e betroffenen Arbeitskräfte. Methode;Fall 
Studien i n 9 Betrieben der M e t a l l i n d u s t r i e (20 Maßnahmen); Befra-
gung der betroffenen I n d u s t r i e a r b e i t e r (373 E i n z e l i n t e r v i e w s , 101 
A r b e i t e r i n 14 Gruppendiskussionen). Ergänzende K u r z f a l l s t u d i e n i n 

Betrieben. Ergebnisse: (1) Betriebe führen neue Ar
e i n , um b e t r i e b l i c h e Probleme zu lösen, die s i c h aus 
Nutzung von A r b e i t s k r a f t ergeben. Die b e t r i e b l i c h e n In 
der Gestaltung neuer Arbeitsformen - Gruppenarbeit, modifizierte 

Fließarbeit, E i n z e l a r b e i t - r i c h t e n s i c h z e n t r a l auf 

12 weiteren 
Arbeitsformen 
Grenzen der 
teressen an 
m o d i f i z i e r t e 
die Erweiterung der abgeforderten Leistung. Die S t r a t e g i e n der L e i 
Leistungsabforderung b l o c k i e r e n weitgehend die Humanisierungseffekte 
für die Arbeitskräfte, aber auch L e i s t u n g s e f f e k t e für die B e t r i e 
be. (2) Die Betriebsräte sind kaum e i n g e s c h a l t e t ; i h r e Aktivitäten 
r i c h t e n s i c h n i c h t auf die s p e z i e l l e n .Probleme der Veränderungs
maßnahmen. (3) Die Beurteilung der neuen Arbeitsformen durch die 
I n d u s t r i e a r b e i t e r verweist auf ambivalente Auswirkungen (Belastung 
Verschiebung u . a . ) sowie auf D e f i z i t e b e i der Gestaltung der Ar
beitsbedingungen . 
19. Schlagwörter 

Humanisierungsmaßnahmen; Arbeitsformen: 
ter: Interessenvertretung, Fallstudien, 

Betriebe, Betriebsrat; Industriearbei-
Metallindustrie; 

20. 21. 22 Preis 

DM 142,80 + MwSt. 
Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



18. Kurzfassung (.Cliederung s. Hinweise) _ 

Contents : Study of measures introduced by e n t e r p r i s e s to humanize 
work : (1) A n a l y s i s of the plant l e v e l c o n d i t i o n s and the various 
i n t e r e s t s i n c r e a t i n g new forms of work; (2) P a r t i c i p a t i o n of the 
worker r e p r e s e n t a t i v e s on the plan t l e v e l ; (3) Ev a l u a t i o n of the 
measures by the workers a f f e c t e d by the measures. Methods : Case 
studie s of 20 measures taken i n 9 plant s of the metal working 
i n d u s t r y ; survey of workers a f f e c t e d , i n c l u d i n g 37 3 i n d i v i d u a l 
interviews and 14 group.discussions with a t o t a l of 101 workers. 
Supplementary short case studies i n 12 a d d i t i o n a l establishments. 
Results : (1) E n t e r p r i s e s introduce new forms of work t o t a c k l e 
problems emerging from l i m i t a t i o n s of u t i l i z i n g human ressources. 
Managerial i n t e r e s t s i n using the new forms of work ( i n d i v i d u a l 
i z e d work, modified assembly l i n e work) are c e n t r a l l y d i r e c t e d 
towards extending the p o s s i b i l i t i e s f o r higher worker e f f o r t (or 
p r o d u c t i v i t y l e v e l s ) . Yet, the a p p l i e d s t r a t e g i e s of i n c r e a s i n g 
l e v e l s of human e f f o r t t o a large degree turn out to f o r e s t a l l 
the humanization of work as w e l l as the expected e f f e c t s on 
achievement.(2) The Works Council as the workers* agent on the 
plant f l o o r i s r a r e l y involved i n s p e c i a l features of the changes 
made. (3) From the workers' point the new forms of work are 
ambivalent and d e f i c i e n t i n terms of the r e s u l t i n g working con
d i t i o n s . 
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Measures to humanize work; work organization; enterprises; works council; 
industrial workers; representation of interests; case studies; metal industry; 
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Lesehinweise: 

Die einzelnen Bände dieses B e r i c h t s sind auch jeder 
für s i c h l e s b a r . Bestimmte Zusammenhänge zwischen be
t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen, b e t r i e b l i c h e n Vorgehens 
weisen, Handeln der Betriebsräte und Reaktionen der Arbeitskräfte sind dann a l l e r d i n g s nur noch s k i z z e n h a f t 
erfaßt. 

In jedem F a l l e empfiehlt es s i c h , den Band IV, Anhang, 
beim Lesen der B e r i c h t s t e x t e zur Hand zu haben. Dort 
fin d e n s i c h , t e i l s zu schematischen Übersichten ver
d i c h t e t , d i e Hinweise auf d i e A r t der Betriebe und 
Maßnahmen, d i e wir im Text aus Darstellungsgründen 
nur mit Code-Ziffern oder kurzen Hinweisen antippen 
konnten. 

Großbuchstaben A b i s H bezeichnen B e t r i e b e ; z w e i s t e l 
l i g e Z i f f e r n je dazugehörige Maßnahmen; der Buchstabe 
Z mit entsprechender Z i f f e r verweist auf Be t r i e b e , i n 
denen K u r z f a l l s t u d i e n durchgeführt wurden. 
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Vorbemerkung 

In diesem Forschungsbericht s t e l l e n w i r d i e empirischen Ergebnis
se einer Studie über b e t r i e b l i c h e Bedingungen und Probleme s o l 
cher "Neuer Arbeitsformen" dar, d i e von Betrieben aus eigener 
I n i t i a t i v e , ohne s t a a t l i c h e Förderung, eingeführt wurden. 

Die einzelnen T e i l e des B e r i c h t s - Einführung i n den Untersu
chungsansatz sowie Analyse der b e t r i e b l i c h e n Bedingungen, Pro
bleme und Vorgehensweisen (BAND I ) ; Einschaltung der Betriebsräte 
(BAND I I ) ; Reaktionen der Arbeitskräfte (BAND I I I ) - sind auch 
für s i c h l e s b a r . Die Beschreibung der Untersuchungsfälle f i n d e t 
s i c h im Anhangsband (BAND I V ) . 

Die Erhebungen wurden mit Unterbrechungen zwischen Ende 197 5 
und Ende 197 8 durchgeführt; der B e r i c h t wurde im J u n i 1980 abge
schlossen. Auftraggeber war der Projektträger Humanisierung des 
Arbe i t s l e b e n s i n Bonn/Bad-Godesberg. Die theoretischen und analy
t i s c h e n Ansätze, die i n diesem B e r i c h t nur kurz s k i z z i e r t s i n d , 
braucht der primär an den Fakten i n t e r e s s i e r t e Leser nur zu über
f l i e g e n . Diese B e r i c h t s t e i l e - und d i e zugrundeliegenden Überle
gungen - wurden von den Autoren im Rahmen i h r e r A r b e i t e n für den 
Sonderforschungsbereich 101 der Deutschen Forschungsgemeinschaft 
an der Universität München, "Theoretische Grundlagen s o z i a l w i s 
s e n s c h a f t l i c h e r Berufs- und Arbeitskräfteforschung", e r s t e l l t . 

Wir danken an d i e s e r S t e l l e den M i t a r b e i t e r n des Projektträgers, 
die uns t r o t z v i e l e r S chwierigkeiten jede mögliche H i l f e s t e l l u n g 
gaben und vor allem den zahlre i c h e n M i t a r b e i t e r n der Untersu
chungsbetriebe, d i e uns den Zugang ermöglichten und a l s Gesprächs
partner zur Verfügung gestanden haben. Aus Anonymitätsgründen 
können wir h i e r d i e untersuchten Betriebe n i c h t nennen; s i e haben 
uns - z.T. i n großzügiger Weise - b e i der F e l d a r b e i t H i l f e s t e l 
lung g e l e i s t e t . 

An der A r b e i t der empirischen Phase war außer den Autoren 
Irmtraut S c h n e l l e r b e t e i l i g t . F r i e d r i c h Tiemann ( B e r l i n ) besorg-
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te die Rechenarbeiten. - Hans Pornschlegel (Dortmund) danken w i r 
für z a h l r e i c h e k r i t i s c h e und h i l f r e i c h e Hinweise. 

Der Forschungsbericht wird von den Autoren gemeinsam verantwortet 
die unvermeidliche Schwerpunktbildung i n der A r b e i t e i n z e l n e r 
und die entsprechende Federführung i n einzelnen B e r i c h t s t e i l e n 
i s t im Abschnitt über den Berichtsaufbau vermerkt. 

München, im September 1980 INSTITUT FÜR SOZIALWISSEN 
SCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V 
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K a p i t e l I 

Fr a g e s t e l l u n g und Ansatz der Untersuchung 

i 
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A. Ausgangspunkte, F r a g e s t e l l u n g und St r u k t u r der Unter-
suchung 

1. Ausgangsüberlegungen 

Die ersten Überlegungen zu diesem P r o j e k t entstanden i n der An
laufphase des "Forschungs- und Aktionsprogramms zur Humani
sierung der A r b e i t s w e l t " der Bundesregierung M i t t e der 70er 
Jahre. Sie r i c h t e t e n s i c h zum einen auf d i e g e s e l l s c h a f t l i c h e 
Thematisierung der "Humanisierung der A r b e i t " s e l b e r , zum 
anderen auf d i e b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen zur A r b e i t s g e s t a l t u n g 
und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , d i e damals a l s (Ansätze zur) R e a l i 
sierung von Humanisierung der A r b e i t e n t w i c k e l t , d i s k u t i e r t und 
gefördert wurden. 

(1) Wir gingen davon aus, daß es zu e i n f a c h wäre, i n der 
"Humanisierung der A r b e i t " nur e i n Schlagwort zu sehen für 
e i n b e f r i s t e t e s Programm zur Verbesserung von A r b e i t s s i t u a t i o n e n 
unter e i n e r a l s " M o t i v a t i o n s k r i s e " , a l s "Veränderung von Er
wartungen" u . a . d i s k u t i e r t e n Entwicklung. In unserer S i c h t 
wurden damit grundlegende g e s e l l s c h a f t l i c h e , b e t r i e b l i c h e und 
i n d i v i d u e l l e Probleme i n neuem Gewande t h e m a t i s i e r t , d i e aus 
der i n t e n s i v e n Nutzung menschlicher A r b e i t s k r a f t entstehen 
(Arbeitstempo, A r b e i t s t e i l u n g ) . Deren i n d i v i d u e l l e wie 
k o l l e k t i v e Folgen für d i e Reproduktion von A r b e i t s k r a f t 
(physisch-psychischer Verschleiß, q u a l i f i k a t o r i s c h e Anpassungs
probleme, p o l i t i s c h e Apathie etc.) begrenzen dabei zunehmend 
die Möglichkeiten zur E n t f a l t u n g v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e r Pro
duktivität und b e t r i e b l i c h e r Rentabilität. Diese Folgen werden 
damit auch zu l a n g f r i s t i g e n s t r u k t u r e l l e n und s o z i a l e n Proble
men der G e s e l l s c h a f t . 

Daraus entspringen konkrete Probleme, wie etwa r e l a t i v e Ver
knappung (p h y s i s c h , psychisch und i n t e l l e k t u e l l ) q u a l i f i z i e r -
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t e r A r b e i t s k r a f t , Anpassungsschwierigkeiten von Arbeitskräften 
b e i ökonomischen oder technologischen Strukturveränderungen, 
zahlenmäßig wachsende Frühinvalidität, Finanzierungsprobleme 
der A l t e r s v e r s o r g u n g , Legitimationseinbußen der herrschenden 
Gesellschaftsordnung e t c . Sie können von der G e s e l l s c h a f t nur 
"gelöst", d.h. wenigstens vorübergehend bewältigt werden (Ver
änderung der Ausbildungsprozesse, g e s e t z l i c h e und i n s t i t u t i o n e l l e 
H i l f e h i n s i c h t l i c h A r b e i t s s c h u t z und Bestandsschutz, Ausbau der 
Systeme s o z i a l e r Sicherung e t c . ) , wenn Veränderungen auch un
m i t t e l b a r an den Verursachungsfaktoren i n d i v i d u e l l e r und 
k o l l e k t i v e r Reproduktionsgefährdung, und d.h. an der Gestaltung 
der A r b e i t , s e l b e r ansetzen. "Humanisierung der A r b e i t " war 
damit a l s eine l a n g f r i s t i g e , s i c h e r i n immer neuen Themati
sierungen und Formen auftretende, g e s e l l s c h a f t l i c h - s t r u k t u r e l l 
notwendige Aufgabenstellung zu verstehen. Die darauf bezogenen 
g e s e l l s c h a f t l i c h e n Problemlösungsstrategien g a l t es auf den 
verschiedensten Ebenen a u f z u g r e i f e n . Zu diesen gehört z e n t r a l 
d ie Einflußnahme auf die Verursachungsfaktoren, d i e im A r b e i t s 
prozeß se l b e r l i e g e n . Die Frage nach der Wirksamkeit" neuer For
men der A r b e i t s g e s t a l t u n g " für eine verbesserte Reproduktion 

1) 
von A r b e i t s k r a f t war damit g e s t e l l t 

(2) Damit wandten s i c h unsere Überlegungen Maßnahmen zur Ge
s t a l t u n g von A r b e i t zu, die - unter verschiedenen E t i k e t t e n wie 
" A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " , "neue Formen von A r b e i t s g e s t a l t u n g " 
oder auch "Arbeitsbereicherung" u.s.w. - zumindest t e n d e n z i e l l 
a l s Verbesserung der A r b e i t s s i t u a t i o n der Beschäftigten oder 
emphatisch a l s "Humanisierung der A r b e i t " g a l t e n . Unsere Fragen 
r i c h t e t e n s i c h darauf, inwieweit s i e der Lösung sowohl von 
i n d i v i d u e l l e n und k o l l e k t i v e n R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n der A r b e i t s 
kräfte ga l t e n wie auch der von b e t r i e b l i c h e n Problemen. 

1) Zur Frage der g e s e l l s c h a f t l i c h e n Problemlösungsstrategien 
über öffentlich-normative ( g e s e t z l i c h e , k o l l e k t i v r e c h t l i c h e ) 
Regelungen v g l . unsere unmittelbar auf HdA-Maßnahmen be
zogenen Ar b e i t e n i n : Deiß, Döhl, Sauer, Böhle, unter M i t a r 
b e i t von Altmann, Öffentliche Maßnahmen a l s Bedingungen be
t r i e b l i c h e r Aktivitäten zur menschengerechten Gestaltung des 
A r b e i t s l e b e n s , Forschungsbericht des ISF, München 19 80 
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Wir gingen davon aus, daß s i c h dem Bet r i e b d i e g e s e l l s c h a f t 
l i c h e n Probleme i n s p e z i f i s c h e r , konkreter Form a l s b e t r i e b 
l i c h e Probleme s t e l l e n ( a l s Knappheit an bestimmten Q u a l i f i 
kationen, a l s M i n d e r l e i s t u n g , a l s d i s z i p l i n a r i s c h e Schwierig
k e i t , a l s Problem des f l e x i b l e n P e r s o n a l e i n s a t z e s , i n Folge-
wirkung davon auch a l s K o n f l i k t e mit dem B e t r i e b s r a t e t c . ) . 
Solche Probleme kann der Bet r i e b aber nur "bedingt", nämlich 
im Rahmen se i n e r "je besonderen internen und externen Bedingungen 
ansehen: und er muß i n Z i e l s e t z u n g und Verwirklichung d i e s e r 
Maßnahmen besondere Interessen, nämlich die se i n e r K a p i t a l v e r 
wertung , ve r f o l g e n . 

Unser Interesse bezog s i c h a l s o auf b e t r i e b l i c h e Veränderungen 
von Arbeitsbedingungen, d i e an einzelnen Erscheinungsformen i n 
t e n s i v e r Nutzung von A r b e i t s k r a f t ansetzen, bestimmte Aspekte 
von Belastungen abfangen oder m o d i f i z i e r e n , um auf diese V/eise 
konkrete und laufende Probleme des b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräfte
einsatzes (Erhöhung von L e i s t u n g s b e r e i t s c h a f t , Rekrutierung 
von Arbeitskräften, Erhöhung der Einsatzelastizität, e r w e i t e r t e 
Nutzung menschlichen Arbeitsvermögens etc.) zu lösen. 

(3) Geht man damit i n e i n e r g e s e l l s c h a f t s s t r u k t u r e l l e n und 
h i s t o r i s c h e n Betrachtungsweise davon aus, daß Nutzungsformen von 
A r b e i t s k r a f t g e s e l l s c h a f t l i c h e Probleme verursachen und a l s 
solche auf die Nutzungsmöglichkeiten von Arbeitskräften durch 
die Betriebe s e l b s t zurückschlagen ( s e i es i n d i r e k t i n Form so
z i a l e r Kosten, s e i es d i r e k t i n Form konkreter e i n z e l b e t r i e b 
l i c h e r Nutzungsprobleme), und geht man weiter davon aus, daß 
die Betriebe b e i der Lösung d i e s e r Probleme - auf o p e r a t i o n e l l e r 
Ebene - verschiedenartige Interessen einlösen müssen (Be
wältigung von Absatzmarktschwankungen, Personalkostenreduktion, 
Sicherung i h r e r Attraktivität auf dem Arbeitsmarkt e t c . ) , so 
müssen Veränderungsmaßnahmen vom Typ "Humanisierung" g e n e r e l l 
v o r f i n d b a r s e i n , dürfen s i c h n i c h t auf geförderte P r o j e k t e , 
Entwicklungen und Experimente beschränken. Umgekehrt aber heißt 
T) Zum B e t r i e b s b e g r i f f siehe unten 
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dies, daß i n den geförderten, demonstrativen betrieblichen Maß
nahmen gerade wichtige betriebliche Bedingungen s t i l l g e l e g t 
sind, die wesentlich die s e l b s t i n i t i i e r t e n Problemlösungen 
beeinflussen. Hierzu gehören i n erster Linie Kosten und das 
Know-how, die durch das System der öffentlichen Förderung be
r e i t g e s t e l l t oder a k t i v i e r t werden; der direkte Bezug auf be
t r i e b l i c h e Probleme (die v i e l f a c h durch den Demonstrations
charakter modellhafter Projekte überdeckt werden); oder auch um
gekehrt: es f e h l t die " F r e i h e i t " von der Einflußnahme der be
t r i e b l i c h e n (und überbetrieblichen) Interessenvertretung der 
Arbeitskräfte, die i n den geförderten Projekten i n hohem Maße 
berücksichtigt werden muß; die Li s t e ließe sich fortsetzen. 

Für unsere Ausgangsüberlegungen waren diese formalen Ab
grenzungen zwischen geförderten und s e l b s t - i n i t i i e r t e n be
t r i e b l i c h e n Maßnahmen zur Gestaltung neuer Arbeitsformen aber 
eher sekundär: 

(a) Primär ging es uns um die Frage der gesellschaftsstruk
t u r e l l e n Verankerung solcher "neuer Arbeitsformen" im Zusammen
hang genereller b e t r i e b l i c h e r Nutzungsprobleme von Arbeitskraft 
und deren interessenbedingter strategischer Lösungen durch die 
Betriebe unter den "normalen" Bedingungen, die durch Markt-
und Rentabilitätserfordernisse gesetzt sind. 

(b) Wir verbanden damit außerdem die Überlegung, daß die Er
fassung solcher Arbeitsformen außerhalb des geförderten Bereiches 
erst das Gewicht erkennen läßt, das sich mit den thematisier
ten Problemen und geförderten Arbeitsformen verbindet. In den 
"quasi-naturwüchsigen" Maßnahmen, i n denen die Veränderungen im 
unmittelbaren Zusammenhang b e t r i e b l i c h e r Bedingungen und In
teressen aufgegriffen werden, werden erst faßbar: die quantita
t i v e (Zahl der Betroffenen) und q u a l i t a t i v e (Art der Betroffenen) 
Stoßrichtung oder auch Bremswirkung b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen im 
Hinblick auf reproduktionsrelevante Veränderungen der Arbeits
s i t u a t i o n ; die Verknüpfung der Maßnahmen mit d i f f e r e n z i e r t e n 
betrieblichen Interessen, ob diese intendiert oder bewußt i s t 
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oder ni c h t ; die Bedeutung innerbetrieblicher und überbetrieb
l i c h e r Handlungsbedingungen für die Betriebe; die Potentiale 
für die Veränderung der Arbeits- und Lebenssituation der Ar
beitskräfte, die i n solchen neuen Formen der Arbeitsgestaltung 
stecken. 

(c) Schließlich gingen wir davon aus, daß es erst eine Analyse 
solcher Maßnahmen erlaubt, die möglichen Ansatzpunkte s t a a t l i c h e r 
oder interessengeleiteter (gewerkschaftspolitischer) Beein
flussung oder Steuerung zu erkennen. Dies g i l t einmal generell 
für a l l e staatlich-normativen Aktivitäten. Dies g i l t aber im 
engeren Sinne unserer Ausgangsüberlegungen auch für die Über-
tragbarkeit von "HdA-Modellen" auf Betriebe mit anderen spezi
fischen Bedingungen und anderen operationell-konkreten Interessen. 
Zwar können einzelne Aspekte solcher Maßnahmen, einzelne 
P r i n z i p i e n , Lösungsformen etc. (z.B. neue Formen der Arbeits
organisation, neue Verfahren der Lärmdämmung etc.) d e f i n i t i v über
tragbar sein. Aber es sind die jeweiligen betrieblichen Be
dingungen und Interessen nicht geklärt, unter denen sie von den 
Betrieben aufgegriffen werden bzw. aufgegriffen werden können. 
Darüberhinaus i s t davon auszugehen, daß ein Aufgreifen unter 
veränderten Rahmenbedingungen auch die Effekte der Maßnahmen 
selber verändert. 

Damit i s t aber weder die Bedeutung "neuer Formen der Arbeits-
gestaltung" für g e s e l l s c h a f t l i c h e Problemlösungen (z.B. die 
Lösung von Qualifizierungsproblemen unter Produktivitätsge
sichtspunkten) noch für die i n d i v i d u e l l e und k o l l e k t i v e Situation 
der Arbeitskräfte (z.B. für die l a n g f r i s t i g e Entlastung von be
stimmten Arbeitsbedingungen) absehbar. 

(4) Unsere Interessen richteten sich also auf vom Betrieb selbst 
i n i t i i e r t e , "quasi-naturwüchsige" Maßnahmen zur Veränderung von 
Technik und Arbeitsorganisation. Deren Intention i s t nicht auf 
"Humanisierung" schlechthin gerichtet, sondern dient der Lösung 
sp e z i f i s c h abgegrenzter b e t r i e b l i c h e r Problembereiche, die Aus
druck allgemeiner g e s e l l s c h a f t l i c h e r Probleme der Nutzung von 
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Arbeitskraft sind. Sie sind eingegrenzt von spezifischen be
t r i e b l i c h e n Bedingungen, die auch die betri e b l i c h e Problem
lösung bestimmen, also die Art und Reichweite der mit i h r ver
bundenen Veränderungen. Der Betrieb versucht dabei, solche Maß
nahmen i n den Zusammenhang anderer, u.U. entgegengesetzter be
t r i e b l i c h e r Interessen einzuordnen, bzw. mit diesen vereinbar zu 
machen (z.B. versucht er trotz spezifischen Leistungsabrufes zu
gle i c h die Elastizität des Arbeitseinsatzes zu sichern). 

Derartige Veränderungsmaßnahmen zur Gestaltung neuer Arbeits
formen werden von den Betrieben i n ih r e r Bedeutung für die Ver
besserung der Ar b e i t s s i t u a t i o n oft überbewertet, damit g l e i c h 
z e i t i g verfolgte betriebliche Interessen werden nicht ausge
wiesen, Folgewirkungen negativer oder ambivalenter Art nicht 
gesehen oder nicht e x p l i z i e r t . 

Umgekehrt werden diese Maßnahmen häufig und v i e l zu grob durch 
den Verweis auf betri e b l i c h e Produktivitäts- und Rentabilitäts
interessen k r i t i s i e r t , ohne daß die betrieblichen und g e s e l l 
schaftlichen Bedingungen für solche Maßnahmen berücksichtigt 
und die damit ausgeschöpften und nicht ausgeschöpften Potentiale 
von Humanisierung oder: für eine verbesserte Reproduktionsmög
l i c h k e i t von A r b e i t s k r a f t , erkannt würden. Hier mußte die Unter
suchung ansetzen. 

(5) Damit standen zwei weitere Überlegungen zur Debatte: Das 
Problem der K r i t e r i e n für die Verbesserung der Ar b e i t s s i t u a t i o n 
durch neue Arbeitsformen bzw. der Effekte neuer Formen der 
Nutzung von Arbeitskraft für die Beschäftigten, und damit das 
Verhältnis von Humanisierung und Rationalisierung. 

(a) Die K r i t e r i e n durften, nach dem Gesagten, nicht im Zusammen
hang programmatischer Forderungen a l l e i n gesehen werden. Sie 
mußten selbst aus dem ge s e l l s c h a f t l i c h e n Reproduktionszusammen
hang entwickelt werden. Wenn, wie wir annahmen, gese l l s c h a f t 
l i c h e Probleme (z.B. Frühinvalidität und deren Kosten) aus den 
Nutzungsformen von Arbeitskraft entstehen und auf die Betriebe 
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als konkrete Probleme zurückschlagen (z.B. Mangel an erfahrenen 
deutschen Arbeitskräften), dann mußten diese Probleme über die 
Struktur g e s e l l s c h a f t l i c h e r Reproduktionserfordernisse (z.B. die 
notwendige Verfügbarkeit von Arbeitskraft für die Verwertung von 
Kapital) faßbar und auch i n d i v i d u e l l auf operationaler Ebene 
i d e n t i f i z i e r b a r sein (z.B. als Notwendigkeit, physischen und 
psychischen Verschleiß abzubauen). Darauf wird noch einzugehen 
sein. 

(b) Faßt man die Notwendigkeit der Verbesserung von Arbeits
s i t u a t i o n nicht normativ, sondern objektiv im Hinblick auf die 
gese l l s c h a f t l i c h e n Voraussetzungen der Kapitalverwertung, so 
wird die Frage nach dem Verhältnis von Humanisierung und Ratio
nalisierung eher abstrakt. Ein Widerspruch zwischen diesen b e i 
den Begriffen i s t nur i n normativer Perspektive denkbar. Ver
änderungen von Arbeitsformen, die positive Reproduktionseffekte 
für i n d i v i d u e l l e Arbeitskraft mit sich bringen, setzen aber vor
aus, daß die Nutzung von Arbeitskraft bereits g e s e l l s c h a f t l i c h e 
Reproduktionsprobleme aufgeworfen hat, und daß damit das Prinzip 
der verwertungsorientierten Nutzung von Arbeitskraft durch die 
Betriebe selbst gefährdet i s t . In p o l i t i s c h e r Perspektive kann 
sich dann aber die Frage nur darauf r i c h t e n , auf welche Weise 
über Programme und Normsetzung jene Potentiale, die i n der ge
s e l l s c h a f t l i c h notwendigen Berücksichtigung von Reproduktions-
effekten bei der einzelbetrieblichen Nutzung von Arbeitskraft 
ohnenhin stecken, f o r c i e r t werden können. Wesentlich für po
l i t i s c h e s Handeln und normative E i n g r i f f e i s t aber zu erkennen, 
i n welcher Weise be t r i e b l i c h e Rahmenbedingungen und die Ver
knüpfung verschiedener b e t r i e b l i c h e r Interessen auf die Effekte 
der Maßnahmen Einfluß nehmen; nur dann sind erfolgversprechende, 
praxisrelevante Ansatzpunkte identifizierbar. 

(6) Im Laufe der wenigen Jahre, die s e i t der Konzipierung der 
Studie vergingen, hat sich auch das öffentliche Interesse und die 
p o l i t i s c h e Stoßrichtung der Humanisierungsforschung und 
-förderung verändert. Sie geht zunehmend ab von i s o l i e r t e n , 
"wissenschaftlichen" und/oder programmatischen Modellen "neuer 
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Arbeitsformen" und wendet sich der Frage zu, wie bestimmte re
produktionsrelevante p o s i t i v e Auswirkungen für die Arbeitskräfte 
im Rahmen genereller technisch-organisatorischer Veränderungen 
überhaupt gesichert werden können, und zwar unter den ökono
mischen und verwertungsorientierten Bedingungen betrieblichen 
Handelns. Damit scheint uns die Fragestellung dieser Studie, 
also die nach den betrieblichen Interessen und Bedingungen re-
produktionsorientierter Veränderungen der Nutzung von Arbeits
k r a f t , i n verstärktem Maße wichtig. Die Ergebnisse dieser 
empirischen, nicht theoretischen Studie s o l l t e n gerade zur 
Klärung der neueren Entwicklungen beitragen können. 

2. Untersuchungsfragestellung 

a) Überblick 

Auf dem Hintergrund solcher Ausgangsüberlegungen war es not
wendig , die Fragestellung für die empirische Aufgabe des Pro
jekts i n forschungsökonomischer und methodologischer Perspektive 
zu konkretisieren und einzugrenzen. Absicht war es, auf der 
Grundlage einer koordinierten, komplexen Erhebungsarbeit dr e i 
Fragestellungen nachzugehen. 

o Gefragt wird nach den betrieblichen Bedingungen und Interessen 
die s i c h mit der I n i t i i e r u n g und Gestaltung neuer Formen 

1) 
der Arbeit verbinden; 

o gefragt wird nach der Beteiligung der betrieblichen Interessen 
Vertretung an diesen Veränderungen; 

o gefragt wird nach der Einschätzung der neuen Arbeitsformen 
durch die betroffenen Arbeitskräfte. 

1) Wir benutzen die Begriffe "neue Arbeitsformen" oder "neue 
Formen der Arbeitsgestaltung" für die von uns untersuchten 
Maßnahmen (-Typen) ganz g e n e r e l l ; v g l . unten Abschnitt B . 3 . 
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Diesen Fragen s o l l t e auf der Basis von Bet r i e b s f a l l s t u d i e n und 
einer Arbeitskräftebefragung im Bereich der Metallindustrie 
nachgegangen werden. Die theoretischen und analytischen Vorar
beiten s o l l t e n im Rahmen anderer Arbeitszusammenhänge des ISF 
ge l e i s t e t werden, die deshalb weiter unten auch nur s k i z z i e r t 
werden. 

Die nur einen T e i l der Leser interessierende Frage des 
methodischen Vorgehens einschließlich der Abgrenzung der Un
tersuchungsbereiche und der Auswahl der zu untersuchenden Fälle 
wird im Band IV dieser Studie gesondert behandelt (Anhang, 
Abschnitt I ) . 

b) Betriebliche Bedingungen und Interessen bei der Gestaltung 
neuer Arbeitsformen 

(1) In der grundlegenden Fragestellung des Projekts (primär be
handelt i n den Kapiteln II und III dieses Forschungsberichts) 
gehen wir davon aus, daß die Betriebe neue Arbeitsformen von 
sich aus i n i t i i e r e n und gestalten, um betrie b l i c h e Probleme zu 
lösen, die sich aus den Schwierigkeiten bzw. Grenzen der Nutzung 
von A r b e i t s k r a f t ergeben. 

Betriebliche Gestaltungsmaßnahmen richten s i c h nicht unmittel
bar auf den Abbau bestehender Reproduktionsgefährdungen der 
Arbeitskräfte im Arbeitsprozeß, sondern auf die Bewältigung 
b e t r i e b l i c h e r Probleme und auf die Einlösung vielfältiger be
t r i e b l i c h e r Interessen. Potentiale für die Lösung oder M i l 
derung bestehender Reproduktionsprobleme der Arbeitskräfte sind 
i n den Gestaltungsmaßnahmen nur im Rahmen b e t r i e b l i c h e r Pro
blemlösungsinteressen angelegt. Es kann bei den betrieblichen 
Gestaltungsmaßnahmen - im Sinne neuer Arbeitsformen - also 
nicht von einem e x p l i z i t e n normativen Bezug auf Zi e l e der 
HdA ausgegangen werden, der es erlauben würde, die betrieb
lichen Gestaltungsmaßnahmen als "Humanisierungsmaßnahmen" an
hand abstrakter K r i t e r i e n zu analysieren und zu evaluieren. 

Die Lösung bestehender Probleme bei der Nutzung der Arbeits
kraft kann der Betrieb i n unterschiedlichster Weise angehen -
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durch Rationalisierung, Automatisierung, Intensivierung der Ar
beit i n den verschiedensten technisch-organisatorischen Ge
staltungsformen. Mit "neuen Arbeitsformen" s o l l e n dabei jene Ge
staltungsformen herausgegriffen werden, i n denen nicht nur neue 
Formen der Nutzung von menschlichem Arbeitsvermögen bzw. neue 
Formen des Leistungsabrufes zum Ausdruck kommen, sondern auch 
neue Potentiale i n d i v i d u e l l e r und k o l l e k t i v e r Reproduktion von 
Arbeitskraft angelegt sind. 

(2) Gefragt wird also danach, welche Bedingungen - Rahmen
bedingungen (Absatzmarktsituation, Arbeitsmarktsituation, staat
l i c h e normative Regelungen) wie Strukturmerkmale (Produkt
struktur, Art der Produktionsprozesse, Struktur der vorhan
denen Arbeitskräfte) - die Veränderungen bestehender Formen 
der Arbeitsgestaltung anstoßen, welchen Einfluß sie auf Um
stellungsprozeß und Form der Maßnahmen haben, welche Folgen 
("Problemlösungen") sich damit für den Betrieb und für die Ar
beitskräfte ergeben. Gefragt wird ferner danach, welche kon
kreten Interessen der Betrieb auf dem Hintergrund seiner 
Handlungsbedingungen mit Veränderungen der Ar b e i t s s i t u a t i o n ver
bindet (Steigerung der Attraktivität auf dem Arbeitsmarkt, höhere 
Flexibilität beim Personaleinsatz, höhere Produktqualität u.a.); 
welche Interessen an einer erweiterten Nutzung menschlichen Ar
beitsvermögens darin zum Ausdruck kommen und welche Momente 
von "Humanisierung" (bzw. Potentiale der Reproduktion) darin 
angelegt sind. 

(3) Z i e l war die exemplarische Aufweisung und i n h a l t l i c h e 
Analyse der komplexen Zusammenhänge, die zu neuen Formen der 
Arbeitsgestaltung führen, einiger typischer Formen und Schwer
punkte solcher Maßnahmen, aus denen Pr i n z i p i e n solcher Verän
derungen erkennbar werden und ihre Folgen für die Arbeitskräfte. 

c) Die Beteiligung der betrieblichen Interessenvertretung der 
Arbeitskräfte an der Gestaltung neuer Arbeitsformen 

(1) In einer weiteren Fragestellung (behandelt im Kapitel IV 
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dieses Forschungsberichts) geht es um die Beteiligung des Be
t r i e b s r a t s an der Gestaltung neuer Arbeitsformen. 

Diese Fragestellung wurde aufgrund der Arbeiten i n der explo-
rativen Phase der Studie gegenüber ihr e r ursprünglichen Form 
verändert: Zunächst standen d r e i Fragen im Vordergrund: Die nach 
der Vermittlung der Wissens- und Handlungsvoraussetzungen für 
die Betriebsratsmitglieder h i n s i c h t l i c h der Bewältigung der Auf
gaben i n Humanisierungsmaßnahmen (Schulung, Beratung durch die 
Gewerkschaft e t c . ) ; die nach den Formen der A r t i k u l a t i o n der 
Interessen insbesondere der weniger q u a l i f i z i e r t e n (angelernten) 
Arbeitskräfte im Rahmen der betrieblichen Veränderungsmaßnahmen 
durch die Betriebsräte; und die Überprüfung der generellen, 
i n s t i t u t i o n e l l e n und rechtlichen Voraussetzungen und Handhaben 
der Beteiligung i n der Sicht der Betriebsräte. Die beiden 
ersten Fragen mußten aufgrund der Erfahrung der explorativen 
Phase - als " L e e r s t e l l e " - fallengelassen werden. Die d r i t t e 
Frage - normative Handlungsvoraussetzungen - wurde i n einge
schränkter Form aufrecht erhalten und unmittelbar mit den 
Aktivitäten der Betriebsräte, d.h. auch mit den a k t u e l l ge
nutzten normativen Handhaben verknüpft. In den Mittelpunkt 
rückten die Fragen nach seinen konkreten Aktivitäten und nach 
seiner Problemsicht im Hinblick auf die Einführung und die Aus
wirkung neuer Arbeitsformen. 

(2) Gefragt wurde: Inwieweit nehmen die Betriebsratsaktivitäten 
i n besonderer Weise auf die untersuchten Maßnahmen als "neue" 
Formen der Arbeitsgestaltung Bezug? Welche generellen betrieb
lichen Aktivitäten des Betriebsrates werden i n diesen Maßnahmen 
wirksam? Welche betrieblichen Rahmenbedingungen sind für die 
Aktivitäten des Betriebsrates und seinen Einfluß auf die Ver
änderungsmaßnahmen bedeutsam? Welche von den betroffenen Ar
beitskräften a r t i k u l i e r t e n Probleme nimmt der Betriebsrat wahr? 
Welche positiven und negativen Auswirkungen der Veränderungs
maßnahmen auf die Arbeitskräfte sieht der Betriebsrat? 
Wie b e u r t e i l t er dementsprechend solche Maßnahmen? Welche 
Erwartungen haben die betroffenen Arbeitskräfte an den Be
tr i e b s r a t ? Welche seiner Aktivitäten nehmen sie wahr, wie 
beurteilen s i e diese im Zusammenhang mit ihr e r neuen Arbeits
situation? 

(3) Die Beteiligung der Betriebsräte an den Veränderungsmaßnahmen 
s t e l l t e n ein eigenständiges Problem dar. Sie wird deshalb auch 
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i n einem gesonderten Kapitel behandelt, aber stets auf die 
Inhalte, Formen, Bedingungen und Interessen der betrieblichen 
Maßnahmen und auf die Einschätzung der Maßnahmen durch die Ar
beitskräfte, die i n den übrigen Kapiteln behandelt werden, be
zogen. 

d) Die "neuen Arbeitsformen" i n der Sicht der betroffenen 
Arbeitskräfte 

(1) Eine d r i t t e Fragestellung (behandelt im Kapitel V dieses 
Forschungsberichtes) r i c h t e t sich auf die Einschätzungen der 
veränderten A r b e i t s s i t u a t i o n durch die Arbeitskräfte. 

Auch h i e r ergab sich eine Verschiebung gegenüber der ursprüng
li c h e n Fragestellung. Sie r i c h t e t e s i c h ursprünglich darauf, 
Erwartungen von Arbeitskräften, die auf der Basis von 
qu a l i t a t i v e n Erhebungen und Literaturanalysen systematisch 
s t r u k t u r i e r t werden s o l l t e n , als Bedingungen und (Veränderungs-)objekt bet r i e b l i c h e r Strategien bei der Gestaltung neuer Ar
beitsformen zu untersuchen; darüberhinaus s o l l t e n allgemeine 
Erwartungen an gegebene und "humanisierende" Arbeitsbedingungen 
e r u i e r t werden 1). Aufgrund einer Gutachterauflage, der wir sehr 
gern zustimmten, wurde aber eine quantifizierbare Befragung jener 
Arbeitskräfte möglich, die unmittelbar von den untersuchten Ver
änderungsmaßnahmen betroffen waren. Damit war auch eine verän
derte und dem Gesamttenor der Studie forschungsökonomisch besser 
angepaßte Fragestellung möglich. 

(2) Die beiden zentralen Fragen waren: Wie beurteilen die In
dustriearbeiter die neuen Arbeitsformen und welche Folgen sehen 
si e für ihre Arbeits- und Lebenssituation? Inwieweit und i n 
welcher Weise erwarten die Arbeiter Veränderungen (Ver
besserungen) i n den neugestalteten Arbeitsprozessen? 

Im einzelnen wurde gefragt: Wie schätzen die Arbeiter die 
be t r i e b l i c h e Anlern- und Einarbeitungspraxis e i n , welche An
passungsschwierigkeiten hatten sie? Wie beurteilen die Arbei
t e r ihre neuen Arbeitsaufgaben und welche Vor- und Nachteile 
verbinden sie mit ihrem Arbeitseinsatz? Welche f i n a n z i e l l e n 

1) Die Frage des Erwartungsdrucks s p i e l t e i n der Anlaufphase 
der Humanisierungsforschung, insbesondere im Gefolge der 
skandinavischen Erfahrungen, eine erhebliche Rolle. 
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Effekte haben die neuen Arbeitsformen gebracht und welche Rolle I 
spielen dabei die Entlohnungsformen sowie die veränderten Ar
b e i t s - und Leistungsanforderungen? Inwieweit beeinflußt die 
"Qualität" der Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsumgebung i h r 
U r t e i l über die neuen Merkmale der Arbeitssituation? Hat sich 
die Stellung der betroffenen Arbeiter im Betrieb durch ihren Ein
satz i n den neuen Arbeitsformen nach ihr e r eigenen Einschätzung 
verbessert, verschlechtert oder i s t sie gleich geblieben? Be
einträchtigen oder begünstigen die neuen Merkmale der Arbeits
formen die Kooperation zwischen den Arbeitern? Führt der verän
derte Arbeitseinsatz auch zu einer Verbesserung der Position auf 
dem Arbeitsmarkt? Inwieweit tragen die neuen Arbeitsbedingungen 
zu Verbesserungen oder Verschlechterungen im privaten Lebens
bereich bei? 

3. Zur Struktur des Projekts 

a) Auftrag und Projektablauf 

(1) Das Projekt wurde im Auftrag des Projektträgers Humanisie
rung des Arbeitslebens, Bonn-Bad Godesberg, im Rahmen der Grund
lagenforschung durchgeführt. 

(2) Die Vorbereitungsphase begann im Herbst 197 5 und wurde im 
Herbst 1976 mit einem umfangreichen Zwischenbericht und einer 
Präsentation im Sachverständigenkreis "Sozialwissenschaftliche 
Grundlagenforschung zur Humanisierung der Arbeitswelt" abge
schlossen (November 1976). Damit wurden auch Auflagen und An
regungen der Gutachter aufgenommen bzw. i n die weitere Arbeit 
einbezogen. Die empirische Hauptphase erstreckte s i c h vom 
Sommer 1977 bis Ende 1978. Während i n der Anlaufphase vor allem 
Verzögerungen durch administrative bzw. Finanzierungsschwierig
keiten auftraten, ergaben sic h im Verlauf der Hauptphase Unter
brechungen und damit arbeitsorganisatorische Friktionen insbe
sondere durch ( z e i t l i c h e ) Zugangsprobleme zu den Betrieben, z.T. 
bedingt durch die Tarifauseinandersetzungen (Kurzarbeit, z e i t 
l i c h e Verschiebungen der Umstellungsmaßnahmen u . a . ) . Insgesamt 

r 
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wurde dadurch eine (finanzierungsneutrale) Verlängerung der 
Studie e r f o r d e r l i c h . 

Der Ablauf i s t durch die turnusmäßigen Tätigkeitsberichte im 
einzelnen dokumentiert. Die Auswertungsarbeiten und die Berichts
erstellung wurden im März 1980 abgeschlossen. 

b) Empirisches Projekt und Grundlagenforschung 

(1) Die Arbeiten i n diesem Projekt waren "im Schwerpunkt empi
r i s c h " ; sie waren "auf empirische, problemorientierte Begleit
untersuchungen von Humanisierungsmaßnahmen" angelegt (Projekt
antrag 1975, S. 2). Das Projekt s o l l t e "auf theoretische Grund
lagenarbeiten des ISF im Rahmen des Sonderforschungsbereiches 101 
an der Universität München, "Theoretische Grundlagen s o z i a l 
wissenschaftlicher Berufs- und Arbeitskräfteforschung", auf
bauen. Dadurch werden Projektumfang und -aufwand entlastet und die 
Konzentration auf die Empirie und die Analyse konkreter Maßnahmen 
erl e i c h t e r t " (Projektantrag 1975, S. 3.). Vorgelegt werden h i e r 
dementsprechend nur die empirischen Ergebnisse und deren Analysen. 

(2) Die Erarbeitung theoretischer Ansätze und Grundlagen war als 
notwendig betont, aber kein Bestandteil des Projekts. Auf sie 
wird i n zweierlei Form eingegangen: Zum einen verweisen wir im 
folgenden Abschnitt c) auf Texte, die im Zusammenhang mit den 
Grundlagenarbeiten bzw. theoretisch-analytischen Arbeiten zu die
sem Projekt entstanden sind; zum anderen skizzieren wir - mit 
Rückgriff auf den Bericht zur Vorphase des Projekts (Zwischen
bericht 1976) - die wesentlichen Ansätze und Begriffe, die für die 
Darstellung und Analyse des Materials bedeutsam sind (Abschnitt B) 

(3) Trotz des empirischen Schwerpunkts versteht sich das Projekt 
als eines der Grundlagenforschung, und zwar der p r a x i s o r i e n t i e r 
ten Grundlagenforschung. Auch wenn die Arbeiten nicht unmittelbar 
theoretischer Art sind, nehmen sie doch Bezug auf d i f f e r e n z i e r t e , 
bestehende theoretische Ansätze oder zumindest komplexe Hypothesen 
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Ihr Grundlagencharakter aber bestimmt sich weniger durch die
sen theoretischen Bezug als dadurch, daß sie - abgehoben von unmittelbarem Anwendungs- und Interventionsbezug - systematisch 
Bedingungen und Interessen, die einer "Humanisierung" der Ar
beit zugrunde liegen, zum Gegenstand i h r e r Analyse machen (na
türlich in forschungsökonomischer Eingrenzung). Auf der Basis 
solcher Analysen und Interpretationen können zum einen die hu-
manisierungsrelevanten Potentiale und Risiken neuer A r b e i t s f o r 
men besser i d e n t i f i z i e r t werden, zum andern für die Praxis 
relevante Ansatzpunkte zur Verbesserung von Arbeitssituationen 
und die Bedingungen ihrer Durchsetzung sichtbar gemacht werden. 
Diese letztgenannten Umsetzungsarbeiten zu vollziehen war allerdings nicht mehr Gegenstand des Projekts. 

(4) Auswahl der Untersuchungsgegenstände und das empirisch 
methodische Vorgehen werden im Anhang, Kapitel I, d a r g e s t e l l t , 
um den an den Ergebnissen interessierten Lesern mit diesen Fra
gen nicht aufzuhalten. Die untersuchten Betriebe, Maßnahmen und 
Kurzfallstudien werden dort auch (ohne Interpretation) beschrieben (Anhang, Kapitel I I , I I I , IV). 

Hier s e i nur vermerkt, daß insgesamt neun Betriebe der elektro
technischen und feinmechanisch-optischen Industrie, der EBM-Verarbeitung, des Straßenfahrzeug- und Maschinenbaus untersucht 
wurden; i n diesen Betrieben wurden untersucht 17 Veränderungs
maßnahmen ("neue Arbeitsformen"), von denen 14 i n die engere 
Analyse einbezogen wurden, sowie 6 Vergleichsmaßnahmen. Es 
wurden im Rahmen der Fallstudien 193 Expertengespräche mit 251 
Gesprächspartnern (Management, mittlere Vorgesetzte, Betriebs
ratsmitglieder) geführt; ferner 37 3 von den Maßnahmen 
betroffene Arbeitskräfte i n Einzelinterviews und 101 Arbeits
kräfte i n Gruppendiskussionen befragt. Außerhalb der Fallstudien 
wurden 3 3 Expertengespräche mit insgesamt 74 Gesprächspartnern 
geführt (Mitglieder des betrieblichen Managements, Betriebs
ratsmitglieder, Vertreter von Verbänden und Gewerkschaften). 
Daneben wurden 12 Kurzfallstudien durchgeführt (im einzelnen 
v g l . den Anhang). 
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c) Hinweise auf theoretische Ansätze 

(1) Die theoretischen und analytischen Grundlagen zu diesem 
Projekt beruhen auf früheren Arbeiten des ISF und auf p a r a l l e l 
laufenden theoretischen Arbeiten im DFG-Sonderforschungs
bereich 101. Dem daran interessierten Leser seien h i e r einige 
Hinweise auf die einschlägigen Veröffentlichungen gegeben. Die 
wichtigsten b e g r i f f l i c h e n und analytischen Zusammenhänge werden 
darüberhinaus i n diesem Kapitel (vgl.B)sehr kurz s k i z z i e r t . Die 
auf diesen Ansätzen aufbauenden i n h a l t l i c h e n Hypothesen und 
analytischen Konstrukte finden sich i n den jeweiligen sachbe
zogenen Kapiteln. Sie sind i n sich abgeschlossen und erfordern 
nicht die Kenntnis der nachstehend genannten Arbeiten. Diese 
s o l l e n nur den weiteren Rahmen unserer theoretischen Überle
gungen abstecken. 

(2) Eine Aufarbeitung der wirtschaftlichen und sozialen Voraus
setzungen _zür Thematisierung der Humanisierung der Arbeit i n 
der Bundesrepublik, der verschiedenen Forderungen und Programma
ti k e n , der Struktur der einschlägigen rechtlichen Regelungen so
wie der laufenden Forschungsarbeiten erfolgte durch L i t e r a t u r 
a r b e i t , Expertengespräche und s c h r i f t l i c h e Umfragen (mit Stand 
Sommer 1978). Die Ergebnisse dieser Arbeiten, die von Norbert 
Altmann und Klaus Düll durchgeführt und auch mit den zuständigen 
öffentlichen Stellen und Interessenvertretern abgestimmt wurden, 
finden sich i n : 

o Altmann, N., Düll, K.: Neue Formen der Arbeitsgestaltung und 
Arbeitsorganisation i n der Bundesrepublik Deutschland, 
München 1978/Dublin 1980. 

Des weiteren bezogen auf ausländische Maßnahmen i n : 

o Becker, W., Düll, K.: Neue Formen des Arbeitskräfteeinsatzes 
i n I t a l i e n , v e r v i e l f . Manuskript, München 1977. 

(3) Der theoretische Ansatz zur betrieblichen Strategie, der i n 
den Arbeiten des ISF i n v i e l f a c h e r Form angewandt wird, findet 
sich - außer i n i n h a l t l i c h e n Arbeiten - entwickelt i n : 

o Altmann, N., Bechtle, G.: Betriebliche Herrschaftsstrukturen 
und i n d u s t r i e l l e Gesellschaft, München 1971. 

o Altmann, N., Bechtle, G., Lutz, B.: Betrieb - Technik - Arbeit, 
München 1978. 
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o Bechtle, G.: Betrieb a ls Strategie, München 1980. 

(4) Der Versuch, die Erfordernisse i n d i v i d u e l l e r und kollek
t i v e r Reproduktion und ihre Gefährdungen systematischer und i n 
einem ges e l l s c h a f t l i c h e n Zusammenhang zu fassen, geht ebenfalls 
auf frühere Arbeiten des ISF zurück, die aber i n ihrem spe
z i f i s c h e n Bezug zu der Fragestellung des vorliegenden Projekts 
weitergetrieben wurden. Zu den älteren Arbeiten gehören: 

o Altmann, N., Böhle, F.: I n d u s t r i e l l e Arbeit und soziale 
Sicherheit, Frankfurt 197 2. 

o Böhle, F., Sauer, D.: Intensivierung der Arbeit und staat
l i c h e S o z i a l p o l i t i k , i n : Leviathan 1/1975. 

o Asendorf-Krings, I., Drexel, I., Nuber, Ch.: Reproduktions-
vermögen und die Interessen von Kapital und Arbeit, i n : 
Mendius, H.G. u.a.: Betrieb - Arbeitsmarkt - Q u a l i f i k a t i o n , 
Frankfurt 1976. 

Sie wurden auf die Fragestellung bezogen i n : 

o Düll, K.: Betriebliche Humanisierungsmaßnahmen und das Problem 
der Reproduktion von A r b e i t s k r a f t , i n : Düll, K. (Hrsg.): 
Krisen und Entwicklungstendenzen der Industriearbeit i n 
Frankreich und i n der BRD; erscheint 1981. 

(5) Eine Reihe von Arbeiten bezieht si c h unmittelbar auf die 
Probleme der betrieblichen Strategien und der Nutzung von Ar
b e i t s k r a f t i n neuen Arbeitsformen; hi e r wurden also für T e i l 
aspekte des Projekts grundlegende Zusammenhänge d a r g e s t e l l t . 
Sie finden si c h - wobei die T i t e l die Themen anschlagen - i n : 

o Altmann, N.: Q u a l i f i k a t i o n und neue Arbeitsformen, i n : 
Z e i t s c h r i f t für Arbeitswissenschaft, 3/1978. 

o Altmann, N., Böhle, F.: Q u a l i f i k a t i o n als Z i e l , Qualifizierung 
als Problem, i n : Gewerkschaftliche Monatshefte, 5/1977. 

o Altmann, N., Böhle, F.: Betriebsspezifische Qualifizierung und 
Humanisierung der Ar b e i t , i n : Mendius, H.G. u.a.: Betrieb -
Arbeitsmarkt - Q u a l i f i k a t i o n , Frankfurt 1976. 

o Düll, K.: Les interventions politiques et sociales sur les 
conditions de t r a v a i l en République Fédérale d'Allemagne, i n : 
Démocratie i n d u s t r i e l l e ou néo-taylorisme, Connexions, Nr.28, 
1979. 

o Stück, H.: Taylorismus und r e e l l e Subsumtion, i n : Leviathan, 
2/1978. 

o Stück, H.: Betrieb und Markt: Flexibilität der Produktions
struktur, v e r v i e l f . Manuskript, München 1978. 
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o Stück, H.: Betriebliche Strategien der Arbeitsstrukturierung, 
i n : S o z i a l e Welt, 3/1980. . . 

d) Zum Aufbau des Berichts 

Der vorliegende Band I des Forschungsberichtes ("Neue Arbeits
formen und betriebliche Strategien") umfaßt eine r e l a t i v knappe 
Einleitung (Kapitel I ) , da die theoretischen Überlegungen nur 
als Skizze aufgenommen wurden (s.o.). Es f o l g t die Analyse 
der betrieblichen Probleme und Strategien, die sich mit den 
betrieblichen Veränderungsmaßnahmen verbinden (Kapitel I I ; 
Federführung K. Düll). Der Band schließt ab mit einer Darstellung 
typischer Formen der Umstellungsprozesse auf die neuen Arbeits
formen, ausgehend von den Problemen und Intentionen, wie s i e 
das be t r i e b l i c h e Management selber sieht (Kapitel I I I ; Feder
führung H. Stück). 

Der Band II ("Neue Arbeitsformen und Betriebsrat") behandelt die 
Beteiligung der betrieblichen Interessenvertretung an den Ver
änderungsprozessen, deren Problemsicht und die Einschätzung der 
Aktivitäten des Betriebsrates durch die betroffenen Arbeits
kräfte (Kapitel IV; Federführung N. Altmann). 

Der Band III ("Neue Arbeitsformen i n der Sicht der Industriear
beiter") behandelt die Reaktionen der betroffenen Arbeitskräfte 
auf die Veränderung i h r e r A r b e i t s s i t u a t i o n , die Einschätzung 
einzelner Momente der neuen A r b e i t s s i t u a t i o n und der Auswirkungen 
auf ihre aktuelle und l a n g f r i s t i g e Reproduktion (Kapitel V; 
Federführung P. Binkelmann). 

Der Band IV i s t ein Anhang. In ihm wird das methodische Vorgehen 
dargelegt. Sodann f o l g t eine Kurzdarstellung der untersuchten 
Betriebe und eine ausführliche Beschreibung der Veränderungs- und 
Vergleichsmaßnahmen sowie der Kurzfallstudien. 

Es wird weiter darauf hingewiesen, daß eine Kurzfassung des Be
richtes v o r l i e g t , die einen Überblick über Fragestellung, Er-
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gebnisse und Vorgehen enthält, i n die aber empirisches Material 
nicht aufgenommen werden konnte. 

B. Zu den theoretischen Ausgangspunkten 

1. Vorbemerkung 

Der Struktur der Studie entsprechend werden wir im folgenden 
nur sehr kurz einige Begriffe und Zusammenhänge s k i z z i e r e n , die 
wir i n theoretischer Perspektive an anderer S t e l l e entwickelt 
haben. Dies scheint einerseits e r f o r d e r l i c h , um bestimmte Be
g r i f f l i c h k e i t e n bei der empirischen Analyse einzuführen, an
dererseits ausreichend für den Zweck dieser auf empirische Er
gebnisse ausgerichteten Studie. 

Wir gehen zunächst auf den Komplex "betriebliche Probleme - be
t r i e b l i c h e Strategien" - ein (2.), sodann auf die g e s e l l 
schaftsstrukturellen Voraussetzungen und Erfordernisse i n d i 
v i d u e l l e r Reproduktion (3.) und schließlich auf die ambiva
lenten Wirkungen neuer Arbeitsformen (H.). 

Die analytischen Vorüberlegungen zu unserer Studie und einige 
allgemeine i n h a l t l i c h e Hypothesen finden sich im Zwischenbericht 
von 1976. Sie werden i n genereller Perspektive hi e r nicht näher 
aufgenommen, sondern im unmittelbaren Zusammenhang mit der 
Materialanalyse i n den Kap. II bis V konkret e n t f a l t e t . 

Der primär an den empirischen Ergebnissen i n t e r e s s i e r t e Leser 
kann diesen Abschnitt B ohne weiteres überschlagen; die 
empirisch-inhaltlichen T e i l e sind mit Bezug auf die Unter
suchungsergebnisse auch für sich verständlich. 

2. Betriebliche Strategie 

(1) Von betrieblichen Problemen der Nutzung von Arbeitskraft 
sprechen wir dann, wenn die i n Betrieben durchgesetzten For
men der Arbeitsgestaltung und des Arbeitseinsatzes auch i n 
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k u r z f r i s t i g e r Perspektive nicht (mehr) geeignet sind, die 
Nutzung von Arbeitskraft im betrieblichen Verwertungsinteresse 
zu sichern. Grundsätzlich können sich b e t r i e b l i c h e Probleme er
geben : 

(a) Aus Anforderungen an den Arbeitseinsatz, die aus der Ver
änderung konkreter b e t r i e b l i c h e r Verwertungsbedingungen erfolgen 

dies i s t etwa der F a l l , wenn Veränderungen der Absatzmarkt
si t u a t i o n Strategien der Produktgestaltung notwendig machen 
(Produ k t v i e l f a l t , Produktqualität), die neue Anforderungen an 
die technisch-organisatorische Gestaltung der Produktions
prozesse ( f l e x i b l e r e Produktionsstrukturen) und den Arbeitsein
satz im Produktionsprozeß (Einsatzelastizität) s t e l l e n . 

(b) Aus Folgeproblemen bisher im Betrieb durchgesetzter Strate
gien der Nutzung von Ar b e i t s k r a f t ; 

dies i s t etwa der F a l l , wenn die im Betrieb durchgesetzten 
Nutzungsformen (etwa stark belastende Arbeitssituationen, i n 
haltsarme, r e p e t i t i v e Teilarbeiten) zu Rekrutierungsschwierig
keiten auf dem Arbeitsmarkt führen oder subjektive Verweige
rungsformen (Absentismus, Fluktuation) der Arbeitskräfte hervorrufen. 

(c) Aus g e s e l l s c h a f t l i c h durchgesetzten allgemeinen Anfor
derungen an den Einsatz menschlicher Arbeitskraft im Produktionsprozeß, die sich aus Erfordernissen der ge s e l l s c h a f t l i c h e n Re
produktion von Arbeitskraft bzw. der Legitimation gesellschaft
l i c h e r Herrschaftsstrukturen ergeben 

hierzu zählen insbesondere gesetzliche Regelungen und t a r i f v e r 
t r a g l i c h e Bestimmungen, die sich auf die Gestaltung von Arbeits
bedingungen im weitesten Sinne beziehen, oder allgemeine, ge
s e l l s c h a f t l i c h thematisierte Forderungen ("Abschaffung des Fließbandes"). 

Wir gehen davon aus, daß Betriebe zur Beherrschung i h r e r Ver
wertungsbedingungen (konkret: zur Lösung i h r e r Probleme) 
Strategien entfalten, und daß die gegebenen betrieblichen Be
dingungen und Strukturen (an denen sich die Probleme k r i s t a l l i 
sieren) zugleich Ergebnis durchgesetzter Strategien d a r s t e l l e n . 
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Konkrete betri e b l i c h e Probleme der Nutzung von Arbeitskraft 
können deshalb nur im Zusammenhang mit Strategien i d e n t i f i z i e r t 
werden. "Neue Formen der Arbeitsgestaltung" müssen selbst als 
Ausdruck b e t r i e b l i c h e r Strategien der Nutzung von Arbeitskraft 
gesehen werden. 

Der Rückbezug b e t r i e b l i c h e r Problemzusammenhänge und Strategien 
auf ein generelles, nicht weiter s p e z i f i z i e r t e s Kapitalverwer
tungsinteresse oder auch Rentabilitätsinteresse des Betriebes, 
kann nicht als ausreichend angesehen werden, da es bei der Be
stimmung b e t r i e b l i c h e r Nutzungsprobleme gerade auf die Be
rücksichtigung einer komplexen Verwertungssituation des Be
triebes ankommt. Solche undifferenzierten Ansätze versagen z.B. 
bei der Erklärung b e t r i e b l i c h e r Aktivitäten, die auf lang
f r i s t i g e Sicherung von Bedingungen der Kapitalverwertung z i e l e n 
(z.B. Qualifizierungsmaßnahmen); mit ihnen können auch die a l t e r 
nativen Möglichkeiten der Gestaltung von Produktionstechnik und 
Arbeitsorganisation und ihre spezifischen Bedingungen nicht 
erklärt werden. 

(2) Als Strategie bezeichnen wir die Fähigkeit und das Erforder
nis von Betrieben, auf die eigenen Bedingungen von Kapitalver
wertung im Interesse i h r e r möglichst weitgehenden Beherrschung 
permanent einzuwirken. In der Entfaltung von Strategien sind 
Betriebe auf Strukturen und Entwicklungen des gese l l s c h a f t l i c h e n 
Produktions- und Reproduktionsprozesses (als g e s e l l s c h a f t l i c h e 
Grundlage von e i n z e l b e t r i e b l i c h e r Kapitalverwertung) bezogen, 
ohne daß diese betriebliches Handeln unmittelbar determinieren 
würden. Das betrie b l i c h e Interesse r i c h t e t sich darauf, das 
Verhältnis zwischen ges e l l s c h a f t l i c h e n Bedingungen (Sicherung 
ökonomischer P r i n z i p i e n , Stabilität etc.) und eigenen (be
triebsspezifischen) Bedingungen offenzuhalten, es im eigenen 
Interesse nutzen zu können. 

Das Ansetzen an betrieblichen Strategien wendet sich e x p l i z i t 
gegen Erklärungsansätze, die betriebliches Handeln durch 
ökonomische Gesetzmäßigkeiten oder technisch-organisatorische 
Sachzwänge determiniert sehen. Es s o l l gerade gezeigt werden, 
wie Betriebe g e s e l l s c h a f t l i c h e Entwicklungen zur Gestaltung 
i h r e r eigenen Verwertungsbedingungen nutzen oder wie sie deren 
"Durchschlagen" durch entsprechende Gestaltung der Produktions
prozesse und Arbeitsformen verhindern oder unter Kontrolle halten. 

In der Perspektive dieses Ansatzes kann die Gestaltung neuer 
Arbeitsformen daher auch nicht unvermittelt auf generelle ge-
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s e i l s c h a f t l i c h e Probleme der Nutzung von A r b e i t s k r a f t i n der 
i n d u s t r i e l l e n Produktion zurückgeführt werden, wie dies etwa 
unter dem Stichwort " K r i s e des Taylorismus" d i s k u t i e r t wurde 
(so z.B. Mendner 1975). Ganz unabhängig von der Frage der 
empirischen Gültigkeit sol c h e r generellen Aussagen i s t f e s t z u 
h a l t e n , daß auf i h r e r Grundlage keine Rückschlüsse auf be
stimmte neue Formen der Nutzung von A r b e i t s k r a f t möglich s i n d . 
S p e z i f i s c h e b e t r i e b l i c h e Bedingungen entscheiden darüber, ob 
solche Tendenzen - wie etwa d i e vielbeschriebene "Motivations
k r i s e " i n d u s t r i e l l e r A r b e i t (z.B. Weil 1976) oder d i e be
hauptete " S e n s i b i l i s i e r u n g " von Arbeitskräften gegenüber der 
Gestaltung von Arbeitsbedingungen (z.B. Kern u.a. 1975) für den 
Bet r i e b überhaupt zum Problem werden, und welche Formen der Ar
b e i t s g e s t a l t u n g und des A r b e i t s e i n s a t z e s vom Bet r i e b e n t w i c k e l t 
werden, um solche Tendenzen abzufangen oder zu bewältigen. 

(3) In diesem Zusammenhang wird von uns " B e t r i e b " s e l b s t weder 
a l s o r g a n i s a t o r i s c h e s Gebilde, noch a l s r e c h t l i c h f i x i e r b a r e 
Handlungseinheit ("Unternehmen") gefaßt. Wir verstehen unter 
B e t r i e b - i n a n a l y t i s c h e r Perspektive - die j e besonders 
h i s t o r i s c h faßbare Kon k r e t i s i e r u n g von S t r a t e g i e , d i e i n ver
schiedenen i n s t i t u t i o n e l l e n Formen, i n der te c h n i s c h - o r g a n i 
s a t o r i s c h e n G e s t a l t der Produktionsprozesse, i n den h i e r a r c h i 
schen und kooperativen Strukturen des A r b e i t s e i n s a t z e s , aber 
auch i n den Beziehungen zu ihrem s t r u k t u r e l l e n Umfeld (etwa 
Märkten, Standorten e t c . ) , das z u g l e i c h i h r Objekt und i h r e Be
dingungen d a r s t e l l t , i h r e n Ausdruck f i n d e t . Mit dem B e g r i f f 
B e t r i e b werden a l s o Bedingungen und Interessen aufeinander be
zogen und sowohl i n i h r e r konkreten Ausprägung, wie i n i h r e n 
g e s e l l s c h a f t l i c h e n Voraussetzungen und Verknüpfungen gefaßt 
(zur o p e r a t i o n e i l e n S e i t e , v g l . Anhang, Abschn. I , Zum me
thodischen Vorgehen). 

(4) Um Stoßrichtungen, Formen und Folgen der konkreten Ver
änderungen von A r b e i t s g e s t a l t u n g und Arbeitskräfteeinsatz zu 
er f a s s e n , i s t man auf empirischer Ebene auf " b e t r i e b l i c h e s 
Handeln" verwiesen. Die i n h a l t l i c h e Beschreibung s u b j e k t i v 
i n t e r e s s e g e l e i t e t e n Handelns unter angebbaren empirischen Be
dingungen er l a u b t aber a l l e i n noch keine I n t e r p r e t a t i o n . I n 
sofern i s t es i n den empirischen T e i l e n der Studie e r f o r d e r 
l i c h , s u b j e k t i v (d.h. a l s P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 
und a l s Vorgehen b e i der Problemlösung) bestimmtes und e r -
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faßtes b e t r i e b l i c h e s Handeln auf übergreifende g e s e l l s c h a f t 
l i c h e Bedingungen und Interessen zu beziehen, a l s o " S t r a t e g i e n " 
zu i d e n t i f i z i e r e n , i n denen g e s e l l s c h a f t s s t r u k t u r e l l geprägte 
b e t r i e b l i c h e Interessen und Bedingungen zum Ausdruck kommen. 

In unseren Analysen werden a l l e r d i n g s beide Darstellungsweisen 
und Interpretationswege b e s c h r i t t e n . Zum einen werden d i e neuen 
Arbeitsformen a l s S t r a t e g i e n der Nutzung von A r b e i t s k r a f t bzw. 
des Abrufes von Leistung a n a l y s i e r t ( v g l . Kap. I I ) ; zum anderen 
werden aber auch d ie subjektiven P r o b l e m d e f i n i t i o n e n , d i e ent
sprechenden Entscheidungen und die damit verbundenen Umstellungsprozesse i n der S i c h t und Bewertung der b e t r i e b l i c h e n Ent
scheidungsträger dargelegt (Kap. I I I ) . Die D a r s t e l l u n g der Um-
stel l u n g s p r o z e s s e zu neuen Arbeitsformen hat dabei auch prag
matischen CEäräkt er : Sie bezeichnet d i e Möglichkeit von E i n 
g r i f f e n für die b e t r i e b l i c h e n Interessenvertretungen der Arbeitskräfte (Kap. IV) und hat weitgreifende Konsequenzen für die 
S i t u a t i o n der Arbeitskräfte s e l b e r ( v g l . Kap. V). 

(5) In der Gestaltung seines Produktionsprozesses l i e g e n für 
den B e t r i e b d i e z e n t r a l e n Ansatzpunkte für die Beherrschung 
s e i n e r konkreten Verwertungsbedingungen. Die t e c h n i s c h - o r g a n i 
s a t o r i s c h e n Strukturen der Produktionsprozesse und d i e Formen 
des A r b e i t s e i n s a t z e s entscheiden darüber, inwieweit es den Be
t r i e b e n g e l i n g t , e i n z e l b e t r i e b l i c h e Produktivität und maximale 
Nutzung der eingesetzten A r b e i t s k r a f t zu s i c h e r n . Technik, Or
g a n i s a t i o n und A r b e i t s k r a f t s t e l l e n d i e z e n t r a l e n E i n g r i f f s b e 
r e i c h e dar, i n denen der Bet r i e b auf Veränderungen s e i n e r Ver
wertungsbedingungen reagieren (bzw. s i e verbessern) kann. Der 
i n s e i n e r D i r e k t i v e liegenden Gestaltung der Produktionsprozesse 
und der Sicherung der i n ihnen eingeschlossenen Gestaltungs
möglichkeiten kommt daher gegenüber den S t r a t e g i e n zur Beherr
schung s e i n e r über den Markt v e r m i t t e l t e n externen Bedingungen 
i n unserer Betrachtung der Vorrang zu. 

Wir gehen damit b e r e i t s im Ansatz davon aus, daß die a r b e i t s o r 
g a n i s a t o r i s c h e Gestaltung n i c h t Sachzwängen der i n den Pro
duktionsprozessen r e a l i s i e r t e n Technik u n t e r l i e g t . Das Verhält
n i s zwischen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Strukturen der Pro
duktionsprozesse und Formen des A r b e i t s e i n s a t z e s i s t grundsätz
l i c h o f f e n und wird i n s e i n e r konkreten Ausgestaltung von spe
z i f i s c h e n Nutzungsinteressen der Betriebe bestimmt. 
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Es l i e g t im Kern b e t r i e b l i c h e r Strategien zu versuchen, die
jenigen Bedingungen, die sich dem unmittelbaren Zu g r i f f des 
Betriebes entziehen - etwa konjunkturelle Entwicklungen, ge
gebene Marktsituationen , gesetzliche und t a r i f v e r t r a g l i c h e 
Regelungen des Arbeitskräfteeinsatzes - ßo zu n e u t r a l i s i e r e n , 
daß sie nicht unmittelbar auf die Gestaltung der betrieb
lichen Produktionsprozesse durchschlagen. Dies setzt voraus, 
daß es dem Betrieb gelingt, die seinem Zug r i f f entzogenen 
externen Bedingungen i n Anforderungen zu transformieren, die 
seiner innerbetrieblichen Kontrolle und Steuerung unterliegen. 

Solche Zusammenhänge kommen z.B. i n neuen Arbeitsformen zum Aus
druck, mit denen Betriebe versuchen, die über den Markt ver
mittelten Flexibilitätsanforderungen durch f l e x i b l e Formen 
technisch-organisatorischer Gestaltung der Produktionsprozesse 
und/oder durch höhere Elastizität des Arbeitseinsatzes zu be
wältigen und so eine Beeinträchtigung der Nutzung von Arbeits
kra f t bzw. der Verwertung von Kapital zu verhindern. Dadurch wird 
es auch e r f o r d e r l i c h , andere und neue Dimensionen menschlichen 
Arbeitsvermögens (Kooperationsfähigkeit, Dispositionsfähigkeit, 
Umsetzungsbereitschaft etc.) zu nutzen. 

Auch wenn Betriebe grundsätzlich bestrebt sind, den eigenen 
Produktionsprozeß möglichst unabhängig von den gesellschaft
lichen Voraussetzungen der Kapitalverwertung zu halten (also 
von der Verfügbarkeit von q u a l i f i z i e r t e r A r b e i t s k r a f t , von der 
Stabilität und Akzeptierung von Herrschaftsstrukturen i n der 
Gesellschaft e t c . ) , so sind sie doch gezwungen, den gesellschaft
lichen Produktions- und Reproduktionszusammenhang - d. h. eben 
die Voraussetzungen der Kapitalverwertung - zu sichern und zu 
s t a b i l i s i e r e n . 

Dies geschieht i n vielfältiger Form: Etwa indem der Betrieb zur 
ges e l l s c h a f t l i c h e n Produktivitätsentwicklung durch entsprechende 
technisch-organisatorische Gestaltung (durch "technischen Fort
s c h r i t t " ) seiner Produktionsprozesse beiträgt, aber auch durch 
Erfüllung durchgesetzter g e s e l l s c h a f t l i c h e r Anforderungen an 
die Nutzung menschlicher Arbeitskraft im Produktionsprozeß. Der 
Betrieb versucht dabei, solche "gesellschaftlichen Beiträge" 
möglichst gering zu halten und zugleich für die Lösung seiner 
betrieblichen Probleme zu nutzen. Beiträge zur St a b i l i s i e r u n g 
l e i s t e t der Betrieb etwa durch Ausbildungsmaßnahmen, durch 
technisch-organisatorische Veränderungen zur Reduzierung un-
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m i t t e l b a r e r Belastungen, durch verstärkte Leistungsmotivierung j 
der Arbeitskräfte e t c . 

(6) H i n s i c h t l i c h der Nutzung und des Einsatzes von A r b e i t s 
k r a f t s i n d verschiedene Ebenen zu unterscheiden, auf denen d ie 
Nutzung e r f o l g t und auf die b e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n s i c h be
ziehen. 

(a) H e r s t e l l u n g und Sicherung von Verfügung über A r b e i t s k r a f t : 
Damit s c h a f f t der Bet r i e b d i e Voraussetzungen dafür, daß Ar
b e i t s k r a f t i n ausreichendem Umfang im Produktionsprozeß und j e 
nach gegebenen Arbeitsanforderungen s p e z i f i s c h genutzt werden 
kann. Die Verfügung über A r b e i t s k r a f t i s t abhängig von der be- | 
t r i e b l i c h e n D e f i n i t i o n des q u a n t i t a t i v e n und q u a l i t a t i v e n Be
darfs an Arbeitskräften (wobei diese D e f i n i t i o n s e l b s t e i n 
Moment der S t r a t e g i e i s t ) , den Möglichkeiten i h r e r Beschaffung 
und S e l e k t i o n , den E r f o r d e r n i s s e n h i n s i c h t l i c h eines f l e x i b l e n 
A r b e i t s e i n s a t z e s und den Möglichkeiten ( g e s e t z l i c h e r und l e g i -
t i m a t o r i s c h e r A r t ) , überschüssige A r b e i t s k r a f t abzubauen. 

(b) Anpassung von A r b e i t s k r a f t an die E r f o r d e r n i s s e des Pro
duktionsprozesses: Grundsätzlich s i n d Betriebe b e s t r e b t , über 
die s p e z i f i s c h e Anpassung von A r b e i t s k r a f t an die E r f o r 
dernisse des Produktionsprozesses maximale Nutzung von A r b e i t s 
k r a f t zu er r e i c h e n und z u g l e i c h den Aufwand an notwendigen An
passungsmaßnahmen möglichst gering zu h a l t e n . Dabei kann der Be
t r i e b versuchen, Arbeitskräfte q u a l i f i k a t o r i s c h anzupassen (auch j 
für f l e x i b l e n A r b e i t s e i n s a t z ) oder d i e Arbeitsanforderungen durch 
entsprechende t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Gestaltung der Pro
duktionsprozesse z.B. zu reduzieren und zu n i v e l l i e r e n , so daß 
u n q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte mit nur geringem Aufwand an Q u a l i 
f i z i e r u n g e i n g e s e t z t werden können. 

(c) Konkrete Formen der Nutzung von A r b e i t s k r a f t im engeren Sinne, 
insbesondere der Leistungsabforderung: Die techn i s c h - o r g a n i s a 
t o r i s c h e Ausgestaltung des Produktionsprozesses und d i e Formen '< 
des A r b e i t s e i n s a t z e s entscheiden über die A r t und das Ausmaß 
der Nutzung menschlichen Arbeitsvermögens im engeren Sinne. Die 
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konkreten Formen der Nutzung von Arbeitskraft sind nur über 
eine d e t a i l l i e r t e Analyse der technisch-organisatorischen Struk
turen des Produktionsprozesses, der Arbeitsorganisation und der 
konkreten - sachlichen, räumlichen, z e i t l i c h e n und sozialen -
Formen des Arbeitseinsatzes zu erschließen. Gerade hi e r i s t 
strategisch z e n t r a l , die Balance zu halten zwischen der Nutzung 
von Arbeitskraft und ihrem physischen, psychischen, q u a l i f i -
katorischen und motivationalen Verschleiß. 

(d) Formen der G r a t i f i z i e r u n g , und zwar materielle G r a t i f i k a 
tionsformen (Lohn und Lohnbestandteile, betriebliche S o z i a l 
leistungen) wie auch immaterielle Formen (Aufstieg, Zuweisung 
besserer Arbeitsplätze, Arbeitsplatzsicherheit e t c . ) : In der 
Gr a t i f i z i e r u n g von Arbeitskraft suchen die Betriebe die g e s e l l 
schaftliche Bewertung von Arbeitskraft (wie sie etwa i n t a r i f 
vertraglichen Regelungen, aber auch i n anderen G r a t i f i z i e r u n g s -
erwartungen an Arbeitsplätze - "Attraktivität" - zum Ausdruck 
kommt) und eigene Nutzungsinteressen zu verknüpfen. Dabei s o l l 
die G r a t i f i z i e r u n g steuernde Funktionen erfüllen: etwa zur 
Sicherung des Nutzungsgrades von Ar b e i t s k r a f t , zur Herstellung 
von Einsatzelastizität, zur Sicherung von Verfügung über knappe 
Arbeitskräftegruppen. Zugleich versuchen die Betriebe» die Ge
staltung konkreter Arbeitsbedingungen selbst als G r a t i f i z i e r u n g 
auszuweisen. 

(e) Sicherung der Legitimation der i n Hierarchie- und Entschei
dungsstrukturen zum Ausdruck kommenden betrieblichen Herrschafts
beziehungen (Struktursicherung): Die Sicherung b e t r i e b l i c h e r 
Herrschaftsstrukturen hat für den Betrieb eine doppelte Be
deutung. Auf der einen Seite versucht er über seine Herrschafts
strukturen durchgesetzte Formen der Nutzung von Arbeitskraft 
auf a l l e n Ebenen zu s t a b i l i s i e r e n . Auf der anderen Seite be
grenzt die Notwendigkeit der Legitimierung von Herrschaft die 
Durchsetzung b e t r i e b l i c h e r Interessen: Herstellung der Verfügung 
über A r b e i t s k r a f t , Form und Höhe der G r a t i f i z i e r u n g , Anpassung 
und konkreter Einsatz im Produktionsprozeß dürfen keine dele-
gitimatorische Wirkung für die Nutzung von Arbeitskraft haben. 
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Dabei können b e t r i e b l i c h e Herrschaftsstrukturen durch g e s e l l 
s c h a f t l i c h durchgesetzte Legitimationsanforderungen an den Ar
b e i t s e i n s a t z i n Frage g e s t e l l t werden. 

Für die I d e n t i f i k a t i o n von Nutzungsproblemen und b e t r i e b l i c h e n 
Nutzungsstrategien i s t entscheidend, daß der Be t r i e b auf a l l e n 
genannten Ebenen ( a - e) g l e i c h z e i t i g a g i e r t und dabei spe
z i f i s c h e Verbindungen zwischen ihnen h e r s t e l l t : B e t r i e b l i c h e 
Nutzungsprobleme können daher n i c h t i s o l i e r t a l s Verfügungs
problem, Anpassungsproblem e t c . bestimmt werden, und b e t r i e b l i c h e 
S t r a t e g i e n beziehen s i c h j e w e i l s auf mehrere Dimensionen, um 
die Nutzung menschlichen Arbeitsvermögens zu s i c h e r n (z.B. wird 
die Bewältigung von Fehlzeitenproblemen sowohl von der Rekru
t i e r u n g , der Q u a l i f i z i e r u n g , dem Belastungsabbau, der Entlohnung 
e t c . her g l e i c h z e i t i g angegangen). 

In S t r a t e g i e n , d i e s i c h i n neuen Formen der A r b e i t s g e s t a l t u n g 
k o n k r e t i s i e r e n , bedeutet d i e Mehrdimensionalität b e t r i e b l i c h e r 
Probleme, daß mit Veränderungen der Nutzungsformen, d i e den Kern 
von Arbeitsgestaltungsmaßnahmen b i l d e n , n i c h t nur d i e Lösung von 
Nutzungsproblemen im engeren Sinn, sondern auch d i e Lösung von 
Problemen der Verfügung, Anpassung, G r a t i f i z i e r u n g oder auch der 
Struktursicherung e r f o l g e n kann; G r a t i f i z i e r u n g s - und Anpassungs
maßnahmen a l s Instrumente der Durchsetzung neuer Arbeitsformen 
s e l b s t dienen können; die Lösung bestehender Nutzungsprobleme 
durch d i e Veränderungsmaßnahmen dadurch erschwert oder unmöglich 
gemacht w i r d , daß der B e t r i e b auf den Ebenen der Verfügung, An
passung oder G r a t i f i z i e r u n g n i c h t d i e notwendigen Voraussetzungen 
für i h r e Durchsetzung schaffen kann. In den Pr o b l e m d e f i n i t i o n e n , 
den Problemebenen und Bezugspunkten b e t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e n 
und i n der Mehrdimensionalität kommen damit komplexe b e t r i e b 
l i c h e Interessen zum Ausdruck. 

(7) Die Rahmenbedingungen b e t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e n s i n d i n i h r e r 
V i e l f a l t a n a l y t i s c h kaum a b s t r a k t bestimmbar und begründbar. 
Sie müssen f r a g e s t e l l u n g s s p e z i f i s c h ausgewählt und a k z e n t u i e r t 
werden. 
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Grundsätzlich unterscheiden wir allerdings "externe" Rahmen
bedingungen von "internen" Strukturmerkmalen. Als externe Be
dingungen betrachten wir solche, auf die Betriebe nur indirekt 
und vermittelt Einfluß nehmen können; als interne bezeichnen wir 
solche, die unmittelbar seinem Zug r i f f unterliegen und/oder 
über die externe Bedingungen n e u t r a l i s i e r t werden können. Ober 
den begrenzenden oder fördernden Charakter dieser Bedingungen für 
die jeweiligen betrieblichen Strategien i s t damit noch nichts ge
sagt. 

In unserer Fragestellung spielen externe Bedingungen insbesondere 
in Form von Marktbedingungen und i n Form normativer bzw. l e g i t i -
matorischer g e s e l l s c h a f t l i c h e r Rahmenbedingungen eine wesentliche 
Rolle. (Wir akzentuieren dabei fragestellungsspezifisch, aber 
auch i n forschungspragmatischer Einschränkung, insbesondere den 
Absatzmarkt und den Arbeitsmarkt; im Bereich der gesellschaft
lichen Rahmenbedingungen gehen wir insbesondere auf gesetzliche 
und t a r i f v e r t r a g l i c h e sowie allgemeine legitimatorische Be
dingungen ein.) Als interne Bedingungen berücksichtigen wir i n s 
besondere die i n s t i t u t i o n e l l e n Merkmale von Betrieben, die tech
nisch-organisatorischen Strukturen seiner Produktionsprozesse 
( i n c l . der damit verbundenen Arbeitsbedingungen und Arbeitsanfor
derungen) und die innerbetrieblich gegebene Arbeitskräftestruktur. 
Diesen gesamten Bedingungsrahmen und seinen Begründungszusammen
hang greifen wir i n den in h a l t l i c h e n Teilen des Forschungsbe
richtes d i f f e r e n z i e r t auf, vermeiden aber eine abstrakte Ein
führung an dieser S t e l l e . 

3. Individuelle Reproduktion 

(1) Wir grenzen neue Formen der Arbeitsgestaltung gegenüber an
deren Formen der Gestaltung von Arbeitsprozeß und Arbeitseinsatz 
dadurch ab, daß wir nur solche betrieblichen Lösungsformen von 
Nutzungsproblemen berücksichtigen, die zumindest ansatzweise 
auf einzelne - i n der Arb e i t s s i t u a t i o n enthaltene - Gefährdungs
momente und Risiken für die Arbeitskräfte Bezug nehmen. Dabei 
gehen wir davon aus, daß für die Arbeitskräfte im Arbeitsprozeß 
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einerseits die Voraussetzungen für ihre i n d i v i d u e l l e Repro
duktion geschaffen werden, daß die konkrete Gestaltung der Ar
b e i t s s i t u a t i o n und die Einsatzbedingungen im betrieblichen 
Nutzungsinteresse andererseits aber die Reproduktion von Ar
be i t s k r a f t gefährden kann. Dieser Gefährdung i s t i n allgemeiner 
Perspektive eine Grenze gesetzt dadurch, daß der gesamtgesell
schaftliche Reproduktionszusammenhang, die Stabilität der öko
nomischen und sozialen Strukturen insgesamt, nicht zerstört wer
den darf, um die gesellschaftlichen Voraussetzungen b e t r i e b l i c h e r 
Nutzung von Arbeitskraft und damit der Verwertung von Kapital 
nicht zu blockieren. In der Perspektive des einzelnen Betriebes, 
des einzelnen Arbeitsprozesses oder der einzelnen Arbeitskraft 
werden diese Grenzen aber nur dann und insoweit spürbar, als sie 
sich - zur Bewältigung g e s e l l s c h a f t l i c h e r Probleme - bereits i n 
(gesetzlichen) Regelungen, i n direkten sozialen Folgekosten u . a . 

niedergeschlagen haben (wobei auch diese nur begrenzt wirksam 
sind). Betriebe nehmen aber dann auf ( i n d i v i d u e l l e ) Reproduktions-
gefährdungen Bezug, wenn aus ihnen Probleme für die einzelbe
t r i e b l i c h e Nutzung von Arbeitskraft selber entstehen. 

Wir fragen also i n der Analyse neuer Arbeitsformen danach, i n 
wieweit solche Maßnahmen einzelne Reproduktionsgefährdungen ab
bauen bzw. Voraussetzungen für die Beherrschung von Risikofak
toren durch die Arbeitskräfte selbst schaffen. 

Wir grenzen uns durch diesen Bezug auf objektive g e s e l l s c h a f t l i c h e 
Reproduktionserfordernisse von Ansätzen ab, die eine Be
stimmung von "Humanisierung" auf der Grundlage von normativen 
Konzepten vornehmen : Abgesehen vom Problem der theoretischen 
Fundierung solcher normativer Konzepte besteht das Problem ihrer 
Umsetzung i n empirische K r i t e r i e n . Dies g i l t z.B. für Konzepte 
der "Menschenwürde" (Vilmar 1973), der "Autonomiespielräume im 
Arbeitshandeln" (Fricke 1976), wie auch des sozio-technischen An
satzes (Klein 1975). Vor allem verbleibt ihre g e s e l l s c h a f t l i c h e 
Durchsetzung auf die Ebene p o l i t i s c h e r Durchsetzbarkeit verwie
sen. Unsere Überlegungen versuchen an objektiven Momenten g e s e l l 
s c h a f t l i c h e r Interessen anzusetzen; damit werden aber gerade po
l i t i s c h - r e l e v a n t e Ansatzmöglichkeiten deutlich gemacht. 
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(2) Die i n d i v i d u e l l e Reproduktion der einzelnen Arbeitskräfte, 
also die Wiederherstellung (oder Herstellung) nicht nur ihres 
gesamten Arbeitsvermögens, sondern auch der übrigen Fähigkeiten, 
die ihrer Existenz i n der Gesellschaft dienen und zugleich die 
Voraussetzungen der Existenz der Gesellschaft auf einer bestimm
ten historischen Stufe selber sind, wäre im einzelnen aus den 
Strukturbedingungen der Gesellschaft zu entfalten. 

Wir wollen hi e r a l l e r d i n g s , für die Zwecke unserer Studie, nur 
analytisch-deskriptiv grob jene Reproduktionsbereiche nennen, 
i n denen sowohl verbesserte Potentiale, Möglichkeiten der i n d i 
viduellen Reproduktion als auch Gefährdungen und Risiken angelegt 
sind. Zur Id e n t i f i k a t i o n von Risikofaktoren kommt es im übrigen 
wesentlich auf die Einsicht i n den Zusammenhang i h r e r Wirkung 
i n den unterschiedlichen Reproduktionsbereichen an. 

(3) Wir unterscheiden i n analytischer Perspektive a ls Dimen
sionen der Reproduktion (Bereiche,in denen sich Auswirkungen 
auf und Anforderungen an die i n d i v i d u e l l e Reproduktion ergeben): 

(a) Unmittelbare A r b e i t s s i t u a t i o n : Die unmittelbare Arbeits-
s i t u a t i o n i s t bestimmt durch die b e t r i e b l i c h gesetzten Nutzungs
formen, die i n der technisch-organisatorischen Struktur des Pro
duktionsprozesses, der Gestaltung von Arbeitsplatz und Arbeits
umgebung sowie dem Arbeitseinsatz zum Ausdruck kommen. Sie s t e l l t 
den Bereich dar, i n dem durch Formen der Nutzung von Arbeitskraft 
einerseits verbesserte Möglichkeiten, andererseits zentrale R i 
siken für ihre Reproduktion entstehen. Deren Auswirkungen für 
die Arbeitskräfte werden dabei weder unmittelbar a k t u e l l noch 
i n der Arbeit s s i t u a t i o n a l l e i n greifbar. Sie ergeben sich erst 
i n ihrem Bezug auf längere Fristen und auf andere Reproduktions-
bereiche. 

In diesem Zusammenhang behandeln wir z.B. physische, psychi
sche und soziale Belastungen, die kurz- oder l a n g f r i s t i g die Ge
sundheit der Arbeitenden gefährden, zum Verschleiß von Arbeits
k r a f t oder zu sozialen Problemen führen. Darunter f a l l e n sowohl 
unmittelbare Belastungen am Arbeitsplatz durch negative Umwelt-
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einflüsse wie Lärm, Hitze etc., wie auch Belastungen, die sich 
aus der Arbeitsplatzgestaltung und aus konkreten Arbeitseinsatz
bedingungen ergeben (ein s e i t i g e körperliche Belastung, Inten
sität der Leistungsverausgabung, q u a l i f i k a t o r i s c h e Ober- und 
Unterforderung e t c . ) ; darin einbegriffen sehen wir Probleme der 
z e i t l i c h e n und sachlichen Disposition, der Kooperation bzw. des 
Kooperationszwanges. Im engen Zusammenhang mit Belastungsfaktoren 
sehen wir als weitere Risikotatbestände die am Arbeitsplatz bzw. 
im Arbeitsbereich bestehenden Unfallgefahren an, und weiter
hin vor allem dequalifizierende oder q u a l i f i k a t i o n s v e r e i n s e i t i -
gende Momente der Ar b e i t s s i t u a t i o n bzw. des Arbeitseinsatzes, 
sowie isolierende und kooperationsblockierende Arbeitsbedingungen. 

(b) Stellung des Arbeitenden im Betrieb: Die Stellung des Ar
beitenden im Betrieb entscheidet wesentlich über die Möglichkeit 
i n d i v i d u e l l e r Reproduktionssicherung (innerbetrieblicher Auf
s t i e g , Einkommensverbesserung, A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ) , sowie 
über die Wahrnehmung, A r t i k u l a t i o n und Durchsetzungsmöglichkeit 
i n d i v i d u e l l e r und k o l l e k t i v e r Interessen, die auf die Kontrolle 
einzelner, i n der Ar b e i t s s i t u a t i o n enthaltener Risikofaktoren 
gerichtet sind. 

Die i n d i v i d u e l l e und k o l l e k t i v e Stellung der Arbeitenden im Be
t r i e b i s t bestimmt durch die konkreten Arbeitseinsatzstrukturen 
und die i n ihnen enthaltenen Kooperationsbeziehungen, die Aus
gestaltung der betrieblichen Hierarchie, das betri e b l i c h e Lohn-
gefüge und die im Betrieb vorhandenen Anforderungsstrukturen. 
In der A r b e i t s s i t u a t i o n enthaltene Risikofaktoren können durch 
die Stellung im Betrieb wesentlich verschärft werden. Dies g i l t 
z.B. für Arbeitskräftegruppen, deren A r b e i t s s i t u a t i o n durch 
das Zusammenwirken von physischen Belastungen, Dequalifizierung 
und sozialem Druck gekennzeichnet i s t . Diese Arbeitskräfte 
stehen im R e g e l f a l l auf der untersten Stufe der Lohnskala, die 
Sicherheit i h r e r Arbeitsplätze i s t am wenigsten gewährleistet, 
ihre Verhandlungsposition bei Auseinandersetzungen i s t am 
schwächsten und die Möglichkeiten k o l l e k t i v e r Interessenver
tretung sind am geringsten. 

(c) Stellung der Arbeitskraft auf dem Arbeitsmarkt: Die Stellung 
auf dem Arbeitsmarkt entscheidet über die Möglichkeit, die Vor
aussetzungen i n d i v i d u e l l e r Reproduktion auf Dauer zu sichern; 
zugleich bestimmt die auf dem Arbeitsmarkt durchgesetzte ge
s e l l s c h a f t l i c h e Bewertung von Arbeitsvermögen (z.B. die Lohn
höhe und die Lohnform) entscheidend die Form, i n der i n d i v i d u e l l e 
Reproduktion durch private Lebensgestaltung gelingt. 
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Physischer und psychischer Verschleiß von Arbei t s k r a f t , Dequali-
f i z i e r u n g und schwache Stellung im Betrieb führen grundsätzlich 
zu einer Schwächung der Arbeitsmarktstellung; gerade jene be
t r i e b l i c h e n Arbeitskräftegruppen, deren Situation am stärksten 
von Reproduktionsrisiken bestimmt i s t , haben auch auf dem Ar
beitsmarkt die schwächste Stellung. Hinzuweisen i s t hie r insbe
sondere auf das Problem der Übertragbarkeit ausschließlich be
tr i e b s s p e z i f i s c h e r Qualifikationen u . a . 

(d) Auswirkungen der Ar b e i t s s i t u a t i o n auf den privaten Bereich: 
Die Gestaltung der privaten Lebenssphäre i s t weitgehend abhängig 
von der Sicherung der Verwertung von Arbeitskraft und der Höhe 
der erreichten Bewertung von Arbeitsvermögen. Risikofaktoren der 
Arb e i t s s i t u a t i o n und Sicherung der Reproduktion im privaten Be
re i c h bedingen sic h wechselseitig. 

So können ein e r s e i t s i n d i v i d u e l l e Reproduktionserfordernisse zur 
Verschärfung von Risikofaktoren i n der Ar b e i t s s i t u a t i o n führen 
(z.B. Übernahme von Überstunden und besonders belastenden Ar
beitsplätzen wegen besserer Verdienstmöglichkeiten). Anderer
s e i t s wirken Risikofaktoren des Arbeitseinsatzes wie physisch
psychische Belastungen, die zum Verschleiß von Arbeitskraft füh
ren, oder Dequalifizierung unmittelbar auf die Voraussetzungen 
der privaten Lebensführung ein (Krankheit, Einkommensminderung, 
Erwerbsunfähigkeit, Teilnahme am ges e l l s c h a f t l i c h e n Leben). 

Wir gehen i n der konkreten Projektarbeit dieser Frage nur i n be
sonderen Fällen nach. Die Klärung des Zusammenhangs zwischen Ar
b e i t s s i t u a t i o n und privater Lebenssphäre steht dagegen im Zen
trum eines p a r a l l e l laufenden HdA-Projektes "Probleme r e s t r i k 
t i v e r Arbeit: Entstehungsbedingungen - Auswirkungen auf die Be
troffenen - Veränderungsbarrieren" (SOFI Göttingen, Zwischen
bericht 1976). 

In subjektiver Perspektive lassen si c h die Reproduktionsrisiken 
auf den vi e r genannten Ebenen auch fassen als unmittelbares 
Reproduktionsrisiko (Verschleiß e t c . ) , Beschäftigungsrisiko (Ar
be i t s p l a t z s i c h e r h e i t , Verdienstmöglichkeit) und Verhandlungsrisiko 
(Chance der Interessendurchsetzung). 

Im Rahmen der Analyse des empirischen Materials und seiner Inter
pretation nehmen wir i n vielfältiger Weise auf Reproduktions-
potentiale neuer Arbeitsformen und auf (neue) Reproduktionsrisiken 
Bezug. Wir behandeln diese Zusammenhänge aber nicht systematisch 
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i n den genannten a n a l y t i s c h e n Dimensionen, sondern i n den j e 
w e i l s konkret-sachlichen Zusammenhängen der einzelnen Frage
st e l l u n g e n (z.B. nach der b e t r i e b l i c h e n Nutzungsstrategie, nach 
der b e t r i e b l i c h e n Interessenvertretung der Arbeitskräfte, nach 
den subjektiven Einschätzungen der A r b e i t s s i t u a t i o n durch d i e 
Arbeitskräfte). Bezugspunkt b l e i b t aber immer das i n d i v i d u e l l e 
Reproduktionserfordernis und das i n d i v i d u e l l e Reproduktionsin
teresse . 

(H) Neue Arbeitsformen berücksichtigen einzeln e R i s i k o f a k t o r e n 
für die Reproduktion von A r b e i t s k r a f t nur i n s o w e i t , a l s diese 
s i c h z u g l e i c h i n b e t r i e b l i c h e n Problemen des A r b e i t s e i n s a t z e s 
niederschlagen. Die Bewältigung weitergehender R i s i k e n wird 
durch d i e b e t r i e b l i c h e n Problemlösungsformen und die mit ihnen 
durchgesetzten b e t r i e b l i c h e n Nutzungsinteressen begrenzt. Daraus 
e r g i b t s i c h auch eine grundsätzliche Ambivalenz neuer A r b e i t s 
formen h i n s i c h t l i c h der Reproduktionssicherung von A r b e i t s k r a f t . 

Die Auswirkungen neuer Arbeitsformen auf die Reproduktion der Ar
beitskräfte s i n d sehr u n t e r s c h i e d l i c h , j e nach den s p e z i f i s c h e n 
Interessen der Nutzung und den b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen, 
unter denen s i e i n s t a l l i e r t werden. Da - wie erwähnt - die 
P o t e n t i a l e und R i s i k e n auch i n verschiedenen Bereichen der Re
produktion u n t e r s c h i e d l i c h s e i n können, haben w i r gerade diesen 
Ambivalenzen besonderes Augenmerk geschenkt. 

Mit d i e s e r Annahme grenzen w i r uns von Ansätzen ab, die E f f e k t e 
von "Humanisierungsmaßnahmen" u n v e r m i t t e l t weitgehend a l l e i n 
über die Formen von A r b e i t s g e s t a l t u n g (z.B. job r o t a t i o n , job 
enlargement, 30^ enrichment, teilautonome Gruppen) zu bestimmen 
suchen ( v g l . z.B. Weil 1976; Rohmert, Weg 1976). Bei der Be
handlung d i e s e r Formen b l e i b t n i c h t nur o f f e n , welche konkreten 
Interessen und Bedingungen des Betriebs s i c h mit ihnen v e r b i n 
den, sondern auch inwieweit R i s i k o f a k t o r e n durch diese A r b e i t s 
formen abgebaut oder verschärft werden. 

Auch Ansätze, d i e von su b j e k t i v e n K r i t e r i e n wie A r b e i t s z u f r i e 
denheit ausgehen, reic h e n zur Beu r t e i l u n g der E f f e k t e von Hu
manisierungsmaßnahmen für die Bewältigung von Reproduktions-
problemen n i c h t aus. Ganz abgesehen von methodischen Problemen 
der Messung von A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t ( v g l . dazu Bruggemann u.a. 
1975), l a s s e n s i c h aus Indexwerten zur su b j e k t i v e n A r b e i t s z u -
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friedenheit noch keine Rückschlüsse auf reale Verbesserungen 
der A r b e i t s s i t u a t i o n i n der komplexen Reproduktionsper
spektive ziehen. 

(5) Wir unterscheiden h i n s i c h t l i c h der Auswirkungen neuer Ar
beitsformen verschiedene Typen der Ambivalenz: 

(a) Diskrepanzen: Von Diskrepanzen sprechen wir, wenn durch neue 
Formen der Arbeitsgestaltung nur einzelne Risikomomente der 
Nutzung von Arbeitskraft abgebaut werden, zugleich aber andere 
Risikofaktoren bzw. deren Wirkung i n anderen Reproduktionsbe
reichen aufrechterhalten bleiben oder auch verschärft werden. 

Dies i s t der F a l l , wenn Belastungen nur umverteilt werden, der 
Abbau von physischen Belastungen mit Intensivierung von Ar
beit s l e i s t u n g verbunden i s t , wenn die Erweiterung von Arbeits
inhalten oder Verbesserung von Kooperationsbeziehungen zu 
neuen Belastungen, etwa durch i n d i v i d u e l l e Leistungssteigerung 
über Gruppendisziplin, führen. 

(b) Defizienzen: Unter Defizienzen verstehen wir, daß neue Ar
beitsformen zwar im Ansatz auf die Bewältigung einzelner R i s i 
komomente der Ar b e i t s s i t u a t i o n und/oder des Arbeitseinsatzes 
ausgerichtet sind, i n i h r e r konkreten Ausgestaltung dazu aber 
nicht ausreichen, weil flankierende Maßnahmen fehlen. Als de-
f i z i e n t sehen wir auch jene Maßnahmen an, deren Wirkungen für 
die Arbeitskräfte im Betrieb nicht normativ abgesichert sind 
und daher bei veränderten betrieblichen Bedingungen jederzeit 
zurückgenommen werden können. 

Defizient sind z.B. Versuche,durch Formen der Aufgabenerwei-
terung spezifische Belastungsmomente i n der Ar b e i t s s i t u a t i o n 
abzubauen, wenn sie nicht g l e i c h z e i t i g mit systematischen 
Qualifizierungsmaßnahmen verbunden sind, die die Arbeitskräfte 
überhaupt erst i n die Lage versetzen, damit g e s t e l l t e höhere 
Anforderungen an das Arbeitsvermögen zu bewältigen. Als de
f i z i e n t können sich aber auch flankierende Maßnahmen selbst 
erweisen, wenn z.B. Maßnahmen zur physischen Entlastung 
(Hebezeuge) aufgrund g l e i c h z e i t i g bestehender b e t r i e b l i c h e r 
Leistungserwartungen (Tempo) nicht genutzt werden können. 

(c) Disparitäten: Unter Disparitäten fassen wir die unter
schiedlichen Auswirkungen von neuen Arbeitsformen auf einzelne 
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T e i l e des b e t r i e b l i c h e n Gesamtarbeiters: Abbau von Risikomo
menten i n der Nutzung von A r b e i t s k r a f t b e i einzelnen A r b e i t s 
kräftegruppen, Aufrechterhaltung oder gar d i r e k t negative Aus
wirkung auf andere Arbeitskräftegruppen. 

Dies i s t z.B. der F a l l , wenn die Besetzung von Arbeitsplätzen i 
neuen Arbeitsformen auf dem Wege der S e l e k t i o n (der Leistungs
fähigeren) geschieht s t a t t durch Q u a l i f i z i e r u n g und dadurch b i s 
her eingesetzte Arbeitskräfte auf marginale Arbeitsplätze bzw. 
i n die Randbelegschaft gelangen. 

Auch diese Ambivalenztypen behandeln w i r b e i der Materialana
l y s e n i c h t i s o l i e r t , sondern benutzen d i e B e g r i f f l i c h k e i t e n im 
Rahmen zusammenhängender I n t e r p r e t a t i o n bzw. der verschiedenen 
Fragestellungen. 
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K a p i t e l I I 

Neue Arbeitsformen und b e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e 

Federführung: Klaus Düll 
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A. B e t r i e b l i c h e Bedingungen, b e t r i e b l i c h e Probleme und 
s t r a t e g i s c h e Ansatzpunkte b e i neuen Arbeitsformen 

Im vorliegenden B e r i c h t s t e i l steht d i e Analyse der b e t r i e b l i c h e n 
Bedingungen, Probleme und Interessen b e i der Einführung neuer 
Arbeitsformen im Vordergrund. Diese Analysen beziehen s i c h zu
nächst auf empirische Fälle (Veränderungsmaßnahmen und Betriebe) 
Auf der Grundlage des i n Kap. I umrissenen Ansatzes, vor
l i e g e n d e r g e n e r e l l e r Erfahrungen und entsprechender Hypothesen 
i s t es dann möglich, i n h a l t l i c h e i n i g e übergeordnete Zusammen
hänge zwischen b e t r i e b l i c h e n Bedingungskonstellationen und 
dem s t r a t e g i s c h e n I n t e r e s s e , das die Betriebe mit der E i n 
führung neuer Arbeitsformen v e r f o l g e n , aufzuzeigen und Wirkungen 
neuer Arbeitsformen auf die Reproduktionsvoraussetzungen der 
betroffenen Arbeitskräfte zu benennen. Eine Analyse der r e 
produktionsrelevanten Wirkungen "Neuer Arbeitsformen" i n der 
sub j e k t i v e n Perspektive der Betroffenen e r f o l g t dann i n K a p i t e l 
V auf der Grundlage des Befragungsmaterials. 

Es e r s c h e i n t s i n n v o l l , i n Ergänzung der vorstehenden theore
t i s c h e n Ausgangsüberlegungen ( K a p i t e l I) zu v e r d e u t l i c h e n , 
welche b e t r i e b l i c h e n Bedingungen i n die Analysen einbezogen wer
den, wie das Verhältnis zwischen b e t r i e b l i c h e n Bedingungen und 
Problemen grundsätzlich angegangen w i r d ( L ) ; wie die s t r a t e g i s c h 
I n t e r e s s e n , die Betriebe mit der Einführung neuer A r b e i t s 
formen v e r f o l g e n , gefaßt werden (2.) und welche Typen von 
Veränderungsmaßnahmen i n die Untersuchung einbezogen waren 
( 3 . ) . Abschließend f o l g t e i n Überblick über den Aufbau 
dieses K a p i t e l s ( 4 . ) . 
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1. Der Zusammenhang zwischen b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen, 
Strukturmerkmalen und Problemen des A r b e i t s e i n s a t z e s 

a^ Rahmenbedingungen und Strukturmerkmale der Betriebe 

Wie b e r e i t s oben i n K a p i t e l I s k i z z i e r t wurde, gehen w i r i n 
diesem B e r i c h t s t e i l der Frage nach, unter welchen Bedingungen 
die Betriebe "neue Arbeitsformen" (oder wesentliche Elemente 
davon) b e i der Gestaltung von Produktionsprozeß, A r b e i t s o r g a n i 
s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z a u f g r e i f e n , und welche ( a k t u e l l e n ) 
Probleme des Einsatzes von A r b e i t s k r a f t im Produktionsprozeß 
und der Nutzung des menschlichen Arbeitsvermögens s i e damit 
lösen wollen. Dabei k o n z e n t r i e r t s i c h unser Untersuchungsin
teres s e auf Veränderungen t r a d i t i o n e l l g e s t a l t e t e r A r b e i t s p r o 
zesse, d i e u.a.durch k l a s s i s c h e Formen der Fließarbeit - vor 
allem im Montagebereich der Großserienindustrie - c h a r a k t e r i -
s i e r t s i n d . 

Zwischen b e t r i e b l i c h e n Bedingungen, dem E i n s a t z von A r b e i t s k r a f t 
und der Nutzung des Arbeitsvermögens bestehen enge wechselsei
t i g e Beziehungen. Die Lösung b e t r i e b l i c h e r Probleme, d ie i n d i e 
sem Zusammenhang entstehen, s e t z t voraus, daß es den Betrieben 
g e l i n g t , die externen und inter n e n Bedingungen der Gestaltung 
von Produktionsprozeß, A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z 
s t r a t e g i s c h zu beherrschen; a n d e r e r s e i t s s t r u k t u r i e r e n und be
grenzen d i e konkret gegebenen Bedingungen auch d ie Form der 
Problemlösungen, die mit der Neugestaltung der Arbeitsprozesse 
angestrebt werden. 

Wir gehen - wie w i r i n unseren t h e o r e t i s c h e n Ausgangsüberlegungen 
( K a p i t e l I , B) b e r e i t s näher erläutert haben - grundsätzlich 
davon aus, daß es im Kern b e t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e n l i e g t , ex
terne Bedingungen des Betriebes ( k o n j u n k t u r e l l e Entwicklung, 
gegebene M a r k t s i t u a t i o n e n , normative Auflagen etc.) so zu neu
t r a l i s i e r e n , daß s i e n i c h t u n mittelbar auf die Gestaltung der 
b e t r i e b l i c h e n Produktionsprozesse durchschlagen. Dies s e t z t -
wie erwähnt - voraus, daß es dem B e t r i e b g e l i n g t , d i e se i n e r 
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Gestaltungsmacht entzogenen externen Bedingungen so i n i n t e r n e 
Bedingungen zu tr a n s f o r m i e r e n , daß s i e seinen i n n e r b e t r i e b 
l i c h e n Möglichkeiten zur Steuerung und K o n t r o l l e u n t e r l i e g e n . 
Die b e t r i e b l i c h e n Produktionsprozesse s t e l l e n immer einen S c h n i t t 
punkt zwischen externen und internen Bedingungen der Betriebe 
dar, den es im Interesse der e i n z e l b e t r i e b l i c h e n Verwertung y p n 

K a p i t a l s t r a t e g i s c h zu beherrschen g i l t . 

Dieser grundlegende Zusammenhang läßt eine abstrakte A u f l i s t u n g 
a l l e r denkbaren externen und inte r n e n Bedingungen der Betriebe 
für d i e Analyse der mit neuen Arbeitsformen v e r f o l g t e n b e t r i e b 
l i c h e n S t r a t e g i e n a l s wenig f r u c h t b a r erscheinen. Der s t r a t e g i s c h 
r e l e v a n t e Schnittpunkt externer und i n t e r n e r Bedingungen b e i der 
Gestaltung der Produktions- und Arbeitsprozesse läßt s i c h immer 
nur f a l l - und fragestellungsbezogen i d e n t i f i z i e r e n . 

A l l e r d i n g s e r s c h e i n t es notwendig, auf ei n e r pragmatischen Ebene 
(wie auch h i n s i c h t l i c h methodisch-operationeller Probleme) 
kurz zu umreißen, welche b e t r i e b l i c h e n Bedingungskonstellationen 
i n die F a l l a n a l y s e n einbezogen werden, um das Verständnis der 
nachfolgenden Argumentationen zu e r l e i c h t e r n . Dabei kann d ie 
a n a l y t i s c h e Trennung zwischen externen und internen Bedingungen, 
die unserer t h e o r e t i s c h e n Annahme notwendiger N e u t r a l i s i e r u n g 
und Transformation im Arbeitsprozeß zugrundeliegt, b e i diesen 
i n h a l t l i c h e n und eher empirisch ausgerichteten S c h n i t t e n n i c h t 

1) 
konsequent eingehalten werden. 

Im e i n z e l n e n unterscheiden w i r : 

o b e t r i e b l i c h e Rahmenbedingungen; 

o Strukturmerkmale der B e t r i e b e ; 

1) Auf o p e r a t i o n e l l e r Ebene f i n d e n s i c h d i f f e r e n z i e r t e r e Auf
l i s t u n g e n i n unserem - eng fragestellungsbezogenen - L e i t 
faden; v g l . Band IV (Anhang)-
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o Strukturmerkmale der untersuchten Arbeitsprozesse bzw. der 
auf i h r e Veränderung ausgerichteten b e t r i e b l i c h e n Gestaltungs
maßnahmen . 

(1) Unter den Rahmenbedingungen fassen w i r schwergewichtig die 
w i r t s c h a f t l i c h e S i t u a t i o n der Betriebe - Branchenzugehörigkeit, 
Produkt und P r o d u k t s t r u k t u r , S t e l l u n g auf den Absatzmärkten und 
besondere Marktabhängigkeiten - sowie i h r e A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n . 
Zusätzliche Rahmenbedingungen - wie Rechtsform, Konzernzuge
hörigkeit e t c . - aber auch d ie S t e l l u n g auf anderen Märkten (Be
schaffungsmärkte für M a t e r i a l und Halbprodukte, Technologiemarkt, 
Kapitalmarkt) werden b e i der F a l l d a r s t e l l u n g nur insoweit be
rücksichtigt, wie s i e für die Analyse und I n t e r p r e t a t i o n der un
tersuchten Veränderungsmaßnahmen von besonderer Bedeutung s i n d . 
Das g l e i c h e g i l t für solche externen Bedingungen der Gestaltung 
des Produktionsprozesses und des A r b e i t s e i n s a t z e s , die s i c h aus 
g e s e t z l i c h e n Auflagen und t a r i f v e r t r a g l i c h e n Regelungen ergeben. 
Gerade b e i den Rahmenbedingungen der Betriebe s i n d externe und 
in t e r n e Bedingungen eng aufeinander bezogen (so s t e l l t etwa 
die Nachfrageentwicklung nach den vom B e t r i e b erzeugten Pro
dukten eine externe Bedingung für die Gestaltung der Pro
duktionsprozesse dar, a n d e r e r s e i t s versuchen Betriebe über Pro
duktinnovation und P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g eine Nachfrageent
wicklung a k t i v zu b e e i n f l u s s e n ) . 

Die D a r s t e l l u n g der Rahmenbedingungen i s t b e i den F a l l a n a l y s e n 
bewußt so allgemein gehalten worden, daß die Anonymität der 
Untersuchungsbetriebe n i c h t gefährdet wird. 

(2) Unter Strukturmerkmalen der Betriebe verstehen wir im we
s e n t l i c h e n die internen Bedingungen der Gestaltung von Pro
duktionsprozeß und A r b e i t s e i n s a t z , die s e l b s t a l s Ergebnis der 
vom Be t r i e b her v e r f o l g t e n S t r a t e g i e n zu werten s i n d . Zu den 
w i c h t i g s t e n Strukturmerkmalen der Betriebe gehören i n unserer 
Frageperspektive d i e technische und o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r 
der Produktionsprozesse sowie die B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r . Zu
sätzliche Strukturmerkmale, wie Organisationsaufbau, E x i s t e n z 
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und Funktion von Stabs- und P l a n s t e l l e n , A u s b i l d u n g s i n s t i t u t i o n j 
e t c . werden auch h i e r b e i der Analyse und I n t e r p r e t a t i o n der j 
Fälle nur auf die untersuchte Veränderungsmaßnahme h i n g e z i e l t 
a u f g e g r i f f e n , n i c h t aber allgemein d a r g e s t e l l t ( v g l . dazu auch ! 
näher Kap. I I I ) . Bei der Da r s t e l l u n g der Strukturmerkmale der 
Untersuchungsbetriebe beschränken wir uns - aus oben genannten 
Gründen - e b e n f a l l s auf r e l a t i v grobe Angaben. 

(3) Die Strukturmerkmale der untersuchten Arbeitsprozesse bzw. 
der auf s i e g e r i c h t e t e n Veränderungsmaßnahmen standen im Zentrum 
der empirischen Erhebungen. Dabei handelt es s i c h um d i e j e n i g e n 
Strukt u r e n , die konkret im Arbeitsprozeß über die Nutzung des 
Arbeitsvermögens der eingesetzten Arbeitskräfte entscheiden. 
Gemeint sind damit im wesentlichen die s t r u k t u r e l l e n Merkmale 
herkömmlicher, a l s Fließarbeit o r g a n i s i e r t e r A r b e i t s p r o z e s s e , 
a l s o kurze A r b e i t s z y k l e n , Taktbindung, I s o l a t i o n , Arbeitstempo 
e t c . , wie auch die Strukturmerkmale "neuer Arbeitsformen" wie 
er w e i t e r t e A r b e i t s i n h a l t e , R o t a t i o n , komplexere A r b e i t s a n 
forderungen, Kooperationsformen e t c . Derartige Strukturmerk
male wurden sehr d e t a i l l i e r t erhoben und s i n d systematisch i n 
den Maßnahmebeschreibungen ( v g l . Band IV, Anhang) dokumentiert. 
Die verwendeten a n a l y t i s c h e n Kategorien s i n d im Anhang im Zu
sammenhang mit der D a r s t e l l u n g der Erhebungsinstrumente näher 
umrissen. 

i 
Um den Text b e i den nachfolgenden F a l l a n a l y s e n n i c h t zu überfrach- | 
te n , wurden d ie Maßnahmebeschreibungen nur s t e l l e n w e i s e i n die 
Da r s t e l l u n g e i n g e a r b e i t e t . Es empfiehlt s i c h daher, b e i der 
Lektüre dieses B e r i c h t s t e i l s den Anhangband mit heranzuziehen. 
Die Schemablätter zu Betrieben (A, B, C ) und Maßnahmen 
(A 11, A 12, ....) verschaffen einen knappen Überblick über die j 
j e w e i l i g e Gesamtsituation, d i e n i c h t immer im Rahmen der 
Analyse wiederholt werden kann. 

b) B e t r i e b l i c h e Probleme b e i der Gestaltung von Produktions-
prozeß, A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z 

Bei der Konzeption der Studie gingen w i r davon aus, daß Be
t r i e b e neue Arbeitsformen, von denen auch Verbesserungen für 
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d i e A r b e i t s s i t u a t i o n der Betroffenen zu erwarten s i n d , i n s o l 
chen S i t u a t i o n e n a u f g r e i f e n , i n denen die Beherrschung externer 
und i n t e r n e r Bedingungen im Arbeitsprozeß zum b e t r i e b l i c h e n 
Problem wird. Dabei nahmen w i r an, daß i n b e t r i e b l i c h e n Problemen 
auch g e s e l l s c h a f t l i c h e Probleme der Reproduktionssicherung von 
A r b e i t s k r a f t a k t u e l l werden: e i n e r s e i t s a l s ( a r t i k u l i e r t e r ) 
g e s e l l s c h a f t l i c h e r Druck auf den Abbau belastender und 
" r e s t r i k t i v e r " A r b e i t s s i t u a t i o n e n , a n dererseits aber a l s Q u a l i -
f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s d e f i z i t e der Arbeitskräfte, d i e aus 
den t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Strukturen bzw. der a r b e i t s 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Auslegung der Arbeitsprozesse und mangelnder 
b e t r i e b l i c h e r Q u a l i f i z i e r u n g f o l g e n , sowie Probleme aus wachsen
der Demotivation der Arbeitskräfte und abnehmender Akzeptanz 
gegenüber bestehenden Arbeitsbedingungen. Dabei s i n d aber be
t r i e b l i c h e S t r a t e g i e n grundsätzlich n i c h t i n t e n t i o n a l auf die 
Lösung g e s e l l s c h a f t l i c h e r Probleme der Reproduktionssicherung 
von A r b e i t s k r a f t , sondern auf die Lösung der b e t r i e b l i c h e n Pro
bleme g e r i c h t e t , die s i c h daraus ergeben, daß i n d i v i d u e l l e und 
k o l l e k t i v e Reproduktionsprobleme der Arbeitskräfte (z.B. 
körperlicher Verschleiß, D e q u a l i f i z i e r u n g , Demotivation und 
i h r e Folgen etc.) auf den Arbeitsprozeß zurückschlagen und 
die Nutzungsmöglichkeiten des Arbeitsvermögens begrenzen. In 
diesem Sinne s i n d neue Arbeitsformen Ausdruck b e t r i e b l i c h e r 
Problemlösungen; z u g l e i c h aber l i e g e n i n den oben angedeuteten 
Zusammenhängen sowohl P o t e n t i a l e für die Verbesserung der Ar
b e i t s s i t u a t i o n wie aber auch neue R i s i k e n für die i n d i v i d u e l l e 
und g e s e l l s c h a f t l i c h e Reproduktion von A r b e i t s k r a f t begründet. 

Wichtig i s t indessen, daß b e i d i e s e r Ausgangshypothese e i n 
anderer, zumindest ebenso bedeutender Zusammenhang n i c h t aus 
den Augen v e r l o r e n wird: Auch wenn Reproduktionsprobleme von 
A r b e i t s k r a f t auf den Arbeitsprozeß zurückschlagen und s i c h i n 
konkreten Problemen der Nutzung des Arbeitsvermögens a k t u a l i 
s i e r e n , so bedeutet diese Ausgangsthese n i c h t , daß b e t r i e b l i c h e 
Nutzungsprobleme ( i n dem h i e r d e f i n i e r t e n Sinne) ausschließlich 
von ungelösten Reproduktionsproblemen der Arbeitskräfte ausge-
löst werden. Mit neuen Arbeitsformen z i e l e n d i e Betriebe n i c h t 
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nur d i e Lösung arbeitskräftebezogener Nutzungsprobleme, son
dern auch die Lösung von markt-, produktions- und zeitökonomischen Problemen an, Problemen a l s o , d i e b e i der Anpassung 

der Produktionsprozesse, der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des Arbeitsansatzes an marktbedingte Flexibilitätsanforderungen entstehen 
und zu Produktionsengpässen, technischen Ablaufstörungen, Ab-
t a k t - und Abstimmungsverlusten führen, bzw. unabhängig von 
Marktanforderungen a l s selbständige Probleme der Produktions
und Zeitökonomie b e i der Gestaltung des Produktionsprozesses auf 
t r e t e n . Nun bestehen f r e i l i c h zwischen arbeitskräftebezogenen 
Nutzungsproblemen im Arbeitsprozeß und solchen markt-, pro
duktions- und zeitökonomischen Problemen der Prozeßbeherrschung 
enge w e c h s e l s e i t i g e Zusammenhänge. Schließlich entscheiden die 
einmal i n s t a l l i e r t e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Strukturen 
und d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n darüber, i n welchem Umfang A r b e i t s 
k r a f t im Arbeitsprozeß f l e x i b e l e i n - und umgesetzt werden kann, 
welche Momente des Arbeitsvermögens abgefordert bzw. welche 
Q u a l i f i k a t i o n e n im Arbeitsprozeß abgerufen und welche Leistungs
reserven m o b i l i s i e r t werden können, um die Produktionsprozesse 
gegenüber v a r i i e r e n d e n Marktanforderungen r e a g i b e l zu h a l t e n 
bzw. um produktions- und zeitökonomische Optimierungen im Pro
duktionsablauf zu e r r e i c h e n . 

Aber welche Zusammenhänge zwischen b e t r i e b l i c h e n Bedingungen und 
Problemen im B e t r i e b für die Neugestaltung der Arbeitsprozesse 
im konkreten F a l l ausschlaggebend s e i n mögen, immer werden mit 
neuen Arbeitsformen auch veränderte Bedingungen der Reproduktion 

1) Wir verwenden h i e r d i e B e g r i f f e der Markt-, Produktions
und Zeitökonomie ausschließlich auf e i n e r o p e r a t i o n e l l e n 
Ebene. Im wesentlichen übernehmen w i r dabei d i e B e g r i f f s 
bestimmungen, wie s i e i n der Studie des I n s t i t u t s für 
Sozi a l f o r s c h u n g Frankfurt (Brandt, G., Kündig, B., Papadi-
m i t r i o u , Z., Thomae, J . , Computer und Arbeitsprozeß, Frank
f u r t 197 8) e r a r b e i t e t wurden ( v g l . dort insbes. S. 3 8 f f ) . 
Diese Begriffsbestimmungen haben s i c h - auch unabhängig 
von der dort v e r f o l g t e n F r a g e s t e l l u n g (Auswirkungen des 
Computereinsatzes i n der S t a h l i n d u s t r i e und im Bankgewer
be)- unserer Erfahrung nach a l s a n a l y t i s c h e Kategorien 
empirisch a l s durchaus f r u c h t b a r erwiesen. Wir übernehmen 
a l l e r d i n g s n i c h t den dort entwickelten - auf Arb e i t e n von 
Sohn-Rethel aufbauenden - th e o r e t i s c h e n Erklärungsansatz. 
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von A r b e i t s k r a f t geschaffen. Die a l s ambivalent zu verstehenden 
Auswirkungen neuer Arbeitsformen für die Arbeitskräfte bestimmen 
s i c h i n jedem F a l l aus P o t e n t i a l e n für d i e Verbesserung der 
A r b e i t s s i t u a t i o n , aber auch neuen R i s i k e n für die Reproduktion 
von A r b e i t s k r a f t , d i e i n ihnen 
den nachstehenden F a l l a n a l y s e n 
wenn auch i n d i f f e r e n z i e r t e r e r 

angelegt sind . Wir h a l t e n i n 
als o an unserer Ausgangsthese -
Form - f e s t . 

Auf dem Hintergrund unserer empirischen Befunde können e i n i g e 
t y p i s c h e Problemkonstellationen benannt werden, d i e i n f a s t 
a l l e n von uns untersuchten Fällen - i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Ge
wichtung - b e i der Einführung neuer Arbeitsformen eine gewichtige 
manchmal dominierende R o l l e s p i e l t e n . Es si n d weitgehend d i e 
gl e i c h e n Problemkonstellationen, d i e auch i n der umfangreichen 
L i t e r a t u r zu neuen Arbeitsformen bzw. zur A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
a l s besonders w i c h t i g angesehen und t e i l w e i s e auch sehr aus-

1) 
führlich behandelt wurden. 

Eine knappe C h a r a k t e r i s i e r u n g t y p i s c h e r Probleme scheint i n d i e 
sem Zusammenhang ausreichend. Zu betonen i s t auch an d i e s e r 
S t e l l e noch einmal, daß die nachstehend aufgeführten Probleme 
keineswegs allgemeine Gültigkeit für d i e Betriebe bzw. A r b e i t s 
prozesse b e s i t z e n . Sie s t e l l e n t ypischerweise Probleme dar, d i e 
s i c h b e i Arbeitsprozessen mit k l a s s i s c h e n t a y l o r i s t i s c h e n Ge
staltungsformen - a l s o insbesondere b e i k l a s s i s c h e n Formen der 
Fließarbeit im Montagebereich - ergeben: der Obergang von der
a r t i g e n Arbeitsprozessen zu neuen Arbeitsformen stand auch im 
Mit t e l p u n k t unserer Untersuchung. 

(1) Flexibilitätsprobleme: Im allgemeinen werden Flexibilitäts
probleme b e i der Gestaltung der Arbeitsprozesse vor allem im 
Zusammenhang mit Veränderungen der Nachfrageentwicklung auf den 
Absatzmärkten gesehen, d.h. mit Nachfrageschwankungen, D i v e r s i 
f i z i e r u n g des Angebots e t c . i n Verbindung gebracht. 
Um auf,solche Nachfrageentwicklungen r e a g i e r e n zu können, müssen 
Betriebe e i n e r s e i t s entsprechende D i v e r s i f i z i e r u n g e n i n i h r e r 

1) Zur L i t e r a t u r v g l . im einzel n e n : Altmann, Düll 1980 (1978) 
und die dort ausführlich angegebene L i t e r a t u r . 
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Produktpalette vornehmen, an d e r e r s e i t s aber Produktionsstruk-
t u r e n , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z f l e x i b e l h a l t e n , 
um i n der Produktion einen s c h n e l l e n Wechsel von Produkten, 
Typen, Varianten und Serien vornehmen zu können. Solche markt
bedingten Flexibilitätsanforderungen verschärfen s i c h insbeson
dere dann, wenn der Bet r i e b wegen besonderer Marktabhängigkeiten 
- z.B. aufgrund seines Z u l i e f e r e r s t a t u s - von Markt- und 
Investitionsentscheidungen anderer Unternehmen abhängig i s t 
und s e l b s t nur i n begrenztem Maße über Instrumente verfügt, mit 
denen er a k t i v die Nachfrageentwicklung b e e i n f l u s s e n kann. Wie 
im einzelnen i n den F a l l a n a l y s e n noch zu zeigen s e i n w i r d , s i n d 
d i e Lösungswege, die Betriebe b e i marktbedingten Flexibilitäts
problemen einschlagen, sehr vielfältig: Sie reic h e n vom E i n s a t z 
k l a s s i s c h e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Instrumente ("Herauf- und 
Herunterfahren" der Personalzahlen) über die g e z i e l t e Nutzung 
vorhandener Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n t i a l e zu sehr einschneidenden 
Veränderungen i n der technischen und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
S t r u k t u r der Arbeitsprozesse und des A r b e i t s e i n s a t z e s . 
Es i s t a l l e r d i n g s mit Nachdruck darauf hinzuweisen, daß 
Flexibilitätsprobleme i n den Betrieben keineswegs nur auf Markt
anforderungen zurückzuführen s i n d . V i e l f a c h werden f l e x i b l e r e 
Strukturen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s not
wendig, um i n t e r n e Störungen des Produktionsablaufs abfangen 
zu können: technische Ablaufstörungen, S c h w i e r i g k e i t e n i n der 
P e r s o n a l b e r e i t s t e l l u n g und vor allem Personalausfälle. Solche 
" i n t e r n e n " Flexibilitätsprobleme s i n d vor allem mit den nach
folgend genannten Problemen verknüpft. 

(2) Probleme der Produktions- und Zeitökonomie b e i der Be
herrschung der Produktionsabläufe: Diese Probleme stehen i n 
einem engen w e c h s e l s e i t i g e n Zusammenhang sowohl mit marktbe
dingten wie auch mit inte r n e n Flexibilitätsproblemen. Grund
sätzlich v e r f o l g e n Betriebe b e i der Gestaltung der Produktions
prozesse das Z i e l , die Kontinuität des Produktionsablaufs 
zu s i c h e r n , d i e Abfolge der einzelnen P r o d u k t i o n s s c h r i t t e t r a n s 
parent und berechenbar zu h a l t e n , F r i k t i o n e n und Ablaufstörungen zu verhindern und den A n t e i l unproduktiver Zeiten am 
Gesamt der F e r t i g u n g s z e i t e n nach Möglichkeit zu senken. Diesem 
s t r a t e g i s c h e n Z i e l entsprechen t r a d i t i o n e l l e " t a y l o r i s t i s c h e " 
Gestaltungsformen von Produktionsprozessen durchaus. So weisen 
etwa k l a s s i s c h e Formen der Fließarbeit mit mechanisiertem 
Werkstücktransport grundsätzlich hohe P o t e n t i a l e an Transparenz, 
K a l k u l i e r b a r k e i t , Standardisierung und z e i t l i c h e r Abstimmung 
auf und sind - b e i gegebenen Bedingungen wie große Stückzahl 
et c . - daher unter dem Gesichtspunkt der Produktionsökonomie 
durchaus " r a t i o n e l l " . A l l e r d i n g s ergeben s i c h b e i diesen 
t r a d i t i o n e l l e n Gestaltungsformen Probleme der Produktions
und Zeitökonomie dann, wenn die t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Struk
t u r der Produktionsprozesse ( E i n s a t z s p e z i a l i s i e r t e r mechanischer 
und automatischer Bearbeitungsstationen, A r t des mechanisierten 
Werkstücktransports u.a.), d i e a r b e i t s t e i l i g e Abfolge der e i n 
zelnen A r b e i t s v e r r i c h t u n g e n und der - auf die schmale und^ ^ 
s p e z i f i s c h e Nutzung des Arbeitsvermögens - ausgelegte A r b e i t s e i n 
satz S t a r r h e i t e n im Reaktionsvermögen gegen marktbedingte oder 
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i n t e r n e Flexibilitätsanforderungen erzeugen. Konkret: Typen-
und Serienwechsel s e t z t i n t r a d i t i o n e l l e n - nach P r i n z i p i e n 
der Fließorganisation - g e s t a l t e t e n Produktionsabläufen i n 
der Regel Umrüstarbeiten, Veränderungen i n der Taktauslegung 
und im A r b e i t s e i n s a t z voraus, die häufig mit höheren A u s f a l l 
z e i t e n i n der Produktion, mit Abtakt- und Abstimmungsverlusten, 
neuem Einarbeitungs- und Anlernaufwand und schließlich mit 
F r i k t i o n e n im A r b e i t s a b l a u f verbunden s i n d . Solche Produktions
abläufe erweisen s i c h wegen i h r e r " S t a r r h e i t " a l s besonders 
störanfällig: Störungen, die an einzelnen Arbeitsplätzen oder 
i n umgrenzten Produktionsabschnitten a u f t r e t e n (Materialeng
pässe, Flaschenhälse, k u r z f r i s t i g e Personalausfälle e t c . ) , 
können s i c h auf die ganze " L i n i e " f o r t p f l a n z e n und zu erheb
l i c h e n Produktionseinbußen führen. Nun si n d zwar i n a l l e n Be
t r i e b e n Störungen und F r i k t i o n e n im Produktionsablauf - i n s 
besondere b e i Fließorganisation - an der Tagesordnung, s i e 
gehören gewissermaßen zu den Alltagsproblemen der entsprechen
den b e t r i e b l i c h e n Abteilungen ( A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , Fertigungs
steuerung) und der unteren Vorgesetzten. E i n gewisser A n t e i l 
von Störzeiten i s t allgemein i n der Z e i t k a l k u l a t i o n von vorn
h e r e i n eingeplant. Treten aber solche Störungen aufgrund be
sonderer i n t e r n e r oder externer Bedingungen (ausgeprägte Markt
schwankungen, besondere Marktabhängigkeiten, hohe F e h l z e i t e n 
etc.) so massiv auf, daß die i n der Fließorganisation ange
le g t e n Steuerungspotentiale n i c h t mehr optimal genutzt werden 
können und das a n g e z i e l t e Produktionsergebnis gefährdet w i r d , 
sucht der B e t r i e b d i e produktions- und zeitökonomische Be
herrschung der Prozesse durch a l t e r n a t i v e Gestaltungsformen 
zu s i c h e r n . Gerade aber für die Lösung sol c h e r Probleme der 
Produktions- und Zeitökonomie enthalten die neuen Arbeitsformen 
w i c h t i g e Lösungspotentiale. 
(3) Probleme der Produktqualität: Marktanforderungen schlagen 
s i c h im B e t r i e b n i c h t nur m Flexibilitätsproblemen nieder. So
wohl aus der Kon k u r r e n z s i t u a t i o n auf den Absatzmärkten wie 
auch aus besonderen Marktabhängigkeiten ( Z u l i e f e r s t a t u s , be
sondere Abnahmebestimmungen, insbesondere der öffentlichen Hand, 
etc.) können sehr hohe Anforderungen an die Produktqualität 
entstehen, die im B e t r i e b besondere Maßnahmen zur Qualitäts
sicherung e r f o r d e r l i c h machen. Nun schließen f r e i l i c h auch 
t r a d i t i o n e l l e Gestaltungsformen der Produktionsprozesse - auch 
Fließorganisation - keineswegs die Durchsetzung - auch 
strenger - b e t r i e b l i c h e r Qualitätsnormen aus: Entscheidend 
hängt die Sicherung der Produktqualität i n v i e l e n Fällen von der 
E f f i z i e n z - aber auch vom Aufwand - der Qualitätskontrolle i n 
den entsprechenden Arbeitsprozessen ab. Auch läßt s i c h keines
wegs davon ausgehen, daß t r a d i t i o n e l l e Formen der Fließarbeit 
für die Erzeugung sehr komplexer und te c h n i s c h hochwertiger 
Produkte n i c h t geeignet s e i e n . 
A l l e r d i n g s können auch strenge P r o d u k t k o n t r o l l e n d i e Erfüllung 
der g e s t e l l t e n Qualitätsanforderungen b e i der Arbeitsausführung 
n i c h t ersetzen. Probleme der Qualitätssicherung ergeben s i c h 
i n den Betrieben insbesondere dann, wenn hohe menschliche E i n 
wirkungen auf den Produktionsprozeß noch e r f o r d e r l i c h s i n d , 
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aufgrund der b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen und der S t r u k t u r 
merkmale des Arbeitsprozesses ausreichend q u a l i f i z i e r t e A r b e i t s 
k r a f t auf den inner- und außerbetrieblichen Arbeitsmärkten 
n i c h t verfügbar bzw.rekrutierbar i s t , oder wenn die S t r u k t u r 
der Arbeitsprozesse - a l s o Fließarbeit mit r e p e t i t i v e r T e i l 
a r b e i t und schmalen A r b e i t s i n h a l t e n - v e r h i n d e r t , daß vor
handene Q u a l i f i k a t i o n e n abgefordert werden können. In diesen 
Fällen entstehen mit Qualitätsproblemen im B e t r i e b R e n t a b i l i 
tätsprobleme, die s i c h aus dem Anstieg der K o n t r o l l - , Nach-
a r b e i t s - und Mat e r i a l k o s t e n ergeben. Neue Arbeitsformen enthalten 
vor allem dann P o t e n t i a l e für die Sicherung oder Verbesserung 
der Qualität, wenn s i e eine b r e i t e r e Ausschöpfung der im Ar
beitsprozeß eingesetzten Q u a l i f i k a t i o n e n ermöglichen. V i e l f a c h 
aber versprechen s i c h d i e V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Manage
ments von neuen Arbeitsformen vor allem motivierende Wirkungen 
auf d i e Arbeitskräfte, die i n höherer Qualitätsorientierung 
und stärkerer I d e n t i f i k a t i o n der Arbeitskräfte mit dem Produkt 
zum Ausdruck kommen s o l l e n . 

(4) Q u a l i f i k a t i o n s - und Leistungsprobleme: Wie im einzelnen 
noch zu zeigen s e i n w i r d , streben Betriebe b e i der Einführung 
oder Entwicklung neuer Arbeitsformen vor allem d i e Lösung von 
Q u a l i f i k a t i o n s - und Leistungsproblemen der Arbeitskräfte an. 
Diese Probleme l i e g e n im Schnittpunkt a l l e r anderen b e t r i e b 
l i c h e n Probleme b e i der Gestaltung der A r b e i t s p r o z e s s e : Sowohl 
b e i der Lösung von Flexibilitätsproblemen, von Problemen der 
Produktions- und Zeitökonomie, aber auch von Qualitätsproblemen 
entstehen neuartige Anforderungen an d i e Q u a l i f i k a t i o n und 
an das Leistungsvermögen der i n den Arbeitsprozessen einge
s e t z t e n Arbeitskräfte. Nun i s t insbesondere Fließarbeit dadurch 
c h a r a k t e r i s i e r t , daß das Leistungsvermögen der Arbeitskräfte 
s p e z i f i s c h und schmal abgefordert w i r d , daß der Aufbau von 
Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n t i a l e n erschwert, wenn n i c h t gar unmöglich 
gemacht i s t , u n d daß d i e Leistungserbringung der Arbeitskräfte 
durch maschinellen Taktzwang oder durch d i e a r b e i t s o r g a n i s a 
t o r i s c h e Bindung der E i n z e l l e i s t u n g an die Gesamtleistung e i n e r 
Gruppe begrenzt i s t . Über neue Arbeitsformen s o l l e n daher vor
handene Q u a l i f i k a t i o n e n der Arbeitskräfte abrufbar, e i n b r e i 
t e r e s Spektrum der Leistung abfragbar s e i n , s o l l Leistung 
"freigegeben" werden. 
Es i s t a u f f a l l e n d , daß d i e V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Manage
ments Leistungs- und Qu a l i f i k a t i o n s p r o b l e m e der Arbeitskräfte 
häufig gar n i c h t a l s solche d e f i n i e r e n ; ganz im Sinne gängiger 
s o z i a l p s y c h o l o g i s c h e r Theorien sehen s i e d a r i n " M o t i v a t i o n s 
probleme" und erwarten von neuen Arbeitsformen eine höhere 
Motivierung durch "Selbstbestimmung", "Selbsterfüllung", 
" Herausforderung durch d i e Arbeitsaufgabe", " I d e n t i f i k a t i o n 
mit dem Produkt" und "höhere A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t " . Dabei wird 
im allgemeinen n i c h t gesehen, daß mit neuen Arbeitsformen 
i n der Regel auch neuartige Anforderungen an das Leistungsver
mögen und die Q u a l i f i k a t i o n der Arbeitskräfte entstehen. Im 
ei n z e l n e n : F l e x i b l e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n verlangen von 
den Arbeitskräften Umsetzungsbereitschaft, Anpassungsfähigkeit, 
M e h r f a c h q u a l i f i k a t i o n e t c . ; die Ausschaltung von Störzeiten, 

t 
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die Vermeidung von Abtakt- und Abstimmungsverlusten e r f o r d e r n 
von den Arbeitskräften i n der Regel eine höhere Intensität b e i 
der Leistungserbringung; d i e Einhaltung der b e t r i e b l i c h e n Q u a l i 
tätsnormen b e i der Arbeitsausführung verlangt von den A r b e i t s 
kräften n i c h t nur Kenntnisse und F e r t i g k e i t e n , sondern auch hohe 
Konzentrations-, Aufmerksamkeits- und Gedächtnisleistungen. 
Solche neuartigen Anforderungen an das Leistungsvermögen und die 
Q u a l i f i k a t i o n der Arbeitskräfte setzen seitens des Betriebes 
eigenständige Maßnahmen zur Leistungs- und Q u a l i f i k a t i o n s a n 
passung voraus. Wie im einzelnen noch zu zeigen s e i n w i r d , l i e g t 
vor allem i n unzureichenden Qualifizierungsmaßnahmen der Betriebe 
e i n Hauptproblem neuer Arbeitsformen. 
(5) Probleme im Leistungsverhalten der Arbeitskräfte: Sehr v i e l 
mehr a l s Q u a l i f i k a t i o n s - und Leistungsprobleme s i n d es vor allem 
Probleme im Leistungsverhalten der Arbeitskräfte, die die Be
t r i e b e dazu veranlassen, t r a d i t i o n e l l g e s t a l t e t e Arbeitsprozesse 
- im Sinne neuer Arbeitsformen - zu verändern. Neben F l e x i b i l i 
tätsproblemen können solche Probleme - konkret: hohe Absentis
musraten, starke P e r s o n a l f l u k t u a t i o n , Leistungszurückhaltung 
sowie l a t e n t e r und offener Widerstand der Arbeitskräfte gegen 
die b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen - zu den ausschlaggebenden 
Gründen für die Einführung neuer Arbeitsformen gerechnet werden. 
Auch h i e r erwarten d i e V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Managements 
von neuen Arbeitsformen vor allem motivierende Wirkungen für 
die Arbeitskräfte und eine günstige Beeinflussung i h r e s - i n der 
Perspektive des Betriebes defizitären - Leistungsverhaltens. 
Nun i s t oben schon darauf hingewiesen worden, daß Probleme des 
Leistungsverhaltens der Arbeitskräfte - vor allem aber hohe 
Absentismusraten - sowohl i n t e r n e Flexibilitätsprobleme beim 
A r b e i t s e i n s a t z a l s auch Probleme der zeitökonomischen Beherr
schung der Arbeitsprozesse aufwerfen. Neue Arbeitsformen haben 
- wie i n unseren F a l l a n a l y s e n noch zu zeigen s e i n wird - im 
b e t r i e b l i c h e n Interesse jedoch doch vor allem d i e Bedeutung, 
d i e Wirkung solcher D e f i z i t e im Leist u n g s v e r h a l t e n der A r b e i t s 
kräfte auf~die Kontinuität der Gesamtleistung^im Arbeitsprozeß 
und das Leistungsergebnis abzufangen. Die motivierende Wirkung 
neuer Arbeitsformen auf d i e Arbeitskräfte und eine daraus f o l g e n 
de p o s i t i v e Beeinflussung i h r e s Leistungsverhaltens b l e i b t -
zumindest nach unseren empirischen Befunden - außerordentlich 
gering. 
(6) Probleme der Entlohnung und des Lohn-Leistungs-Verhältnisses: 

Probleme der Entlohnung bzw. der Umgestaltung des Verhältnisses 
von Lohn und Leistung stehen i n enger Wechselwirkung mit den 
oben angeführten Problemen - insbesondere mit Leistungsproblemen 
im Arbeitsprozeß und Problemen im Lei s t u n g s v e r h a l t e n der Ar
beitskräfte. Diese Probleme b e t r e f f e n sowohl d ie Entlohnungs
grundsätze und -methoden (bzw. i h r e konkrete Handhabung - im 
B e t r i e b ) wie das b e t r i e b l i c h e Lohngefüge und die e f f e k t i v im 
Be t r i e b (bzw. einzelnen Bereichen und Produktionsabschnitten) 
anfallenden Lohnkosten ( v g l . dazu unten ( 8 ) ) . 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Sie werden i n den Betrieben häufig a l s allgemeine Probleme der 
Entlohnung r e g i s t r i e r t , so a l s mangelnde Lohntransparenz, zu 
große S t a r r h e i t e n i n der Entlohnungspraxis, Blockierung von 
Lohnanreizen, zu hoher Verwaltungsaufwand b e i der Lohnabrechnung 
oder g e n e r e l l a l s zu hohe Lohnkosten. 

S p e z i f i s c h e Probleme der Entlohnung entstehen jedoch e i n e r s e i t s 
im Zusammenhang mit veränderten Anforderungen an den A r b e i t s 
e i n s a t z i n t r a d i t i o n e l l ( a l s o etwa nach P r i n z i p i e n der Fließ
or g a n i s a t i o n ) g e s t a l t e t e n Arbeitsprozessen. In diesem F a l l 
r i c h t e t s i c h das Interesse der Betriebe darauf, die Entlohnungs
grundsätze und -methoden so umzugestalten, daß s i e a l s I n s t r u 
ment des A r b e i t s e i n s a t z e s wirksam werden: So etwa, wenn der 
Bet r i e b durch eine besondere Ausgestaltung des Gruppenprämien-
lohns verstärkt Kooperationsleistungen der Arbeitskräfte 
abfordern w i l l , um Flexibilitätsanforderungen (Stückzahl
schwankungen, Serienwechsel) im Arbeitsprozeß zu bewältigen 
und unproduktive Zeiten (Umrüstzeiten, A u s f a l l z e i t e n etc.) zu 
verkürzen. 
Oder aber s p e z i f i s c h e Probleme der Entlohnung ergeben s i c h a l s 
Folgeprobleme b e i der Veränderung " t r a d i t i o n e l l e r " Gestaltungs
formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n durch neue Arbeitsformen: so z e i g t 
s i c h etwa, daß Gruppenakkord mit eingefrorenem Verdienstgrad, 
der b e i Fließorganisation a l s Instrument zur Sicherung e i n e r 
konstanten und s t e t i g e n Gesamtleistung im Arbeitsprozeß einge
s e t z t w i r d , i n d i v i d u e l l wirkende Verdienstanreize b l o c k i e r t , 
d i e gerade b e i neuen Arbeitsformen (z.B. entkoppelten Fließ
arbeitsplätzen oder Einzelarbeitsplätzen) - a l s Steuerungs
instrument für die Abforderung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g -
von Bedeutung s i n d . 

Probleme der Entlohnung entstehen schließlich auch dann, wenn 
der B e t r i e b durch neue Arbeitsformen das Leistungsvermögen der 
Arbeitskräfte d i f f e r e n t i e l l und b r e i t e r abfordern, aber Ver
änderungen im Lohngefüge durch Höhergruppierung der betroffenen 
Arbeitskräfte verhindern w i l l - und s e i es nur, um die "Durch
lässigkeit" der Lohngruppen für Umsetzungen zu er
ha l t e n . 
(7) Probleme der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g und der Arbeitsumwelt: 
Normative Auflagen aufgrund g e s e t z l i c h e r oder t a r i f v e r t r a g l i c h e r 
Regelungen setzen s p e z i f i s c h e Bedingungen n i c h t nur für d i e 
Gestaltung des A r b e i t s e i n s a t z e s (z.B. Mutterschutz, Jugend
a r b e i t s s c h u t z , A r b e i t s z e i t - und Pausenregelungen) und d i e Lohn
g e s t a l t u n g , sondern zunehmend auch für die Gestaltung der Ar
beitsplätze und der Arbeitsumwelt. Nach den Bestimmungen des 
Betriebsverfassungsgesetzes hat der B e t r i e b s r a t auf diesen Ge
b i e t e n zum T e i l erzwingbare Mitbestimmungs- und K o n t r o l l r e c h t e 
(zu den konkreten Aktivitäten der Betriebsräte v g l . im e i n 
zelnen Kap. I V ) . 
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Normative Auflagen - bzw. die durch s i e ausgelösten Beanstan
dungen der Gewerbeaufsichtsämter oder Forderungen der B e t r i e b s 
räte - werfen für die Betriebe Probleme b e i der Gestaltung der 
Arbeitsplätze und der Arbeitsumwelt vor allem i n solchen Ar
beitsprozessen auf, i n denen hohe Umweltbelastungen ( i n un
seren Fällen vor allem: Lärmbelastungen) und körperliche Be
lastungen a u f t r e t e n . Entscheidende Verbesserungen der A r b e i t s 
p l a t z g e s t a l t u n g oder der Arbeitsumwelt werden n i c h t nur durch 
die - häufig hohen - I n v e s t i t i o n s k o s t e n erschwert (die i n 
Einzelfällen auch die I n v e s t i t i o n s k r a f t insbesondere von 
M i t t e l b e t r i e b e n überschreiten können), sondern auch durch 
fehlendes Know-how des b e t r i e b l i c h e n Managements und die sub
optimale Wirkung te c h n i s c h e r Lösungen, die auf dem H e r s t e l l e r 
markt angeboten werden, begrenzt. Jedoch werden Probleme der 
Gestaltung von A r b e i t s p l a t z und Arbeitsumwelt i n den Betrieben 
keineswegs nur von g e s e t z l i c h e n und t a r i f v e r t r a g l i c h e n Rege
lungen und dem davon ausgehenden normativen Druck ausgelöst, 
vielmehr stehen diese Probleme i n engem Zusammenhang mit Pro
blemen der ( e i n z e l b e t r i e b l i c h e n ) Produktivitätsentwicklung, 
mit Qualitätsproblemen und Leistungsproblemen sowie Problemen 
der Arbeitsmarktattraktivität. Mit Maßnahmen zur A r b e i t s p l a t z 
gestaltung und zur Verbesserung der Arbeitsumwelt, d i e eigen
ständig oder im Zusammenhang mit der Einführung neuer A r b e i t s 
formen durchgeführt werden, z i e l e n d i e Betriebe grundsätzlich -
zumindest auch - die Lösung solcher Probleme an: Also etwa Er
höhung der Arbeitsproduktivität durch den E i n s a t z technischer 
Lösungen (z.B. Handhabungssysteme) an den bestehenden A r b e i t s 
plätzen; verbesserte Vorrichtungen und ergonomisch günstigere 
Auslegung der Arbeitsplätze, um e i n höheres Leistungsergebnis, 
aber auch Verbesserungen der Produktqualität zu e r r e i c h e n ; 
Abbau von Umweltbelastungen (Lärmminderungsmaßnahmen, Absaug
vorrichtungen b e i Schadstoffemissionen), um allgemein d i e 
Arbeitsmarktattraktivität oder aber auch d i e i n n e r b e t r i e b l i c h e 
Attraktivität jener Arbeitsplätze zu erhöhen, d i e a l s be
sonders belastend angesehen werden. 1) 
Dieser Zusammenhang wird besonders d e u t l i c h b e i der Anwendung 
von MTM-Grundsätzen zur A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g . Zwar enthalten 
MTM-gestaltete Arbeitsplätze, die s i c h i n unserem F a l l m a t e r i a l 
vor allem b e i Montageprozessen im Bereich der E l e k t r o i n d u s t r i e 
f i n d e n , i n der Regel auch ergonomische Einzelverbesserungen, 
wie z.B. verbesserte Arbeitsstühle, i n d i v i d u e l l r e g u l i e r b a r e 
Arbeitshöhen e t c . , jedoch l i e g t das Schwergewicht d i e s e r Ge
staltungsmaßnahmen auf der Optimierung von Griffwegen und 
der Ermöglichung von Beidhandarbeit. Diese Gestaltungsmaßnahmen 
sin d a l s o d e u t l i c h auf eine Verbesserung des Leistungsergebnisses 
a u s g e r i c h t e t . 

1) V g l . z u d i e s e r bes. Fra g e s t e l l u n g Deiß u.a.1980, Forschungs
b e r i c h t des ISF München 1980. 
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(8) Kostenprobleme:Alle angeführten Probleme, die sich - theo
r e t i s c h gesehen - aus Schwierigkeiten der Neutralisierung und 
Transformation externer Bedingungen i n der Gestaltung der 
Produktionsprozesse sowie aus Defi z i t e n i n der strategischen 
Beherrschung der internen Bedingungen der Prozeßgestaltung er
geben, schlagen sich im Betrieb auch kostenmäßig nieder. 
Nun i s t die Beherrschung und Reduzierung der Produktionskosten -
im Sinne eines allgemeinen Rentabilitätsinteresses des Be
triebes - grundsätzlich Z i e l a l l e r technischer und organisa
torischer Veränderungsmaßnahmen. Mit der Einführung neuer Ar
beitsformen streben die Betriebe jedoch die Reduzierung 
spezifischer Kosten an.Die betrieblichen Zielsetzungen ent
sprechen damit sowohl K r i t e r i e n , wie sie im Regierungsprogramm 
zur "Humanisierung des Arbeitslebens" f i x i e r t sind,wie auch 
programmatischen Äußerungen der Wirtschaftsverbände, nach denen 
es Z i e l neuer Formen der Arbeitsgestaltung i s t , Humanisierung 
mit W i r t s c h a f t l i c h k e i t zu verbinden. 

Im einzelnen: Bei marktbedingten Flexibilitätsproblemen, die 
im Arbeitsprozeß nicht abgefangen werden können, entstehen 
vor allem Kosten aus der Kapitalbindung und der langen Durch
l a u f z e i t der Halbprodukte bzw. durch Lagerhaltung der Endpro
dukte. Aber auch "interne" Flexibilitätsprobleme (etwa Personal
ausfälle mit entsprechenden Lohnkosten) sowie Probleme der 
Produktions- und Zeitökonomie (Ausfallzeiten im Produktionsab
l a u f , Abtakt- und Abstimmungsverluste etc.) wirken sich grund
sätzlich steigernd auf die Fertigungskosten aus. Das gleiche 
g i l t für Probleme bei.der Sicherung der Produktqualität. Auch 
hi e r entstehen zusätzliche Kosten durch Ausschuß bzw. Nach
arbeiten e i n e r s e i t s , Kontrollzeiten andererseits. Aber auch 
Leistungs- und Qualifikationsprobleme sowie D e f i z i t e im 
Leistungsverhalten der Arbeitskräfte schlagen sich kostenmäßig 
nieder: Hierbei ergeben sich für den Betrieb ungünstige Re
lationen im Verhältnis von Lohnkosten (so z.B. auch verursacht 
durch Springereinsatz) und dem im Arbeitsprozeß e r z i e l t e n 
Leistungsergebnis. 

Schließlich i s t davon auszugehen, daß Betriebe mit a l l e n tech
nisch-organisatorischen Maßnahmen, die die Arbeitsproduktivität 
erhöhen s o l l e n , grundsätzlich die Senkung der r e l a t i v e n Lohn
kosten am Produkt anstreben. 

Bei a l l e n diesen Kostenüberlegungen werden die mit technisch
organisatorischen oder arbeitsorganisatorischen Maßnahmen 
anfallenden Investitionskosten den erwarteten Kostenein
sparungen gegenübergestellt. Methodisch i s t allerdings zu be
merken, daß im Rahmen der Fallanalysen die Bedeutung dieser 
unterschiedlichen Kostenaspekte bei den betrieblichen Um
stellungen nicht systematisch verfolgt werden konnte. Der Grund 
dafür l i e g t zum einen darin, daß i n den Betrieben bei der Ein
führung neuer Arbeitsformen systematische Kostenanalysen häufig 
unterblieben und die Kostenwirkung der zu lösenden Probleme 
ebenso "über den Daumen gep e i l t " wird wie die durch die neuen 
Arbeitsformen e f f e k t i v e r z i e l t e n Kosteneinsparungen; Wirtschaft
lichkeitsnachrechnungen lagen i n keinem der untersuchten Fälle 
vor ( i n einigen Fällen waren sie allerdings angestrebt bzw. i n 
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Angriff genommen worden). Aber auch i n den Fällen, i n denen -
etwa im Rahmen von Schwachstellenuntersuchungen - systematisch 
Kostenanalysen angestellt worden waren, waren die Berechnungs
ansätze, die verwendeten Kennziffern und die Bewertungsver
fahren sehr b e t r i e b s s p e z i f i s c h , auf besondere be t r i e b l i c h e 
Intentionen bezogen und im D e t a i l für Außenstehende nur 
schwer durchschaubar. Wir behandeln daher in den Fallanalysen 
diese Kostenaspekte überwiegend q u a l i t a t i v , wobei wir uns 
sowohl auf Expertenaussagen wie auf das uns überlassene be
t r i e b l i c h e Zahlenmaterial stützen, letzteres aber aus Anonymitätsgründen nicht eigenständig ausweisen. Genauere Nachfor
schungen hätten (auch b e t r i e b l i c h e r s e i t s ) einen hohen Aufwand 
erfordert und hätten im Rahmen der Untersuchungsfragestellung 
nicht zu entscheidenden Erkenntnisgewinnen geführt. 

(9) Hierarchieprobleme 

In der öffentlichen Diskussion um neue Arbeitsformen werden 
Probleme der betrieblichen Hierarchie sehr stark i n den Vorder-
grund g e s t e l l t . Man erwartet im allgemeinen, daß es mit der 
Einführung neuer Arbeitsformen gelingt, Friktionen, Spannungen 
und Konflikte auf der unteren Leitungsebene - insbesondere im 
Verhältnis der unteren Vorgesetzten zu den Arbeitskräften -
abzubauen oder zumindest abzumildern und die Vorgesetzten zu 
"entlasten". So so l l e n neue Arbeitsformen es ermöglichen, daß 
dis p o s i t i v e Funktionen im Arbeitsprozeß (Materialbereitstellung, 
Arbeitseinsatz etc.) verstärkt auf die Arbeitsgruppen bzw. die 
Arbeitskräfte übertragen werden, die diese dann eigenverant
wortlich ausführen; die Funktion der unteren Vorgesetzten s o l l 
sich von d i s z i p l i n a r i s c h e n Aufgaben verstärkt auf Aufgaben der 
"Menschenführung" (Qualifizierung, Motivation etc.) verlagern. 
Nun zeigen die Ergebnisse unserer Fallanalysen durchgehend, 
daß von den untersuchten neuen Arbeitsformen k e i n e r l e i Wir
kungen auf die bet r i e b l i c h e Hierarchie ausgehen,(gewisse Aus-
nahmen finden sich nur i n einem F a l l , bei dem es sich jedoch 
gerade um t r a d i t i o n e l l e Formen der Gruppenarbeit mit q u a l i 
f i z i e r t e n Facharbeitern handelt). 

Das heißt nicht, daß i n den untersuchten Betrieben keine 
hierarchischen Probleme auf der unteren Leitungsebene be
standen hätten: im Gegenteil! In fa s t a l l e n Fällen traten 
Friktionen, Spannungen und Konflikte auf, die zumindest auch 
auf den Führungsstil der unteren Vorgesetzten, die mangelnde 
"Betreuungsdichte" i n den Meisterbereichen und die unzu
reichende Koordination zwischen der unteren Leitungsebene und 
den betrieblichen Stabsabteilungen (Arbeitsvorbereitung, 
Fertigungssteuerung) zurückzuführen waren. Aber i n keinem F a l l 
waren mit neuen Arbeitsformen Veränderungen i n den hierarchischen 
Beziehungen bzw. i n den Aufgabenstellungen für Vorgesetzte 
konkret verbunden (wenn auch i n t e n d i e r t ) . Selbst dort, wo 
di s p o s i t i v e Funktionen i n die Arbeitsprozesse verlagert wurden, 
entstanden daraus ausschließlich neue Leistungsanforderungen an 
die Arbeitskräfte, nicht aber Eigenverantwortlichkeit und 
herrs c h a f t s f r e i e Handlungsspielräume oder auch Befugnisse. 
Auch dort, wo die Betriebe den Versuch unternahmen, durch neue 
Institutionen, wie etwa gewählte Gruppensprecher, bestehende 
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hierarchische Beziehungen zu verändern, blieben diese e r f o l g 
los und funktionsunfähig. Wegen der durchgehend vorfindbaren 
" L e e r s t e l l e " , die sich sehr frühzeitig bei den Erhebungen 
abzeichnete, haben wir die Hierarchieprobleme i n unseren F a l l 
analysen nur am Rande betrachtet. 

Insgesamt i s t festzuhalten, daß Rahmenbedingungen und Struktur
merkmale der Betriebe zwar wesentlich darüber entscheiden, i n 
wieweit die mit neuen Arbeitsformen verfolgten betrieblichen 
Nutzungsinteressen r e a l i s i e r t werden können und welche Effekte 
sie für die Reproduktion von Arbeitskraft haben. Jedoch bestehen 
gerade deshalb keine ursächlichen Wirkungszusammenhänge zwischen 
betrieblichen Bedingungen und Problemkonstellationen einerseits 
und der Einführung und Entwicklung bestimmter neuer Arbeitsformen 
andererseits. Nutzungsinteressen, die Betriebe mit der Ent
wicklung gleicher oder ähnlicher Gestaltungsmaßnahmen verbinden, 
können auf die Bewältigung sehr unterschiedlicher Bedingungen 
bzw. auf die Lösung anders gelagerter Probleme gerichtet sein; 
umgekehrt können vergleichbare Bedingungs- und Problemkonstella
tionen im betrieblichen Nutzungsinteresse zu ganz unterschied
lichen Lösungsansätzen führen. 
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2. Strategische Interessen bei der Einführung neuer 
Arbeitsformen 

(1) Es wäre unzureichend, wollte man die strategischen In
teressen der Betriebe bei der Einführung neuer Arbeitsformen 
a l l e i n mit dem Interesse an der Lösung der oben angeführten be
t r i e b l i c h e n Probleme t r a d i t i o n e l l e r Formen der Gestaltung von 
Produktionsprozeß, Arbeitsorganisation und Arbeitseinsatz er
klären. Wie i n unseren theoretischen Ausgangsüberlegungen 
(vg l . Kap. I) bereits angedeutet wurde, i s t die Lösung solcher 
Probleme zwar insofern T e i l b e t r i e b l i c h e r Strategie, als diese -
im Interesse der Kapitalverwertung - die Nutzung des Arbeits
vermögens der in den Arbeitsprozessen eingesetzten Arbeits
kräfte nicht beeinträchtigen oder gefährden dürfen. Mit anderen 
Worten: Das strategische Interesse der Betriebe r i c h t e t sich 
auch bei der Einführung neuer Arbeitsformen darauf, das Arbeits
vermögen im Rahmen der betrieblichen Gesamtleistung zwar spe
z i f i s c h zu nutzen, die Arbeitskräfte aber so im Arbeitsprozeß 
einzusetzen, daß das Arbeitsvermögen f l e x i b l e r genutzt und 
b r e i t e r ausgeschöpft werden kann. 

Dieser - zunächst theoretisch formulierte - Zusammenhang kann 
für unsere Fallanalysen und -Interpretationen allerdings nur 
dann fruchtbar gemacht werden, wenn auf einer Operationellen 
Ebene zusätzliche Differenzierungen erfolgen. Dabei i s t davon 
auszugehen, daß sich das betriebliche Nutzungsinteresse j a nicht 
auf ein abstraktes Arbeitsvermögen, sondern auf die konkrete 
Arbeitsleistung r i c h t e t . Zugleich aber i s t die Arbeitsleistung, 
die eine i n d i v i d u e l l e Arbeitskraft erbringen kann, nicht nur 
von ihr e r psychisch-physischen und qua l i f i k a t o r i s c h e n Ausstattung 

1) 
abhängig , sondern auch von der im Arbeitsprozeß angelegten 
Möglichkeit des Betriebes, dieses Arbeitsvermögen ( b r e i t ) abzu
rufen^ 
1) Vgl. zu den theoretischen Zusammenhängen auch Asendorf-Krings, 

I., Drexel, I., Nuber C : Reproduktionsvermögen und die In
teressen von Kapital und Arbeit, i n : ISF (Hrsg.): Betrieb -
Arbeitsmarkt - Q u a l i f i k a t i o n I, Frankfurt 1976, S. 2o7 - 236 
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6 9 

Gerade aber h i e r l i e g t der strategische Ansatzpunkt bei der Ein
führung oder Entwicklung neuer Arbeitsformen. Durch ent
sprechende Gestaltung der Produktionsprozesse, der Arbeits
organisation und des Arbeitseinsatzes s o l l e n Potentiale f r e i 
gesetzt werden, die im Arbeits- bzw. Leistungsvermögen der 
indi v i d u e l l e n Arbeitskräfte angelegt sind, aber durch t r a 
d i t i o n e l l e Formen der Gestaltung der Arbeitsprozesse - insbe
sondere durch klassische Formen der Fließarbeit - nicht genutzt 
werden konnten. So zum Bei s p i e l Kenntnisse und physisch
psychische Fähigkeiten, besondere Fertigkeiten, vor Ort erwor
benes Produktionswissen, Kooperationsfähigkeit, Anpassungs- und 
Umstellungsfähigkeit, Dispositionsfähigkeit und schließlich a l l 
gemeine Leistungsreserven, wie etwa die Fähigkeit, die gefor
derten Arbeitsverrichtungen unter hohen Tempoanforderungen aus
zuführen. Andererseits liegen i n diesen strategischen Ansatz
punkten auch die Potentiale für eine Verbesserung der Repro
duktionsvoraussetzungen der Arbeitskräfte im Arbeitsprozeß. 
So die Möglichkeit, vorhandene Qualifikationen bei der Arbeits
ausführung einzusetzen, sie damit zu erhalten oder sogar auszu
bauen; kooperative Bewältigung der ge s t e l l t e n Arbeitsaufgaben; 
höhere z e i t l i c h e und sachliche Dispositionsmöglichkeiten, die 
eine i n d i v i d u e l l e Anpassung des aktuellen Leistungsvermögens 
und des Arbeitsrhythmus an die Arbeitsaufgabe bzw. die betrieb
lichen Zeitnormen (Stückzahl, Qualität) gestatten, aber auch 
verbesserte Verhandlungschancen gegenüber den betrieblichen 
Leistungsnormen eröffnen; höhere Verdienstchancen durch die 
Verbesserung des i n d i v i d u e l l e n Leistungsergebnisses und schließ
l i c h eine verbesserte Stellung auf dem inner- und außerbetrieb
lichen Arbeitsmarkt. 

Allgemein läßt sich auf einer operationellen Ebene die s t r a 
tegische Bedeutung neuer Arbeitsformen für die Durchsetzung 
des betrieblichen Nutzungsinteresses dahingehend fassen, daß 
Betriebe durch die Neugestaltung der technisch-organisatorischen 
Auslegung der Produktionsprozesse, der Arbeitsorganisation 
und des Arbeitseinsatzes das Spektrum der im Arbeitsprozeß ab
fragbaren Leistung erweitern, das i n d i v i d u e l l e Leistungsvermögen 
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intensiver ausschöpfen und das gesamte Leistungsergebnis im 
Arbeitsprozeß sichern oder verbessern können. 

(2) Nun entscheiden allerdings die betrieblichen Rahmenbedingungen 
und Strukturmerkmale wie auch die konkrete Konstellation der 
oben angeführten betrieblichen Probleme darüber, i n welcher 
Richtung und mit welchen Instrumenten die Betriebe diese s t r a 
tegischen Interessen an der breiteren und intensiveren Abfor-
derung der Arbeitsleistung verfolgen. Nach den empirischen Be
funden unserer Studie - aber auch nach unseren übrigen Kennt
nissen und Erfahrungen über die betriebliche Praxis der Arbeits-
strukturierung - lassen sich folgende strategische Grundrichtun
gen bei der Einführung neuer Arbeitsformen unterscheiden: 

o Ein e r s e i t s s o l l e n neue Arbeitsformen es ermöglichen, das 
i n d i v i d u e l l e Leistungsvermögen - vor allem die i n ihm ange
legten Qualifikationen - möglichst b r e i t abzufordern und 
zugleich die Kooperationsfähigkeit der Arbeitskräfte zu nutzen. 

Dieses strategische Interesse kann vor allem i n Formen der 
Gruppenarbeit durchgesetzt werden. Die Kooperationsleistung 
der Arbeitskräfte wird bei diesen Arbeitsformen genutzt, um 
den Arbeitseinsatz gegenüber variierenden Marktanforderungen 
f l e x i b e l zu halten, um Friktionen, Störungen und Abstimmungs
verluste abzufangen; der breite und kooperative Abruf von q u a l i 
f i z i e r t e n Arbeitsvermögen s o l l g l e i c h z e i t i g eine hohe Qualität 
des Arbeitsergebnisses und damit der Produkte s i c h e r s t e l l e n . 

o Andererseits sind neue Arbeitsformen auf die i s o l i e r t e Abfor-
derung der in d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g gerichtet, wobei eben
f a l l s das i n d i v i d u e l l e Leistungsvermögen - unabhängig von fo r 
maler Q u a l i f i k a t i o n - möglichst b r e i t und intensiv genutzt 
werden s o l l . Die Abforderung der in d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g 
wird von technisch-organisatorischen oder kooperativen Voraus
setzungen der Gesamtleistung im Arbeitsprozeß unabhängig ge
halten - Leistung wird "freigegeben". 

Diesem strategischen Interesse kommt vor allem die Auflösung 
t r a d i t i o n e l l e r Formen der Fließarbeit und die Zusammenfassung 
a r b e i t s t e i l i g e r Verrichtungen zu kompletten Arbeitszyklen an 
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Einzelarbeitsplätzen entgegen. Die i s o l i e r t e Nutzung der i n d i 
viduellen E i n z e l l e i s t u n g ermöglicht nicht nur eine höhere 
Flexibilität des Arbeitseinsatzes, sondern gestattet auch, 
technisch-organisatorische Ablaufstörungen, Materialengpässe, 
Flaschenhälse etc. so abzufangen, daß diese nicht auf die Ge
samtleistung durchschlagen bzw. Abstimmungsprobleme i n An
forderungen an die Ei n z e l l e i s t u n g zu transformieren. Der 
schärfere Zugriff zur i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g läßt - im 
Interesse der Qualitätssicherung - auch gezieltere Fehler
überwachung und verschärfte Verantwortlichkeit der Arbeits
kräfte gegenüber den betrieblichen Qualitätsnormen zu. 

Beide strategischen Grundrichtungen der Leistungsabforderungen 
im Rahmen neuer Arbeitsformen können sich - i n unterschied
l i c h e r Form - mit dem betrieblichen Interesse verbinden, 
g l e i c h z e i t i g die produktions- und zeitökonomischen Vor t e i l e 
t r a d i t i o n e l l e r Formen der Fließorganisation zu nutzen. Neue 
Arbeitsformen haben hier vor allem die Bedeutung, durch eine 
erweiterte oder f l e x i b l e r e Abforderung des Leistungsvermögens 
die oben genannten Probleme und D e f i z i t e t r a d i t i o n e l l e r 
Arbeitsformen abzufangen. So sol l e n einerseits veränderte 
Formen des Arbeitseinsatzes an Fließarbeitsplätzen die Ab
forderung auch kooperativer Leistung - im Sinne von Gruppen
arbeit - ermöglichen; etwa durch die Bildung von Bandgruppen, 
die durch systematische Rotation der Arbeitskräfte zu einer 
höheren Flexibilität des Arbeitseinsatzes, zu f l e x i b l e r e r 
Taktaufteilung und Reduzierung von Abstimmungsverlusten, zu 
höherer Qualitätsorientierung und gestiegene Arbeitsmotivation 
durch Gruppenzugehörigkeit führen so l l e n . Andererseits s o l l 
die Errichtung von Entkoppelungssystemen Voraussetzungen da
für schaffen, daß auch bei Fließorganisation die i n d i v i d u e l l e 
Arbeitsleistung vom maschinellen Taktzwang bzw. der ar b e i t s 
organisatorischen Bindung an die Gesamtleistung im Arbeits
prozeß unabhängig gehalten und i n Grenzen " i s o l i e r t " genutzt 
werden kann. Das be t r i e b l i c h e Interesse l i e g t h i e r insbe
sondere darin, die Wirkungen i n d i v i d u e l l e r Leistungsschwankun
gen auf die Gesamtleistung auszugleichen und i n d i v i d u e l l e 
Mehrleistung zur Verbesserung des Gesamtleistungsergebnisses 
zu nutzen; außerdem ermöglicht auch hier der schärfere Zu
g r i f f zur i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g gezieltere Fehler-
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Überwachung und Verantwortlichkeit der Arbeitskräfte für die 
Qualität der Arbeitsausführung. 

o Schließlich i s t noch auf eine grundsätzlich anders geartete 
Ausrichtung b e t r i e b l i c h e r Strategien bei der Neugestaltung 
der Produktionsprozesse hinzuweisen. Durch technische Lö
sungen verfolgen Betriebe das Interesse, den A n t e i l mensch
l i c h e r Arbeitsleistung bei der Abfolge der einzelnen Pro-
duktionsschritte zu reduzieren oder auszuschalten - die 
Arbeitsleistung wird auf die Ausführung mittelbar produ
zierender Funktionen (Beschickung, Überwachung, Kontrolle, 
Einrichtung, Reparatur und Wartung) umgepolt. In dieser 
strategischen Grundrichtung kommen im wesentlichen die 
t r a d i t i o n e l l e n Zielsetzungen technischer Rationalisierungs
strategien zum Ausdruck, mit denen Betriebe Interessen an 
(ei n z e l b e t r i e b l i c h e r ) Produktivitätssteigerung und r e l a t i 
ver Senkung der Lohnkosten am Produkt durchzusetzen suchen, 
aber auch unzumutbare und/oder normativ geregelte und/oder 
problemproduzierende Belastungssituationen abzubauen. Aus 
Gründen, die noch im einzelnen darzulegen sind (vgl. vor allem 
unten Abschnitt F), kann diese strategische Grundrichtung 
im Rahmen dieser Studie nur am Rande und exemplarisch be
handelt werden. 

Diese unterschiedlichen Grundrichtungen von Nutzungsstrategien, 
die die Betriebe bei der Neugestaltung der Produktionsprozesse, 
der Arbeitsorganisation und des Arbeitseinsatzes mit der 
Einführung neuer Arbeitsformen verbinden, stehen i n v i e l s e i 
tigen und wechselseitigen Beziehungen mit den betrieblichen 
Bedingungen und den daraus resultierenden Problemen. Solche 
Wechselwirkungen zwischen Bedingungen, Problemen und betrieb
lichen Interessen können fallbezogen im Rahmen der nachfolgenden 
Einzelanalysen aufgezeigt werden. Wichtig i s t , auch an dieser 
S t e l l e noch einmal zu betonen, daß zwischen den betrieblichen 
Bedingungen und Problemen und den unterschiedlichen Richtungen 
be t r i e b l i c h e r Strategien keine ursächlichen Wirkungszusammen
hänge bestehen. Betriebe können ihre strategischen Interessen 
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an der Erweiterung des im Arbeitsprozeß abgeforderten L e i 
stungsspektrums und an der Verbesserung des Leistungsergebnisses 
mit unterschiedlichen Arbeitsformen durchsetzen. 

(3) Wichtig i s t weiterhin, daß Betriebe i h r strategisches In
teresse an der erweiterten und verbesserten Ausschöpfung des 
Leistungsvermögens der Arbeitskräfte nicht a l l e i n durch neue 
Formen der Gestaltung des Produktionsprozesses, der Arbeits
organisation und des Arbeitseinsatzes verfolgen, sondern g l e i c h 
z e i t i g auf a l l e n anderen Ebenen b e t r i e b l i c h e r Nutzungsstrategien, 
die wir i n unserem Ansatz unterscheiden. (Vgl. oben Kap. I.) 
Schon i n unseren theoretischen Ausgangsüberlegungen haben wir 
darauf hingewiesen, daß Betriebe Probleme, die sich bei der 
Nutzung des Arbeitsvermögens - operationell : der Leistungsab-
forderung - ergeben, auch als Probleme der Verfügung über Ar
be i t s k r a f t auf den außerbetrieblichen und innerbetrieblichen 
Arbeitsmärkten, als Problem der Anpassung des Arbeitsvermögens 
an die g e s t e l l t e Arbeitsanforderung, als Problem der Grat i -
f i z i e r u n g durch Lohn, Lohnbestandteile, betr i e b l i c h e S o z i a l 
leistungen, aber auch durch immaterielle Gratifikationsformen 
(Aufstieg, Zuweisung, bessere Arbeitsplätze, Arbeitsplatzsicher
heit) und schließlich durch Sicherung und Legitimation der 
Hierarchie- und Entscheidungsstrukturen (Struktursicherung), 
also etwa durch besondere Maßnahmen der Leistungskontrolle und 
-Überwachung und der Diszip l i n i e r u n g der Arbeitskräfte, angehen 
können. 

Auch hie r sind die Beziehungen zwischen den strategischen Grund
richtungen bei der Einführung neuer Arbeitsformen und betrieb
lichen Aktivitäten auf den anderen Strategieebenen grundsätzlich 
offen, nicht ex ante bestimmbar, abhängig von den betrieblichen 
Rahmenbedingungen und Strukturmerkmalen und der konkreten Aus
prägung der betrieblichen Problemkonstellationen. Sie können 
nur im Rahmen der nachstehenden Fallanalysen im einzelnen auf
gezeigt werden. Allerdings lassen sich auch hie r - aufgrund 
unserer empirischen Befunde - einige Grundrichtungen betrieb
l i c h e r Strategien bzw. b e t r i e b l i c h e r Interessen an der Ver-
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knüpfung verschiedener Strategieansätze mit neuen Arbeitsformen 
erkennen. Sie können jedoch hi e r nur angedeutet werden (vgl. 
auch weiter unten Abschnitt G): 

o Durch neue Arbeitsformen versuchen Betriebe die innerbetrieb
l i c h e und außerbetriebliche Verfügbarkeit von Arbeitskraft 
dadurch zu erhöhen, daß sie i n strategisch wichtigen 
Produktionsabschnitten attraktivere Arbeitsplätze schaffen. 
Damit sollen zugleich die Voraussetzungen für die gezielte 
Personalselektion beim Arbeitseinsatz verbessert werden. 

o Betriebe versuchen - auch im Rahmen neuer Arbeitsformen -
den Aufwand an q u a l i f i k a t o r i s c h e r Anpassung der Arbeits
kräfte an die (im allgemeinen gestiegenen) Quali f i k a t i o n s 
und Leistungsanforderungen möglichst gering zu halten. Ent
weder wird der Qualifizierungsaufwand auf die Arbeitskräfte 
oder Arbeitskräftegruppen "abgewälzt" oder die Qu a l i f i k a t i o n s 
anpassung durch Personalselektion, Anforderungsdifferenzierung 
und p o l a r i s i e r t e n Einsatz der Arbeitskräfte h e r g e s t e l l t . 
Eigenständige Qualifizierungsmaßnahmen der Betriebe beschränken 
sich im allgemeinen auf die Erzeugung prozeß- und betriebs
spezifischer Anlernqualifikationen. 

o Es l i e g t grundsätzlich im betrieblichen Interesse, höhere 
Leistungs- und Qualifikationsanforderungen, wie sie auch bei 
der Einführung neuer Arbeitsformen in der Regel entstehen, 
anspruchs- und g r a t i f i k a t i o n s n e u t r a l zu halten; nach Möglich
ke i t sollen neue Arbeitsformen (durch bessere Arbeitsplatz
gestaltung, größere Arbeitsumfänge, höhere sachliche und z e i t 
l i c h e Disposition etc.) selbst als G r a t i f i k a t i o n ausgewiesen 
werden. Außerdem versuchen die Betriebe, die Qu a l i f i k a t i o n s 
anforderungen bei neuen Arbeitsformen unterhalb der Grenze 
anerkannter berufsfachlicher Anforderungen (Facharbeitertätig
keiten) zu halten, um keine Forderungen nach t a r i f l i c h e r 
Höhergruppierung auszulösen. Andererseits aber versuchen Be
tri e b e f i n a n z i e l l e Gratifikationsformen (Entlohnungsgrund
sätze, aber auch Entlohnungsmethoden) als Instrumente für 
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die Steuerung der Gesamtleistung im Arbeitsprozeß oder aber 
der i n d ividuellen Einzelleistung einzusetzen. 

o Schließlich i s t zu bemerken, daß Betriebe mit neuen Arbeits
formen v i e l f a c h das Z i e l verfolgen, betriebliche Herrschafts
beziehungen verdeckt zu halten und auf die Kooperationsbe-
ziehungen zwischen den Arbeitskräften "abzuwälzen". Dies g i l t 
insbesondere für Formen der Gruppenarbeit und veränderten 
Einsatz an Fließarbeitsplätzen, wo mit "Selbststeuerung" der 
Gruppen zugleich "Selbstreinigung" erreicht werden s o l l , oder 
über "Gruppensprecher" eine eigenständige Position geschaffen 
werden s o l l , deren hierarchischer Charakter nicht ausgewiesen 
wird. Dagegen geht es bei Einzelarbeitsplätzen, die einen 
schärferen Zug r i f f zur in d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g und damit 
auch eine stärkere Leistungsüberwachung und Kontrolle ermög
li c h e n , i n erster Linie darum, die e x p l i z i e r t e n Herrschafts
beziehungen sachlich (etwa durch Informationen über die 
betrieblichen Qualitätsnormen, Fehlerhäufigkeit etc.) zu 
legitimieren. 
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3. Die untersuchten Maßnahmetypen 

a) Zur typisierenden Zusammenfassung 

Im folgenden werden die von uns untersuchten Typen von s e l b s t i n i 
t i i e r t e n betrieblichen Maßnahmen zur Einführung neuer A r b e i t s f o r 
men i n h a l t l i c h umrissen. Das Vorgehen bei der Auswahl von Betrie
ben und Maßnahmen wird im Anhang dargestellt (Band IV). 

Bei der Auswahl der von uns i n die Untersuchung einbezogenen be
t r i e b l i c h e n Gestaltungsmaßnahmen waren im wesentlichen d r e i Ge
sichtspunkte ausschlaggebend: 

o Zum einen - und das war zentral - gal t unser Interesse vor a l 
lem solchen betrieblichen Gestaltungsmaßnahmen, an denen sich 
die gerade s k i z z i e r t e n strategischen Grundrichtungen bei der 
Einführung neuer Arbeitsformen erkennen und die komplexen Zu
sammenhänge zwischen betrieblichen Bedingungen, Problemen und 
Interessen besonders gut nachvollziehen lassen. 

o Zum anderen s o l l t e n b e t r i e b l i c h e Maßnahmen ausgewählt werden, 
denen auch i n der öffentlichen Diskussion um neue Arbeitsformen 
bzw. Arbeitsstrukturierung eine große Bedeutung zugemessen wird 
und von denen grundsätzlich humanisierende Wirkungen auf die Ar
b e i t s s i t u a t i o n der Betroffenen erwartet werden. 

o Schließlich s o l l t e n die im Rahmen des Regierungsprogramms zur 
"Humanisierung des Arbeitslebens" öffentlich geförderten und i n 
der Li t e r a t u r dargestellten Maßnahmen zur Einführung neuer Ar
beitsformen aufgegriffen werden; sie beziehen sich durchgängig 
auf ähnliche Ausgangsprobleme für die Betriebe; i n sie gehen 
betriebliche Interessen und Zielsetzungen ein. 

Hier zeigt s i c h ein grundsätzlicher Ansatzpunkt für ge n e r a l i s i e 
rende Überlegungen: Nur anhand vergleichender Betrachtungen läßt 
sich abschätzen, unter welchen Bedingungen und mit welchen Schwie
r i g k e i t e n die eher experimentellen öffentlich geförderten Maßnah
men übertragbar sind und welche unterschiedlichen Entwicklungen 
bei geförderten und nicht geförderten betrieblichen Gestaltungs
maßnahmen sich abzeichnen. (Diese Frage war allerdings nicht Ge-
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genstand des vorliegenden Berichts.) Es s o l l t e n aber auch i n 
dieser Perspektive vergleichbare Typen von Maßnahmen i n unse
rer Studie untersucht werden. 

Auch wenn die konkreten Formen der betrieblichen Gestaltungsmaß
nahmen stark i n Abhängigkeit von unterschiedlichen einzelbetrieb
lichen Bedingungen v a r i i e r e n , so können doch ausgehend von den 
skiz z i e r t e n Problemen und den Grundrichtungen der betrieblichen 
Strategien durchaus typische Maßnahmenkomplexe pragmatisch iden
t i f i z i e r t werden. Dabei müssen sich die Merkmale, die wir den 
einzelnen Typen zuschreiben, auf diese Probleme und Strategien, 
also auf die betrieblichen Interessen, beziehen lassen. 

Die folgende typisierende Zusammenfassung i s t aber weder eine 
theoretische Ableitung, noch nur analytisch-instrumentell gedacht. 
Sie versucht, ausgehend von unserem Ansatz und seinen wichtigsten 
analytischen Kategorien, Vergleichsmöglichkeiten auch auf empi
ri s c h - d e s k r i p t i v e r Ebene sicher z u s t e l l e n und den Rahmen offen zu 
halten für die i n unserer Studie zentralen Momente betriebsspezi
f i s c h e r Variabilität von Bedingungen, Interessen und Effekten für 
Betrieb und Arbeitskräfte. Unsere Typisierung i s t also durchaus 
pragmatisch angelegt. 

b) Die untersuchten Maßnahmetypen 

Wir gliedern auf operationeller Ebene die Maßnahmen folgenderma
ßen 1 } : 

o Typ I, T r a d i t i o n e l l e Gruppenarbeit; 
o Typ I I , Modifizierung von Fließarbeit: Veränderter Arbe i t s e i n 

satz an Fließarbeitsplätzen', 

1) Im Rahmen unserer Fragestellung können generelle Thematisie
rung, Gewicht und Verbreitung von Maßnahmen dieser Art nicht 
im einzelnen belegt werden. Es i s t zu verweisen auf die genann
ten entsprechenden eigenen Vorarbeiten (Altmann,Düll 1980 
(1978)). Festzuhalten i s t a l l e r d i n g s , daß wesentliche A k t i v i 
täten im Zusammenhang der Humanisierung des Arbeitslebens -
ergonomische Gestaltungsmaßnahmen an den Arbeitsplätzen, Ver
besserung der Arbeitsumwelt etc. - von uns nicht als eigen
ständige Maßnahmen behandelt werden, sondern nur insoweit, als 
sie Bestandteil der oben genannten Maßnahmetypen sind. 
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o Typ I I I , Modifizierung von Fließarbeit: Entkoppelte Fließarbeits
plätze 

o Typ IV, Auflösung von Fließarbeit: Errichtung von Einze l a r b e i t s 
plätzen ; 

o Typ V, Technische Lösungen zur Aufhebung r e s t r i k t i v e r Arbeit. 

Typ I ; T r a d i t i o n e l l e Gruppenarbeit 
(1) Diese Arbeitsform, t r a d i t i o n e l l als Kooperationsprinzip q u a l i 
f i z i e r t e r Arbeit ( i n unserem engeren Auswahlbereich: z.B. bei Fach
arbeitern i n der E i n z e l - und Kleinserienfertigung) verb r e i t e t , wur
de i n der Humanisierungsdebatte neu thematisiert: Zentrale betrieb
l i c h e Probleme, die durch Gruppenarbeit behoben werden s o l l e n , sind 
insbesondere die Verknüpfung von Arbeitsplanung und Arbeitsdurch
führung bei hochvariablen und hochqualifizierten Arbeitsanforderun
gen auf der ausführenden Ebene und das Abfangen von Friktionen (Ko
ordination mit vor-/nachgelagerten Arbeiten, Arbeitseinsatz etc.) 
durch die kooperative Leistungserbringung. Z i e l i s t es im a l l g e 
meinen, durch Selbstregulierung, Teilautonomie, Verantwortungser
weiterung und breitere Qualifizierung derartige Probleme unmittel
bar im Arbeitsprozeß zu bewältigen und zugleich motivierende und 
am Arbeitsmarkt a t t r a k t i v e Arbeitsplätze zu errichten. Grundsätz
l i c h s o l l dadurch kooperatives Leistungsvermögen besser genutzt 
werden, zugleich i n d i v i d u e l l e s Leistungsvermögen b r e i t e r einge
setzt, die Verfügbarkeit über q u a l i f i z i e r t e A r b e i t s k r a f t (z.B. 
durch steigende Attraktivität am Arbeitsmarkt) verbessert, d i s z i 
plinierende Funktionen aus der Hierarchie heraus- und i n die Grup
pen hineinverlagert werden. Der i n d i v i d u e l l e Humanisierungseffekt 
wird primär i n der größeren Möglichkeit zur Eigendisposition, i n 
der steigenden Q u a l i f i k a t i o n und i n einem größeren Maße an koope
r a t i v e r Mitsprache gesehen. 

(2) Diesen v i e l diskutierten Typ von Gruppenarbeit konnten wir i n 
der Auswahl nicht öffentlich geförderter Fälle der Veränderung 
von Arbeitsorganisation nicht finden. Es i s t zu vermuten, daß die
ser Typ, der i n der L i t e r a t u r durchweg als Umstrukturierung vorher 
a r b e i t s t e i l i g e r Arbeitsprozesse behandelt wird, i n den von uns un
tersuchten Bereichen kaum besteht. "Teilautonome Gruppen", wie sie 
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ursprünglich im emphatischen Sinne infolge der skandinavischen 
Experimente verstanden wurden, scheinen experimentell und/oder 
unter bestimmten Interessen, zum B e i s p i e l der Demonstration, eher 
einer t r a d i t i o n e l l e n Arbeitsorganisation aufgesetzt zu sein. 

(3) Gleichwohl waren wir der Auffassung, daß das Prinzip von Grup
penarbeit i n unserer Studie - neben den im Zentrum stehenden Ty
pen der Strukturierung von Fließarbeit - angesichts des betrieb
l i c h e n Interesses an b r e i t e r und kooperativer Nutzung des Arbeits
vermögens berücksichtigt werden s o l l t e . Dies um so mehr, als die 
" t r a d i t i o n e l l e n " Formen von Gruppenarbeit i n der Metallindustrie 
(unserem Untersuchungsfeld) erstens eine wichtige Rolle spielen, 
zweitens i n Ansätzen und mit verschiedenen Ausprägungen und Ge
wichten genau jene Elemente enthalten, die "teilautonomen Gruppen" 
zugeschrieben werden, und schließlich auch jene Effekte für Be
triebe und Arbeitskräfte haben können, die von den teilautonomen 
Gruppen erwartet werden. Die spezifische Differenz, die wir zwi
schen den Experimenten mit teilautonomen Gruppen und der (von uns 
auf den Typ der " t r a d i t i o n e l l e n " verkürzten) b e t r i e b l i c h "gewach
senen" Gruppenarbeit sehen, scheint folgende zu sein: Die Betrie
be halten an dieser Arbeitsform - i n der Perspektive gegebener 
und zunehmender Arbe i t s t e i l u n g - dann f e s t , wenn diejenigen Rah-
menbedingungen und Strukturmerkmale vorliegen, unter denen a l l e i n 
solche Arbeitsgruppen funktionieren können. Diese Bedingungen sind: 
breite Qualifikationen der Arbeitskräfte; komplexe, variable und 
hochqualitative Arbeitsanforderungen; geringe oder nur mit hohem 
Aufwand steuerbare Anpassung von Planung und Durchführung auf der 
ausführenden Ebene. Insofern i s t diese Arbeitsform nicht als Er
gebnis der Umstrukturierung a r b e i t s t e i l i g e r Prozesse anzusehen. 
Vielmehr handelt es sich um l a n g f r i s t i g e ntfaltete Arbeitsformen, 
die eine sehr breite Nutzung des menschlichen Arbeitsvermögens i n 
Arbeitsprozessen zulassen, i n denen maximale Leistungserbringung 

nicht durch eine gesteigerte Beherrschung ih r e r Zeitökonomie gesichert werden kann 

1) Intendierte Gruppenarbeit, die, eher formal (z.B. über Lohnfor
men) konstruiert, b e t r i e b l i c h e und i n d i v i d u e l l e Effekte von 
Gruppenarbeit nicht einlöst, wurde von uns hier nicht zugeord
net. 
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(4) Diesem Typus haben wir dre i Maßnahmen zugeordnet: zwei Verän
derungsmaßnahmen (C 25 und C 27) i n einem Maschinenbaubetrieb be
t r e f f e n jeweils die Endmontage q u a l i t a t i v hochwertiger und komple
xer Produkte, die i n geringen Stückzahlen von hochqualifizierten 
Facharbeitern vorgenommen wird. Zentrale Dimensionen von Gruppen
arbeit, wie etwa hoher Grad von Eigendisposition, Steuerung inner
halb der Gruppe etc., können hier aufgrund gegebener Rahmenbedin
gungen zum Zuge kommen. Beide Maßnahmen werden bezogen auf die 
Vergleichsmaßnahme C 21, die - gemäß der Konstruktion dieses Ty
pus - keine "Vorhersituation" d a r s t e l l t , sondern einen vorgelager
ten Prozeß einfacher Maschinenbedienung (Einzelarbeit) im gleichen 
Betrieb (also bei gleichen Rahmenbedingungen außerhalb des spezi
fischen Arbeitsprozesses). Die prozeßspezifischen Bedingungen von 
Gruppenarbeit können daran verdeutlicht werden. 

Die d r i t t e Veränderungsmaßnahme (A 12) i n einem Betrieb der Me
t a l l t e i l e f e r t i g u n g b e t r i f f t eine Arbeitsgruppe, die mit dem Über
gang von Einzelmaschinenbedienung zu einem verketteten Arbeits
ablauf entstand, wobei auch die zugehörigen Nebenfunktionen i n 
den Prozeß einbezogen wurden. Hier arbeiten unterschiedlich qua
l i f i z i e r t e Arbeitskräfte - überwiegend Angelernte mit sehr langer 
Prozeßerfahrung - teamartig zusammen. Wesentliche Rahmenbedingun
gen (z.B. für die Eigendisposition der Gruppe) können hie r im Ver
gle i c h zu den Maßnahmen C 2 5 und C 27 i n ihrem variierenden E i n 
fluß auf be t r i e b l i c h e Problemlagen und i n d i v i d u e l l e Effekte analy
s i e r t werden; eine sinnvolle und nutzbare Vergleichsmaßnahme im 
gleichen Betrieb bot sich hier nicht an. 

Zwischenbemerkung: Typen II - IV, Neue Arbeitsstrukturen bei 
Fließarbeit 

Maßnahmen zur Veränderung von Fließarbeit bilden den Schwerpunkt 
unserer Untersuchungen. 

Die betrieblichen Probleme mit und bei Fließarbeit werden im a l l 
gemeinen i n zwei Richtungen thematisiert: zum einen als quantita
t i v e und q u a l i t a t i v e Flexibilitätsprobleme i n bezug auf den Pro
duktausstoß; zum anderen als Motivationsproblem, besonders im Zu
sammenhang mit Absentismus, Produktqualität etc. Arbeitsstruktu-
rierung s o l l e hierbei i n technischer und organisatorischer Per
spektive (z.B. Entkoppelung von maschinell vorgegebenen Taktzwän
gen, neue und erweiterte Aufgabenkonfiguration, Aufgabenwechsel 
etc.) f l e x i b l e n Arbeitseinsatz ermöglichen und Motivierung der 
Arbeitskräfte auslösen. Im Prinzip geht es um eine erweiterte Nut
zung von Arbeitskraft i n einem höhere Flexibilität und erweiterte 
Q u a l i f i k a t i o n erfordernden Arbeitsprozeß; um die Anpassungsfähig-
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k e i t von Arbeitskraft an variable, steigende, wenn auch nicht 
q u a l i f i k a t o r i s c h kategorial höhere Arbeitsanforderungen; um eine 
bessere quantitative Verfügbarkeit über Arbeitskraft im Arbeits
prozeß; i n q u a l i t a t i v e r Perspektive auch um ein erhöhtes Interesse 
der Arbeitskräfte an ih r e r Arbeit und damit um die Senkung von 
Ausfällen und Störungen verschiedener Art; um die Reduzierung von 
Spannungen zwischen den Erwartungen von Arbeitskräften an Arbeits
bedingungen, Arbeitsinhalten etc. und konkreten A r b e i t s s i t u a t i o 
nen, also um die Bewältigung legitimatorischer Erfordernisse auf 
be t r i e b l i c h e r und g e s e l l s c h a f t l i c h e r Ebene. Die positiven Effekte 
für die Arbeitskräfte werden primär i n physischen und psychischen 
Entlastungen von r e s t r i k t i v e n Faktoren (Taktzwang, geringe Ar
beitsi n h a l t e etc.) gesehen, i n der Möglichkeit s o z i a l e r und i n d i 
v i d u e l l e r (kommunikativer, kooperativer, q u a l i f i k a t o r i s c h e r ) Ent
faltung, i n der Entwicklung einer breiteren Q u a l i f i k a t i o n und An
passungsfähigkeit sowie i n einer größeren Arbeitszufriedenheit. 

1) 
Dxese Zusammenhänge sind v i e l f a c h beschrieben ; Experimente und 
Maßnahmen erfolgen i n großer Breite. 

Mit Maßnahmen zur Veränderung von Fließarbeit verbinden sic h i n 
des unterschiedliche b e t r i e b l i c h e Probleme und damit unterschied
l i c h e b e t r i e b l i c h e Veränderungsinteressen, so daß wir d r e i ver
schiedene Typen unterscheiden, die im folgenden als Typen I I , III 
und IV s k i z z i e r t sind. 

Typ I I : Modifizierung von Fließarbeit: Veränderter Arbeitseinsatz 
an Fließarbeitsplätzen 

(1) Kennzeichen dieses i n der L i t e r a t u r über geförderte Maßnahmen 
und Experimente vielfältig behandelten Typus i s t zunächst die Bei
behaltung h o c h a r b e i t s t e i l i g e r , nach dem Fließprinzip organisierter 
Arbeitsprozesse. Die Arbeit s t e l l t überwiegend geringe Q u a l i f i k a 
tionsanforderungen, sie i s t überwiegend kurzzyklisch und r e p e t i -
t i v . Entscheidende Modifikationen sind: 

1) Festzuhalten i s t , daß i n Forschungsberichten und i n der theore-
tisierenden L i t e r a t u r primär Intentionen dargelegt werden, s e l 
tener k o n t r o l l i e r t e Effekte. 
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o Reduzierung der (mechanisierten) Werkstückzuführuhg auf reine 
Transportfunktion und damit Aufhebung technisch und/oder orga
nisat o r i s c h vermittelter Taktzwänge; 

o die Gliederung des jeweiligen Arbeitsprozesses i n heterogene, 
i n sich jeweils homogene Arbeitsabschnitte (Gruppen von Arbeits
plätzen) h i n s i c h t l i c h der qualifikatorischen Anforderungen und/ 
oder einer (begrenzten) Umsetzungsmöglichkeit der Arbeitskräfte 
durch Mehrfachqualifizierung; 

o die Möglichkeit zur (wenn auch begrenzten) Pufferung zwischen 
den Arbeitsabschnitten; 

o die Sicherung eines kontinuierlichen Arbeitsablaufs und eines 
berechenbaren Ausstoßes durch organisatorische und d i s z i p l i n a 
rische Maßnahmen und entsprechender gruppendynamischer Effekte 
auf selten der Arbeitskräfte. 

(2) Mit dieser Modifikation verbinden sich s p e z i e l l e betriebliche 
Interessen: i n erster L i n i e die Möglichkeit, durch f l e x i b l e Orga
nisationsmöglichkeit des Arbeitseinsatzes den Ausstoß quantitativ 
und/oder q u a l i t a t i v (Produktvariation) zu steuern. In der Ve r f o l 
gung dieser Ziele s o l l e n bei dieser Organisationsform g l e i c h z e i 
t i g größere i n d i v i d u e l l e und ko l l e k t i v e Leistungsreserven f r e i g e 
setzt werden, ohne größere Aufwendungen für (besondere) Q u a l i f i 
zierungen von Arbeitskräften und für technische Veränderungen zur 
Sicherung der Kontinuität des Arbeitsablaufs zu erfordern. Auch 
d i s z i p l i n a r i s c h e E i n g r i f f e als Ersatz für technologische Zwänge 
(Taktzwang) werden so eher organisatorisch bewältigt, womit hi e r 
archische Probleme vermieden bzw. verlagert werden können. In der 
Perspektive der "Humanisierung der Arbeit" verbinden die Betriebe 
- i m p l i z i t oder e x p l i z i t - damit insbesondere die Vorstellungen 
von "job enlargement" oder "enrichment", der Befreiung von Takt
zwang, der motivationalen Bindung durch kleinere personelle Ar
beitseinheiten (Bandabschnitte) sowie besserer i n d i v i d u e l l e r Ent
faltungsmöglichkeiten i n der Leistungsfähigkeit. 
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(3) Diesem Typ haben wir zwei betriebliche Maßnahmen zugeordnet: 
einen technisierten Montageprozeß (Maschinenbeschickung, Maschi
nenbedienung, manuelle Bearbeitung und Kontrolle) für große 
Schweißteile (Maßnahme A 11) - i n diesem Arbeitsprozeß wurde ver
sucht, durch Entlohnungsgrundsätze und über Vorgabe variierender 
Stückzahlen für den ganzen Arbeitsprozeß quantitative F l e x i b i l i 
tät und i n d i v i d u e l l e Leistungserbringung zu sichern; ferner einen 
Montageprozeß (Maßnahme B 52), i n dem fotomechanische Bauteile 
weitgehend manuell montiert werden, wobei die q u a l i t a t i v e F l e x i 
b i l i s i e r u n g und Leistungssicherung nur begrenzt über die Lohnform 
e r f o l g t und primär versucht wird, über arbeitsorganisatorische 
Formen (kleine Prozeßabschnitte, job ro t a t i o n , Gruppensprecher) 
höhere Arbeitsmotivationen zu erreichen. In beiden Fällen beste
hen Intentionen zu Mehrfachqualifizierung. Für beide Fälle liegen 
keine Vergleichsmaßnahmen vor, wohl aber Material über andere Veränderungsmaßnahmen aus den gleichen Betrieben, so daß bestimmte 
übergreifende betri e b l i c h e Bedingungen und Intentionen des Managements für den jeweiligen Betrieb gut k o n t r o l l i e r t werden können. 
Die Rahmenbedingungen beider Maßnahmen (Arbeitsmarkt, Arbeits-
kra f t s t r u k t u r , äußere Arbeitsbedingungen etc.) v a r i i e r e n sehr 
stark. 

Berücksichtigt wurden hier die Ergebnisse der Kurzfallstudie Z 9 
(Mittelbetrieb, hier eine Maßnahme bei der Fertigung von Zubehör
t e i l e n für Nutzfahrzeuge). Hierher gehört ferner die K u r z f a l l s t u 
die Z 2 i n einem mittleren Betrieb, der Geräte der Unterhaltungs-
elektronik f e r t i g t ; hier wurde die Bandmontage durch Montage i n 
kleineren Abschnitten mit breiteren Tätigkeiten und begrenzter 
Dispositionsmöglichkeit für die Arbeitsgruppe ersetzt; entspre
chendes g i l t für die Kurzfal l s t u d i e Z 5 i n einem Großbetrieb des 
Maschinenbaus bei der Montage eines bestimmten Maschinentyps i n 
großer Serie. 

Typ I I I : Modifizierung von Fließarbeit: Entkoppelte Fließarbeits-
plätze 

(1) Dieser Typ i s t ebenfalls durch die Experimente im Rahmen des 
Programms zur "Humanisierung der Arbeitswelt" und durch umfang
reiche L i t e r a t u r weithin bekannt. Seine wesentlichen Merkmale 
sind - ebenfalls unter Beibehaltung des Fließprinzips - : 

o die Entkoppelung der Arbeitsplätze von mechanisierten Bearbei
tungsstationen bzw. Transportsystemen bzw. vom arbeitsorganisa
t o r i s c h vermittelten Fließprinzip, wobei 

o diverse Puffersysteme auch z e i t l i c h e Spielräume für die Arbeitsausführung an den Arbeitsplätzen eröffnen. Damit verbinden sich 
ferner häufig 
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o vergrößerte Arbeitstakte, gegebenenfalls erweiterte A r b e i t s i n 
halte pro Arbeitsplatz , sowie 

o eine neuartige Verknüpfung der Montageabschnitte durch neue 
Transportsysteme. 

(2) Die Interessen der Betriebe an dieser Arbeitsform liegen ins
besondere i n einer Optimierung der Steuerung und einer Kontinui
tätssicherung des Prozeßablaufs. Die aus der "Starrheit" des 
Fließsystems bekannten Systemverluste, die Probleme für den Ar
beitseinsatz bei hohem Absentismus und i n d i v i d u e l l e n Leistungs
schwankungen, die Produktqualität, die quantitative und q u a l i t a 
t i v e Anpassung an den Markt etc. sind i n der Li t e r a t u r hinläng
l i c h beschrieben. Die arbeitsorganisatorischen und technischen 
Gestaltungsprinzipien, die die starre Prozeßorganisation auf eine 
lose und variable Verknüpfung der Arbeitsplätze hin öffnen s o l l e n , 
sind zahlreich und bekannt, ebenso die Effekte, die diesen Maßnah
men von den Betrieben h i n s i c h t l i c h der Humanisierung der Arbeit 
zugeschrieben werden: insbesondere Taktunabhängigkeit, größere 
Arbeit s i n h a l t e , die damit als verbunden betrachtete höhere Ar
beitsmotivation, physische und psychische Arbeitserleichterungen, 
höhere Q u a l i f i k a t i o n etc. 

(3) Diesem gängigen Typus haben wir folgende Maßnahmen zugeordnet 
die Veränderungsmaßnahme E 43, die Montage eines Kraftfahrzeug
t e i l s i n einem Betrieb des Straßenfahrzeugbaus; sta t t eines takt
gebundenen Bandes wurde ein Friktionsrollenband mit reiner Trans
portfunktion eingerichtet. Die Montage konnte angesichts der ge
gebenen Arbeitskräftestruktur damit insbesondere i n der Perspek
t i v e einer verbesserten Produktqualität erfolgen. Die Verände
rungsmaßnahme G 73 s t e l l t die Entkoppelung der Arbeitsplätze bei 
einem manuellen Montageprozeß i n der Elektroindustrie dar, wobei 
insbesondere Probleme des Arbeitseinsatzes (Umsetzungserforder
nis durch hohen Absentismus, A u s f a l l von Teilprozessen durch die 
Notwendigkeit stets vollständig besetzter Bandgruppen etc.) und 
des Leistungsanreizes (Übergang zu Einzelakkord) gelöst werden 
s o l l t e n . Als Vergleichsmaßnahme dazu wurde ein t r a d i t i o n e l l e s 
Montageband im gleichen Betrieb mit gleichem Produkt einbezogen 
(Vergleichsmaßnahme G 71). 

Die Veränderungsmaßnahmen H 82 und H 83 betreffen ebenfalls ent
koppelte Bandarbeit (Montage, Kontrolle, Justage, Reparatur etc.) 
i n einem Betrieb der Elektrogerätefertigung. Neben den für diesen 
Typus genannten Interessen ging es i n diesem F a l l insbesondere um 
die Qualitätssicherung und die i n d i v i d u e l l e Leistungsentfaltung. 
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Die Maßnahmen weisen unterschiedliche Lösungsformen auf: H 8 2 
zeigt eine Entkoppelung der starren Verknüpfung von Arbeitsplät
zen durch Rollenbänder und Puffer, H 8 3 zeigt eine weiterentwik-
kelte technische Anlage (eingerichtet mit der Aufnahme eines neu
en Produkts; Kreisförderer auch als Puffer, neugestaltete taktun
abhängige Arbeitsplätze e t c . ) . Bei beiden Maßnahmen erfolgte eine 
Abstützung über eine Neuorganisation der Lohnform. Als Vergleichs
maßnahme g i l t die ursprüngliche Arbeitsorganisationsform im g l e i 
chen Betrieb und bei ähnlichen Produkten (Maßnahme H 81, eine 
t r a d i t i o n e l l e Bandmontage). Zugeordnet wurde hier die K u r z f a l l 
studie Z 11, der Übergang von taktgebundenen zu entkoppelten 
Fließarbeitsplätzen bei einem Montageprozeß i n einem Großbetrieb 
der feinmechanisch-optischen Industrie. 

Typ IV: Auflösung von Fließarbeit: Errichtung von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen 

(1) Die Auflösung von Bandarbeit und die Errichtung von Einzelar
beitsplätzen g i l t weithin als die Auflösung t a y l o r i s t i s c h e r Prin
zipien der Gestaltung des Arbeitsprozesses. Dieser Typus der Neu-
strukturierung i s t gekennzeichnet insbesondere durch: 

o die Zusammenfassung bisher getrennter Arbeitsgänge zu einem 
z e i t l i c h und i n h a l t l i c h erweiterten,kompletten Arbeitszyklus; 

o die Koordination dieser Arbeitsplätze durch s p e z i e l l e Transport
systeme ; 

o die Bereitstellung von Puffern zwischen den Einzelarbeitsplätzen 
und den vor- bzw. nachgelagerten Bereichen; 

o im allgemeinen durch Lohnsysteme, die auf Ein z e l l e i s t u n g orien
t i e r t sind. 

(2) Das be t r i e b l i c h e Interesse an dieser Neugestaltung der Ar
beitsprozesse konzentriert sich konkret insbesondere auf folgende 
Gesichtspunkte: f r e i e Entfaltung der i n d i v i d u e l l e n Leistung, hö
here Arbeitsqualität, größere Flexibilität des Ausstoßes zumin
dest i n quantitativer Hinsicht, Abbau der Auswirkungen von Prozeß
störungen durch Isolierung der Arbeitsplätze u . a . Damit werden 
generelle b e t r i e b l i c h e Interessen an f l e x i b l e r Reaktionsfähigkeit, 
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Qualitätssicherung und kontinuierlichem Prozeßablauf sowie an 
einer Verknüpfung von Mengenleistung und Lohn eingelöst. Auch er
laubt die auf i n d i v i d u e l l e Leistung ausgerichtete Lohnform einen 
Abbau d i s z i p l i n a r i s c h e r Probleme und eine Veränderung der K o n t r o l l 
möglichkeiten. Insgesamt werden diese Interessen e x p l i z i t mit In
tentionen zur Humanisierung verknüpft: große Arbeitsinhalte mit 
der Möglichkeit i n d i v i d u e l l e r Steuerung von Arbeitsleistung und 
Arbeitsrhythmus, mit höheren Qualifikationsanforderungen, mit Mo
t i v a t i o n und Arbeitszufriedenheit u . a . 

(3) Diesem Typus haben wir mehrere Maßnahmen zugeordnet. Zunächst 
die Veränderungsmaßnahme E 41; hier wurde eine t r a d i t i o n e l l e 
Fließbandmontage i n einem Betrieb des Straßenfahrzeugbaus zur 
Komplettmontage eines Teilaggregats an Einzelarbeitsplätzen um
s t r u k t u r i e r t , wozu ein völlig neues Transportsystem entwickelt 
wurde und auch eine ergonomisch wesentlich veränderte Arbeitsge
staltung t r a t . Das Interesse an dieser Maßnahme entwickelte sich 
aus der Störanfälligkeit des ursprünglich starren Arbeitssystems, 
das eine Schlüsselstelle im betrieblichen Gesamtarbeitsprozeß 
einnimmt und aus Kapazitätsproblemen. Dazu t r a t die Absicht der 
Unternehmensleitung, einen betrieblichen Arbeitsbereich demon
s t r a t i v im Sinne einer Humanisierung der Arbeit umzugestalten 
und entsprechende Erfahrungen mit derartigen Maßnahmen zu sammeln. 
Als Vergleichsmaßnahme diente eine t r a d i t i o n e l l e Bandmontage (Ver
gleichsmaßnahme E 42) des gleichen Produkts i n einem anderen Be
t r i e b s t e i l des gleichen Unternehmens. Hierbei können sowohl ähn
l i c h e Probleme und ähnliche Intentionen als auch unterschiedliche 
Rahmenbedingungen analysiert werden. 

Mit der Veränderungsmaßnahme F 62 wurde ebenfalls ein Übergang 
von Bandmontage zu Einzelarbeitsplätzen mit großem Arbeitsumfang 
vollzogen; es handelt sich um einen Betrieb der Elektroindustrie. 
Auch hier ging es um das Problem der Entstörung eines im gesam
ten Betriebsablauf strategisch wichtigen Teilprozesses (Montage 
von Baugruppen komplexer elektronischer Produkte vor der Endmon
tage), um die Reaktionsfähigkeit bei Serien- und Variantenwech
s e l und um eine q u a l i t a t i v e und quantitative Flexibilität des 
Ausstoßes zwecks Marktanpassung. G l e i c h z e i t i g erfolgte ein Über
gang vom Gruppen- zum Einzelakkord. (Eine ähnliche Veränderungs
maßnahme, F 61, b e t r i f f t einen Prüfprozeß.) Zum Vergleich für den 
Übergang von Bandmontage zu Einzelarbeitsplätzen (F 62) wurde 
eine weitere Maßnahme analysiert (F 63), eine taktgebundene T e i l 
montage an einem Schiebeband. 

Eine gleichartige Veränderungsmaßnahme G 72, ebenfalls i n einem 
Betrieb der Elektroindustrie, ging von einer anderen Problemlage 
aus, nämlich dem hohen Absentismus an den Montagebändern (nicht-
taktgebundene Gruppenmontage) und den dadurch notwendig f r i k t i o n s 
reichen Umsetzungen und Leerläufen. Zu dieser Maßnahme l i e g t kein 
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V e r g l e i c h s f a l l vor, aber eine Veränderungsmaßnahme anderer Art 
(Entkoppelung im gleichen Betrieb: G 73), so daß bestimmte Rah
menbedingungen übergreifend und auf b r e i t e r Basis b e u r t e i l t 
werden können. 

Typ V: Technische Lösungen zur Aufhebung r e s t r i k t i v e r Arbeit 

(1) Technische Veränderungen von unzumutbaren Arbeitssituationen 
machen ein breites Feld herkömmlicher b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen wie 
der öffentlichen Förderung von Humanisierungsmaßnahmen aus. Sie 
verknüpfen sich v i e l f a c h mit schwerpunktmäßig anders gewichteten 
Humanisierungsmaßnahmen (z.B. arbeitsstrukturierende, arbeitsum-
weltbezogene etc.,). Im Sinne der oben genannten Auswahl und Ab
grenzung sind im vorliegenden Bericht allerdings weder technische 
Einzelmaßnahmen (wie etwa Lärmdämmung) noch durchgreifend neue 
technische Verfahren (wie etwa bei " f l e x i b l e n Fertigungssystemen") 
oder ähnliches gemeint, sondern jene nichtspektakulären Maßnahmen 
der Mechanisierung, die ohne technisch-organisatorische Sprünge 
-sukzessive und im allgemeinen nur p a r t i e l l Arbeitsprozesse ver
ändernd, besonders gravierende physische und psychische Belastun
gen von Arbeitskräften abbauen. Diese Maßnahmen sind - wie bereits 
erwähnt - generell a l s Bestandteil laufender Rationalisierungsmaß
nahmen zu begreifen; insofern sind s i e Bestandteil laufender pro-
duktivitäts- und rentabilitätssteigernder Maßnahmen der Betriebe. 
Ihre - nur exemplarische und knappe - Einbeziehung i n die von uns 
untersuchten Maßnahmen begründet sic h aus den damit verbundenen 
Möglichkeiten, einzelne Belastungen für die Arbeitskräfte abzubau
en sowie daraus, daß i n v i e l e n Bereichen Reproduktionseffekte über 
die gängig als Humanisierungsmaßnahmen betrachteten Aktivitäten 
kaum erreicht werden können. 

(2) Wir messen diesem Typus grundsätzlich i n der Perspektive einer 
"Humanisierung der Arbeit" hohe Bedeutung (und besonders gelagerte 
Probleme, insbesondere solche der Freisetzung) zu. Hauptkennzei
chen i s t hier generell das Grundprinzip der Hochtechnisierung bzw. 
Automatisierung (mit oder ohne erhebliche Veränderungen der Ar
beitsumweltbedingungen) und damit die Auflösung besonders bela
stender Arbeitsplätze überhaupt. Auf diese Problemzusammenhänge 
kann i n dieser empirischen Studie nicht systematisch eingegangen 
werden. Uns geht es i n Abhebung von den Typen I I , III und IV vor 
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allem darum,zu zeigen, daß unter bestimmten Bedingungen derartige 
Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen nicht möglich sind und daher technische Lösungen auf kleiner Stufenleiter und mit begrenzten Effekten für Betrieb und Arbeitskräfte gesucht werden. 

(3) Eine Grenze arbeitsstrukturierender Maßnahmen ergibt sich 
dann, wenn bereits ein so hoher Grad der Taylorisierung erreicht 
i s t , daß die einzelnen verbliebenen, im allgemeinen vollkommen 
inhaltsleeren und sehr kurzzyklischen Arbeiten nicht mehr zu sinn 
vollen Tätigkeiten zusammengeführt werden können. Ferner, wenn 
eine Reihe von Bedingungen gegeben i s t , wie sie v i e l f a c h i n k l e i 
neren und mittleren Betrieben zu finden sind: begrenzte quantita
t i v e Kapazität des Managements, geringes Know-how i n bezug auf 
neue Methoden der Arbeitsorganisation, geringe f i n a n z i e l l e und 
technologische Innovations- bzw. Investi t i o n s k r a f t , hoher Konkur
renzdruck und entsprechender Preisdruck auf den Absatzmärkten 
und lohnintensive Fertigung. Da unter den genannten Bedingungen 
kaum grundsätzliche technologische Veränderungen möglich sind, 
werden die Veränderungen durch eher p a r t i e l l e und t r a d i e r t e tech
nische Maßnahmen geprägt. Diese haben nur sehr begrenzte und is o 
l i e r t e Effekte für die Arbeitskräfte; o f t werden Belastungen nur 
umverteilt oder auch neue Disparitäten zwischen Arbeitskräfte
gruppen aufgebaut. 

(4) Zugeordnet haben wir hier nur zwei Maßnahmen aus einem Mit
t e l b e t r i e b , der Zubehör für Zweiradfahrzeuge h e r s t e l l t : die Me
chanisierung eines zuvor manuellen Montageprozesses durch den 
Aufbau einer t r a d i t i o n e l l e n Transferstraße (Veränderungsmaßnah
me D 3 2) und als Vergleichsmaßnahme einen nicht veränderten Mon
tageprozeß (D 33). In beiden Prozessen werden einfache Bauteile 
für die Zweiradproduktion i n hohen Stückzahlen endmontiert. Im 
manuellen Bereich bestehen hohe Belastungen durch extrem kurz
zyklische Arbeiten auf geringster Qualifikationsstufe und durch 
hohe kooperative Abhängigkeit der Arbeitskräfte untereinander. 
Betriebliche Ziele bei der Veränderungsmaßnahme waren die Lösung 
der Kooperations- und Leistungsprobleme bei diesen Arbeitskräf
ten, zugleich mit den Bemühungen um Produktivitätssteigerung an
gesichts einer starken Konkurrenz auf dem Absatzmarkt und sowie 
des Lohndrucks durch ausländische Anbieter. 

Zur Ergänzung liegen mehrere Kurzfallstudien vor, die das B i l d 
t e i l s bestätigen, t e i l s erweitern. Hierher gehört zunächst die 
Kurzfalls t u d i e Z 4 : größerer Betrieb mit Fertigung e l e k t r o n i 
scher Bauteile , i n dem eine ganze Reihe technischer Lösungen 
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zum Abbau körperlicher und mentaler Belastungen eingesetzt wurde; 
ferner die Kurzfallstudie Z 12 (Umgestaltung einer sehr belasten
den technischen Anlage i n einem mittleren Betrieb der EBM-Verar-
beitung). Ein Kennzeichen dieser Veränderungen i s t das punktuelle 
Ansetzen an jenen Belastungen, die die Verfolgung b e t r i e b l i c h e r 
Interessen besonders beeinträchtigen. Schließlich gehören hierher 
technische Veränderungen, die belastende Arbeiten oder Arbeits
prozesse ganz aufheben: So belegt die Kurzfallstudie Z 10 (ein 
größerer Betrieb der Metallverarbeitung) die Ersetzung körperlich 
belastender Arbeiten durch den (v i e l f a c h beschriebenen) Einsatz 
von Handhabungsautomaten, und die Kurzfallstudie Z 3 (mittlerer 
Betrieb, der i n großen Serien ein elektronisches Gerät als Mono-
produkt h e r s t e l l t ) die sukzessive Substitution sehr k u r z z y k l i 
scher Montagearbeiten (und der Arbeitskräfte!) durch selbstge
f e r t i g t e 'Montageautomaten. 

4. Zum Aufbau des vorliegenden Kapitels 

Die nachfolgenden Fallanalysen folgen im Prinzip der oben darge
s t e l l t e n Typologie b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen bei der 
Einführung neuer Arbeitsformen. 

Aus Darstellungsgründen werden allerdings i n der Reihenfolge Um
stellungen vorgenommen: Typ III (Modifizierung von Fließarbeit: 
Entkoppelte Fließarbeitsplätze) wird erst nach Typ IV (Auflösung 
von Fließarbeit: Errichtung von Einzelarbeitsplätzen) behandelt. 
Diese Umstellung i s t zwar i n erster L i n i e von der Struktur unse
res Fallmaterials veranlaßt, erscheint uns aber auch dadurch ge
r e c h t f e r t i g t zu sein, daß Typ Iy und Typ III jeweils Modifikatio
nen der oben (Abschnitt 2) näher umrissenen strategischen Grund
richtungen bei der Einführung neuer Arbeitsformen d a r s t e l l e n . Es 
i s t bei der hier gewählten Darstellungsform daher auch l e i c h t e r , 
die wichtigsten Akzente zu setzen und unnötige Wiederholungen 
und Überschneidungen zu vermeiden. 

A l l e Analysen folgen einem gleichen Darstellungsschema. Um den 
Charakter unserer Fallanalysen a ls thesenhafte Aussagen zu unter
streichen, beginnen wir jeweils bei der Behandlung der einzelnen 
Maßnahmetypen mit Ausgangshypothesen (jeweils als Vorbemerkung 
i n den einzelnen Abschnitten aufgeführt). Dann f o l g t eine thesen
artige Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse; diese vorange
s t e l l t e n Ergebnisthesen so l l e n es dem Leser e r l e i c h t e r n , die Ar
gumentationslinie bei den - notwendigerweise sehr d i f f e r e n z i e r 
ten - faktuellen Falldarstellungen nicht aus dem Auge zu v e r l i e 
ren. Die Analysen der einzelnen betrieblichen Maßnahmen selbst 
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beginnen mit einer kurzen Charakterisierung der Rahmenbedingungen 
und der Strukturmerkmale der Betriebe. Wir haben uns bemüht, die 
Rahmenbedingungen und Strukturmerkmale nicht abstrakt, sondern 
eng bezogen auf die betrieblichen Probleme einzuführen, auf deren 
Lösung die untersuchten Maßnahmen gerichtet sind. Der Zusammen
hang zwischen Rahmenbedingungen, Strukturmerkmalen und b e t r i e b l i 
chen Problemen wird jeweils i n einem eigenen Abschnitt behandelt. 

In einem weiteren Abschnitt werden die wichtigsten Merkmale der 
Veränderungsmaßnahmen und ihre Bedeutung für die Durchsetzung des 
strategischen Interesses des Betriebes an der Erweiterung des ab
fragbaren Leistungsspektrums und der Verbesserung des Leistungs
ergebnisses aufgezeigt. Die wichtigsten Schnitte sind: Arbeits
einsatz; Arbeitsumfang; A r b e i t s i n h a l t ; Leistungs- und Qu a l i f i k a 
tionsanforderungen; sachliche und z e i t l i c h e Dispositionsmöglich
keiten; Qualifikationsstruktur und Qualifizierung. 

Der Zusammenhang zwischen neuen Arbeitsformen und Entlohnungs
grundsätzen und -methoden i s t i n der Regel i n einem eigenständi
gen Abschnitt behandelt. Die Fallanalysen schließen mit einer 
kurzen Zusammenfassung der wichtigsten Effekte der Einführung 
neuer Arbeitsformen für die bet r i e b l i c h e Problemlösung wie für 
die A r b e i t s s i t u a t i o n der Arbeitskräfte. 

In einigen Fällen, wo die betrieblichen Gestaltungsmaßnahmen einen 
eher experimentellen, modellhaften und damit unsere Fallanalysen 
einen eher exemplarischen Charakter besitzen, sind wir von diesem 
formalen Aufbau abgewichen, haben aber die Reihenfolge der ein
zelnen Analysenschritte beibehalten. 

Das Kapitel schließt mit einer thesenartigen Zusammenfassung der 
wichtigsten Effekte neuer Arbeitsformen für die Reproduktion von 
Arbeitskraft (Abschnitt G). Im Mittelpunkt stehen zusammenfassen
de Thesen über die Ambivalenz der Wirkung neuer Arbeitsformen auf 
die A r b e i t s s i t u a t i o n der Arbeitskräfte. Dieser Abschnitt i s t be
wußt sehr knapp gehalten; er i s t als eine Art Zwischenbilanz im 
Gesamtkontext der Studie zu verstehen. 
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Eine weitergehende Analyse der ambivalenten Wirkungen neuer Ar
beitsformen auf die Reproduktion von Arbeitskraft e r f o l g t dann 
bei der Auswertung des Befragungsmaterials: Die subjektive Reak
t i o n der befragten Arbeitskräfte auf ihre neue (oder unveränderte) 
Ar b e i t s s i t u a t i o n trägt i n gestaltungspolitischer Perspektive wei
ter als die auf unseren Fallanalysen gründenden Schlußfolgerungen 
oder die subjektiven (und notwendig von betrieblichen Interessen 
geleiteten) Einschätzungen des betrieblichen Managements (vgl. 
Kap. I I I ) . Gleiches g i l t für die Analyse der Einschätzungen und 
der Aktivitäten der Betriebsräte, die bei der Einführung neuer 
Arbeitsformen j a mit grundsätzlich neuartigen Problemen konfron
t i e r t waren. Abschnitt G kann die Lektüre der Kap. IV und V also 
nicht ersetzen. 
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B. Betriebliche Interessen an Q u a l i f i k a t i o n und Kooperation: 
T r a d i t i o n e l l e Formen der Gruppenarbeit 

1. Vorbemerkung 

Wie bereits oben angedeutet, l i e g t das wichtigste strategische 
Z i e l bei der Einführung von Gruppenarbeit i n der Nutzung der 
Kooperationsfähigkeit der menschlichen Arbeit. Das menschliche 
Arbeitsvermögen s o l l b r e i t e r genutzt werden als vorher. Es s o l l 
die Bewältigung besonderer Flexibilitätsanforderungen er l e i c h t e r n 
und Friktionen i n der Koordination einzelner Produktionsaufgaben 
abfangen. Ein weiteres strategisches Z i e l l i e g t darin, gruppen
dynamische Prozesse (Solidarität, Gruppenkohärenz, i n d i v i d u e l l e 
Konkurrenz) als i n d i v i d u e l l e Leistungsanreize für die Gruppenmit
glieder zu nutzen bzw. die Einhaltung der vom Betrieb festgeleg
ten Leistungsnormen durch k o l l e k t i v e Kontrolle über das L e i 
stungsverhalten der einzelnen Arbeitskraft zu sichern ("Selbst
reinigung"), ohne das betri e b l i c h e Herrschafts- oder K o n t r o l l i n 
strumentarium sichtbar und spürbar einsetzen zu müssen. 

Dem strategischen Interesse an der Nutzung der Kooperationsfähig
k e i t der menschlichen Arbeit steht eine mehr oder weniger begrenz
te "Autonomie" der Gruppen i n der Ausführung der Arbeitsaufgaben 
gegenüber. Diese zeigt sich i n einer mehr oder weniger großen 
z e i t l i c h e n und sachlichen Disposition der Mitglieder der Arbeits
gruppe. In den bekannten Konzepten "teilautonomer Gruppen", die 
i n der Diskussion um neue Formen der Arbeitsorganisation eine 
zentrale Rolle gespielt haben, wurde die "Rückverlagerung" z e i t 
l i c h e r und sachlicher Dispositionsfunktionen i n den Arbeitspro
zeß als eine der wesentlichsten "humanisierenden" Effekte dieser 
Arbeitsform herausgestellt. 

Unsere Fallanalysen (einschließlich der Kur z f a l l s t u d i e n ) , aber 
auch weitere Erfahrungen (Altmann, Düll 1978/80) zeigen, daß sich 
das Konzept teilautonomer Gruppen gerade i n Bereichen der Groß
serienfertigung mit einem hohen A n t e i l kurzzyklischer r e p e t i t i v e r 
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T e i l a r b e i t i n der Bundesrepublik nicht durchsetzen konnte. Bei 
den im Mittelpunkt unserer Untersuchung stehenden Veränderungen 
von Fließarbeit wurde das Konzept teilautonomer Gruppen i n einigen 
Fällen zwar programmatisch angestrebt, aber i n keinem F a l l auch 
nur ansatzweise verwirklicht. 

Gerade wegen der hochgespannten Erwartungen an dieses Konzept 
bei der Neuorganisation von Arbeitsprozessen e i n e r s e i t s , unseren 
insgesamt negativen Befunden im Bereich der Großserienfertigung 
andererseits, erschien es uns wichtig, die spezifischen Voraus
setzungen von Gruppenarbeit, die an ihnen bestehenden b e t r i e b l i 
chen Interessen, ihre Funktionsweise, aber auch die damit ver
bundenen Probleme i n eher t r a d i t i o n e l l e n Bereichen zu untersuchen, 
in denen gruppenartige Zusammenarbeit als Grundstruktur der Ar
beitsorganisation noch eine bedeutende Rolle s p i e l t . Ausgewählt 
haben wir einmal Montagegruppen eines mittelgroßen Maschinenbau
betriebs (ca. 250 gewerbliche Beschäftigte) , der hochwertige In
vestitionsgüter h e r s t e l l t . Andererseits die Besatzung einer 
Pressenstraße im Bereich der Teilefertigung eines Großbetriebs 
der EBM-Industrie (ca. 1500 gewerbliche Beschäftigte). An der 
Gegenüberstellung der beiden Fälle läßt sich d r e i e r l e i zeigen: 

o E i n e r s e i t s , daß Formen der Gruppenarbeit, die dem Konzept 
"teilautonomer Gruppen" nahe kommen, sich nur unter sehr spe
zi f i s c h e n Voraussetzungen mit den Nutzungsinteressen der Betrie
be verbinden lassen; solche Formen sind grundsätzlich nicht auf 
anders strukturierte Betriebe übertragbar. 

o Andererseits wird daran deutlich, daß das strategische Interesse 
an der Nutzung der Kooperationsfähigkeit menschlicher Arbeit 
sich aus ganz unterschiedlichen betrieblichen Rahmenbedingungen 
und Problemsituationen ergeben kann. 

o Damit kommt es aber nicht nur zu ganz unterschiedlichen Ausprä
gungen dieser Form der Arbeitsorganisation, sondern auch zu 
unterschiedlichen Auswirkungen für den Betrieb und die betrof
fenen Arbeitskräfte. 
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2. Gruppenarbeit i n einem Maschinenbaubetrieb - F a l l C 
1) 

Maßnahmen 25 und 27 

a) Bedeutung der Gruppenarbeit im F a l l C 

Gruppenarbeit i s t im Betrieb C durchweg durch berufsfachliche 
Q u a l i f i k a t i o n der i n den Gruppen eingesetzten Arbeitskräfte 
(Facharbeiter) und hohe Gruppenstabilität geprägt. Mit dieser 
Form der Gruppenarbeit verfolgt der Betrieb vor allem das In
teresse , 

o über die fachliche Q u a l i f i k a t i o n und die Kooperationsfähigkeit 
der Arbeitskräfte eine sehr hohe Produktqualität zu sichern, 

o den Arbeitseinsatz i n den Gruppen durch r e l a t i v große s a c h l i 
che und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume i n Aufgabenvertei-
lung und Arbeitsausführung gegenüber Auftragsschwankungen und 
terminliche Umdispositionen f l e x i b e l zu halten. 

Die Verbindung von f l e x i b l e n Einsatzstrukturen mit hoher Gruppen
stabilität s t e l l t den Betrieb zugleich vor erhebliche Anpassungs
und Steuerungsprobleme: 

o Da Arbeitskräfte mit der benötigten berufsfachlichen Q u a l i f i k a 
t i o n auf dem regionalen Arbeitsmarkt sehr schwer beschafft 
werden können, diese auch s t a b i l e Arbeitsplätze und eine dauer
hafte Betriebsbindung anstreben, können quantitative Nachfra
geschwankungen nicht über Maßnahmen der quantitativen Verfü
gung über Personal (Rekrutierung und Abbau) abgefangen werden. 

o Da die Gruppenstabilität eine der zentralen Voraussetzungen für 
die sachliche und z e i t l i c h e Eigendisposition der Gruppen b i l 
det, i s t g l e i c h z e i t i g die Möglichkeit von betriebsinternen 
Umsetzungen der Arbeitskräfte zwischen den Gruppen begrenzt; 

1) Die einzelnen Maßnahmen sind im Anhang (Band IV) beschrieben. 
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damit erweist s i c h d i e Gruppenarbeit a l s a r b e i t s o r g a n i s a t o r i 
sches P r i n z i p - t r o t z der bestehenden Flexibilitätspotentiale 
innerhalb der Gruppen - a l s r e l a t i v s t a r r gegenüber q u a n t i t a t i 
ven Nachfrageschwankungen. (Der Betrieb s i c h e r t die notwendi
ge Flexibilität i n diesem F a l l e durch eine kosten- und k a p i 
t a l i n t e n s i v e Lagerhaltung.) 

o Durch die den Gruppen eingeräumten sachlichen und z e i t l i c h e n 
Dispositionsspielräume bl e i b e n einzelne Aspekte der Arbe i t s a b 
läufe für das b e t r i e b l i c h e Management i n t r a n s p a r e n t ; dies führt 
zu Problemen b e i der Kosten- und P r e i s k a l k u l a t i o n , der Kapazi
tätsplanung, der Auftragssteuerung und der Terminüberwachung. 

o Die Interessen des Betriebes an höherer Transparenz der A r b e i t s 
abläufe und an Verbesserungen der or g a n i s a t o r i s c h e n Steuerung 
der Auftragsabwicklung t r e t e n t e n d e n z i e l l i n K o n f l i k t mit der 
begrenzten Autonomie der Gruppen, die vom Bet r i e b a l s Z e i t -
und Flexibilitätspolster genutzt wird. Werden die Produktions
abläufe schärfer d u r c h o r g a n i s i e r t - was vom Be t r i e b mit dem 
Ausbau der Ar b e i t s v o r b e r e i t u n g und Fertigungssteuerung ange
s t r e b t wird - ,so müssen die den Gruppen eingeräumten D i s p o s i 
tionsspielräume t e n d e n z i e l l aufgehoben werden. 
Damit t r e t e n neue und b e t r i e b l i c h schwer absehbare Probleme 
auf (z.B. h i n s i c h t l i c h der Attraktivität der Arbeitsplätze, 
der Produktqualität e t c . ) . 

Die hohen sachlichen Arbeitsanforderungen und die den Gruppen 
eingeräumten Dispositionsspielräume ermöglichen den Arbeitskräf
ten den Ein s a t z i h r e r i n der Berufsausbildung erworbenen Kennt
n i s s e und F e r t i g k e i t e n sowie eine gewisse Selbständigkeit i n der 
Arbeitsausführung; diesen p o s i t i v e n Momenten der A r b e i t s s i t u a 
t i o n stehen jedoch z e i t l i c h e Belastungen gegenüber, die von Ter
min- und A r b e i t s h e t z e , aber auch von der V e r p f l i c h t u n g zur L e i 
stung von Überstunden ausgehen; mit der z e i t l i c h e n Belastung 
verstärken s i c h aber auch körperliche Belastungen, d i e s i c h aus 
unzureichenden Maßnahmen der A r b e i t s p l a t z - und Arbeitsumweltge
s t a l t u n g ergeben. 
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b) Die betrieblichen Rahmenbedingungen 

(1) Die Absatzmarktsituation von Betrieb C i s t durch seine Markt
abhängigkeit als Industrieausrüster gekennzeichnet. Nachfragevo
lumen und Nachfrageschwankungen werden vom Umfang und Rhythmus 
der Investitionstätigkeiten des Wirtschaftszweiges bestimmt, der 
als Nachfrager der vom Betrieb gefertigten Produkte a u f t r i t t . Die 
Investitionstätigkeiten dieses Wirtschaftszweiges (Bergbau; hie r 
s p e z i e l l Untertagebetriebe) unterliegen i h r e r s e i t s sehr stark 
konjunkturellen Verläufen und werden außerdem von allgemeinen 
energie- und wirtschaftspolitischen Entscheidungen beeinflußt. 

Die vom Betrieb C gefertigten Investitionsgüter (Transportanla
gen und Antriebsaggregate) verkörpern einen vergleichsweise hohen 
technischen Entwicklungsstand. Die nach dem Baukastensystem auf
gebauten Einzelprodukte können i n großer Variationsbreite f l e 
x i b e l zu unterschiedlichen Systemen kombiniert werden. Die Pro
duktpalette i s t sehr d i f f e r e n z i e r t (36 Produktfamilien mit 1400 
Unterprodukten und E i n z e l t e i l e n ) . Neben Erstausrüstungen f e r t i g t 
der Betrieb i n r e l a t i v großem Umfang E r s a t z t e i l e für bereits i n 
s t a l l i e r t e Anlagen, bzw. führt Reparaturen an einzelnen Aggrega
ten selbst durch. 

Zum Zeitpunkt der Untersuchung durchlief Betrieb C eine ausge
prägte Expansionsphase. Die Nachfrageexpansion v e r l i e f aber nicht 
k o n t i n u i e r l i c h , sondern war starken z e i t l i c h e n Schwankungen un
terworfen. 

Aus dieser Absatzmarktsituation ergibt sich für Betrieb C die 
Notwendigkeit, 

o die Produktionskapazität an z e i t l i c h e Nachfrageschwankungen 
anzupassen; 

o Veränderungen der Nachfrage im Rahmen der angebotenen Produkt
palette abzufangen; 
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o besondere Anforderungen der Nachfrage an Sonderausführungen u 
Termine zu erfüllen; solche besonderen Anforderungen an die 
Auftragsabwicklung s t e i g e n zudem mit wachsendem E x p o r t a n t e i l 
(z.B. Berücksichtigung n a t i o n a l s p e z i f i s c h e r Sicherheitsbestimmungen). 

(2) Der für den Betrieb c h a r a k t e r i s t i s c h e Q u a l i f i k a t i o n s b e d a r f 
i s t i n engem Zusammenhang mit der Pro d u k t s t r u k t u r , den hohen, 
insbesondere s i c h e r h e i t s t e c h n i s c h e n , Anforderungen an die Produktqualität und den marktbedingten Flexibilitätsanforderungen zu 
sehen. 

Die F e r t i g u n g s s t r u k t u r im Betrieb C i s t durchweg auf E i n z e l f e r 
tigung und K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g angelegt. Diese Fertigungsstruktur s e t z t b e i der hohen F e r t i g u n g s t i e f e der Produkte und den bestehenden Anforderungen an Produktqualität den b r e i t e n E i n s a t z 
b e r u f s f a c h l i c h e r Q u a l i f i k a t i o n e n voraus. Im Bereich der T e i l e 
f e r t i g u n g f a l l e n überwiegend, im Montagebereich ausschließlich 
Facharbeiten mit t e i l w e i s e sehr hohen b e r u f s f a c h l i c h e n Q u a l i f i 
kationsanforderungen (z.B. Spezialkenntnisse i n Hydraulik) an. 
Ca. 8 0% der gewerblichen Arbeitnehmer sind Facharbeiter mit 
brancheneinschlägiger G r u n d q u a l i f i k a t i o n . 

Mit diesen q u a l i f i k a t o r i s c h e n Anforderungen an die A r b e i t s k r a f t 
verbinden s i c h für den Be t r i e b aufgrund s e i n e r externen Rahmen
bedingungen vor allem zwei Probleme: 

o Personalbeschaffung auf dem regionalen Arbeitsmarkt ( a ) ; 

o Anpassung des Personalbestandes an q u a n t i t a t i v e Schwankungen 
des Auftragsvolumens ( b ) . 

(a) Obwohl d i e Experten den Bet r i e b auf dem regionalen A r b e i t s 
markt für r e l a t i v a t t r a k t i v h a l t e n , s i n d d i e Möglichkeiten der 
Personalbeschaffung b e i der für den Bet r i e b w i c h t i g s t e n Z i e l 
gruppe (Facharbeiter) außerordentlich begrenzt. 
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Die Schwierigkeiten der Personalbeschaffung ergeben sic h vor 
allem aus der Struktur des regionalen Arbeitsmarktes. Betrieb C 
l i e g t am Rande einer Mittelstadt mit ausgeprägter Mischstruktur, 
die von Großbetrieben, Kleingewerbe, Handel und öffentlichen 
Dienstleistungsinstitutionen geprägt i s t . Bei der hie r als Z i e l 
gruppe angesprochenen Facharbeitergruppe (vor allem Schlosser, 
Werkzeugmacher und Dreher) treten auf dem regionalen Arbeits
markt mehrere Konkurrenten auf. Dabei i s t das regionale Einzugs
gebiet e i n e r s e i t s durch ein naheliegendes i n d u s t r i e l l e s Ballungs
zentrum, andererseits durch ein stark landwirtschaftlich gepräg
tes Hinterland begrenzt; das Einzugsgebiet beschränkt sich auf 
einen Umkreis von etwa 15 km. 

Der Bedarf an Fachkräften ergibt s i c h t e i l s aus der aktuellen 
Expansion, t e i l s aus der Notwendigkeit, die für einen Facharbei
terbetrieb l e i c h t überdurchschnittliche Fluktuationsrate von 
17% zu kompensieren. 

Die Fluktuationsrate erklärt sich vor allem aus der Altersstruk
tur der im Betrieb eingesetzten Facharbeiter; ein D r i t t e l i s t 
unter 25 Jahre - diese Gruppe weist ein höheres Mobilitätsver
halten auf als die älteren Facharbeiter und muß den Betrieb 
vorübergehend wegen Wehrdienstverpflichtungen verlassen. (Ca. 
ein D r i t t e l der Abgänge im Jahre 1976 war auf Wehrdienstver
pflichtungen zurückzuführen.) Auch unterstützt der Betrieb i n re
l a t i v großem Umfang die Weiterbildung von Facharbeitern (u.a. 
Meisterkurse), hat im eigenen Bereich aber nur sehr wenige Auf
stiegspositionen anzubieten. 

Wegen der bestehenden Schwierigkeiten der Personalbeschaffung 
ging der Betrieb sehr frühzeitig dazu über, seinen Bedarf an 
dieser Arbeitskräftegruppe zumindest teilweise durch eigene Aus
bildungsmaßnahmen zu decken. Der Betrieb verfügt über eine gut 
ausgebaute Lehrlingswerkstatt. Damit gelang der Aufbau einer 
r e l a t i v s t a b i l e n Stammbelegschaft. 

Geringere Schwierigkeiten der Personalbeschaffung ergeben sich 
im Bereich der Un- und Angelernten ( t e i l s für die Tei l e f e r t i g u n g , 
t e i l s für vorbereitende Tätigkeiten wie "Zuschnitt", v g l . Maß
nahmebeschreibung C 21). Der Betrieb spricht als Zielgruppen 
insbesondere ehemalige Landwirte, Umsiedler aus Polen und Um
schüler aus "branchenfremden Fachberufen" an. Der Ausländeran
t e i l i s t auffallend gering (ca. 7% der gewerblich Beschäftigten). 
Einem T e i l dieser Arbeitskräfte versucht der Betrieb eine be-
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grenzte, teilweise aber z e r t i f i z i e r t e fachliche Ausbildung 
(z.B. Schweißerpaß) zu vermitteln. Durch diese zusätzlichen 
Qualifizierungsmaßnahmen i s t es dem Betrieb gelungen, auch eine 
r e l a t i v s t a b i l e Stammbelegschaft an Angelernten aufzubauen. 

(b) Als Kehrseite der Personalstabilisierung hat Betrieb C kaum 
die Möglichkeit, Nachfrageschwankungen auf dem Absatzmarkt durch 
k u r z f r i s t i g e quantitative Personalanpassungsmaßnahmen abzufangen 
Dieses Problem wird nach Ansicht der meisten Experten verschärft 
weil die Anforderungsstrukturen - insbesondere im Montagebereich 
nicht so zu verändern sind,daß Facharbeiter m i t t e l f r i s t i g durch 
" q u a l i f i z i e r t e Angelernte" ersetzt werden könnten. 

Dieses Problem wird von den betrieblichen Experten als eines der 
Personalplanung aufgegriffen. "Eine l a n g f r i s t i g e Personalplanung 
i s t aufgrund unserer Absatzmarktlage mit ihren starken Schwankungen nicht möglich. (....) Nun i s t aber gerade auf dem Arbeits
markt für Facharbeiter eine k u r z f r i s t i g o r i e n t i e r t e Rekru
t i e r u n g s p o l i t i k tödlich" (Prot. C 7.3). 

Der Betrieb löst das Anpassungsproblem auf zwei Wegen: 

o Die Fertigung i s t auf eine Lagerwirtschaft ausgerichtet. A l l e 
Produkte sind i n Baugruppen zer g l i e d e r t , die "auf Lager" pro
duziert und dort sowohl für Reparaturen und Ersatzbedarf der 
Kunden wie auch für Neuaufträge b e r e i t g e s t e l l t werden. So kann 
der Betrieb i n Grenzen Auftragsschwankungen ausgleichen; bei 
Auftragsspitzen werden grundsätzlich Neuaufträge vorgezogen, 
bei Auftragsrückgang dagegen Reparaturarbeiten eingeschoben. 
Das Prinzip der Lagerfertigung hat für den Betrieb allerdings 
die bekannten wirtschaftlichen Nachteile entsprechender Lager
kosten und Kapitalbindung. 

o Bei Auftragsspitzen wird das Arbeitsvolumen durch Verlängerung 
der Wochenarbeitszeit (Überstunden, Sonderschichten) bei 
gleichbleibender Zahl der Beschäftigten erhöht (zeitweise bis 
zu 60 Stunden). 
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Außerdem nutzt der Betrieb g e z i e l t Leistungsreserven, die sich 
aus dem Gesamtgefüge unterschiedlich knapp und r e i c h l i c h be
messener Vorgabezeiten i n den Gruppen ergeben. 

So meint ein Experte der Geschäftsleitung, "daß jeder Mitarbei
t e r eine Leistungsreserve von 25 % zu verausgaben hat. In der 
Vergangenheit hat man bereits die Erfahrung gemacht, daß mit 
der gleichen Besetzung eine Verdopplung der Produktion möglich 
war. Die Arbeitsleistung kann erhöht werden, ohne daß die Ar
b e i t s k r a f t das w i l l , und ohne daß es i h r v o l l bewußt wird. 
Das Ausquetschen der Zitrone muß man v o r s i c h t i g angehen" 
(Prot. C 1. 2). 

c) Die innerbetrieblichen Bedingungen für den Aufbau s t a b i l e r 
Montagegruppen ' • 

(1) Wie bereits erwähnt, steht und fällt der Aufbau s t a b i l e r 
Montagegruppen im Betrieb C mit der ausreichenden innerbetrieb
lichen Verfügung über eine einschlägige berufsfachliche Quali
f i k a t i o n . Neben der Qualifikationsstruktur der Arbeitskräfte 
sind die für den Betrieb C charakteristischen Organisations- und 
Personaleinsatzformen im Produktionsbereich als eine weitere 
spezifische Voraussetzung der Gruppenarbeit anzusehen. Auf
fallendes Merkmal i s t die Starrheit des Personaleinsatzes, d.h. 
die starre Zuordnung von Arbeitskräften zu Arbeitsplätzen bzw. 
Arbeitsgruppen. 

Dieser Starrheit steht aber eine hohe Flexibilität i n der Arbeits
verteilung und Auftragsabwicklung gegenüber. Dabei i s t die Sta
bilität der Montagegruppen Voraussetzung für die Flexibilität 
der Arbeitsverteilung und Auftragsabwicklung innerhalb der 
Gruppen; andererseits i s t die Möglichkeit f l e x i b l e r Arbeitsver
teilung i n der Arbeitsgruppe und der Umverteilung von fertigenden 
und montierenden Aufgaben zwischen einer Arbeitsgruppe und an
deren Arbeitsbereichen Voraussetzung für deren Stabilität. 

(2) Der organisatorische Aufbau des Produktionsbereiches im 
Betrieb C weicht kaum von gängigen Formen im Maschinenbau ab; er 
i s t h i e r nur insoweit von Interesse, als er als Voraussetzung 
der Stabilität der Montagegruppen und der Flexibilität der Auf-
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tragsabwicklung wirksam wird. Er i s t vor allem durch folgende 
Merkmale gekennzeichnet: 

(a) Die Endmontage der Produkte e r f o l g t grundsätzlich i n 
Gruppenarbeit• Den Montagegruppen sind bestimmte Produktfamilien 
bzw. Einzelprodukte fest zugeordnet. Innerhalb der Produktfa
milien i s t jedoch bei der Montage ein k u r z f r i s t i g e r Produkt
wechsel oder auch p a r a l l e l e Arbeiten an unterschiedlichen Va
rianten möglich. Insgesamt war die Montage der Produkte zum 
Zeitpunkt der Untersuchung auf 10 Montagegruppen a u f g e t e i l t , die 
allerdings nach Gruppenstärke, hierarchischer Struktur und ge
gebenen Dispositionsmöglichkeiten zum T e i l erhebliche Un
terschiede aufwiesen. 

Folgende Variationen der Gruppenarbeit lassen sich unterscheiden: 

o Selbststeuernde Montagegruppen, i n denen mehrere Facharbeiter 
(zwischen 5 und 10) zusammengefaßt sind, wobei einer dieser 
Facharbeiter die Funktion eines Gruppenführers ausübt 
(Variation I ) . Diese Gruppen führen neben Neuanfertigungen 
auch Reparaturen der Produkte im Kundenauftrag durch. Dieser 
Variation sind fünf der insgesamt zehn Montagegruppen zuzuordnen, 
v i e r von ihnen unterstehen einem Meisterbereich. 

Von den betrieblichen Experten werden diese Gruppen als "echte" 
Gruppen bezeichnet. Exemplarisch i s t diese Variation der 
Gruppenarbeit i n Maßnahme C 25 beschrieben. In die Befragung 
war eine weitere selbststeuernde Gruppe einbezogen (C 26). 

o Begrenzt selbststeuernde Montagegruppen: Kleingruppen aus 
zwei bis d r e i Facharbeitern, die die komplette Montage jeweils 
nur eines bestimmten Produktes (einschließlich möglicher Pro
duktvarianten) durchführen (Variation I I ) . Diese Gruppen haben 
keinen Gruppenführer, die unteren Vorgesetzten greifen häufig 
i n den Arbeitsprozeß ein. Die Gruppenmitglieder nehmen die 
Arbeitsverteilung i n interner Absprache vor, haben bei der 
Arbeitsausführung r e l a t i v weitgehende sachliche und z e i t l i c h e 
Dispositionsspielräume; sie sind jedoch unmittelbar der Auf-
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sicht der unteren Vorgesetzten u n t e r s t e l l t . 

Exemplarisch i s t diese Variation der Gruppenarbeit i n Maßnahme 
C 27 (Montage eines Antriebsaggregats) beschrieben; i n die Be
fragung waren außer dieser Maßnahme zwei weitere begrenzt 
selbststeuernde Montagegruppen einbezogen (C 22 und C 23). 

o Formale Gruppen, d.h. Gruppen, die nur organisatorisch und 
lohntechnisch zusammengefaßt sind. In ihnen sind die Arbeits
kräfte ( t e i l s Facharbeiter, t e i l s q u a l i f i z i e r t e Angelernte) 
ihren Arbeitsplätzen fest zugeordnet; der Arbeitseinsatz wird 
in t r a d i t i o n e l l e r Form von den unteren Vorgesetzten ge
steuert. Diese Form der Gruppenarbeit war nicht Gegenstand 
der Fallanalysen; sie b l e i b t bei der folgenden Darstellung 
außer Betracht. 

(b) Dagegen i s t die Bauteilefertigung überwiegend als E i n z e l 
arbeit organisiert. 

Sie i s t auf zwei organisatorisch und räumlich getrennte Ab
teilungen v e r t e i l t : i n der einen Abteilung ("Zuschnitt" -
Maßnahme C 21) werden die für die Vormontage und Montage be
nötigten Grob- und Feinbleche zugeschnitten und vorbereitet; 
i n der anderen Abteilung werden mechanische Bearbeitungen an 
den Bauteilen für die Montage vorgenommen (Fräs-, Dreh-, Bohr
arbeiten e t c . ) . 

Die Bauteilefertigung arbeitet entweder - mit entsprechendem 
Auftrag bzw. Unterauftrag - unmittelbar den Montagegruppen zu 
oder f e r t i g t einzelne Bauteile auf Lager, wo sie bei Bedarf 
für die Montage abgerufen werden. Im Zuschnitt sind überwiegend 
An- und Ungelernte, i n der mechanischen Bearbeitung überwiegend 
Facharbeiter eingesetzt. In beiden Abteilungen sind die Ar
beitskräfte i n der Regel ihren Arbeitsplätzen fest zugeordnet 
(vorwiegend Einzelmaschinenbedienung). - Umsetzungen bzw. Ar
beitswechsel können einerseits wegen der r e l a t i v schmalen An
l e r n q u a l i f i k a t i o n der Arbeitskräfte im Zuschnitt, t e i l s aber 
wegen der Unterschiedlichkeit der anfallenden Facharbeiten im 
Bereich der mechanischen Bearbeitung nur sehr begrenzt vorge
nommen werden. 

(c) Räumlich und organisatorisch i s t i n die Bauteilefertigung 
schließlich ein eigenständiger Montage- und Vormontagebereich 
eingegliedert. In diesem werden t e i l s einfachere Endprodukte, 
t e i l s einzelne i n sich abgeschlossene Baugruppen montiert. 
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Außerdem befindet si c h i n diesem Bereich eine Schweißergruppe 
(10 Arbeitskräfte), die vorwiegend die bei der Montage und Vor
montage dieses Bereiches anfallenden Schweißarbeiten durchführt, 

teilweise aber auch im Unterauftrag den selbststeuernden Montagegruppen außerhalb des Bereiches zuarbeitet. 

In diesem Bereich sind die Arbeitskräfte ebenfalls grundsätzlich 
in Gruppen zusammengefaßt, wobei Kleingruppen überwiegen (2 -
3 Arbeitskräfte). Die Vormontagegruppen sind i n der Regel den 
Montagegruppen fest zugeordnet. Bei den Vormontagegruppen und 
der Schweißergruppe (Maßnahme C 24) handelt es sich durchweg um 
formale Gruppen (s.o.). In diesem Bereich sind t e i l s Facharbeiter 
(Montagegruppen), t e i l s q u a l i f i z i e r t e Angelernte (Vormontage
gruppen und Schweißergruppe) eingesetzt. Obwohl der Umsetzungs
druck i n diesem Bereich nach Aussagen der Experten sehr hoch i s t , 
werden auch hier Umsetzungen nach Möglichkeit vermieden. Diese 
werden nach Expertenaussagen nicht nur durch die unterschiedliche 
Qualifikationsstruktur der Arbeitskräfte, sondern vor allem auch 
durch die unterschiedliche Lohneingruppierung und die unter
schiedlichen Entlohnungsgrundsätze erschwert, die i n diesem Be
re i c h angewandt werden ( t e i l s Zeitlohn, t e i l s Gruppenakkord, 
t e i l s Einzelakkord). 

(3) Das entscheidende Flexibilitätsmoment i n der Auftragsabwick
lung l i e g t i n der Möglichkeit, die Arbeit zwischen diesen orga
nisatorischen Einheiten je nach Auftragslage und Auftragsein
gängen r e l a t i v variabel zu v e r t e i l e n bzw. umzuverteilen. Dazu 
nutzt der Betrieb g e z i e l t die sachlichen und z e i t l i c h e n Dis
positionsspielräume der Montagegruppen. Zugleich steht der Be
t r i e b grundsätzlich vor dem Problem, einen Ausgleich zwischen 
den zentralen Planungs- und Steuerungsabteilungen im Produktions
bereich - also Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteuerung und Lager
di s p o s i t i o n - und den dispositiven Funktionen der Gruppen zu f i n 
den. Das Verhältnis zwischen den zentralen Funktionen der Ar
beitsvorbereitung und Fertigungssteuerung und den Dispositions
möglichkeiten der Gruppen läßt sich durch folgende Grundsätze 
charakterisieren: Die von der Arbeitsvorbereitung e r s t e l l t e n Ar
beitsanweisungen enthalten nur r e l a t i v grobe Vorgaben für die 
Durchführung der anfallenden Fertigungs- und Montagearbeiten und 
ihre Abfolge - die Fertigungssteuerung beschränkt sich weitgehend 
auf eine Grobsteuerung; die sachliche und z e i t l i c h e Festlegung 
1) Die Schweißergruppe (Maßnahme C 24) wurde i n die Befragung 

einbezogen. 
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einzelner A r b e i t s s c h r i t t e während der Montageabfolge und die 
Feinsteuerung der Aufträge unterliegen der Disposition der 
Gruppen bzw. der unteren Vorgesetzten. 

Nach der Meinung einzelner Experten ließe sich nur über eine "or
ganisierte Improvisation" das "schwierige Gleichgewicht zwischen 
der Grobsteuerung durch die zentrale Fertigungssteuerung und der 
Feinsteuerung durch die Facharbeitergruppen lösen" (Prot. C 1.3). 

d) Gruppenstabilität und f l e x i b l e r Arbeitseinsatz 

Flexibilität der Auftragsabwicklung und z e i t l i c h e sowie sach
l i c h e Dispositionsmöglichkeiten der Gruppen bedingen sich wechsel
s e i t i g . Dabei bestehen - wie bereits angedeutet - z.T. erhebliche 
Unterschiede zwischen den selbststeuernden Montagegruppen (1) und 
den begrenzt selbststeuernden Kleingruppen (2). 

(1) Die entscheidenden sachlichen und z e i t l i c h e n Dispositions
chancen der selbststeuernden Gruppen liegen: 

o i n der internen Arbeitsverteilung (a); 

o i n der Möglichkeit, Fertigungs- und Vormontagearbeiten aus der 
Gruppe auszulagern (b); 

o i n der z e i t l i c h e n Abwicklung mehrerer g l e i c h z e i t i g e r Aufträge, 
insbesondere beim Wechsel von Neuanfertigung und Reparatur
arbeiten im Kundenauftrag ( c ) . 

(a) Die zentrale Voraussetzung für die Gruppendisposition i n der 
internen Arbeitsverteilung l i e g t i n der r e l a t i v e n Homogenität der 
eingesetzten Qualifikationen (ausschließlich Facharbeiter, vor
wiegend Schlosser) ; die Gruppenmitglieder können a l l e i n der 
Gruppe anfallenden Arbeiten erledigen; allerdings bestehen 
zwischen den Arbeitskräften r e a l i t e r Qualifikationsunterschiede, 
die bei der internen Arbeitsverteilung von ihnen selbst g e z i e l t 
genutzt werden. 
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Dabei sind die r e a l gegebenen Dispositionsmöglichkeiten bei der 
internen Arbeitsverteilung durch die Funktion und Rolle der un
teren Vorgesetzten einerseits und der Gruppenführer andererseits 
geprägt. 

Wie üblich er f o l g t die Verteilung der Aufträge und Unteraufträge 
an die Montagegruppen durch den Meister. Grundsätzlich i s t aber 
festzuhalten, daß der Meister i n die interne Arbeitsverteilung 
nicht e i n g r e i f t . Die formal gegebenen Dispositionsbefugnisse des 
Meisters gegenüber den Gruppen werden erst dann a k t u e l l , wenn i n 
der "Werkstattplanung" des Meisterbereiches Veränderungen ein
treten, insbesondere Eilaufträge vorgezogen werden müssen, oder 
aber Materialengpässe - oder Friktionen i n der Koordination 
zwischen den einzelnen organisatorischen Einheiten - insbesondere 
Zuschnitt und mechanische Bearbeitung - auftreten. In diesen 
Fällen verlangt der Meister Umdispositionen bei der Auftragsab
wicklung von der Gruppe, ohne aber i n deren interne Arbeitsver
teilung einzugreifen. Im Normalfall, d.h. bei der planmäßigen 
Abwicklung serienmäßiger Aufträge, i s t der Meister l e d i g l i c h 
formale Durchlaufstation, denn "die eigentlichen Anlaufstellen 
für Materialdisposition und Fertigungssteuerung sind die Montage
gruppen, die die Aufträge durchführen" (Prot. C 6.1). 

Formal wird die interne Arbeitsverteilung i n der Gruppe vom 
Gruppenführer vorgenommen; obwohl dieser damit eine klassische 
Vorgesetztenfunktion übernimmt, hat er innerhalb der Gruppe weder 
dessen Funktion noch dessen Rolle. Er arbeitet v o l l i n der Gruppe 
mit und kann die Arbeitsverteilung nur i n Absprache mit den 
übrigen Gruppenmitgliedern vornehmen. Die informell hervorge
hobene Position des Gruppensprechers hat ihre Grundlage i n einem 
permanenten Prozeß des Ausgleichs bei der Zuweisung von schwie
rigeren und leichteren, besser und schlechter bewerteten Ar
beiten an die Gruppenmitglieder; dabei s p i e l t - wie im einzelnen 
noch zu zeigen sein wird - die Praxis der Lohnabrechnung durch 
den Gruppenführer eine entscheidende Rolle. Gruppenkohärenz und 
-Stabilität stehen wesentlich unter der Voraussetzung, daß der 
Gruppenführer von der Gruppe akzeptiert wird. 
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Bei den Gruppenführern handelt es sich meist um ältere Fachar
beiter mit längerer Betriebszugehörigkeit, denen der Betrieb als 
besondere Qu a l i f i k a t i o n "Erfahrung" zuschreibt. Die Gruppen
führer werden jedoch nicht von der Gruppe gewählt, sondern auf 
Vorschlag des Meisters ernannt. Dabei legen die Experten Wert 
auf die Feststellung, daß die Ernennung zum Gruppenführer keinen 
formalen K r i t e r i e n u n t e r l i e g t , sondern daß diese "von selbst aus 
der Gruppe herauswachsen" (Prot. C 3.2). 

Dabei treten i n der Interpretation der Rolle der Gruppenführer 
durch die betrieblichen Experten spezifische Akzentverschie
bungen auf : während produktionsferne Experten (Betriebsleitung, 
Organisationsabteilung) eher dazu neigen, den Gruppenführern 
verkappte Vorarbeiterfunktionen zuzumessen, legen produktions
nahe Experten (Meister) den Akzent auf deren koordinierende 
Funktionen. Diese richten sich sowohl auf die Koordination inner
halb der Gruppe, wie auch auf die zwischen Gruppe und unteren 
Vorgesetzten bzw. zentralen betrieblichen Abteilungen (Arbeits
vorbereitung, Fertigungssteuerung). Die Gruppenführer selbst 
schreiben si c h informelle Führungsaufgaben zu: "Die Leute müßten, 
wenn sie selbst entscheiden, auch die Verantwortung für ihre 
Entscheidung übernehmen - und davor schrecken die meisten zurück. 
Da wollen s ie erst mal die Kolonnenschieber fragen". Aber der 
Gruppenführer "muß sich auf die Leute e i n s t e l l e n " , die Kooperation 
gelingt dann, wenn a l l e s "im Guten und Ruhigen" verläuft 
(Prot. C 4.2). 

(b) Formal e r f o l g t die Arbeitsverteilung innerhalb der Gruppe 
nach dem Prinzip " f r e i e r Kapazitäten", d.h. die Arbeitskräfte, 
die gerade eine Aufgabe e r l e d i g t haben und " f r e i sind", werden 
zur Durchführung der nächsten Montagearbeiten herangezogen. Tat
sächlich e r f o l g t die Arbeitsverteilung jedoch so, daß i n der 
Regel eine Arbeitskraft die Komplettmontage eines Produktes bzw. 
einer Baugruppe übernimmt, wobei bei den Zuarbeiten durch die 
Gruppenmitglieder g e z i e l t spezifische Unterschiede i n der re
alen Q u a l i f i k a t i o n genutzt werden. 

Während einige der betrieblichen Experten der Ansicht waren, daß 
die Arbeitszuweisung i n der Gruppe mehr oder weniger f e s t l i e g t 
("auch i n den Arbeitsgruppen machen die Arbeiter zu 90% die 
gleichen Arbeiten" - Prot. C 2.2) ,differenziert ein ehemaliger 
Gruppenführer ( j e t z t Vorarbeiter) stärker: "Natürlich wäre es 
unter z e i t l i c h e n und f i n a n z i e l l e n Gesichtspunkten s i n n v o l l e r , 
wenn einer eine besondere Arbeit laufend t u t : der i s t dann ein 
gearbeitet und kommt v i e l l e i c h t e r auf seinen Akkord. Aber sämt
li c h e Leute beherrschen a l l e Montagearbeiten und können überall 
eingesetzt werden. Natürlich kommt es vor, daß jemand eine be
stimmte Arbeit besonders gut und schnell kann, diese Arbeit dann 
auch häufiger zugeschanzt bekommt. Aber meistens i s t es so, daß 
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ein Mann ein Produkt von vorn bis hinten montiert. Bestimmte Vor
arbeiten werden aber immer von einzelnen Leuten vorgenommen, wie 
z.B. Federeinziehen. Bei Reparaturarbeiten verläuft das ähnlich, 
je ein Mann nimmt so ein Ding vollständig auseinander und baut 
es wieder zusammen" (Prot. C 4.2). 

Z e i t l i c h e und sachliche Dispositionsmöglichkeiten der selbst
steuernden Gruppen ergeben sich zum einen aus der Möglichkeit, d i e 
Abfolge der Montageschritte gegenüber den Anweisungen der Arbeits
vorbereitung (im Rahmen einer gewissen Montagelogik, die sich aus 
der Konstruktion der Produkte ergibt) zu v a r i i e r e n ; zum anderen 
aber aus der engen Verschränkung zwischen montierenden und f e r t i 
genden Aufgaben. 

Zwar l i e g t die Grobverteilung zwischen vorbereitenden Arbeiten 
(Zuschnitt), Teilefertigung im engeren Sinne (mechanische Be
arbeitung) und Endmontage f e s t . Jedoch f a l l e n auch während der 
Montage Fertigungsaufgaben an (Anbringen bestimmter Bohrungen, 
Schweißarbeiten e t c . ) , die t e i l s innerhalb des Meisterbereichs 
umverteilt, t e i l s an die entsprechenden Abteilungen der Bauteile
fertigung weitergeleitet werden. 

Im Meisterbereich, dem schwergewichtig die selbststeuernden 
Montagegruppen zugeordnet sind, stehen für Fertigungsaufgaben, 
die während der Montage anfallen, außerhalb der Gruppen sechs 
Schweißer und v i e r Bohrwerksdreher an Einzelarbeitsplätzen zur 
Verfügung. In der Regel führen diese Arbeitskräfte die anfallen
den Schweiß- und Bohrarbeiten im Unterauftrag für die Montage
gruppen aus. Diese können diese Arbeiten im B e d a r f s f a l l aber 
auch selbst durchführen; dafür stehen ihnen eigene Werkzeuge und 
eine Bohrmaschine zur Verfügung. 

Ober die Vergabe von Unteraufträgen im Meisterbereich können die 
Gruppen im Rahmen der vorhandenen Belegungspläne - mit ent
sprechender Rückmeldung an die Fertigungssteuerung - weitgehend 
selbständig entscheiden. Durch diese Möglichkeit der Umvertei
lung von Arbeiten können sich die Gruppen bei der Auftragsab
wicklung Spielräume i n der z e i t l i c h e n Disposition der Arbeit 
verschaffen. Auf der anderen Seite kann der Betrieb, die Zeitge
winne, die sich bei einer stärkeren Integration von montierenden 
und fertigenden Arbeiten i n den Montagegruppen - vor allem aus 
dem Wegfall von Transportzeiten - ergeben, für die Abwicklung von 
Eilaufträgen nutzen. 
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Unteraufträge, die von der Arbeitsvorbereitung eingeplant sind 
und an Abteilungen außerhalb des Meisterbereichs vergeben werden, 
folgen dem formalen Weg, d.h. werden vom Meister veranlaßt und 
über die Fertigungssteuerung abgewickelt. Jedoch bestehen für 
die Gruppen auch hie r insofern gewisse z e i t l i c h e Dispositions
möglichkeiten, a ls sie bei der sachlichen Disposition über die 
Abfolge der Montageschritte i n Grenzen (d.h. vor allem im Rahmen 
der Terminplanung und -Überwachung durch die Fertigungssteuerung) 
einen Einfluß auf den Zeitpunkt haben, an dem die Werkstücke mit 
den entsprechenden Unteraufträgen den Montagebereich verlassen 
und an die entsprechenden Abteilungen der Bauteilefertigung 
weitergeleitet werden; sie können sich auch hier i n der z e i t 
lichen Abwicklung der Aufträge durch Vorziehen bzw. durch Hin
ausschieben von Aufträgen Spielräume i n der z e i t l i c h e n Dispo
s i t i o n der Arbeitsausführung verschaffen. 

Die z e i t l i c h e n Dispositionschancen der selbststeuernden Montage
gruppen erhöhen sich insbesondere dann, wenn mehrere Aufträge 
g l e i c h z e i t i g abgewickelt werden müssen; gerade aber i n 
Situationen, i n denen die z e i t l i c h e n Planungen i n der Produktion 
durch die Hereinnahme von Eilaufträgen durcheinandergeworfen 
werden und " a l l e s drunter und drüber geht", nutzt der Betrieb die 
in der Gruppendisposition liegenden Möglichkeiten zur f l e x i b l e n 
Auftragsabwicklung. 

(c) Nicht nur Dispositionsspielräume i n der z e i t l i c h e n Arbeits
e i n t e i l u n g , sondern auch Zeit p o l s t e r können sich die Gruppen 
beim Wechsel von Neuanfertigung und Reparatur verschaffen. 

Wie im einzelnen noch zu zeigen, ergeben sich solche Ze i t p o l s t e r 
aus der Anwendung der Entlohnungsgrundsätze, die bei diesen 
Gruppen auf Einzelakkordentlohnung aufbauen. 

Im Gegensatz zur Neuanfertigung von Produkten liegen die Vor
gabezeiten bei Reparaturaufträgen nicht von vornherein f e s t . Sie 
werden ad hoc - je nach Art der Reparatur und geschätztem Re
paraturaufwand - von den betrieblichen S t e l l e n aufgrund von Vor-
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anschlägen der Gruppen festgelegt, die die anfallenden Re
paraturarbeiten zunächst "begutachten". 

Die Zei t p o l s t e r der Gruppen bzw. der Gruppenmitglieder ergeben 
sich h i e r aus der Differenz zwischen der formal abgerechneten 
und der r e a l verbrauchten Z e i t . Außerdem verschaffen sich die 
Gruppen Zeitpolster bei der Lohnabrechnung auch durch den Aus
gl e i c h zwischen "guten" und "schlechten" Vorgabezeiten. 

Der Betriebsleitung und dem betrieblichen Management i s t durch
aus bekannt, daß sich die Arbeitskräfte i n den Montagegruppen 
i n der Verbindung von Neuanfertigung und Reparaturaufträgen 
durch den Ausgleich von Vorgabezeiten Zeitpolster aufbauen 
können; jedoch wird diese Praxis stillschweigend geduldet, wie 
sich aus mehreren Expertenaussagen ergibt: "Die Arbeiter können 
a l l e i n deshalb die Akkorde manipulieren, weil es bei Reparatur
arbeiten unmöglich i s t , genaue Zeitvorgaben zu machen; die Re
paraturarbeiten können daher als Gummiband genutzt werden" 
(Prot. C 2.1). 

"Das Interesse der Arbeiter an der Schaffung von Zeitpolstern 
führt unter anderem dazu, daß sie sich weigern, die Löhnscheine 
an die Kontrolleure weiterzugeben.... Hinzu kommt, daß die Lohn
aufschreibung durch den Gruppenführer - gemessen an der eigent
lichen Arbeitsverteilung innerhalb der Gruppe - unwirklich i s t . 
Dieses Verfahren wird aber t o l e r i e r t , weil mit dieser Vergünsti
gung für die Gruppe ein gewisses Gleichgewicht, ein gewisser 
Gruppenzusammenhang, erreicht wird. Obwohl r e i n planerisch die
se Form der Gruppenabrechnung jederzeit aufgehoben werden könnte, 
w i l l die Betriebsleitung den Arbeitsgruppen diese Autonomie nicht 
nehmen" (Prot. C 6.1). 

(d) Insgesamt läßt sich die vom Betrieb C mit dieser Variation 
der Gruppenarbeit verfolgte Strategie durch folgende Merkmale 
kennzeichnen: 

o Der Betrieb nutzt die Fähigkeit der Gruppen zur Selbststeuerung 
für eine möglichst hohe Flexibilität i n der Feinsteuerung der 
Auftragsabwicklung. Fo l g e r i c h t i g g r e i f t das untere Management 
i n die interne Arbeitsverteilung der Gruppen, die Abfolge der 
Montageschritte und die z e i t l i c h e Disposition bei der Arbeits
ausführung grundsätzlich nicht ein. Die hier verfolgte be
t r i e b l i c h e Strategie der Nutzung der Kooperationsfähigkeit läßt 
sich als Strategie des "schwarzen Kastens" (black box) be-
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zeichnen. Der Betrieb k o n t r o l l i e r t den "Input" durch die Zu
weisung von Aufträgen bzw. Unteraufträgen, die Bereitstellung 
von vorgefertigten Bauteilen und Baugruppen, durch Terminvor
gaben und r e l a t i v grobe Arbeitsanweisungen mit entsprechenden 
Vorgabezeiten; er k o n t r o l l i e r t den "Output" durch Terminüber
wachung und Qualitätskontrollen. Die realen Arbeitsabläufe und 
die Kooperationsbeziehungen innerhalb der Gruppe sind für den 
Betrieb weitgehend intransparent; dies äußert sich u.a. i n der 
Unsicherheit der befragten Experten, die Rolle der Gruppen
führer und die Arbeitsverteilung innerhalb der Gruppe genau zu 
beschreiben. 

o Als Koordinationsstelle zwischen den selbststeuernden Gruppen 
und den zentralen Planungsabteilungen des Betriebes fungieren 
Gruppenführer und untere Vorgesetzte. Dabei i s t eine deutlich 
ausgeprägte Funktionsteilung zu beobachten. Die Gruppenführer 
koordinieren die interne Auftragsabwicklung innerhalb der 
Gruppe (" des schwarzen Kastens") mit den "Inputs". Die un
teren Vorgesetzten dagegen koordinieren die i n die Gruppen ge
gebenen "Inputs" mit Veränderungen, die sich aus der zentralen 
Produktionsplanung ergeben. Sie können die "Inputs" jederzeit 
verändern und die Gruppen zu Umdispositionen veranlassen. Dar
über hinaus koordinieren die unteren Vorgesetzten die "Out
puts" der Gruppen mit anderen Betriebsabteilungen insofern, als 
si e i n die Abwicklung von Unteraufträgen, die den Meisterbe
re i c h verlassen, eingeschaltet sind. 

o Betriebliche Anforderungen an Flexibilität der Auftragsabwick
lung und Selbststeuerung der Gruppen sind schließlich als die 
beiden Pole eines informellen Verhandlungssystems zwischen Be
t r i e b und Montagegruppen anzusehen. Auf der einen Seite räumt 
der Betrieb den Gruppen formelle und informelle Dispositions
spielräume ein und duldet stillschweigend den Aufbau von Z e i t -
pölstern; als Gegenleistung verlangt der Betrieb bei Bedarf 
erhöhte Leistungsintensität und die Bereitschaft, Überstunden 
zu l e i s t e n und auf Umdispositionen f l e x i b e l zu reagieren. 
Zu diesen Gegenleistungen sind die Gruppen aber nur b e r e i t , 
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weil sie die abgeforderten Leistungsspitzen i n Grenzen durch \: 
sachliche und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume und Zeitpolster 
wieder ausgleichen können. j 

(2) Für die begrenzt selbststeuernden Kleingruppen ergeben sich 
im Vergleich zu den selbststeuernden Montagegruppen teilweise er
hebliche Einschränkungen: 

(a) Die Kleingruppen verfügen grundsätzlich nicht über die ent
scheidenden Dispositionsspielräume, die sich aus der Verschränkung 
montierender und fertigender Aufgaben und der Möglichkeit der 
Umverteilung von Arbeiten bzw. der Auslagerung i n andere betrieb
l i c h e Abteilungen ergeben; auch können sie - sofern s ie überhaupt 
im Leistungslohn bezahlt werden - nur sehr begrenzt Zeitpolster j 

aufbauen. Grundsätzlich arbeiten die Kleingruppen unter der Auf
sicht der unteren Vorgesetzten. Es f e h l t ihnen eine den "echten" 
Gruppen - der Abschirmung im "schwarzen Kasten", vergleichbare 
informelle Machtbasis im Betrieb. Die Dispositionsmöglichkeiten 
bei der Arbeitsdurchführung sind i n den meisten Kleingruppen -
geringere Komplexität der Produkte, geringere fachliche Anfor
derungen, geringere Qu a l i f i k a t i o n der eingesetzten Arbeitskräfte 
- begrenzter. 

(b) Am stärksten ausgeprägt sind sachliche und z e i t l i c h e Dis
positionsmöglichkeiten sowie Selbständigkeit der Arbeitsaus
führung bei den Montagegruppen, die exemplarisch i n Maßnahme C 27 
(Montage eines Transportgerätes) beschrieben sind. 

Als wesentliche Voraussetzungen werden dabei vor allem die extrem 
lange Zykluszeit für die Komplettmontage des Produkts (320 Std. j 

pro Stück) und die durchschnittlich sehr hohen Anforderungen an 
die Q u a l i f i k a t i o n der Arbeitskräfte wirksam, denen zum T e i l 
sehr s p e z i e l l e Kenntnisse (z.B. i n Hydraulik) abverlangt werden. 

Die Montagegruppen, die grundsätzlich aus zwei Facharbeitern ( i n \ 
der Regel ein Schlosser und ein Kfz-Schlosser) bestehen, können 
die Arbeitsverteilung intern absprechen und verfügen im Rahmen 
der festgesetzten Terminvorgaben vor allem über z e i t l i c h e 

_ _ .. _. . Kgfe-* 
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Dispositionsmöglichkeiten bei der Arbeitsausführung. Sie können 
auch i n der Abfolge der Montageschritte begrenzt von den vorge
gebenen Montageplänen abweichen; dadurch i s t es möglich, im 
Montageprozeß kleinere Störungen auszugleichen, die sich aus 
Materialengpässen oder z e i t l i c h e n Verzögerungen bei der Bereit
stellung von vormontierten Bauteilen oder Einkaufsteilen er
geben . 

Die Gruppen führen ausschließlich Montage- und E i n s t e l l a r b e i t e n 
durch; a l l e Arbeiten der Teilefertigung der Grundbaugruppen, 
einsc h l . der anfallenden Schweißarbeiten (Rahmen, Gehäuse e t c . ) , 
sowie die Montage spezifischer Baugruppen sind in die entsprechen-
den betrieblichen Abteilungen ausgelagert. 
Die vorgefertigten Bauteile bzw. Baugruppen - ei n s c h l . der Ein
k a u f s t e i l e , deren A n t e i l bei diesem Produkt r e l a t i v groß i s t 
(so z.B. das Antriebsaggregat) - werden grundsätzlich i n der 
zentralen Materialdisposition für die Endmontage b e r e i t g e s t e l l t 
und über die Fertigungssteuerung den Gruppen zugeleitet. Durch 
die r e l a t i v scharfe Trennung von vorbereitenden bzw. vormon
tierenden Arbeiten und dem eigentlichen Montageprozeß entsteht 
eine hohe Abhängigkeit dieses Montagebereichs von den anderen 
betrieblichen Abteilungen. 

Auch diese Montagegruppen weisen sowohl i n i h r e r Q u a l i f i k a t i o n s 
struktur, wie auch i n s o z i a l s t a t i s t i s c h e n Merkmalen (durchweg 
jüngere deutsche Facharbeiter, die über eine längere Betriebs
zugehörigkeit verfügen bzw. im Betrieb gelernt haben), eine re
l a t i v hohe Homogenität auf. 

Diese Homogenität i s t Voraussetzung für k u r z f r i s t i g e personelle 
Umdispositionen innerhalb des Montagebereichs. Zwar bleiben die 
Zweiergruppen während der Komplettmontage der Produkte grund
sätzlich zusammen; auch bei Personalausfällen werden i n der Regel 
keine Umsetzungen vorgenommen - die Montage wird Von den anderen 
Arbeitskräften fortgeführt und b l e i b t liegen. Dagegen lassen 
sich größere Störungen oder Eilaufträge durch Umsetzungen zwische 
den Gruppen bewältigen. - Die Gruppen arbeiten grundsätzlich 
unter der Aufsicht der unteren Vorgesetzten, besitzen aber diesen 
gegenüber eine gewisse Selbständigkeit. Sie genießen im Betrieb 
allgemein den Ruf einer "Elitetruppe". 

(c) Gegenüber der spezifischen Strategie der Nutzung der Ko
operationsfähigkeit der menschlichen Arbeit, die wir mit dem 
Paradigma des "schwarzen Kastens" gefaßt haben, verfolgt der 
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Betrieb C bei diesen Montagegruppen eine deutlich anders gelager
te Strategie. Als deren wesentliche Bestimmungsgründe können 
gelten: 

o Die Sicherung der Produktqualität i s t ein zentrales Z i e l . Gerade 
an Transportmaschinen werden im Untertage-Bergbau extrem hohe 
Sicherheitsanforderungen g e s t e l l t . Mit der Zusammenfassung der 
Facharbeiter i n Kleingruppen und der langzyklischen Komplett
montage wird eine starke I d e n t i f i k a t i o n der Arbeitskräfte mit 
dem Produkt und eine hohe Produktverantwortung angestrebt. Die
sem Z i e l dienen auch die zusätzlichen Qualifizierungsan
strengungen, die auf Vermittlung von Spezialkenntnissen ange
legt sind (vor allem Spezialkurse i n Hydraulik und Schaltplan
technik) . D e r Betrieb unterstützt aber auch ebenso die Weiterbildungsbestrebungen seiner Facharbeiter(Techniker- und Meisterkurs 

o Dem betrieblichen Interesse an Sicherung der Produktqualität 
entspricht die i n diesem Bereich angewandte Entlohnungsform: 
Die i n den Montagegruppen eingesetzten Facharbeiter werden aus
nahmslos im Zeitlohn bezahlt. Allerdings sprechen für diese 
Entlohnungsform auch eine Reihe weiterer b e t r i e b l i c h e r Gründe, 
worauf die Experten zum T e i l mit Nachdruck hinweisen. Wegen 
der V i e l z a h l der Baugruppen und der Komplexität des Montage
ablaufs würde die "Verakkordierung" einen r e l a t i v hohen Auf
wand bei der Arbeitsvorbereitung hervorrufen, der durch die 
r e l a t i v geringen Stückzahlen, i n denen das Produkt zum 
Zeitpunkt der Untersuchung g e f e r t i g t wurde, nicht zu rechtfer
tigen wäre; außerdem s e i das Produkt technisch noch nicht 
völlig ausgereift. 

Zu beachten i s t , daß bereits zum Untersuchungszeitpunkt r e l a t i v 
starke Bestrebungen bestanden, auch diese Montagearbeiten i n 
Akkordarbeit zu überführen. Gründe dafür waren, nach Experten
aussagen, vor allem Forderungen der Betriebsleitung nach ver
besserten Kalkulationsunterlagen. Von den produktionsnahen 
Experten wurden diese Bestrebungen ambivalent b e u r t e i l t : "Beim 
Akkordlohn besteht immer die Gefahr, daß die Qualität der 
Arbeit l e i d e t . Aber l e t z t l i c h i s t die Qualitätsorientierung 
der Arbeiter eine Erziehungsfrage: Man kann auch Akkordarbeiter 
erziehen" (Prot. C 3.3). 
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Auch bei dieser Form der Gruppenarbeit i s t der Betrieb bestrebt, 
den Arbeitseinsatz gegenüber besonderen Marktanforderungen 
f l e x i b e l zu halten. Jedoch nutzt der Betrieb dabei nur i n Grenzen 
die Fähigkeit der Gruppe zur Selbststeuerung - die Strategie 
des "schwarzen Kastens" läßt sich i n diesem Bereich nicht auf
rechterhalten. Zwar i s t der Montagebereich nach außen hin ge
schlossen (d.h. es finden weder Umsetzungen aus dem Bereich s t a t t , 
noch werden - außer i n Notfällen - Arbeitskräfte aus anderen Be
reichen hier k u r z f r i s t i g eingesetzt), jedoch sind die Gruppen 
innerhalb des Bereichs r e l a t i v offen, d.h. zwischen den Gruppen 
können k u r z f r i s t i g e Umsetzungen vorgenommen werden. Diese werden 
aber nicht von den Gruppen abgesprochen, sondern von den unteren 
Vorgesetzten veranlaßt. Da jedoch andererseits eine gewisse 
Stabilität der Zweiergruppen Voraussetzung i s t für die erwartete 
Produktverantwortung, sind personellen Umdispositionen auch i n 
diesem Bereich r e l a t i v enge Grenzen gesetzt. 

Die hohe Abhängigkeit dieses Bereiches von anderen betrieblichen 
Abteilungen und die eingeschränkte Flexibilität beim Arbeits
einsatz führen dazu, daß dieser Montagebereich besonders 
empfindlich auf Störungen von außen reagiert. 

"Schwierigkeiten, die zu Umdispositionen führen, kommen fast nie 
aus dem Arbeitsbereich, sondern fast immer von außen. Das i s t 
vor allem dann der F a l l , wenn die Eigenfertigung, vor allem die 
mechanische Bearbeitung, nicht nachkommt oder bei Eilaufträgen 
Bauteile fehlen, die von außen g e l i e f e r t werden. Es kommt immer 
wieder vor, daß koordinierende und organisierende Arbeiten an
f a l l e n , die i n den Arbeitspapieren nicht aufgeführt sind,so 
typischerweise die Aufgabe, selber Material zu holen. Die Fer
tigungssteuerung bei der Firma haut nicht hin, die machen wir 
selbst" (Prot. C 3.3). 

Insgesamt zeigt s i c h , daß diese Variation der Gruppenarbeit sehr 
stark mit t r a d i t i o n e l l e n Formen des Arbeitseinsatzes im Ma
schinenbau durchsetzt i s t . Diesem Sachverhalt entspricht auch 
die eher t r a d i t i o n e l l e Rolle der unteren Vorgesetzten. Zwar 
hat auch hier der Meister im wesentlichen Koordinierungs-
funktionen, insbesondere gegenüber den anderen betrieblichen 
Abteilungen, jedoch beaufsichtigt er (bzw. der Vorarbeiter) 
die Arbeitsgruppen und g r e i f t bei Umdispositionen unmittel
bar i n den Arbeitseinsatz ein. Allerdings sind den formalen 
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Weisungsbefugnissen der unteren Vorgesetzten insofern Grenzen 
gesetzt, als die den Gruppen eingeräumten sachlichen und z e i t 
lichen Dispositionsmöglichkeiten nicht zerstört und die 
Selbständigkeit der Arbeitsausführung im betrieblichen Nutzungs
interesse aufrechterhalten werden s o l l e n . Es finden deshalb 
auch hier Ausgleichsprozesse zwischen Weisungsbefugnissen der 
unteren Vorgesetzten und der Gruppenautonomie s t a t t , die jedoch 
nicht auf einem informellen Verhandlungssystem beruhen, sondern 
sich i n sozialen Anforderungen an den "Führungsstil" der unteren 
Vorgesetzten niederschlagen. 

Die besondere Bedeutung des Führungsstils kommt i n den Experten
gesprächen deutlich zum Ausdruck. Sozialen Kontakten wird ein 
großer Stellenwert eingeräumt (z.B. gemeinsame Kegelabende). 
Man kommt "mit den jungen Leuten sehr g u t aus, man muß sie 
nur r i c h t i g anfassen". Aber: "Stärkere-Initiativen (gemeint i s t : 
der Gruppen) wären zwar wünschenswert, aber der größere T e i l 
i s t dazu nicht i n der Lage. 50 % müssen unter Aufsicht arbeiten" 
(Prot. C 3.3). 

e) Gruppenarbeit und Entlohnungsform im F a l l C 

(1) Zentrales Merkmal der Gruppenarbeit im F a l l C i s t , daß 
gruppenbezogene Leistungsentlohnung - etwa i n Form des Gruppen
akkords oder Gruppenprämienlohns - als betriebliches Steuerungs
instrument der Kooperationsleistung nahezu keine Bedeutung hat. 
Gruppenentlohnung wird vom Betrieb fast ausschließlich auf so
genannte "unechte Gruppen" angewandt, d.h. auf Arbeitskräfte, 
die nur lohntechnisch zusammengefaßt sind. 

Zeitlohn findet vor allem Anwendung auf begrenzt selbststeuernde 
Kleingruppen. Wie oben an Maßnahme C 27 aufgezeigt werden konnte, 
steht i n diesem F a l l e i n erseits das betrie b l i c h e Interesse an 
Qualitätssicherung im Vordergrund, andererseits wird der bei 
der "Verakkordierung" entstehende organisatorische Aufwand 
als nicht lohnend angesehen. 

Bei den selbststeuernden Montagegruppen dagegen herrscht E i n z e l 
akkord vor ( l e d i g l i c h eine der Gruppen arbeitet im Zeitlohn). 
Darauf i s t im besonderen einzugehen. 
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Zunächst i s t festzuhalten, daß die Verbindung von Einzelakkord 
und Gruppenarbeit im F a l l C im Zusammenhang mit den spezifischen 
Organisationsstrukturen, der Art der Auftragsabwicklung und dem 
darauf abgestellten produktspezifischen Vorgehen der Arbeitsvor
bereitung zu sehen i s t . 

Nach Ansicht der betrieblichen Experten i s t die Einzelakkordre
gelung bei Gruppenarbeit l e i c h t e r mit dem "Baukastensystem" und 
den Flexibilitätsanforderungen bei der Auftragsabwicklung zu ver
einbaren. Zwar s e i dadurch die Errechnung von Gesamtzeiten für die 
Gruppen nicht grundsätzlich ausgeschlossen; eine solche Regelung 
sei wegen des Prinzips der Lagerfertigung aber nur schwer p r a k t i 
kabel, da die "Gruppen ja nicht immer ein Produkt von Anfang bis 
zum Ende i n einem Arbeitsgang bauen", sondern häufig nur einzelne 
"Bauteile montieren, die i n mehrere Endprodukte eingebaut werden 
und auch als E r s a t z t e i l e verkauft werden" (Prot. C 1.4). Solche 
Bauteile werden dann im Lager b e r e i t g e s t e l l t . Damit aber würden 
sich die "Gesamtzeiten für die Endmontage je nach Art und Umfang 
der b e r e i t g e s t e l l t e n Bauteile und Baugruppen immer unterschiedlich 
zusammensetzen" (Prot. C 1.4). 

(2) Darüber hinaus aber sind die Entlohnung nach Einzelakkord und 
die darauf aufbauende Praxis der Lohnabrechnung wesentliche Be
standteile des informellen Verhandlungssystems zwischen Gruppen 
und Betrieb; sie tragen wesentlich zur Stabilität der Gruppen und 
zur Gruppenkohärenz bei. Wie bereits erwähnt, besteht der Lohnaus
gle i c h innerhalb der Gruppe darin, daß die interne A r b e i t s v e r t e i 
lung und deren Lohnabrechnung durch den Gruppenführer nicht iden
t i s c h sind. Diese informelle ( e i g e n t l i c h regelverletzende) Ab
rechnungspraxis der Gruppenführer hat im wesentlichen zwei Gründe. 
Der eine Grund l i e g t i n der Differenz zwischen den Stammlohngrup
pen der Arbeitskräfte und der unterschiedlichen Bewertung einzelner 
Arbeiten durch die Arbeitsvorbereitung. 

Dabei i s t zu berücksichtigen, daß sich die Stammlohngruppe der Ar
beitskräfte - gemäß den einschlägigen t a r i f v e r t r a g l i c h e n Bestimmun
gen - nach der überwiegend ausgeübten Tätigkeit r i c h t e t ( i n der Regel 
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Lohngruppe 8, Gruppenführer Lohngruppe 9). Die während der Mon
tage anfallenden Arbeiten sind von der Arbeitsvorbereitung, je 
nach Anforderungscharakter, unterschiedlichen Lohngruppen zu
geordnet. Die Bewertung der Arbeiten streut zwischen den Lohn
gruppen 5 und 8. Über den im Tarifvertrag vorgesehenen Aus
gleichsmechanismus hinaus sind die Gruppenmitglieder bei der 
konkreten Arbeitsverteilung durchaus der Gefahr von Lohnein
bußen ausgesetzt. 

Der Tarifvertrag sieht vor, daß den Arbeitskräften bei der Aus
führung höherbewerteter Tätigkeiten grundsätzlich auch die 
höhere Lohngruppe zugute kommt, daß sie dagegen bei der Aus
führung von niederbewerteten Arbeiten, die mehr als zwei Stufen 
unter der Stammlohngruppe eingestuft sind, nur nach der nächst
niedrigen Lohngruppe bezahlt werden - konkret bedeutet dies , 
daß Arbeitskräfte i n der Stammlohngruppe 8 bei der Durchführung 
von Arbeiten, die i n der Lohngruppe 6 eingestuft sind, nur Lohn
gruppe 7 erhalten. 

Solche Lohneinbußen werden jedoch nach Möglichkeit durch die 
Praxis der Lohnaufschreibung - und Abrechnung - durch den Gruppenführer k o r r i g i e r t . Z i e l dieser Praxis i s t es vor allem, inner
halb der Gruppe s t a b i l e Einzelverdienste zu sichern. Auch wird 
es dadurch möglich, spezifische Qualifikationen der Gruppenmit
glieder sowohl bei nieder- wie bei höherbewerteten Arbeiten ge
z i e l t zu nutzen, ohne daß sich daraus eine f i n a n z i e l l e Benach
t e i l i g u n g oder Bevorteilung einzelner Arbeitskräfte ergibt. 

Ein zweiter Grund für die informelle Praxis der Lohnabrechnung 
i s t die Möglichkeit zum Ausgleich unterschiedlich b e u r t e i l t e r 
Vorgabezeiten. 

Die Vorgabezeiten werden im Betrieb C i n der Regel nach Richt
werttabellen festgelegt. Zeitaufnahmen sind selten; sie 
werden i n der Regel nur auf Reklamation der Arbeitskräfte oder 
des Betriebsrates vorgenommen (bei "schlechten" Zeiten wenden 
sich die Gruppenführer häufig unmittelbar an die Arbeitsvorbe
reitung). Ein Experte weist darauf hin, daß " s e i t 1972 im 
Betrieb keine Zeitaufnahmen mehr gemacht wurden" (Prot. C 5.1). 
Zwar waren die befragten Experten durchweg der Ansicht, daß 
die nach Richtwerttabellen errechneten Zeiten unpräzise seien 
und daher "gute" und "schlechte" Zeiten enthielten, jedoch h i e l t 
man eine durchgehende Zeitermittlung über Zeitaufnahmen nach 
REFA wegen der Produktvielfalt und der schwankenden, im Prin
z i p kleinen, Losgrößen für zu aufwendig. 
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Der Ausgleich von Vorgabezeiten hat für die Gruppenmitglieder -
über die Verdienstsicherung hinaus - noch eine weitere wichtige 
Funktion: Es gelingt dadurch, Zeitpolster zu schaffen, die so
wohl i n d i v i d u e l l wie k o l l e k t i v genutzt werden können. Auch diese 
Möglichkeit i s t - wie bereits angedeutet - Bestandteil des i n 
formellen Verhandlungssystems zwischen Gruppen und Betrieb. Da
bei i s t zu beachten, daß b e t r i e b l i c h e r s e i t s der Verdienstgrad 
informell bei 130 Grad eingefroren i s t - bei Abrechnungen über 
diesen Zeitgrad hinaus erfolgen grundsätzlich Rückfragen (ggfs. 
werden die Vorgabezeiten überprüft). Zeitgewinne, die die Ar
beitskräfte im informellen Ausgleich von "guten" und "schlechten" 
Zeiten herausholen, werden von den Gruppen (bzw. den Arbeits
kräften an Einzelarbeitsplätzen) grundsätzlich nicht abgerech
net und müssen daher auch nicht offengelegt werden. Auf der an
deren Seite aber dienen die i n den Gruppen so bestehenden Z e i t 
polster als Flexibilitätsmoment bei der Auftragsabwicklung. 

Sowohl der informelle Lohnausgleich durch die Lohnabrechnungs-
praxis wie der Aufbau von Zeitpolstern sind dem betrieblichen 
Management durchaus bekannt; sie werden mehr oder weniger s t i l l 
schweigend als "Geschäftsgrundlage" hingenommen. Einige der be
fragten Experten sehen darin durchaus auch Vorteile für den Be
t r i e b . Man könne dadurch l e i c h t e r "niedrige Arbeiten unterbrin
gen und der Gruppe schmackhaft machen" und "Konflikte bei der 
Durchführung verschieden bewerteter Arbeiten" vermeiden 
(Prot. C 2.2). Vor allem aber sieht man i n dieser informellen 
Ausgleichspraxis günstige Auswirkungen auf den Gruppenzusammen
h a l t . "Hier kommt jeder auf sein Geld, anders ginge das gar 
nicht i n der Gruppe" (Prot. C 4.2). Allerdings i s t der Betrieb 
ständig bestrebt, dieses informelle Verhandlungssystem unter 
Kontrolle zu halten, um "Auswüchse zu vermeiden" (Prot. C 1.5). 
So versucht man e i n e r s e i t s , über die Kontrolle von Ausschußmel
dungen auch eine indirekte Kontrolle der Lohnabrechnung auszu
üben. Aber trotz dieser und anderer Kontrollen bleiben die be
stehenden Zeitpolster weitgehend intransparent. "Im Extremfall 
kommt es vor"» meint ein Experte, "daß eine Arbeitskraft die 
Produktion von drei bis v i e r Tagen i n der Schublade hat, ohne 
daß davon jemand etwas weiß" (Prot.C 6.1). Auch versucht die 
Betriebsleitung, dem Aufbau von Zeitpolstern dadurch entgegen
zusteuern, daß die Termine für die Lohnabrechnung verkürzt und 
stärker k o n t r o l l i e r t werden: "Die Kameraden haben am Monats
ende Arbeitskarten auf den Tisch gelegt, die bereits 6 Monate 
oder noch länger zurücklagen.... Dem haben wir einen rigorosen 
Hebel vorgeschoben; j e t z t dürfen nur noch Arbeiten angegeben 
werden, die i n den le t z t e n 14 Tagen durchgeführt wurden. Akkord
scheine, die älter als 14 Tage sind, werden nicht mehr berück
s i c h t i g t " (Prot. C 1.5). 
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(3) Insgesamt zeigt s i c h , daß dieses auf Einzelakkord aufbauende 
Entlohnungssystem i n seiner praktischen Handhabung eher aus
gleichende und flexibilitätssteigernde Funktionen hat und nicht 
als Instrument des Leistungsanreizes wirksam wird. Da einerseits 
der Verdienstgrad durch eine informelle betriebliche Abrechnungs
form eingefroren i s t , andererseits die Arbeitskräfte sich an e i 
nem möglichst konstanten Durchschnittsverdienst ori e n t i e r e n , 
gehen von diesem Entlohnungssystem eindeutig Festlohntendenzen 
aus. Die Arbeitskräfte nutzen die i n diesem Entlohnungssystem be
stehenden Margen nicht zu unmittelbaren Lohnvorteilen, sondern 
dazu, die bestehenden z e i t l i c h e n Dispositionschancen zu vergrößern 
und abzusichern. Diese Praxis s t a b i l i s i e r t die abzurechnenden 
Verdienste. 

Die befragten Experten schreiben diesem Entlohnungssystem - t r o t z 
der bestehenden "unwirklichen" Abrechnungspraxis - K o n t r o l l - und 
l e t z t l i c h auch Leistungsanreizfunktionen zu. So habe sich bei 
versuchsweiser Einführung von Zeitlohn bei den Montagegruppen 
gezeigt, daß der Leistungsgrad um 2o - 3o Grad gesunken s e i 
(Prot. C 6.1). Ein anderer - der Betriebsleitung zugehöriger 
Experte b e u r t e i l t die Anreizfunktionen, die von diesem Entloh
nungssystem ausgehen, skeptischer:"Die Akkordarbeiter haben eine 
Vorstellung von dem, was sie verdienen wollen,und arbeiten nach 
ihren eigenen Lohnvorstellungen. Dennoch verbinden sie mit dem 
Akkord die I l l u s i o n , sie würden nach Leistung entlohnt. Die 
Refa-Leute unterliegen g l e i c h f a l l s dieser I l l u s i o n , da sie 
glauben, durch Akkord mehr Leistung zu erreichen" (Prot. C 1.4). 

f) Betriebliche Probleme der Gruppenarbeit im Betrieb C 

Wenngleich die unterschiedlichen Variationen der Gruppenarbeit 
im Betrieb C als wesentliche Bedingungen der betrieblichen 
Nutzungsstrategie anzusehen sind, die sich auf die Lösung be
t r i e b l i c h e r Probleme (Flexibilität, Qualität) r i c h t e t , so sind 
doch mit der Gruppenarbeit für den Betrieb schwerwiegende Pro
bleme verbunden. 

Diese versucht der Betrieb tendenziell durch eine stärkere 
Nutzung von Organisationstechniken und durch organisatorische 
Rationalisierung zu lösen. Dabei sind die bisher r e a l i s i e r t e n 
Variationen der Gruppenarbeit im F a l l C - insbesondere der 
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"selbststeuernden Montagegruppen" - grundsätzlich von Reversion 
bedroht (vgl. Kap. I I I ) . 

(1) Eines der zentralen betrieblichen Probleme mit der Gruppen
arbeit besteht darin, die Selbststeuerung der Gruppen mit der 
zentralen Steuerung der Auftragsabwicklung zu koordinieren. 
Zwischen der Fertigungssteuerung und den Montagegruppen, aber 
auch zu den Abteilungen der Bauteilefertigung, bestehen z.T. er
hebliche Friktionen. So wurde einerseits von den Experten immer 
wieder betont, daß die Fertigungssteuerung "nicht hinhaue", daß 
untere Vorgesetzte und Gruppenführer selbst fertigungssteuernde 
Funktionen übernehmen müßten, da die Bereitstellung von Material 
und Bauteilen nicht r e c h t z e i t i g erfolge. Auf der anderen Seite 
werden sowohl Termin- wie Kapazitätsplanung, aber auch die Ter
minüberwachung, durch die Dispositionsspielräume der Gruppen bei 
der Vergabe von Unteraufträgen erschwert - auch durch den Auf
bau von Zeitpolstern, die dem Betrieb im Det a i l unbekannt bleiben. 
Zum Zeitpunkt der Untersuchung wurden im Betrieb erhebliche An
strengungen unternommen, sowohl Arbeitsvorbereitung wie Fer
tigungssteuerung stärker auszubauen und Organisationstechniken 
(unterhalb der EDV-Schwelle) bei der Fertigungssteuerung ein
zusetzen. 

Zum Zeitpunkt der Untersuchung setzten die Arbeitsgruppen der ver
schärften Terminüberwachung durch die Fertigungssteuerung erheb
lichen Widerstand entgegen. "Die Leute fühlen sich beobachtet, 
die Akkordlöhner befürchten, daß die Akkordsätze zu ihren Un
gunsten geändert werden und sie von uns mehr ausgequetscht wer
den" (Prot. C 5.2). 

(2) Ein entscheidender Nachteil der Selbststeuerung der Gruppen 
i s t für den Betrieb die mangelnde Transparenz der Arbeitsabläufe. 
Diese Intransparenz wird für den Betrieb vor allem unter dem 
Gesichtspunkt der Kostenkalkulation zum Problem. Die Schwierig
keiten der r e a l i s t i s c h e n Kostenkalkulation ergeben sich nicht 
nur i n Zeitlohnbereichen mit sehr langen Zykluszeiten - wie etwa 
in Maßnahme C 27 - , sondern auch bei den Montagegruppen, die nach 
Leistungsentlohnung bezahlt werden: Ganz abgesehen davon, daß 
die Vorgabezeiten aufgrund der angewandten Zeitermittlung wenig 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



präzise sind, werden für den Betrieb die Zeiten vor allem durch 
den informellen Lohnausgleich innerhalb der Gruppen und die 
"unwirkliche" Lohnabrechnung intransparent. Neben verschärften 
Kontrollen der Lohnabrechnung versucht der Betrieb, dieses Pro
blem durch organisatorische Veränderungen i n den G r i f f zu bekommen. 
So waren bereits zum Untersuchungszeitpunkt Bestrebungen vorhan
den, die Reparatur der Produkte aus den Montagegruppen auszu
gliedern und die Reparaturarbeiten i n einer eigenen Abteilung 
zu z e n t r a l i s i e r e n . Mit dieser Maßnahme verfolgt der Betrieb 
u.a. das Z i e l , die Möglichkeiten für den Aufbau von Zeitpolstern 
i n den Gruppen zu begrenzen. 

(3) Insgesamt befanden sich zum Zeitpunkt der Untersuchung die 
Arbeitsprozesse auf einem r e l a t i v niedrigen technisch-organisa
torischen Niveau. Bei den Montagearbeiten herrschten manuelle, 
eher handwerklich ausgerichtete, Arbeiten vor. Von den Experten 
wurde u.a. der r e l a t i v e technische Rückstand der Maschinen im 
Bereich der Teilefertigung k r i t i s i e r t : In diesem Bereich sind 
vorwiegend konventionelle Maschinen vorhanden, deren Einsatz 
jeweils mit sehr hohen Rüstzeiten verbunden i s t - nur wenige 
NC-Maschinen entsprechen nach Ansicht der Experten dem aktuellen 
technischen Stand. Eine entscheidende Hebung des technischen 
Niveaus i n diesem Bereich würde allerdings nach Ansicht der Ex
perten eine stärkere Zentralisierung der Auftragsabwicklung vor
aussetzen, um eine ausreichende Kapazitätsauslastung technisch 
höher entwickelter Maschinen zu sichern. Obwohl solche Zen
tralisierungstendenzen zum Zeitpunkt der Untersuchung durchaus 
erkennbar waren, i s t zu berücksichtigen, daß der organisatorischen 
Zentralisierung durch die Marktsituation und die aus i h r folgen
den Flexibilitätsanforderungen Grenzen gesetzt sind. 

(4) Neben der r e l a t i v e n technischen und organisatorischen Rück
ständigkeit der Arbeitsprozesse ergeben sich zusätzliche Pro
bleme durch unzureichende Maßnahmen der Arbeitsplatzgestaltung. 
In beiden Bereichen - insbesondere im Bereich der Bauteile
fertigung, aber auch bei den Montagegruppen - fällt noch ein 
hoher A n t e i l körperlich belastender Arbeit an. Zwar hat der 
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Betrieb zur Arbeitserleichterung zum Zeitpunkt der Untersuchung 
verstärkt Hebekräne eingesetzt, diese sind jedoch umständlich zu 
handhaben und werden von den Arbeitskräften aus Zeitgründen nicht 
benutzt. Beeinträchtigungen bei der Durchführung der Montagear
beiten ergeben sich schließlich auch durch die r e l a t i v hohe 
Lärm- und Staubentwicklung (vgl. dazu auch die Einschätzung der 
Arbeitskräfte, Kap. V). 

(5) Gruppenarbeit i s t im F a l l C schließlich auch mit - teilweise 
erheblichen - Konflikten zwischen den Gruppen und den zentralen 
betrieblichen Abteilungen bzw. den unteren Vorgesetzten, aber 
auch zwischen den Gruppen selbst, verbunden. Diese Konflikte er
geben sich einerseits aus dem stets prekären Gleichgewicht 
zwischen Selbststeuerungsfunktionen der Gruppen und den An
weisungsbefugnissen der unteren Vorgesetzten bzw. den Dis
positionen der zentralen betrieblichen Abteilungen, zum anderen 
aus dem unterschiedlichen Status der Gruppen im Betrieb sowie 
aus den unterschiedlichen Entlohnungsformen. 

Konflikte zwischen den Gruppen und den zentralen betrieblichen 
Abteilungen entstehen vor allem aus Friktionen im Verhältnis 
zwischen Gruppendispositionen und zentraler b e t r i e b l i c h e r Auf
tragssteuerung, insbesondere Materialbereitstellung und Termin
überwachung. Ein zweites K o n f l i k t f e l d besteht zwischen den 
Gruppen und der Qualitätskontrolle; Konflikte entstehen hier vor 
allem durch Lohneinbußen der Arbeitskräfte, die bei notwendigen 
Nacharbeiten auftreten. Grundsätzlich haben die unteren Vorge
setzten i n solchen Konflikten eine vermittelnde Funktion. 

Diese Ausgleichsfunktion kann von den unteren Vorgesetzten, nach 
Expertenaussagen, aber nur ausgefüllt werden, wenn es ihnen 
gelingt, ein "Vertrauensverhältnis" zu den Gruppen aufzubauen: 
"Dann können Konflikte abteilungsintern ausgetragen und gegen
über den oberen Vorgesetzten abgeschottet werden" (Prot. C 3.1). 

Die Variationen von Gruppenarbeit, mit denen der Betrieb jeweils 
die Q u a l i f i k a t i o n und die Kooperationsfähigkeit der eingesetzten 
Arbeitskräfte s p e z i f i s c h zu nutzen sucht, schließen für die 
Gruppen deutliche Unterschiede i n ihrer informellen h i e r a r c h i -
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schen Stellung im Betrieb ein. 

Die selbststeuernden Montagegruppen und die Kleingruppen, die 
sich durch hohe Stabilität, hohe Gruppenkohärenz und r e l a t i v 
große Dispositionsspielräume bei der Arbeitsdurchführung aus
zeichnen, sowie durch r e l a t i v hohe Homogenität der Q u a l i f i 
kation, haben i n der informellen betrieblichen Hierarchie die 
Stellung von Kerngruppen. Daneben sind die Gruppen im Vor
montagebereich sowie die nur lohntechnisch zusammengefaßten 
Gruppen eher als Randgruppen zu sehen. Bei diesen Gruppen 
sind Gruppenkohärenz und Stabilität wesentlich geringer ausge
prägt, die eingesetzten Qualifikationen eher heterogen, kurz
f r i s t i g e personelle Umdispositionen sind häufiger. 

Als Konflikte werden diese hierarchischen Unterschiede im Ver
hältnis von Vorfertigung, Vormontage und Montage insbesondere 
bei F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n und Nacharbeiten a k t u e l l . So versuchen 
die Montagegruppen häufig, bei der Montage auftretende Fehler 
auf Fehler bei der Bauteilefertigung und der Vormontage von 
Baugruppen zurückzuführen. 

Konflikte ergeben sich aber auch durch die unterschiedlichen 
Entlohnungsformen, die es mit sich bringen können, daß Z e i t 
polster, die bei der Bauteilefertigung und der Vormontage auf
gebaut wurden, nicht den dort eingesetzten Arbeitskräften, son
dern den Montagegruppen zugute kommen, die nach Leistungslohn 
bezahlt werden. Durch die unterschiedlichen Entlohnungsformen 
entstehen schließlich auch zwischen den Kerngruppen latente 
Konflikte, da die nach Zeitlohn bezahlten Facharbeiter sich 
gegenüber den Akkordlöhnern i n den Montagegruppen f i n a n z i e l l 
benachteiligt fühlen. 

Einer der befragten Experten sieht i n den latenten und aktuellen 
Konflikten zwischen Z e i t - und Akkordlöhnern Momente einer 
Leistungskonkurrenz zwischen den Arbeitsgruppen, die man im 
betrieblichen Interesse zur Leistungssteigerung nutzen könne.. 
Nach seiner Ansicht s o l l t e das "Spannungsverhältnis bzw. Wechsel
s p i e l zwischen diesen beiden Lohnformen im Betrieb weiter be
stehen bleiben. Davon lebt der Betrieb" (Prot. C 1.3). 
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g) Potentielle Folgen der Gruppenarbeit für die Arbeitskräfte 
im F a l l C 1 ) 

Insgesamt läßt sich f e s t s t e l l e n , daß mit der Gruppenarbeit im F a l l 
C eine Reihe aktueller und p o t e n t i e l l e r Effekte verbunden sind, die 
sich p o s i t i v im Reproduktionsinteresse der Arbeitskräfte auswir
ken. Andererseits aber führen die spezifischen Nutzungsinteres
sen, die der Betrieb C mit unterschiedlichen Variationen der Grup
penarbeit v e r f o l g t , auch zu Belastungen, die sich kurz- und lang
f r i s t i g als reproduktionsgefährdend auswirken können. Dabei stehen 
betriebliche Interessen und Probleme einerseits und posi t i v e und 
negative Effekte für die Arbeitskräfte andererseits i n einem engen 
Wechselverhältnis. 

Wir behandeln die potentiellen Folgen der Gruppenarbeit für die 
Arbeitskräfte nach den Dispositionschancen i n der Arbeitsausfüh
rung (1), nach Qua l i f i k a t i o n und Qualifizierung (2), nach der Ko
operationsstruktur (3), nach dem Verhältnis von Lohn und Leistung 
(4), nach körperlichen und z e i t l i c h e n Belastungen (5) und nach der 
Arbeitsplatzsicherheit und Arbeitsmarktstellung der Arbeitskräf
te (6). 

(1) Beide Variationen der Gruppenarbeit enthalten r e l a t i v große 
Potentiale für eigenständige Disposition der Arbeitskräfte beim 
Arbeitsrhythmus und i n der z e i t l i c h e n und sachlichen Arbeitsver
teilung. Diese Potentiale sind bei den selbststeuernden Montage
gruppen stärker ausgeprägt als bei den Kleingruppen im Montagebereich . 

(2) Eigendisposition und Q u a l i f i k a t i o n der Arbeitskräfte bedingen 
sich gegenseitig. E i n e r s e i t s setzen die langen Zykluszeiten, die 
komplexen Arbeitsanforderungen und die Nutzung der Dispositions-

1) Bei dieser Interpretation greifen wir auf Ergebnisse der Befra
gung der Arbeitskräfte zurück. Im wesentlichen stützen wir uns 
dabei auf fallbezogene Auswertungen; das gleiche g i l t für die 
entsprechenden Interpretationen i n den folgenden Fallanalysen. 
Eine d e t a i l l i e r t e r e Analyse und Interpretation dieser Ergebnis
se findet sich i n Kap. V, i n dem jedoch nicht fallbezogene In
terpretationen, erfolgen , sondern die einzelnen Maßnahmen i n über
greifenden Zusammenhängen i n t e r p r e t i e r t werden. 
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Spielräume eine hohe berufsfachliche Q u a l i f i k a t i o n der Arbeitskräf
te voraus. Auf der anderen Seite liegen darin für die Arbeitskräfte 
die entscheidenden Potentiale für den Einsatz ihrer Qualifikation 
und für weitere Qualifizierung. Qualifizierungsmöglichkeiten sind 
insbesondere bei den Kleingruppen gegeben; deren Arbeitskräfte kön
nen sich s p e z i e l l e Kenntnisse erwerben (betriebliche Weiterbildung), 
die auf der vorhandenen berufsfachlichen Q u a l i f i k a t i o n aufbauen. 

(3) Die den Gruppen eingeräumten Dispositionsspielräume und die re
l a t i v e Homogenität der eingesetzten Qualifikationen ermöglichen 
den Aufbau von positiven Kooperationsbeziehungen. Damit sind grund
sätzlich Potentiale für solidarisierende Effekte der Gruppenarbeit 
gegeben - wie gegenseitiges Aushelfen, kooperative Bewältigung von 
Schwierigkeiten bei der Arbeitsausführung, Ausgleich aktueller 
Leistungsdefizite usw. 

(4) Diese Potentiale kommen aber nur zum Tragen, wenn sie nicht 
durch die Entlohnungsform blockiert werden. Grundsätze der L e i 
stungsentlohnung wirken sich immer dann negativ auf die Koopera
tionsbeziehungen innerhalb der Gruppen aus, wenn sie Leistungs
konkurrenz zwischen den Arbeitskräften und Gruppendruck erzeugen. 
Zwar können auch bei Zeitlöhnern i n der konkreten A r b e i t s v e r t e i 
lung Gruppenkonflikte wegen der Zuweisung unterschiedlicher Arbei
ten entstehen. Solche Konflikte können zwar mittelbar das Lohn-
Leistungsverhältnis betreffen (man arbeitet mehr oder weniger als 
die "anderen" für das "gleiche Geld"), führen aber i n der Regel 
selten zu offenen Lohnkonflikten, da die Kooperationsleistung im 
Zeitlohn als solche nicht ausgewiesen und nicht eigenständig be
zahlt wird. Dagegen können bei den selbststeuernden Montagegrup
pen, die nach Einzelakkord bezahlt werden, offene Lohnkonflikte 
zwischen den Gruppenmitgliedern durch die Zuweisung unterschied
l i c h bewerteter Arbeiten auftreten, die dann auch mit Lohneinbußen 
verbunden sind. Wie im einzelnen dargelegt wurde, können s o l 
che Konflikte durch die Praxis der "unwirklichen Lohnabrech
nung" informell ausgeglichen werden. Ein solcher Ausgleich 
i s t aber nur möglich, weil beim Einzelakkord nur die E i n z e l -
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leistung bezahlt wird, nicht aber die Kooperationsleistung. Der 
Einzelakkord wird unter diesen Voraussetzungen zum Eckpfeiler 
des informellen Verhandlungssystems zwischen Montagegruppen und 
Betrieb. Dieses räumt aber den Leistungslöhnern höhere Ko n t r o l l 
möglichkeiten über das Lohn-Leistungsverhältnis ein als den 
Zeitlöhnern. 

(5) Als Gegenleistung für Dispositionsspielräume, Lohnausgleich 
und die Schaffung von Zeitpolstern erlangt der Betrieb von den 
selbststeuernden Montagegruppen die Bereitschaft, auf Eilaufträge 
f l e x i b e l zu reagieren und Überstunden zu l e i s t e n . Dadurch ent
stehen für die Arbeitskräfte akt u e l l z e i t l i c h e Belastungen, die 
sich i n steigendem Arbeitstempo und i n Arbeitshetze niederschla
gen. Auch wenn solche aktuellen und befr i s t e t e n z e i t l i c h e n Be
lastungen über Zeit p o l s t e r wieder ausgeglichen werden können, so 
i s t doch nicht zu übersehen, daß mit steigender Arbeitshetze 
sich auch die bestehenden körperlichen Belastungen und die ne
gativen Umwelteinflüsse (auch als Störfaktor bei der Arbeitsaus
führung) erhöhen. Arbeitshetze führt weiterhin dazu, daß die Ar
beitskräfte technische M i t t e l zur Arbeitsvereinfachung (z.B. 
Hebekräne) nicht benutzen, um damit verbundene Zeitverluste zu 
vermeiden, und daß die Arbeitsausführung durch negative Um
welteinflüsse (Lärm, Staub u.a.m.) beeinträchtigt wird. Bei Ar
beitshetze haben die Leistungslöhner zudem Schwierigkeiten, die 
hohen Anforderungen an Produktqualität zu erfüllen. Da Nachar
beiten f e h l e r h a f t e r Produkte - außer bei Materialfehlern - nicht 
bezahlt werden, entstehen für die Leistungslöhner zusätzliche L e i 
stungsaufwendungen und somit auch tendenziell Lohneinbußen. 

(6) Die i n den selbststeuernden Montagegruppen und den Klein
gruppen eingesetzten Facharbeiter sind durchweg der betrieblichen 
Stammbelegschaft zuzurechnen. Diese Arbeitskräfte nehmen im Be
t r i e b die Stellung einer Schlüsselarbeitsgruppe ein. Ihre Ver
handlungsposition gegenüber dem Betrieb wird u.a. dadurch ver
stärkt, daß ihre berufsfachliche Q u a l i f i k a t i o n auf dem regio
nalen Arbeitsmarkt stark nachgefragt i s t . Diese Arbeitskräfte 
haben also auch auf dem Arbeitsmarkt eine r e l a t i v starke Ver
handlungsposition. Demgegenüber verfügen die angelernten Ar-
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beitskräfte - insbesondere im Zuschnitt - im Betrieb über eine 
schlechtere Verhandlungsposition. Sie können ihre weitgehend 
betriebsspezifisch o r i e n t i e r t e n Angelerntenqualifikationen auf 
dem Arbeitsmarkt nur begrenzt übertragen. 
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3. Gruppenarbeit i n einem Betrieb der Metallverarbeitung -
F a l l A, Maßnahme A 12 

a) Bedeutung der Gruppenarbeit im F a l l A 

Gruppenarbeit steht im F a l l A unter ganz anderen i n n e r b e t r i e b l i 
chen Voraussetzungen als im F a l l C und hat eine wesentlich einge
schränktere Bedeutung. Kennzeichnendes Merkmal der im Betrieb A 
verfolgten Arbeitseinsatzstrategie i s t die Verbindung von Elemen
ten t r a d i t i o n e l l e r Gruppenarbeit mit anderen Organisationsformen 
der Arbeit, insbesondere mit Fließarbeit. Die im Betrieb A unter
suchten Maßnahmen (A 11 und A 12) weisen unterschiedliche Kombi
nationen dieser arbeitsorganisatorischen Prinzipien auf: während 
der Arbeitsprozeß i n Maßnahme A 11 durch eine klassische Fließor
ganisation geprägt i s t und Momente der Gruppenarbeit nur im ver
änderten Arbeitseinsatz an den Fließarbeitsplätzen zum Tragen kom 
men, i s t der Arbeitseinsatz i n Maßnahme A 12 durch eine f l e x i b l e 
Verbindung von Gruppenarbeit und Fließorganisation geprägt. 

Mit der Verbindung von Gruppenarbeit und Fließorganisation i n Maßnahme A 12 verfolgt der Betrieb vor allem das Interesse, 

o die r a t i o n e l l e n V o r t e i l e der Fließorganisation i n einer F e r t i 
gungsstraße mit variabel auslegbarer Maschinenverkettung zu 
nutzen; 

o den Arbeitseinsatz gegenüber einem - sowohl nach Produkt wie 
nach Seriengröße - stark variierenden Auftragsvolumen f l e x i b e l 
zu halten; 

o das Verhältnis von unmittelbar produktiven und vorbereitenden 
Zeiten im Arbeitsprozeß (Rüstzeiten, Transportzeiten) zu o p t i 
mieren. 

Obwohl das Management im Betrieb A ausdrücklich die Realisierung 
eines sehr anspruchsvollen Konzeptes "selbststeuernder Gruppen
arbeit" anstrebt (vgl. Kap. I I I ) , sind sowohl der betrieblichen 
Möglichkeit, die Kooperationsfähigkeit der menschlichen Arbeit zu 
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nutzen, wie auch den z e i t l i c h e n und sachlichen Dispositionsmöglichkeiten der Arbeitskräfte r e l a t i v enge Grenzen gesetzt. Diese Gren
zen ergeben sich: 

o aus dem Fehlen einer breiten fachlichen Grundqualifikation bei 
den Arbeitskräften und einer heterogenen Struktur der eingesetz 
ten Anlernqualifikationen; 

o aus dem auf dieser Qualifikationsstruktur aufbauenden p o l a r i 
sierten Arbeitseinsatz: einer s t a b i l e n Kernmannschaft, die i n 
der Regel immer die gleichen Arbeitsplätze einnimmt und nur 
n o t f a l l s an gleichartige Arbeitsplätze innerhalb der Fertigungsstraßen umgesetzt wird, i s t eine variabel ein- und umsetzbare 
Randmannschaft zugeordnet; 

o aus dem Verhältnis zwischen den stark ausgebauten zentralen 
Steuerungs- und Kontrollinstrumenten des Betriebes (auf der 
Basis von EDV) und der den Gruppen verbleibenden "Eigenregie". 
Nur die Kernmannschaft verfügt über begrenzte z e i t l i c h e und 
sachliche Dispositionsspielräume bei der Arbeitsausführung; 
nur sie hat einen - allerdings sehr begrenzten - E i n 
fluß auf den konkreten Arbeitseinsatz. 

Das entscheidende Merkmal der vom Betrieb A mit dieser Arbeits
form verfolgten Strategie l i e g t darin, daß eine spezifische Ab
wandlung des Gruppenprämienlohns als Instrument eingesetzt wird, 
um die Kooperationsleistung der Arbeitskräfte zu steigern. Im üb
rigen kann die Kooperationsfähigkeit der Arbeitskräfte nur i n den 
Grenzen genutzt werden, die sich aus der Polarisierung des Arbeits 
einsatzes ergeben: Kooperationsfähig sind nur die Arbeitskräfte 
der Kernmannschaft, die über eine prozeß- und anlagespezifische 
Anlernqualifikation verfügen; die Kooperationsleistung der Arbeitskräfte der Randmannschaft erschöpft sich i n einfacher Zu- und 
H i l f s a r b e i t . Insgesamt l i e g t das be t r i e b l i c h e Interesse an der Ko
operationsleistung der q u a l i f i z i e r t e r e n Arbeitskräfte vor allem 
i n der Koordination der anfallenden mittelbaren Produktionsaufga
ben, also der Umrüstarbeiten und der dabei anfallenden Transport-
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aufgaben, die von Arbeitern außerhalb der Gruppe vorgenommen wer
den. 

Der Betrieb erreicht mit dieser Strategie eine Steigerung der Ge
samtleistung im Arbeitsprozeß und - zumindest ansatzweise - höhe
re Stabilität des Arbeitseinsatzes, b l e i b t damit aber weit hin
ter der eigenen programmatischen Zielsetzung "selbststeuernder" 
Gruppenarbeit zurück. 

Die lohntechnische Zusammenfassung der Arbeitskräfte zur "Ver
bundgruppe" , mit der das Konzept des Managements durchgesetzt 
werden s o l l (vgl. auch Kap. I I I ) , führt nur formal zur Gruppen
bildung; durch "Verbundarbeit" können zwar bestehende Koopera
tionsbeziehungen g e z i e l t e r genutzt werden, neue Kooperationsbe
ziehungen entstehen aber nicht. 

Die Arbeitskräfte haben von dieser Form der Gruppenarbeit keine 
nennenswerten V o r t e i l e . Zwar sind durch die Integration von Rüst
arbeiten i n die unmittelbar produzierenden Aufgaben sowie ein 
zelnen - eng umgrenzten - Wartungs- und Reparaturaufgaben Momen
te der Arbeitsbereicherung angelegt; diese kommen aber ausschließ
l i c h der Kernmannschaft zugute. Insgesamt wirkt sich die "Ver
bundarbeit" und das darauf abgestellte Entlohnungssystem l e i -
stungsintensivierend und konfliktbringend aus. Für die Randmann
schaft i s t die "Verbundarbeit" außerdem mit besonderen Belastun
gen durch häufige Umsetzungen und steigende Unfallgefahren ver
bunden. 

b) Die betrieblichen Rahmenbedingungen 

(1) Betrieb A t r i t t mit seinem wichtigsten Produktionsbereich 
auf dem Markt als Z u l i e f e r e r für den Straßenfahrzeugbau auf. Die
ser T e i l seines Produktionsprogramms t r i f f t s e i t Anfang der 70er 
Jahre auf eine expandierende Nachfrage. Der Umsatz hat sich im 
Zeitraum von 1967 - 1975 verdreifacht; dabei i s t die absolute 
Beschäftigtenzahl jedoch r e l a t i v s t a b i l geblieben. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Die Absatzmarktsituation von Betrieb A i s t i n dem von uns unter
suchten Produktionsbereich durch starke Marktabhängigkeiten ge
kennzeichnet, die sich aus dem Status eines Zulieferbetriebs er
geben. Die Streuung der Nachfrage im Produktionsprogramm und auch 
das Nachfragevolumen i s t starken z e i t l i c h e n Schwankungen unter
worfen. Diese Schwankungen sind die Folge k u r z f r i s t i g e r Aufträge 
bzw. Auftragsänderungen, die die Nachfrager im Rahmen der beste
henden Lieferverträge vornehmen. Der Betrieb nutzte Anfang der 
70er Jahre die für ihn günstige Nachfrageentwicklung (die sich 
u.a. aus der sich verstärkenden P o l i t i k der Produktionsauslage-
rung i n der Kfz-Industrie ergab), um die Produktion von Z u l i e f e r 
t e i l e n im S t i l e der Großserienfertigung aufzuziehen. 

In der Vergangenheit hatte der Betrieb unterschiedliche Produkte 
- t e i l s als Z u l i e f e r t e i l e , t e i l s a l s Industrieausrüstungsgüter 
(vor allem Metallverformung, mechanische Bearbeitung und hoch
wertige Schweißkonstruktionen) - für einen sehr heterogenen Kreis 
von Nachfragern vor allem i n Kl e i n - bis M i t t e l s e r i e n g e f e r t i g t ; 
die Produktion war i n wichtigen Produktionsbereichen stark auf 
den Einsatz von Facharbeitern angelegt. Auch zum Untersuchungs
zeitpunkt war das Prinzip der Werkstattfertigung i n Betriebsbe
reichen, die nicht i n die Untersuchung einbezogen waren, noch 
stark ausgeprägt. 

Um die Marktabhängigkeit von einigen wenigen Großabnehmern durch 
eine hohe D i v e r s i f i z i e r u n g der Produktpalette kompensieren zu 
können, mit der ein größerer Kreis von Nachfragern angesprochen 
wird, verfolgt der Betrieb A i n der Auslegung der Produktions
prozesse eine Doppelstrategie: 

o Einmal e r r i c h t e t der Betrieb Montagelinien mit für den Betrieb 
neuen Formen von Fließarbeit, an denen jeweils ein Produkt 
als Z u l i e f e r t e i l für einen Nachfrager g e f e r t i g t wird (hierbei 
handelt es sich vorwiegend um Schweißkonstruktionen - v g l . 
exemplarisch Maßnahme A 11). 

o Der Betrieb versucht auch im Bereich der Metallverformung die 
ökonomischen Vor t e i l e der Fließorganisation zu nutzen, legt 
aber die Fertigungsstraßen so aus, daß eine V i e l z a h l von Pro
dukten i n unterschiedlichen Losgrößen g e f e r t i g t werden kann. 
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Eine solche Fertigungsstraße i s t exemplarisch i n Maßnahme A 12 
beschrieben und Gegenstand der vorliegenden Analysen. 

Einer der befragten Experten bringt die Marktsituation des Unter
nehmens und die auf ihre Beherrschung ausgerichtete Produktions-
p o l i t i k mit folgenden Worten zum Ausdruck: "Wir s t e l l e n keine End
produkte her, und mit Teilprodukten und einzelnen Komponenten von 
Produkten kann man keinen Markt wecken. Dies hat zur Folge, daß 
man auf außerbetriebliche Produktveränderungen mit Veränderungen 
der betrieblichen Produktionsstrukturen und Technologien reagie
ren muß. Das, was wir e i g e n t l i c h verkaufen, i s t Technologie, Qua
lität und Termintreue" (Prot. A 1.1). 

(2) Marktabhängigkeiten und hohe Nachfrageschwankungen e i n e r s e i t s , 
eine auf die Beherrschung der Absatzmarktsituation ausgerichtete 
Strategie der Produktdiversifizierung andererseits verbinden sich 
im Betrieb A mit hohen Flexibilitätsanforderungen an den quanti
tativen Arbeitskräfteeinsatz. Diese Anforderungen aber treten im 
Betrieb A i n Konflikt mit der vorhandenen Arbeitskräftestruktur 
und einer sehr schwierigen Arbeitsmarktsituation, die die Möglich
keiten der Personalbeschaffung grundsätzlich begrenzt. Vor allem 
kann der Betrieb z e i t l i c h e Schwankungen des Nachfragevolumens 
nicht durch k u r z f r i s t i g e Maßnahmen der quantitativen Personalan
passung abfangen. Der Betrieb hat auf dem regionalen Arbeitsmarkt 
erhebliche Schwierigkeiten, sowohl bei der Beschaffung von Fach
arbeitern mit brancheneinschlägiger Berufsausbildung, wie auch 
bei Un- und Angelernten. Facharbeiter werden nur noch i n solchen 
Bereichen eingesetzt, i n denen Fachtätigkeiten nicht oder nur sehr 
begrenzt durch q u a l i f i z i e r t e Anlerntätigkeiten s u b s t i t u i e r t wer
den können (vor allem Werkzeug- und Vorrichtungsbau, Instandhal
tung und Reparatur, einzelne Produktionsbereiche). Zum Zeitpunkt 
der Untersuchung betrug der Facharbeiteranteil ein knappes D r i t 
t e l am Gesamt der gewerblichen Beschäftigten. 

Diese Beschaffungsschwierigkeiten sind i n erster L i n i e durch die 
geringe Attraktivität des Betriebes auf dem regionalen Arbeits
markt bedingt, auf dem mehrere Betriebe der gleichen oder ver
gleichbarer Branchen als Konkurrenten auftreten. 

Der Betrieb l i e g t am Rande einer mittelgroßen Industriestadt. Die 
Arbeitsmarktkonkurrenz erstreckt s i c h auch auf die weitere Region, 
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die durch eine landwirtschaftlich-kleingewerblich-industrielle 
Mischstruktur geprägt i s t . Der regionale Einzugsbereich bei der 
Personalbeschaffung i s t stark eingegrenzt. 

Die geringe Attraktivität dieses Betriebes wird von den Experten 
mit den Produkten ("grobe, schwere Stücke", " k e i n e r l e i Marktima
ge") und dem immer noch hohen A n t e i l an körperlicher Schwerarbeit 
begründet; der Betrieb habe i n der Region t r a d i t i o n e l l den Ruf 
einer "Knochenmühle" (Prot. A 6.1, A 7.1). 

Die geringe Arbeitsmarktattraktivität macht sich insbesondere i n 
den außerordentlich großen Schwierigkeiten bei der Beschaffung von 
Facharbeitern bemerkbar. Als zum Zeitpunkt der Untersuchung im un
mittelbaren regionalen Einzugsgebiet des Betriebes ein anderer 
Betrieb mit vergleichbarer Branchenzugehörigkeit s t i l l g e l e g t wur
de, gelang es nicht, die dort freigesetzten Facharbeiter (Werk
zeugmacher) für Arbeitsplätze im Betrieb A einzustellen, die ihrer 
Ausbildung entsprochen hätten. 

Bei der Beschaffung von Un- und Angelernten spricht der Betrieb 
als Zielgruppe überwiegend ausländische Arbeitskräfte auf dem Arbeitsmarkt an. (Der Ausländeranteil an den gewerblichen Arbeit
nehmern betrug zum Untersuchungszeitraum im Betrieb nahezu die 
Hälfte, im untersuchten Produktionsbereich nahezu zwei D r i t t e l . ) 
Es gelingt jedoch dem Betrieb auch bei dieser Gruppe nur mit Mü
he, die jährliche Fluktuationsrate zu kompensieren, die während 
der Hochkonjunkturphase der Jahre 1972/73 im untersuchten Betriebs-
bereich bei 40 % lag und während des Untersuchungszeitraums 
(1975/76) mit ca. 20 % immer noch überdurchschnittlich hoch war. 
Es i s t dem Betrieb nicht gelungen, die Beschäftigtenzahl durch 
Personalbeschaffungsmaßnahmen an die verbesserte Auftragslage an
zupassen. Die Anpassung an die expandierende Nachfragesituation 
e r f o l g t daher durch eine Ausdehnung des Arbeitsvolumens: Die 
durchschnittliche wöchentliche A r b e i t s z e i t betrug bei den gewerb
lich e n Arbeitnehmern zum Untersuchungszeitraum 50 - 56 Stunden. 

Die betrieblichen Experten begründeten diese beschäftigungspoli
tische Maßnahme mit dem Argument, daß dadurch die Arbeitsplätze 
auch bei rezessiven Entwicklungen gesichert werden könnten, die 
aufgrund der besonderen Marktstellung des Betriebes als Z u l i e f e 
rer jederzeit möglich seien. Außerdem würde der hohe A n t e i l von 
Überzeitarbeit als Attraktivitätsmoment auf dem Arbeitsmarkt g e l 
ten, wobei insbesondere den ausländischen Arbeitnehmern aufgrund 
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ihrer spezifischen Erwerbsorientierung ein hohes Interesse an der 
Ableistung von Überstunden u n t e r s t e l l t wurde. 

Aus den Gruppendiskussionen und der Arbeitskräftebefragung ergab 
sich indessen, daß auch die ausländischen Arbeitskräfte i n der 
Verpflichtung zu Überstunden Belastungen sehen und sie eher nega
t i v einstufen. Man kann daher, entgegen der Ansicht des Manage
ments, von der Vermutung ausgehen, daß das hohe Ausmaß von Über-
z e i t a r b e i t sich negativ auf die Arbeitsmarktattraktivität des Be
triebes auswirkt und auch die Fluktuationsraten ungünstig beein
flußt. 

Wegen der hohen Fluktuationsrate hat der Betrieb große Schwierig
keiten, eine Stammbelegschaft aufzubauen, bzw. die bestehende, 
bereits überalterte Stammbelegschaft von Facharbeitern und " q u a l i 
f i z i e r t e n " deutschen Angelernten aufzufrischen. Es besteht im Be
t r i e b neben der Stammbelegschaft eine stark fluktuierende Randbe
legschaft von An- und Ungelernten. 

Zum Untersuchungszeitraum hatte die Hälfte der Arbeitskräfte im 
untersuchten Betriebsbereich eine Betriebszugehörigkeit von weni
ger als d r e i Jahren; ein D r i t t e l weniger als ein Jahr; demgegen
über war ca. ein Fünftel der Arbeitskräfte mehr als zehn Jahre 
im Betrieb. 

Mit dem Konzept "selbststeuernder Gruppenarbeit" verfolgt der Be
t r i e b u.a. das Z i e l , eine höhere personelle Stabilität der Arbeits
gruppen zu erreichen; damit s o l l e n zugleich die personellen Vor
aussetzungen für eine höhere Flexibilität des Arbeitseinsatzes 
geschaffen werden. Es sind aber gerade die Probleme der Personal
beschaffung und die bestehenden D e f i z i t e der Arbeitskräftestruk
tur, die wesentlich zum Scheitern dieses Konzepts beitragen und 
Gruppenarbeit nur i n der abgeschwächten Form einer Kombination 
von Kern- und Randmannschaften zulassen. 

c) Bedingungen und Probleme des Arbeitskräfteeinsatzes und be-
t r i e b l i c h e Lösungsansätze im F a l l A 

Mit der Verbindung von Momenten t r a d i t i o n e l l e r Gruppenarbeit und 
Fließorganisation - wie s i e für die Maßnahme A 12 charakteristisch 
i s t - verfolgt der Betrieb A vor allem die Lösung folgender be
t r i e b l i c h e r Nutzungsprobleme: 
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o Probleme der technischen Rationalisierung des Produktionsablau
fes und der Verbesserung des Nutzungsgrades der eingesetzten 
Maschinenkapazität (1); 

o Probleme der Flexibilitätsbewältigung und der Optimierung des 
Verhältnisses von unmittelbar und mittelbar produktiven Zei
ten (2); 

o Probleme der F l e x i b i l i s i e r u n g und der personellen S t a b i l i s i e 
rung des Arbeitskräfteeinsatzes (3). 

(1) Die technisch-organisatorische Struktur des i n Maßnahme A 12 
beschriebenen Produktionsablaufes i s t vor allem durch das Prinzip 
einer variabel auslegbaren Verkettung von Einzelmaschinen (Pres
sen) gekennzeichnet. Das hier r e a l i s i e r t e System der Maschinen
verkettung i s t jedoch nur als ein erster S c h r i t t im Sinne einer 
allgemeinen technisch-organisatorischen Rationalisierungsstrate
gie des Betriebes i n diesem Fertigungsbereich anzusehen. Die Fer
tigungsstraße wurde erst während des Ablaufs der Untersuchung i n 
Betrieb genommen; gegen Ende der Untersuchung war eine weitere 
Fertigungsstraße für Feinblechverformung auf einem höheren Mecha
nisierungsgrad i n Planung. 

Die i n Maßnahme A 12 beschriebene Fertigungsstraße s t e l l t nur e i 
nen r e l a t i v kleinen Ausschnitt aus einem größeren Fertigungsbe
re i c h des Betriebes dar (insgesamt ca. 600 Arbeitskräfte), i n dem 
vor allem Arbeiten der Metallverformung durchgeführt werden. Die 
Produktionsgänge sind je nach geforderter Verarbeitungstiefe un
t e r s c h i e d l i c h ausgelegt (Anbringen bestimmter Bohrungen, Waschen, 
Grundieren, Lackieren e t c . ) . Der Maschinenpark wies zum Zeitpunkt 
unserer Untersuchung eine hohe Heterogenität im technischen Ent
wicklungsstand auf: So waren neben einigen älteren Warmpressen und 
einer V i e l z a h l konventioneller, mittelschwerer bis schwerer, Pres
sen für Kaltpreßtechnik auch einige neuere Transferpressen einge
setzt. Auch bei der Technik der Werkstückzuführung bestehen i n 
diesem Bereich große Unterschiede (unterschiedliche Ausführungen 
von Hebevorrichtungen, aber auch automatisierte Aufsetzstationen). 
Der Transport des Werkstücks erfolgte noch weitgehend mit konven
t i o n e l l e n Transportmitteln (Hallenkräne und Gabelstapler). 

Die verstärkte Durchsetzung der Fließfertigung steht i n diesem 
Fertigungsbereich im Zusammenhang mit der Ausweitung des Produk
tionsprogramms auf Bauteile, bei denen vor allem Techniken der 
Feinblechverformung eingesetzt werden. Die durchschnittlich höhe-
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re Verarbeitungstiefe dieser Bauteile macht i n der Regel die Be
arbeitung der Werkstücke auf mehreren hintereinander geschalteten 
Maschinen e r f o r d e r l i c h . 

Das Rationalisierungsinteresse des Betriebes r i c h t e t sich vor a l 
lem darauf, den Aufwand für den Transport des Werkstücks zwischen 
mehreren Bearbeitungsstationen zu verringern oder auszuschalten 
und die Werkstückzuführung und -handhabung zu mechanisieren. 

Mit der Mechanisierung der Werkstückzuführung s o l l vor allem e i 
ne bessere Ausnutzung der Maschinenkapazität erreicht werden; vor 
allem im Bereich der Feinblechverformung werden beim Einlegen der 
Platinen verstärkt Handhabungsgeräte eingesetzt. Mit der Mechani
sierung der Werkstückzuführung w i l l der Betrieb - nach Aussagen 
der Experten - aber auch Zeitaufwand verringern und zugleich "Ar
beitsvereinfachung" sowie den Abbau körperlicher Belastungen er
reichen. 

" A l l e i n ein V i e r t e l der Zeit wird für die Bewegung der Platinen 
benötigt. Die Erhöhung der Kapazität darf aber nicht auf Kosten 
des Mannes gehen, vielmehr muß man weitere technische H i l f s m i t t e l 
konstruieren, um eine bessere Kapazitätsausnutzung zu erreichen" 
(Prot. A 1.2). 

Beim gegenwärtigen technischen Stand und "dem bestehenden Verhält
nis Mensch-Maschine i s t eine Leistungsgrenze der menschlichen Ar
beit e r r e i c h t , die nicht mehr überschritten werden kann" (Prot. 
A 2.2). 

Jedoch sind die Möglichkeiten der technisch-organisatorischen Ra
t i o n a l i s i e r u n g durch den heterogenen technischen Entwicklungs
stand der i n der untersuchten Fertigungsstraße eingesetzten Ein
zelmaschinen begrenzt: Diese Maschinen wurden auf dem Gebraucht-
maschinenmarkt "zusammenorganisiert" (Prot. A 6.1). 

Die Heterogenität der Einzelmaschinen (unterschiedliche Herstel
l e r , unterschiedliche Funktionsweisen, unterschiedliche Arbeits
höhen) begrenzt sowohl die Möglichkeit der Maschinenverkettung 
über Rollengänge wie auch den Einsatz von Handhabungssystemen. 
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Es f i e l e n auch zum Untersuchungszeitpunkt i n der Fertigungsstraße 
noch i n hohem Umfang körperlich belastende Arbeiten beim Einlegen 
der Platinen an. Diese Arbeitsvorgänge sind auch mit Unfallgefah
ren (insbesondere Schnittverletzungen) verbunden. Der Betrieb 
sucht die Arbeitskräfte gegen solche Unfallgefahren vor allem 
durch persönliche Schutzausrüstungen zu sichern; diese haben aber 
auch hier - wie allgemein beobachtbar - nur eine begrenzte Schutz
wirkung (vor allem im Sommer werden die Schutzausrüstungen von 
den Arbeitskräften wegen der bestehenden Hitzebelastung abgelegt). 

Besondere Belastungen aus der Arbeitsumwelt ergeben sic h durch 
den i n diesem Arbeitsbereich sehr hohen Lärm (bis über 100 dB(A)). 
Versuche des Betriebes, die Lärmbelastung durch Einkapselung der 
Pressen einzudämmen, haben sich a l s wenig e r f o l g r e i c h erwiesen. 
Die Lärmminderung war nur gering; die Einkapselung der Pressen er
schwert den Zugang zu einzelnen technischen Funktionen bei der Ma
schinenbedienung sowie die Umrüstarbeiten. Zwar i s t der gesamte 
Fertigungsbereich als Lärmbereich gekennzeichnet; die Arbeitskräf
te sind zum Tragen von Gehörschutz v e r p f l i c h t e t . Aber nach Anga
ben der Experten machen die Arbeitskräfte davon wenig Gebrauch, 
da sie sich dadurch i n der Kooperation behindert fühlen. 

(2) Hohe Produktdiversifikation und Nachfrageschwankungen im Rah
men der angebotenen Produktpalette führen i n diesem Fertigungsbe
reich sehr häufig zu Produkt- und Serienwechsel. So muß die un
tersuchte Fertigungsstraße i n der Regel jeweils nach d r e i Schich
ten auf ein neues Produkt umgerüstet werden (vgl. im einzelnen 
Maßnahmebeschreibung A 12). 

Durch den häufigen Serienwechsel im Fertigungsablauf entsteht für 
den Betrieb vor allem das Problem, das Verhältnis von unmittelbar 
produktiven und mittelbar produktiven Zeiten (Rüst- und Transport
zeiten) zu optimieren. 

Insgesamt umfaßt das Produktionsprogramm i n der untersuchten Fer
tigungsstraße 30 Produkttypen, die regelmäßig i n Serien und mit 
variierenden Losgrößen g e f e r t i g t werden; dabei streuen die Losgrö
ßen i n der Regel zwischen 150 und 3000 Stück. Je nach Produkt und 
Produktionsablauf werden die einzelnen Pressen bei den Umrüstarbei-
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ten durch entsprechende Auslegung der Rollengänge unterschiedlich 
hintereinander geschaltet (es können a l l e oder nur einige Pressen 
i n den Produktionsablauf einbezogen werden). Auch verändert sic h 
mit den einzelnen Fertigungsabläufen der Einsatz der Handhabungs
geräte. In der Regel müssen bei Umrüstarbeiten neue Werkzeuge i n 
die Einzelpressen eingebaut werden. Im Durchschnitt dauern die 
Umrüstarbeiten zwei bis drei Stunden (vgl. im einzelnen Maßnahme
beschreibung A 12). 

Die ökonomischen Nachteile des hohen Ant e i l s an mittelbar produk
tiven Zeiten im Fertigungsprozeß treten besonders dann drastisch 
zu Tage, wenn der Betrieb, aufgrund seiner Abhängigkeit von "wich 
tigen" Kunden, unvorhergesehene Eilaufträge mit sehr geringer 
Stückzahl i n den Produktionsablauf einschieben muß. Aufgrund der 
bestehenden Lieferverträge kann der Betrieb nach Aussagen der Ex
perten die Kostendifferenz, die sich bei kleinen Losgrößen aus 
dem ungünstigen Verhältnis von "Haupt- und Nebenzeiten" ergibt, 
nicht auf die Kunden abwälzen. 

Solche Situationen führen im Betrieb A häufig zu Konflikten zwi
schen der Verkaufsabteilung und dem Produktionsbereich. Dazu ein 
Experte aus dem Produktionsbereich: "Wenn wir hier ständig umbau
en, dann sind wir nur noch beim Umbauen und produzieren überhaupt 
nicht mehr" (Prot. A 1.2). 

Um dieses Problem i n den G r i f f zu bekommen, hat der Betrieb ein 
r e l a t i v stark ausdifferenziertes Instrument der (nicht-automati-
sierten!) Fertigungssteuerung entwickelt. Zur Lösung dieses Pro
blems wurde zudem das Konzept der "Verbundarbeit" entwickelt, mit 
der eine stärkere Integration von unmittelbar produzierenden Ar
beiten und den anfallenden Rüst- und Transportarbeiten erreicht 
werden s o l l . 

(3) Mit dem häufigen Serienwechsel im Fertigungsablauf entsteht 
jedoch nicht nur das Problem der Optimierung produktiver Zeiten; 
es treten auch Probleme der Einsatzelastizität der Arbeitskräfte 
auf. Mit jeder Umrüstung der Einzelmaschinen i n der Fertigungs
straße ändert sic h der Arbeitseinsatz der Bedienungsmannschaft -
sowohl quantitativ (d.h. nach Zahl der Arbeitskräfte), wie auch 
q u a l i t a t i v (d.h. nach der Zuordnung von Arbeitskräften zu Arbeits 
platzen). 
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Allgemein bestand im gesamten Fertigungsbereich auch am Beginn des 
Untersuchungszeitraums (Dauer 1 1/2 Jahre) ein hoher Umsetzungs
druck. Dabei erfolgten die Umsetzungen zunächst r e l a t i v unsyste
matisch - je nach produktionsbedingten Anforderungen an den Ar
beitseinsatz einerseits und dem Vorhandensein personeller Kapazi
tät andererseits. Die Umsetzungspraxis bestand im wesentlichen 
darin, die personelle Besetzung an den Einzelmaschinen und den 
Fertigungsstraßen, je nach konkret gegebenen Produktionsanforde
rungen, "aufzufüllen" oder zu "verdünnen" (Prot. A 1.2). 

Mit dieser Umsetzungspraxis waren für die Arbeitskräfte erhe b l i 
che Belastungen verbunden; zugleich ergaben sich für den Betrieb 
Leistungsprobleme, da die Arbeitskräfte i n der Mehrzahl nur über 
sehr spezifische, anlagen- und maschinenbezogene, Anlernqualifika
tionen verfügten und bei jeder Umsetzung Anpassungsprobleme auftra
ten. Diese Umsetzungspraxis führte zudem zu sozialen Kosten: mehr 
Unfälle mit entsprechenden Personalausfällen, hohe Fehlzeiten und 
Fluktuation sind Ausdruck der betrieblichen Umsetzungspraxis. 

Beide Probleme - Belastung für die Arbeitskräfte sowie verminder
te Leistung und Rentabilität für den Betrieb - wurden von den Ex
perten dieses Fertigungsbereichs r e l a t i v deutlich gesehen: 

"Früher, also bis c i r c a Ende des Jahres 1975, konnte man die Um
setzungen i n diesem Bereich als regelrechten Menschenhandel be
zeichnen. Morgens ging eben jeder Meister los und versuchte, Leu
te zu kriegen. Nur die schlechtesten wurden ihm abgegeben, also 
nur solche Arbeitskräfte, die ohnehin Schwierigkeiten hatten, mit 
neuen Maschinen fertigzuwerden und auch mit einer neuen Gruppe" 
(Prot. A 3.4). 

"Das führt zu seelischen Belastungen, wenn jemand ständig 'rumge
schickt wird, als Mensch nicht anerkannt wird" (Prot. A 3.6). Vor 
allem wurde von den Experten auch der Zusammenhang zwischen die
ser Umsetzungspraxis und den ursprünglich hohen Fluktuations- und 
Fehlzeitenraten sowie der Unfallhäufigkeit i n diesem Bereich an
gesprochen. So meinte ein Experte:"Belm Wechsel von einer kleinen 
auf eine große Maschine i s t es, als wenn man von einem PKW auf 
einen LKW umsteigt. Man i s t unsicher" (Prot. A 3.4). 

Mit dem Konzept "selbststeuernder Gruppenarbeit" sucht der Betrieb 
A die aus der Umsetzungspraxis folgenden Probleme des Arbeitskräf
teeinsatzes zu lösen. Auf der einen Seite s o l l der Arbeitskräfte
einsatz dadurch s t a b i l i s i e r t werden, daß die Arbeitskräfte be-
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stimmten Gruppen fest zugeordnet werden - damit erhofft sich der 
Betrieb insbesondere auch günstige Auswirkungen auf die Arbeits-
motivation; auf der anderen Seite s o l l der Arbeitseinsatz in. der 
Gruppe dadurch f l e x i b e l gehalten werden, daß die Arbeitskräfte 
zwischen den Arbeitsplätzen rotieren und dadurch auch q u a l i f i z i e r 
ter werden. Wie im einzelnen noch zu zeigen, setzt der Betrieb zur 
Erreichung dieses Z i e l s eine besondere Ausgestaltung von Gruppen-
prämienlohn ein, durch die die Kooperation innerhalb der Gruppe 
gesteuert und die Koordination zwischen unmittelbar produzieren
den und vorbereitenden Arbeiten (Rüsten, Transport) im Sinne der 
"Verbundarbeit" verbessert werden s o l l . Die Erreichung dieses 
Z i e l s i s t dem Betrieb jedoch i n der untersuchten Fertigungsstra
ße nur ansatzweise und p a r t i e l l gelungen. 

d) Arbeitseinsatz, Dispositionsmöglichkeiten, Quali f i k a t i o n s -
struktur und Qualifizierung i n Maßnahme A 12 

In der praktischen Handhabung führt das Konzept "selbststeuernder 
Gruppenarbeit" i n Maßnahme A 12 zu einer Spaltung der Straßenbe
satzung i n eine Kernmannschaft und eine Randmannschaft. Von die
ser Spaltung i s t nicht nur der Arbeitseinsatz (1), sondern sind 
auch die i n der Gruppe bestehenden sachlichen und z e i t l i c h e n Dis
positionsspielräume (2) sowie Qualifikationsstruktur und Q u a l i f i 
zierung innerhalb der Gruppe geprägt (3). 

(1) Die Spaltung i n Kern- und Randmannschaften ergibt sich i n der 
untersuchten Fertigungsstraße vor allem aus der Trennung zwischen 
Maschinenbedienung und Zuarbeiten im Fertigungsablauf. 

Der Kernmannschaft gehören i n erster L i n i e die Maschinenführer 
(sog. erste Leute) an; die "Helfer", die im wesentlichen manuelle 
Arbeiten bei der Werkstückzuführung (Einlegen der Platinen) aus
führen, sind grundsätzlich i n der Randmannschaft eingesetzt. E i 
nige der Helfer, die Zuarbeiten bei der Maschinenbedienung ausfüh
ren, den Maschinenführern fe s t zugeordnet sind und diese im Be
d a r f s f a l l auch vertreten können (sog. zweite Leute), nehmen eine 
m i t t l e r e Position zwischen Kern- und Randmannschaft e i n ; diese 
Position g i l t i n n e r b e t r i e b l i c h als Aufstiegsposition. 
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Die der Kernmannschaft angehörigen Arbeitskräfte sind ihren Ar
beitsplätzen i n der Regel fest zugeordnet; sie wechseln ihren Ar
beitsplatz nur, wenn durch die produktspezifische Auslegung der 
Fertigungsstraße "ihre Maschine" i n den Fertigungsablauf nicht 
einbezogen i s t . Sie übernehmen dann die Funktion des "zweiten 
Mannes" an einer anderen Maschine, während zweite Leute bei Zuar
beiten eingesetzt werden. 

Die der Randmannschaft zugehörigen Arbeitskräfte werden nahezu mit 
jeder Veränderung des Produktionsablaufs innerhalb der Fertigungs
straße umgesetzt; wird der Personaleinsatz i n der Straße - wegen 
einer reduzierten Auslegung der Maschinenverkettung oder bei re
duzierten Produktionsprogrammen - "verdünnt", wird die Randmann
schaft aus der Straße abgezogen und für Zu- oder H i l f s a r b e i t e n i n 
anderen Bereichen eingesetzt (vgl. im einzelnen Maßnahmenbeschrei
bung A 12). 

Die mit der bisherigen Umsetzungspraxis im Fertigungsbereich vor
handenen Belastungen werden somit i n den Gruppen eindeutig auf 
die Randmannschaft abgewälzt. 

Gegen Ende des Untersuchungszeitraums war auch beim Arbeitseinsatz 
der Randmannschaft eine gewisse St a b i l i s i e r u n g eingetreten. Bei 
Umsetzungen außerhalb der Straße wurden die Arbeitskräfte vorwie
gend i n einer zweiten Fertigungsstraße eingesetzt (sog. "kleine" 
Pressenstraße, die dem gleichen Meisterbereich u n t e r s t e h t ) . In 
dieser zweiten Fertigungsstraße werden vor allem Preßteile gefer
t i g t , die im Betrieb weiter verarbeitet werden - z.B. Bauteile 
für den i n Maßnahme A 11 beschriebenen Montageprozeß. In Grenzen 
konnte diese zweite Fertigungsstraße (Sollbesatzung: fünf Arbeits
kräfte) als "Elastizitätspuffer" sowohl beim "Auffüllen" wie beim 
"Verdünnen" i n der untersuchten Straße genutzt werden. Zu berück
sichtigen i s t a l l e r d i n g s , daß wegen der verbesserten Auftragslage 
die Produktionskapazität im gesamten Fertigungsbereich v o l l aus
gelastet und damit auch der Umsetzungsdruck insgesamt geringer war. 

(2) Die Spaltung der Straßenbesatzung i n eine Kern- und eine Rand
mannschaft wird insbesondere bei den sachlichen und z e i t l i c h e n 
Dispositionsspielräumen i n der Arbeitsausführung und im Arbeits
einsatz a k t u e l l . Grundsätzlich verfügt die Randmannschaft bei der 
Arbeitsausführung über keine sachlichen und z e i t l i c h e n Disposi
tionsspielräume. Bei den Arbeiten der Werkstückzuführung handelt 
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es sich um kurzzyklische r e p e t i t i v e T e i l a r b e i t e n , die an den Ma
schinentakt gebunden sind (durchschnittliche Zykluszeit unter 
0,5 Min.); die Zuarbeiten bei der Maschinenbedienung und beim Um
rüsten der Straße erfolgen grundsätzlich unter Anweisung der Kern
mannschaft. Dagegen kommen die der Kernmannschaft eingeräumten 
sachlichen und z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume, vor allem im 
Rahmen der Umrüstarbeiten, i n der Fertigungsstraße zum Tragen. 

Umrüstarbeiten werden grundsätzlich von der Straßenbesatzung 
selbst vorgenommen; l e d i g l i c h beim Einbau schwieriger Werkzeuge 
(oder Beschädigungen an den Werkzeugen) werden Facharbeiter von 
der Werkzeugabteilung eingeschaltet. 

Beim Einbau der Werkzeuge i n die Pressen arbeiten die Arbeitskräf
te der Kernmannschaft teamartig zusammen. So wird etwa die Umrü
stung der sogenannten "Kopfmaschine", die fast immer i n die Ma
schinenverkettung einbezogen i s t , i n der Regel von den ersten Leu
ten gemeinsam vorgenommen; auch im übrigen helfen sich die ersten 
und zweiten Leute beim Umrüsten " i h r e r " Maschinen gegenseitig 
aus. 

Teamartige Kooperationsbeziehungen bestehen bei den Umrüstarbei
ten auch zwischen den Arbeitskräften der Kernmannschaft und den außer 
halb der Gruppe zentral für den Bereich eingesetzten Transportar
beitern (Hallenkran, Gabelstapler), die den Transport der Werkzeu
ge aus dem Werkzeuglager durchführen und bei den Umrüstarbeiten 
grundsätzlich mitwirken. 

Nach den Umrüstarbeiten übernehmen die Kernmannschaften auch das 
Einrichten der Pressen. Nicht i n der Regel, aber im B e d a r f s f a l l 
können auch die Kontrollarbeiten von der Kernmannschaft übernom
men werden. 

Nur bei den Umrüstarbeiten l i e g t der konkrete Arbeitseinsatz be
grenzt i n der Disposition der Gruppe; dabei weisen die Arbeits
kräfte der Kernmannschaft den Helfern die anfallenden Zuarbeiten 
an. Im übrigen sind bei Umsetzungen innerhalb der Straße, die 
beim Wechsel von Fertigungsabläufen notwendig werden, die unteren 
Vorgesetzten, bei Umsetzungen außerhalb der Straße Produktions
leitung und Fertigungsplanung eingeschaltet. 
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Dagegen verfügen die Arbeitskräfte der Kernmannschaft beim F e r t i 
gungsablauf über begrenzte sachliche Dispositionsmöglichkeiten, 
die sich im Zusammenhang mit den (komplexeren) Aufgaben der Ma
schinenbedienung ergeben. Diese liegen weniger i n der e i g e n t l i 
chen Bedientätigkeit als i n der Kontrolle der Maschinenfunktion 
und der Beobachtung des Fertigungsablaufs. Sachliche Dispositionsmöglichkeiten haben die Arbeitskräfte der Kernmannschaft auch bei 
Reparatur- und Instandhaltungstätigkeiten, die ihnen - allerdings 
i n begrenztem Umfang - übertragen sind. 

Reparaturaufgaben beschränken sich auf die Behebung kleinerer Störungen; auch kleinere Beschädigungen an den Werkzeugen können von 
den Kernmannschaften selbst behoben werden. Bei größeren Störun
gen bzw. Schäden müssen die zentralen Reparaturabteilungen des 
Werkes bzw. der Werkzeugbau eingeschaltet werden. Im Abstand von 
d r e i Wochen führen die Kernmannschaften zusätzlich Inspektionsar
beiten an den Maschinen durch (Sonderschichten), bei denen auch 
kleinere Mängel behoben werden. 

Grundsätzlich i s t festzuhalten, daß auch die Kernmannschaft über 
begrenzte sachliche und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume nur bei 
der Arbeitsdurchführung, insbesondere bei vorbereitenden, instand 
haltenden und wartenden Arbeiten verfügt. Die Gruppen haben je
doch k e i n e r l e i Einfluß auf die Steuerung der Auftragsabwicklung. 
Auch i n die Feinsteuerung der Aufträge sind die Gruppen grundsätzlich nicht eingeschaltet. 

Die Feinsteuerung e r f o l g t - auf der Grundlage rechner-unterstütz-
ter Produktionsprogramme - vor Ort durch Abstimmungen zwischen 
Fertigungssteuerung, Produktionsleitung und unteren Vorgesetzten 
(mit entsprechenden Rückmeldungen an die EDV-Abteilung). Zusätz
l i c h sind im Arbeitsprozeß unterhalb des Vorarbeiters sogenannte 
"Fertigungsvorbereiter" (ehemalige Maschinenführer) eingesetzt, 
die die Koordination zwischen Fertigungsablauf und Feinsteuerung 
vornehmen. Diese Fertigungsvorbereiter üben im übrigen während 
des Fertigungsablaufs die Funktion von Springern aus. 

(3) Die Aufteilung der Straßenbesatzung i n eine Kern- und Rand
mannschaft entspricht den bestehenden Qualifikationsunterschieden 
der i n der Fertigungsstraße eingesetzten Arbeitskräfte; zugleich 
aber i s t die Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k des Betriebes auf diese Spal
tung hin ausgerichtet. 
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Bei den Arbeitskräften der Randmannschaft handelt es sich über
wiegend um ausländische Arbeitskräfte, die nur über eine schmale 
Anlernqualifikation verfügen. Die Anlernung beschränkt sich auf 
eine kurze Unterweisung durch den Vorarbeiter; die Einarbeitung 
wird von den im Arbeitsprozeß eingesetzten Arbeitskräften über
nommen. Anlernung und Einarbeitung dauern i n der Regel nur e i n i 
ge Tage. 

Dagegen verfügen die Arbeitskräfte der Kernmannschaft über eine 
höhere, aber stark prozeß- bzw. maschinenspezifisch ausgerichtete 
Anlernqualifikation, die im Betrieb begrenzt, auf dem allgemeinen 
Arbeitsmarkt jedoch kaum übertragbar i s t . Auch diese Q u a l i f i k a 
t i o n i s t grundsätzlich durch learning by doing erworben und baut 
auf Erfahrungswerten auf, die die Arbeitskräfte unter Anleitung 
der Meister und Vorgesetzten selbst gewinnen müssen. Je nach Vor
kenntnissen dauert, so Expertenaussagen, die Anlernung ein bis 
zwei Monate; die Dauer der Einarbeitungszeit wurde dagegen mit 
zwei Jahren angegeben. 

Wegen der bestehenden Schwierigkeiten, Facharbeiter mit einschlä
giger Q u a l i f i k a t i o n i n ausreichendem Umfang zu rekrutieren, war 
der Betrieb zum Untersuchungszeitraum durchweg dazu übergegangen, 
die Positionen der Maschinenführer mit q u a l i f i z i e r t e n Angelernten 
zu besetzen. Bei der Beschaffung dieser Arbeitskräfte überwog 
Binnenrekrutierung im Betrieb. 

Zielgruppe der Binnenrekrutierung für Maschinenführer sind nach 
Expertenaussagen Arbeitskräfte, die gewisse "Fachkenntnisse" mit
bringen oder sich i n ihrem bisherigen Eins a t z f e l d "Kenntnisse, 
Erfahrungen und ein gewisses Verständnis für die Bedienung der 
Maschinen" erworben haben (Prot. A 3.7). Obwohl grundsätzlich Ar
beitskräfte - auch mit branchenfremder - be r u f l i c h e r Grundausbil
dung (z.B. Schmied) bevorzugt werden, i s t nicht die formale Aus
bildung das entscheidende Selektionskriterium, sondern die inner
betr i e b l i c h e "Bewährung". Dabei i s t die Beurteilung der unteren 
Vorgesetzten und des Mittelmanagements i n der Produktion (Be
r e i c h s l e i t e r ) ausschlaggebend. 

Als besondere Qualifikationsanforderungen für die Maschinenführer 
wurden von den Experten neben Kenntnis der Maschinenfunktionen, 
Materialkenntnissen und "Fingerspitzengefühl bei der Maschinen-
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einstellung" vor allem die Bereitschaft zur Produktions- und Qua
lifikationsverantwortung genannt: 

"Die ersten Leute haben darauf zu achten, daß die Werkzeuge nach 
dem Einbau auch wi r k l i c h festgespannt sind, daß die Maschine r i c h 
t i g e i n g e s t e l l t i s t , und daß die Lichtschranken an den Maschinen 
funktionieren. Weiterhin müssen die ersten Leute darauf achten, 
daß einwandfreie T e i l e h e r g e s t e l l t werden und daß die Maschine 
täglich gewartet wird. Der erste Mann s o l l seine Maschine behan
deln, als wäre es sein Eigentum" (Prot. A 3.7). 

Obwohl die Arbeitsplätze der den Maschinenführern fest zugeordne
ten Helfer (sog. zweite Leute) i n der Fertigungsstraße als Auf
stiegspositionen gelten, i s t auffallend, daß diese Arbeitskräfte
gruppe nur sehr begrenzt als Rekrutierungspotential für Maschinen-
führerpositionen genutzt wird. Die Maschinenführer werden i n der 
Regel außerhalb des Bereiches r e k r u t i e r t . 

Im U r t e i l der Experten handelt es sich bei den zweiten Leuten 
zwar um "bessere Leute", die den ersten Mann bei Krankheit oder 
Urlaub vertreten können solle n . Jedoch waren sie der Ansicht, daß 
ihre Kenntnisse und Fähigkeiten vor allem bei Umrüst- und Ein
r i c h t a r b e i t e n nicht ausreichend seien, so daß der "erste Mann" 
(Fertigungsvorbereiter) bei solchen Arbeiten immer wieder einspringen müsse. 

Allgemein läßt sich festhalten, daß mit dem Arbeitseinsatz i n der 
untersuchten Fertigungsstraße kein q u a l i f i z i e r e n d e r Durchlauf der 
Arbeitskräfte durch den Arbeitsprozeß verbunden i s t . Die auf "learning by doing" aufbauende Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k des Betriebes i s t 
auf Qualifikationspolarisierung und p o l a r i s i e r t e n Arbeitskräfte
einsatz ausgerichtet. Die Spaltung der Straßenbesatzung i n eine 
Kern- und Randmannschaft wird durch die betriebliche Q u a l i f i z i e 
rungspolitik weiter abgestützt. Diesem Sachverhalt entspricht das 
eingeschränkte und spezifische Interesse des Betriebes an der Nut
zung der Kooperationsfähigkeit der menschlichen Arbeit: Koopera
t i o n wird einerseits (im Fertigungsablauf) als Zuarbeit zu q u a l i 
f i z i e r t e r e r Arbeit, andererseits als Zusammenwirken g l e i c h q u a l i 
f i z i e r t e r Arbeitskräfte im Sinne teamartiger Kooperation (Rüstar
beiten) genutzt. 
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e) Das Verhältnis von Gruppenarbeit und Entlohnungssystem im Be
t r i e b A 

Die Entlohnung baut im Betrieb A auf einer spezifischen Abwand
lung des Gruppenprämienlohns auf. 

Dieses Entlohnungssystem i s t i n der untersuchten Fertigungsstra
ße erst während der Laufzeit der Untersuchung eingeführt worden. 
Es i s t i n der Sicht des betrieblichen Managements das entschei
dende Instrument, um das Konzept "selbststeuernder Gruppenarbeit" 
umzusetzen. Es wurde zum Untersuchungszeitpunkt sukzessive sowohl 
im untersuchten Fertigungsbereich, wie auch i n anderen Betriebs
bereichen eingeführt (vgl. Maßnahmen A 11 und A 12; zum Einfüh
rungsprozeß vgl. Kap. I I I ) . 

Insgesamt verfolgt der Betrieb mit der Einführung dieses Entloh
nungssystems folgende strategische. Z i e l e : 

o Durch den Gruppenprämienlohn s o l l sowohl die Kooperationslei
stung innerhalb der Gruppen als auch die Kooperation im "Ver
bund" zwischen den Gruppen und den Arbeitskräften der vorge
lagerten Arbeitsgänge sowie den "Funktionsarbeitern" (insbes. 
Transport) gesteuert werden. 

o Das Entlohnungssystem s o l l die lohntechnischen Voraussetzungen 
für eine verbesserte arbeitsorganisatorische Gliederung des 
gesamten Fertigungsbereiches i n "Verbundsysteme" schaffen; da
mit s o l l e n die organisatorischen Voraussetzungen der Gruppen
arbeit abgesichert bzw. überhaupt erst h e r g e s t e l l t werden. 
Durch die lohntechnische Zusammenfassung der Arbeitskräfte i n 
"Verbundsysteme" s o l l der Arbeitskräfteeinsatz insgesamt s t a b i 
l i s i e r t , durch die Ausgestaltung des Gruppenprämienlohns aber 
zugleich die Flexibilität des konkreten Arbeitseinsatzes inner
halb der Gruppen erhöht und der Austausch zwischen Gruppen 
(bzw. "Verbundsystemen") e r l e i c h t e r t werden. 

o Schließlich setzt der Betrieb dieses Entlohnungssystem i n mehr
facher Hinsicht auch als Rationalisierungsinstrument ein: Der 
Gruppenprämienlohn vereinfacht erheblich die Technik der Lohn
abrechnung und schafft günstige Voraussetzungen für deren Über-
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nahme auf elektronische Datenverarbeitung; zugleich lassen sich 
die bei der Lohnabrechnung e r s t e l l t e n Daten für betriebswirt
schaftliche Kostenrechnungen und eine verbesserte Produktions
und Fertigungsplanung heranziehen. Dadurch erhöht sich für den 
Betrieb die kostenmäßige Transparenz der Fertigungsabläufe und 
es werden Rationalisierungsreserven sichtbar. (Dieser Aspekt 
der Kontrolle wird im folgenden nicht weiter behandelt.) 

Im folgenden umreißen wir zunächst die wichtigsten, hier interes
sierenden Grundzüge dieses Entlohnungssystems (1), gehen dann auf 
seine konkrete Handhabung i n der untersuchten Fertigungsstraße (2) 
und seine Voraussetzungen und Grenzen als Steuerungsinstrument der 
Kooperationsleistung ein (3). 

(1) Die Einführung des Gruppenprämienlohns im Betrieb A steht i n 
engem Zusammenhang mit den technisch-organisatorischen R a t i o n a l i 
sierungsmaßnahmen, insbesondere mit der verstärkten Durchsetzung 
von Prinzipien der Fließfertigung. Der Gruppenprämienlohn i s t im 
Betrieb A als Dreh- und Angelpunkt der betrieblichen Nutzungsstra
tegie anzusehen, die eine enge Verknüpfung zwischen technischer 
und organisatorischer Rationalisierung und t r a d i t i o n e l l e n Formen 
der Gruppenarbeit herzustellen sucht. 

Das auf dem Gruppenprämienlohn aufbauende Entlohnungssystem i s t 
zunächst im Zusammenhang mit technisch-organisatorischen R a t i o n a l i 
sierungsmaßnahmen i n der i n Maßnahme A 11 beschriebenen Montage
l i n i e entwickelt worden (vgl. dazu Abschnitt B (Exkurs) sowie 
Kap. I I I ) . Erst später i s t es zu einem allgemeinen betrieblichen 
Lohnkonzept ausgebaut und sukzessive auf andere Betriebsbereiche 
ausgedehnt worden. 

Grundsätzlich setzt die Anwendung des Gruppenprämienlohns voraus, 
daß die i n das Entlohnungssystem einbezogenen Arbeitskräfte sich 
produktionstechnisch s i n n v o l l i n Gruppen zusammenfassen lassen. 
Diese Voraussetzung i s t grundsätzlich bei i n sich geschlossenen 
Produktionsabläufen gegeben, die nach Prinzipien der Fließferti
gung ausgelegt sind. Dies i s t bei den i n den Maßnahmen A 11 und 
A 12 beschriebenen Produktionsabläufen der F a l l . Wo diese Voraus
setzung nicht gegeben i s t , hat die Zusammenfassung der Arbeits
kräfte zu "Verbundsystemen" zunächst nur lohntechnische Bedeutung. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Vor allem im untersuchten Fertigungsbereich, wo die Produktion 
außer Fließfertigung noch zu einem vergleichsweise hohen A n t e i l 
auf Einzelmaschinenfertigung ausgelegt war, stieß die Einführung 
dieses Entlohnungssystems auf organisatorische Schwierigkeiten. 
Der Betrieb löste diese Schwierigkeiten auf zwei Wegen: T e i l s 
wurden "Verbundsysteme" aus den Bedienungsmannschaften einzelner 
Maschinen g e b i l d e t ; t e i l s wurden Arbeitskräfte, die zentrale Funk
tionen für den gesamten Fertigungsbereich ausführen - z.B. Trans
portarbeiter - i n prozeßübergreifenden Verbundsystemen zusammen
gefaßt, deren Prämie sich dann nach dem Hallendurchschnitt be
rechnet . 

Für die Berechnung der Prämien werden den Gruppen bzw. den i n 
"Verbundsystemen" zusammengefaßten Arbeitskräften für jeden Pro
duktionsablauf Gesamtzeiten vorgegeben,die sic h aus der Summe der 
bisher geltenden Einzelvorgabezeiten ergeben. Die Prämien berech
nen sich aus der Differenz zwischen der S o l l z e i t für den Durch
lauf des Werkstücks durch den Arbeitsprozeß (einschließlich sach
lichen und persönlichen Verteilzeiten) und der tatsächlich verfah
renen Zeit der produzierten Stückzahl sowie der Zahl 
der im Arbeitsprozeß eingesetzten Arbeitskräfte (zur Berechnungs
formel v g l . im einzelnen: Maßnahmebeschreibung A 12). Die Gruppen
prämien sind grundsätzlich als Mengenleistungsprämien ausgestaltet. 
Je nach Produktionsbereich sind teilweise auch Zusatzprämien ein
bezogen (vgl. dazu Maßnahmebeschreibung A 11). 

Mit der Umstellung des bisher auf Einzelprämienentlohnung be
ruhenden Entlohnungssystems auf Gruppenprämienlohn w i l l der Be
t r i e b Lohnanreize für die verstärkte Kooperation der Arbeitskräf
te i n der Gruppe und eine verbesserte Kooperation zwischen den 
Gruppen beim Arbeitsablauf schaffen. Die Lohnanreize sollen da
durch wirksam werden, daß die Einzelentlohnung der ind i v i d u e l l e n 
Arbeitskraft sich j e t z t nach der Gruppenleistung r i c h t e t , oder 
wie die Experten es ausdrücken, daß "die Gruppen i n einen Topf 
arbeiten". 

Bei der Berechnung der Einzelverdienste der Arbeitskräfte wird 
der von der Gruppe insgesamt erreichte Zeitgrad (nach Betriebs
vereinbarung sind 90 Min., das heißt 150 %, garantiert) i n L e i 
stungspunkte umgewandelt und mit dem Prämienfaktor m u l t i p l i z i e r t . 
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Der Prämienfaktor i s t i n Betriebsvereinbarungen festgelegt und 
in Lohntabellen ausgewiesen. Dabei handelt es sich um einen 
Geldbetrag der - ab b e t r i e b l i c h e r Lohngruppe 10 - mit den Lohn
gruppen ansteigt. Dabei l i e g t die Steigerungsrate des Prämien
faktors höher als die i n den betrieblichen Grundlöhnen angelegte 
Progression. Die Anwendung des Prämienfaktors führt also - bei 
gleichem Zeitgrad - zu einer über die Grundlohndifferenzierung 
hinausgehenden Differenzierung der Effektivverdienste ( v g l . die 
folgende Tabelle). 

Bei der Wirkung des Gruppenprämienlohns sind zwei Aspekte des Ent
lohnungssystems zu beachten, die t r a d i t i o n e l l die Entlohnungsgrundsätze i n diesem Betrieb prägen und mit der Einführung des Gruppen
prämienlohns nicht verändert werden: Es sind dies die starke Differenzierung der Grundlöhne i n betriebliche Lohngruppen und die de
gressive Lohnlinie der Prämien. Beide Aspekte des t r a d i t i o n e l l e n 
Entlohnungssystems bedingen und ergänzen sich gegenseitig. 
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Der Grundlohndifferenzierung l i e g t eine analytische Arbeits
platzbewertung zugrunde. Dabei weisen die Experten darauf hin, 
daß die - der REFA-Methodenlehre nachgebildeten - Anforderungs
arten so grob umrissen sind, daß die Arbeitsplatzbewertung i n 
der praktischen Anwendung dem summarischen Verfahren sehr nahe 
kommt. Das Bewertungssystem i s t so aufgebaut, daß die Summe der 
Arbeitswerte i n den sechs Anforderungsarten (Wissen und Können; 
Verantwortung; körperliche Beanspruchung; Temperatur; sonstige 
Arbeitseinflüsse) die Eingruppierung i n die betrieblichen Lohn
gruppen ergibt. Es bestehen 2o betriebliche Lohngruppen, die 
aus der Halbierung der Tariflohngruppen gewonnen sind und 
geringfügig über den Tariflöhnen liegen. 

Vor der Einführung des neuen Entlohnungssystems wurden die Ar
beitskräfte i n Betrieb A überwiegend i n Einzelprämienlohn be
zahlt (Ausnahme: vor allem Facharbeiter im Werkzeug- und Vor
richtungsbau, die im Zeitlohn bezahlt wurden). Die Anwendung 
des Prämienlohns, der mit einer Betriebsvereinbarung Mitte der 
60er Jahre eingeführt worden war, i s t - nach Expertenaussagen -
vor allem h i s t o r i s c h aus der früheren Konzernzugehörigkeit des 
Betriebes zu erklären. 

Der Prämienlohn s o l l im betrieblichen Entlohnungssystem durch 
die degressive Wirkung auf den Verdienstgrad der Arbeitskräfte 
eine Korrekturfunktion gegenüber der r e l a t i v starken Berück
sichtigung von "Belastungspunkten" im System der Arbeitsplatz
bewertung ausüben, das ebenfalls aus dem Konzernbereich über
nommen worden war. Damit s o l l die Lohndrift ausgeglichen werden, 
die sich aus der - im Vergleich zu anderen Betrieben der Metall
industrie - überdurchschnittlich hohen Lohneingruppierung der 
Arbeitskräfte ergibt. 

( B e i s p i e l : Bei einem Grundlohn von 9.7 8 DM/Std.in der betrieb
lichen Lohngruppe 17 beträgt der Prämienfaktor 4,00 Dpf. - Er
rei c h t der Zeitgrad i n der Gruppe 150%, so bestimmt sich der 
Mehrverdienst aus der M u l t i p l i k a t i o n von Leistungspunkten und 
Prämienfaktor, i n diesem F a l l also 50 Leistungspunkte mal 
vier Dpf = DM 2,—. Beim proportional steigenden Einzelakkord 
würde die Arbeitskraft i n diesem F a l l DM 4,89 als Mehrverdienst 
erhalten.) 

(2) Auch in der untersuchten Fertigungsstraße verfolgt der Be-
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t r i e b die oben s k i z z i e r t e n strategischen Zielsetzungen. Insbe
sondere s o l l die Umsetzungsbereitschaft der Arbeitskräfte bei 
produktspezifischen Veränderungen i n der Auslegung der F e r t i 
gungsstraße erhöht, das "Auffüllen" und "Verdünnen" der Straßen
besatzung e r l e i c h t e r t , sowie die Kooperation der Arbeitskräfte 
bei Umrüstarbeiten und auch die Koordination zwischen den beiden 
Schichten und mit den vor- und nachgelagerten Arbeitsgängen er
l e i c h t e r t werden. 

In der Sicht des betrieblichen Managements l i e g t die Anreizwir
kung des Gruppenprämienlohns für eine erhöhte Umsetzungsbereit
schaft der Arbeitskräfte darin, daß sich der i n d i v i d u e l l e Ver
dienst j e t z t nach der jeweiligen Gesamtleistung i n den "Verbund
systemen" bemißt und die Gefahr von Lohneinbußen bei Umsetzungen 
verringert wird. 

In das "Verbundsystem", das der Prämienlohnberechnung zugrunde
l i e g t , sind entsprechend dieser Zielsetzung nicht nur die Be
satzungen der Straße der beiden Schichten ( 2 x 16 Arbeitskräfte), 
sondern mit ant e i l i g e n Zeiten auch die Arbeitskräfte vorge
lagerter sowie nachgelagerter Arbeitsgänge einbezogen. Nach der 
ursprünglichen Konzeption s o l l t e n auch die Transportarbeiter 
mit anteiligen Zeiten einbezogen werden, um die Kooperation 
zwischen Transport- und Straßenbesatzung bei Umrüstarbeiten zu 
verbessern. Bei der endgültigen Einführung des Gruppenprämien
lohns war man von dieser Konzeption jedoch wieder abgekommen, 
weil man eine zu starke Zuordnung der - zentral für den ganzen 
Bereich zuständigen - Transportarbeiter zu demjenigen Verbund
system befürchtete, das den höchsten Gruppendurchschnitt e r r e i c h t . 

Je nach Produktionsgang werden der Straßenbesatzung Gesamtzeiten 
vorgegeben, die sich aus den bisherigen Einzelzeiten errechnen. 
Auf den Lohnzetteln werden von den unteren Vorgesetzten l e d i g l i c h 
gefertigte Stückzahl, Zahl der Arbeitskräfte und tatsächlich ver
fahrene Z e i t , einschließlich Störzeiten, eingetragen. Zu be
achten i s t bei dieser Praxis der Lohnaufschreibung a l l e r d i n g s , 
daß Stückzahlen (Hub) , Störzeiten und S t i l l s t a n d s z e i t e n der 
Einzelmaschinen vom Produktographen aufgezeichnet werden. Ob
wohl die vom Produktographen aufgezeichneten Daten, nach Experten
aussagen, i n erster Linie der Optimierung der Losgrößen und der 
Verbesserung der Fertigungssteuerung dienen, i s t auf ihrer Grund
lage jederzeit eine Überprüfung der Lohnabrechnung möglich. 
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(3) Insgesamt lassen sich bei der konkreten Anwendung des 
Gruppenprämienlohns i n der untersuchten Fertigungsstraße folgende 
Effekte festhalten: 

(a) Von der lohntechnischen Zusammenfassung der Arbeitskräfte zu 
"Verbundsystemen" geht eine s t a b i l i s i e r e n d e Wirkung auf den 
Arbeitskräfteeinsatz aus. Diese st a b i l i s i e r e n d e Wirkung ergibt 
si c h vor allem daraus, daß die Arbeitskräfte beim "Verdünnen" der 
Straße eine größere Garantie als bisher haben, i n "ihre Gruppe" 
zurück versetzt zu werden. Zumindest die formale Gruppenzugehörig
ke i t hat sich damit verstärkt. 

Dagegen übt das Entlohnungssystem de facto keine oder a l l e n f a l l s 
nur eine sehr geringe Anreizfunktion für eine verstärkte Um
setzungsbereitschaft der Arbeitskräfte aus. 

Zwar i s t nach Ansicht der Experten die Umsetzungsbereitschaft 
innerhalb der Straße - i n Grenzen - gestiegen, jedoch i s t es 
nach wie vor schwierig, die Arbeitskräfte zu Umsetzungen zwischen 
unterschiedlichen "Verbundsystemen" zu bewegen. So s e i auch die 
Umsetzungsbereitschaft der Arbeitskräfte zwischen der unter
suchten Fertigungsstraße und der bereits erwähnten "kleinen," 
Straße, die dem gleichen Meisterbereich angehört, nach wie vor 
gering. Bei der beobachteten St a b i l i s i e r u n g des Arbeitskräfte
einsatzes i s t allerdings - vwie bereits erwähnt - zu berücksichti
gen, daß sich gegen Ende des Untersuchungszeitraums der Um
setzungsdruck im gesamten Bereich wegen der verbesserten Auf
tragslage verringert hatte. 

Auch die Kooperation der Arbeitskräfte zwischen unterschiedlichen 
"Verbundsystemen" hatte s i c h , den Expertenaussagen zufolge, kaum 
verbessert.(Zu berücksichtigen i s t dabei a l l e r d i n g s , daß der 
Gruppenprämienlohn i n der untersuchten Fertigungsstraße nur we
nige Monate vor Beendigung der Untersuchung eingeführt worden 
war.) 

Von den Experten wurde l e d i g l i c h die verbesserte Kooperation 
zwischen den beiden Schichten i n der Fertigungsstraße hervorge
hoben: "Der vorherige Kleinkrieg zwischen den Schichten - wegen 
Aufräumarbeiten, Werkzeug reinigen usw. - i s t j e t z t vorbei. Die 
Leute arbeiten j a auch nicht mehr i n zwei Töpfe, sondern i n 
einen Topf" (Prot. A 3.9). 
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(b) Die geringe Anreizwirkung des Gruppenprämienlohns für höhere 
Mobilität der Arbeitskräfte und verbesserte Kooperation i s t vor 
allem damit zu erklären, daß dieses Entlohnungssystem den Ar
beitskräften - wenn überhaupt - nur einen sehr geringen Mehr
verdienst bringt. Der durchschnittliche Mehrverdienst wurde von 
produktionsnahen Experten mit 2,9 % (entspricht i n der höchsten 
Stammlohngruppe etwa 30 Pf.) angegeben. Damit blieb der Mehr
verdienst erheblich hinter dem vom Betrieb bei der Einführung 
des Lohnverfahrens i n Aussicht ge s t e l l t e n Betrag (im Schnitt 
1 DM) zurück (v g l . dazu auch Kap.IV und V). Der geringe Mehrver
dienst der Arbeitskräfte beim Gruppenprämienlohn ergibt sich u.a. 
aus der degressiven Lohnlinie des Prämienlohns. Außerdem kommt 
bei der Einzelprämienberechnung die höhere Durchschnittsleistung 
der Gruppe vor allem der Kernmannschaft zugute, da sich die 
Steigerungsrate des Prämienfaktors i n den höheren Lohngruppen 
höher auswirkt. Dies führt dazu, daß auch mit einem durchschnitt
li c h e n Mehrverdienst der Gruppe i n d i v i d u e l l Lohneinbußen im 
Vergleich zur vorherbestehenden Einzelentlohnung verbunden sein 
können, insbesondere bei der Randmannschaft. 

So i s t auffallend, daß die betroffenen Arbeitskräfte - wie aus 
einer Gruppendiskussion hervorgeht (Prot.A 10.1) - sich i n ihren 
Lohnerwartungen enttäuscht fühlten: Sie sahen überwiegend über
haupt keinen Mehrverdienst beim Gruppenprämienlohn, vielmehr be
klagten sie sich über Lohneinbußen. Demgegenüber hatten mehrere 
Vertreter des betrieblichen Managements die Vorteile des Gruppen
prämienlohns vor allem mit dem zu erwartenden Höherverdienst der 
Arbeitskräfte befürwortet. Allerdings waren - vor der Einführung 
des Gruppenprämienlohns - auch i n Reihen des Managements 
skeptische U r t e i l e anzutreffen: "Es besteht ein hoher Erwartungs
druck auf Einführung des Gruppenprämienlohns im Preßbereich. Jetzt 
sind a l l e noch himmelhochjauchzend. Aber es wird zu herben Ent
täuschungen beim realen Mehrverdienst kommen" (Prot. A 8.1). 

Der gleiche Experte wies auf die hohe Intransparenz der Lohn
wirkungen des Gruppenprämienlohns gerade i n diesem Fertigungs
bereich hin: "Wenn mit unterschiedlicher Besatzung gefahren wird, 
hat der Mitarbeiter kaum noch einen Überblick über den Stand 
seines Lohnes" (Prot. A 8.1). 
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(c) Entscheidend i s t , daß sich mit der Einführung des Gruppen-
prämienlohns für die Kern- und Randmannschaft unterschiedliche 
f i n a n z i e l l e Effekte ergeben. Der Gruppenprämienlohn verstärkt 
den Trend zur Polarisierung des Arbeitskräfteeinsatzes. Dabei i s t 
zunächst die unterschiedliche Lohneingruppierung der Arbeitskräfte 
in der untersuchten Fertigungsstraße zu berücksichtigen, die 
der Aufteilung der Straßenbesatzung i n Kern- und Randmannschaft 
entspricht. 

So sind die Maschinenführer und der "Fertigungsvorbereiter" i n 
die betriebliche Lohngruppe 18 (Tariflohngruppe 9), die zweiten 
Leute i n die Lohngruppe 16 (Tariflohngruppe 8) und die Helfer 
in Lohngruppe 12 und 13 (Tariflohngruppe 6) eingestuft. 

Bei veränderter Auslegung der Fertigungsstraße - je nach Pro
duktionsprogramm - erfolgen die Umsetzungen möglichst zwischen 
Arbeitsplätzen, die i n die gleiche betriebliche Lohngruppe ein 
gestuft sind; insofern ergeben sich bei Umsetzungen keine Unter
schiede im in d i v i d u e l l e n Verdienst. Bei k u r z f r i s t i g e n Umsetzungen 
auf nieder bewertete Arbeitsplätze wird - nach dem t a r i f v e r t r a g 
l i c h abgesicherten Lohnausgleich - den Arbeitskräften der Ver
dienst gemäß i h r e r Stammlohngruppe garantiert. Lohnvorteile, 
die sich durch die Umsetzung auf höher bewertete Arbeitsplätze 
ergeben, kommen a l l e i n den "zweiten Leuten" - als Zwischengruppe 
zwischen Kern- und Randmannschaft -, nicht aber den Arbeits
kräften der Randmannschaft (Helfer) zugute, die die höher bewer
teten Arbeitsplätze wegen ihr e r niedrigen Q u a l i f i k a t i o n grund
sätzlich nicht übernehmen können. 

Der t a r i f v e r t r a g l i c h abgesicherte Lohnausgleich sieht bei Ver
setzungen auf Arbeitsplätze, die unterhalb der Stammlohngruppe 
der entsprechenden Arbeitskräfte liegen, eine Lohngarantie" von 
90 Stunden vor. Übernimmt also ein Maschinenführer beim Umbau 
der Fertigungsstraße den Platz des "zweiten Mannes", so b l e i b t 
ihm nicht nur seine Stammlohngruppe zugesichert, sondern er wird 
am Durchschnittsverdienst der Gruppe auch mit dem seiner Stamm
lohngruppe zugeordneten (höheren) Prämienfaktor b e t e i l i g t . Das 
gleiche g i l t für die "zweiten Leute", wenn sie die Plätze von 
Helfern übernehmen. Wegen des häufigen Serienwechsels i n der 
Fertigungsstraße sind solche Umsetzungen meistens auf zwei oder 
dr e i Schichten beschränkt, so daß die 90-Stunden-Garantie i n der 
Regel v o l l zum Zuge kommt. 
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Die Beteiligung "am gemeinsamen Topf" bedeutet nichts anderes, 
als daß bei der Berechnung der Einzelverdienste die i n der 
Gruppe erreichte Gesamtleistung zugrunde gelegt wird. Die effek
tiven Mehrverdienste der Arbeitskräfte berechnen sich nach dem 
jeweiligen, i h r e r Lohngruppe zugeordneten Prämienfaktor - der 
"gemeinsame (Zeit-) Topf" führt zu unterschiedlichen E f f e k t i v 
verdiensten. Die unterschiedlichen f i n a n z i e l l e n Wirkungen des 
"gemeinsamen Topfes" kommen vor allem beim "Verdünnen" der 
Straße zum Tragen: In diesem F a l l warden die Arbeitskräfte der 
Randmannschaft aus dem Bereich abgezogen und i n anderen "Ver
bundsystemen" an solchen Arbeitsplätzen eingesetzt, die ih r e r 
Stammlohngruppe entsprechen, d.h. konkret: bei Zuarbeiten. Ein 
durchschnittlicher Höherverdienst i n der "verdünnten" Straßen
besatzung, der sich aus einem gestiegenen Zeitgrad ergibt, i s t 
i n erster Linie die Folge von Mehrverdiensten der i n der Straße 
verbleibenden Kernmannschaft. 

(d) Die unterschiedlichen f i n a n z i e l l e n Wirkungen des "gemein
samen Topfes" führen dazu, daß die Kernmannschaft verstärkten 
Leistungsdruck auf die Randmannschaft ausübt. Zusätzlich i s t die 
Kernmannschaft beim "Verdünnen" bestrebt, leistungsschwächere 
Arbeitskräfte der Randmannschaft nach "außen abzugeben" und 
leistungsstärkere im Arbeitsprozeß zu behalten. Der Gruppen-
prämienlohn führt damit i n der konkreten Praxis zu einem s t a r 
ken Gruppendruck, der vor allem auf die leistungsschwächeren 
Arbeitskräfte der Randmannschaft eine stigmatisierende Wirkung 
ausübt: sie werden nach Möglichkeit aus der Gruppe herausge
drückt . 

Dieser Effekt i s t i n der betrieblichen Konzeption der "selbst
steuernden Gruppenarbeit" bewußt angestrebt: "selbststeuernde" 
Gruppen sol l e n s i c h auch "selbst reinigen" (vgl. dazu Kap. I I I ) . 
Nach den Vorstellungen des betrieblichen Managements i s t die 
"Selbstreinigung" der Gruppen a l l e i n deshalb p o s i t i v zu bewerten, 
als damit die unteren Vorgesetzten nicht mehr so häufig i n den 
Arbeitsprozeß d i s z i p l i n a r i s c h eingreifen müssen und sic h stärker 
auf Aufgaben der "Menschenführung" konzentrieren können: "Früher 
mußte man dazwischen hauen, es ging gar nicht anders" 
(Prot. A 2.2). 
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Von den befragten Experten wurde der aus dem Gruppenprämienlohn 
sich ergebende erhöhte Leistungsdruck i n den Gruppen durchaus 
gesehen: "Beim Verdünnen der Mannschaften i n den Verbundsystemen 
neigen die Leute dazu, sich kaputt zu machen, um mehr Geld zu 
verdienen" (Prot. A 5.4). 

g) Effekte der Gruppenarbeit für Betrieb A 

Grundsätzlich i s t zu bemerken, daß die Effekte der Gruppenarbeit 
im F a l l A im Zusammenhang mit der vom Betrieb verfolgten Nutzungs
strategie zu sehen i s t , die technisch-organisatorische Ra
t i o n a l i s i e r u n g und gezielte Nutzung bestimmter Momente der Koope
rationsfähigkeit menschlicher Arbeit zu verbinden sucht. Das 
strategische Interesse des Betriebes l i e g t hier nicht i n der 
möglichst breiten Nutzung der Kooperations- und Dispositions
fähigkeit q u a l i f i z i e r t e r i n d i v i d u e l l e r A r b e i t s k r a f t , sondern i n 
einer möglichst e f f i z i e n t e n Kombination von technisch-organisa
torischen Strukturen des Produktionsablaufes (Fließfertigung), mit 
prozeß- und anlagespezifisch ausgerichteten Anlernqualifikationen 
und u n q u a l i f i z i e r t e n Zuarbeiten. Dieses eingeschränkte strate
gische Interesse an der Kooperationsfähigkeit der menschlichen 
Arbeit steht o f f e n s i c h t l i c h i n Widerspruch zu der vom betrieb
lichen Management verfolgten Konzeption "selbststeuernder Gruppenarbeit". Es i s t daher nicht verwunderlich, daß die Gruppenar
b e i t , gemessen an diesem Z i e l , auch im betrieblichen Interesse 
nur geringe Effekte aufweist. Zusammenfassend lassen sich diese 
Effekte folgendermaßen umreißen: 

(1) Zumindest ansatzweise erreicht der Betrieb die mit diesem 
Konzept g l e i c h z e i t i g verfolgten Ziele der Produktivitätsstei
gerung. Die produktivitätssteigernden Effekte sind i n erster Linie 
den g l e i c h z e i t i g verfolgten technisch-organisatorischen Ra
tionalisierungsmaßnahmen, den verbesserten Instrumenten der Pro
duktionsplanung und Fertigungssteuerung, sowie der damit herge-

1) Die Information des Top-Managements über den tatsächlichen 
Ablauf und die Wirkung des Gruppenprämienlohnverfahrens vor 
Ort i s t sehr gering. 
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s t e l l t e n höheren Transparenz der Fertigungsabläufe zuzurechnen. 
Der zur Steuerung der Kooperationsleistung eingesetzte Gruppen-
prämienlohn wirkt sich dabei nur indirekt und insofern produkti-
vitätssteigernd aus, als durch die (vereinfachte) Lohnabrechnung 
auch die Kalkulations- und Planungsdaten verbessert wurden. 

(2) Eine verbesserte W i r t s c h a f t l i c h k e i t erreicht der Betrieb -
neben den produktivitätssteigernden Effekten - durch die von der 
Arbeitsgruppe e r z i e l t e Leistungssteigerung. Die Leistungssteigerung 
i s t vor allem als Folge eines verstärkten kol l e k t i v e n Leistungs
drucks anzusehen, der i n der Gruppe durch das Gruppenprämien-
lohnverfahren ausgelöst wird. Höhere Leistungsintensität und 
Leistungsverdichtung i n der Gruppe führen - neben verbesserter 
Planung und Steuerung der Fertigungsabläufe - zur Optimierung 
des Verhältnisses von unmittelbar produktiven Zeiten und Vorbe
reitungszeiten im Fertigungsablauf. 

(3) Dagegen sind die Effekte des Gruppenprämienlohnverfahrens auf 
St a b i l i s i e r u n g und g l e i c h z e i t i g e F l e x i b i l i s i e r u n g des Arbeits
einsatzes weit hinter dem vom Management verfolgten Z i e l zurück
geblieben. Eine höhere S t a b i l i s i e r u n g des Arbeitseinsatzes i s t 
nur insofern erreicht worden, als durch die lohntechnische und 
arbeitsorganisatorische Zusammenfassung der Arbeitskräfte zu 
"Verbundsystemen"die früher übliche, ungezielte, "wilde" Um
setzungspraxis zurückgedrängt werden konnte.Bei Umsetzungen außer
halb der Gruppe haben die Arbeitskräfte nunmehr eine höhere 
Garantie als zuvor, i n ihre Gruppe zurückzukehren. Die höhere 
Stabilität des Arbeitskräfteeinsatzes wirkt sich insbesondere bei 
der Kernmannschaft aus. Zu berücksichtigen i s t a l l e r d i n g s , daß 
gegen Ende des Untersuchungszeitraums der Umsetzungsdruck im ge
samten Fertigungsbereich si c h wegen der verbesserten Auftragslage 
und Kapazitätsauslastung verringert hatte. Als ungeklärt muß a l l e r 
dings angesehen werden, ob die gegen Ende des Untersuchungszeit
raums deutlich gesunkenen Fluktuations- und Fehlzeitenraten auf 
eine höhere Stabilität des Arbeitskräfteeinsatzes oder auf andere 
Einflußgrößen - z.B. die damals überdurchschnittlich hohe Ar
beitslosenquote i n der Region - zurückzuführen sind. Dagegen 
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zeigte sich i n der Analyse de u t l i c h , daß die vom Management dem 
Gruppenprämienlohn zugeschriebene Anreizwirkung für eine ver
stärkte innerbetriebliche Mobilität der Arbeitskräfte nicht ein
getreten i s t . In der untersuchten Fertigungsstraße beschränkte 
sich die Flexibilität des Arbeitseinsatzes weitgehend auf die 
jeweiligen Qualifikations- (und Lohn-) Gruppen. Die Flexibilität 
des Arbeitseinsatzes zwischen den dre i Qualifikationsgruppen i s t 
beschränkt: i n der Richtung von höher- nach niederbewerteten 
Arbeitsplätzen (Ausnahme: "zweite Leute", die vorübergehend 
die "ersten Leute" ersetzen können). 

(4) Die "humanisierenden" Effekte, die das betriebliche 
Management mit dem Konzept "selbststeuernder Gruppenarbeit" ex
p l i z i t zu verwirklichen trachtete, sind überwiegend nicht e i n 
getreten. Von "Eigenregie" der Gruppen und "Selbststeuerung" 
kann nicht die Rede sein. Damit bleiben auch im betrieblichen In
teresse wesentliche Potentiale, die i n der Nutzung der Ko
operationsfähigkeit der menschlichen Arbeit angelegt sind, ver
schüttet . 

Die p r a k t i z i e r t e Kooperation erhält den Charakter von Zwangs
kooperation und wirkt sich vor allem als Gruppendruck auf die 
Randmannschaft in der Fertigungsstraße und auf die leistungs
schwächeren Arbeitskräfte aus. Diese werden nach Möglichkeit aus 
der Gruppe herausgedrückt. Zwar entspricht die "Selbstreinigung" 
der Gruppe der betrieblichen Zielsetzung, jedoch i s t nicht zu 
übersehen, daß die Leistungskonkurrenz zwischen den Arbeits
kräften eine "solidarische" Kooperation zerstört. 

Da eine systematische Rotation der Arbeitskräfte zwischen Ar
beitsplätzen mit unterschiedlichen Anforderungen - wegen des 
bestehenden Gruppendrucks - nicht zustandekommt, sind mit den 
Umsetzungen auch keine qualifizierenden Folgen verbunden. Die 
dr e i i n der Fertigungsstraße vorhandenen Qualifikationsgruppen 
sind gegeneinander abgeschottet - ein q u a l i f i z i e r e n d e r Durch
lauf der Arbeitskräfte durch den Arbeitsprozeß unterbleibt. 
(Auch die i n der Zwischengruppe, d.h. bei den "zweiten Leuten", 
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vorhandenen Qualifikationspotentiale werden nicht systematisch 
zur Höherqualifizierung genutzt.) Damit verschenkt der Betrieb 
die Möglichkeit, Qualifikationspotentiale aufzubauen, die über
haupt erst die Voraussetzung einer verbesserten Nutzung der Ko
operationsfähigkeit menschlichen Arbeitsvermögens schaffen würden. 

f ) Potentielle Auswirkungen der Gruppenarbeit für die 
Arbeitskräfte im Betrieb A 

Auch im Interesse der Arbeitskräfte kommen die i n der Gruppen
arbeit grundsätzlich angelegten Potentiale zur Verbesserung ihrer 
A r b e i t s s i t u a t i o n nur sehr eingeschränkt zum Tragen. Die po
t e n t i e l l e n Auswirkungen der im Betrieb A vorgefundenen Nutzungs
strategie auf die Reproduktionsinteressen und Reproduktionsge
fährdungen der Arbeitskräfte lassen sich folgendermaßen zu
sammenfassen : 

(1) Dem Interesse des Betriebes an der Leistungssteigerung ent
spricht i n den Gruppen erhöhter Leistungsdruck von Kernmann
schaften zu Randmannschaften, eine verschärfte Leistungsinten
sivierung und Leistungsverdichtung i n der gesamten Arbeits
gruppe (z.B. durch "verdünnte" Besetzung). Kooperation wirkt 
als Zwang. Solidarisierende Effekte - wie gegenseitiges Aus
helfen, Belastungsabbau durch f r e i w i l l i g e n Arbeitsplatztausch 
und Mitziehen Leistungsschwächerer - werden b l o c k i e r t . Durch den 
Gruppenprämienlohn wird der - von der Kernmannschaft ausgelöste -
Gruppendruck verschärft ; er führt vor allem zu steigendem Ar
beitstempo und zur Arbeitshetze. Diese Belastungen verstärken 
sich mit häufigem Produkt- und Serienwechsel. 

(2) Durch die degressive Wirkung des Prämienlohns auf den Ver-
dienstgrad b l e i b t der Mehrverdienst der Gruppe auch bei einem 
höherem durchschnittlichen Leistungsgrad gering. Der durch
s c h n i t t l i c h e Mehrverdienst der Gruppe wirkt sich f i n a n z i e l l -
wegen der bestehenden Differenzen i n der Lohneingruppierung 
auf die Arbeitskräfte der Kern- und Randmannschaft 
unterschiedlich aus. Der zu erwartende Verdienst wird für die 
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Arbeitskräfte umso weniger berechenbar, je häufiger Produkt 
und Serien i n der Fertigungsstraße wechseln und Umsetzung er
f o l g t . Damit v e r l i e r e n die Arbeitskräfte aber die K o n t r o l l e 
über das Lohn-Leistungsverhältnis, worin ansonsten e i n wesent
l i c h e r Grund für die Akzeptanz von Lohnanreizen l i e g t . 

(3) P o s i t i v e Ansätze, die i n erweit e r t e n A r b e i t s i n h a l t e n sowie 
sachlichen und z e i t l i c h e n Dispositionsspielräumen b e i der Ar
beitsausführung angelegt s i n d , wurden nur b e i den Tätigkeiten 
r e a l i s i e r t , die der Maschinenbedienung angelagert s i n d : Dem
nach p r o f i z i e r e n a l l e i n d i e Arbeitskräfte der Kernmannschaft 
von den Ansätzen zu job-enrichment und job-enlargement. Die 
Arbeitskräfte der Randmannschaft führen ausschließlich kurz
z y k l i s c h e und maschinentaktgebundene Tätigkeiten aus. Damit 
i s t für die A r b e i t e r d i e s e r Q u a l i f i k a t i o n s g r u p p e weder e i n 
Belastungswechsel noch d ie Chance zur Höherqualifizierung ver
bunden. Auch der Monotoniecharakter der Tätigkeiten wird n i c h t 
unterbrochen. Außerdem i s t zu beachten, daß mit Umsetzungen An
passungsprobleme a u f t r e t e n , d i e die b e i diesen Tätigkeiten be
stehenden körperlichen Belastungen und Unfallgefährdungen e r 
höhen. Zwar führt d i e verstärkte Mechanisierung des Werkstück
tra n s p o r t s und der Werkstückzuführung - insbesondere der E i n 
satz von Handhabungsgeräten - grundsätzlich zum Abbau von kör
p e r l i c h e n Belastungen b e i den Zuarbeiten. L a n g f r i s t i g s i n d mit 
den t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Rationalisierungsmaßnahmen j e 
doch F r e i s e t z u n g s e f f e k t e zu erwarten, d i e s i c h vor allem auf die 
Arbeitsplätze der Randmannschaften auswirken dürften. 

(4) Die im gesamten Fertigungsbereich bestehenden hohen Umwelt
belastungen - insbesondere hoher Lärm - bringen die Gefahr 
l a n g f r i s t i g e n Gesundheitsverschleißes a l l e r i n der Fertigungs
straße eingesetzten Arbeitskräfte (sowohl Kern- wie Randmann
schaften) mit s i c h . (Maßnahmen zur A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g und 
zum Abbau körperlicher Belastungen s e t z t der Bet r i e b nur dort 
e i n , wo er R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e erwartet.) Die Gefahren 
l a n g f r i s t i g e n Gesundheitsverschleißes verstärken s i c h außerdem 
mit den hohen z e i t l i c h e n Belastungen, d i e s i c h aus e i n e r durch-
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s c h n i t t l i c h e n Oberstundenzahl von lo - 15 Std./Woche ergeben: 
Dabei i s t zu berücksichtigen, daß die Ableistung von Überstunden 
nicht auf f r e i w i l l i g e r Basis e r f o l g t , sondern vom Betrieb de 
facto erzwungen wird. 

(5) Die Zuordnung der Arbeitskräfte zur Kern- und Randmannschaft 
bestimmt auch deren betriebliche Position. Nur die Kernmann
schaft i s t der Stammbelegschaft zuzurechnen. Ihre Stellung im 
Betrieb i s t zwar r e l a t i v gesichert, aber ihre ausgeprägte be
tri e b s s p e z i f i s c h e Q u a l i f i k a t i o n wirkt sich i n verstärkter Be
triebsbindung aus. Diese Arbeitskräfte haben nur geringe Mög
l i c h k e i t e n , die erreichte Q u a l i f i k a t i o n auf dem Arbeitsmarkt 
zu transferieren. Dagegen haben die Arbeitskräfte der Rand
mannschaft nur geringe Chancen, i n die betriebliche Stammbeleg
schaft aufzurücken; i n den geringen Aufstiegschancen wirkt sich 
insbesondere der Mangel an systematischer Qualifizierung aus. 
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C. Betriebliche Interessen an der Verbindung von Kooperation 
und Fließorganisation: Veränderter Arbeitseinsatz an Fließ-
arbeitsplätzen 

1. Vorbemerkung 

Das strategische Interesse der Betriebe an dieser Arbeitsform be
steht vor allem darin, die Vorteile der Fließorganisation i n hoch
a r b e i t s t e i l i g e n Montageprozessen aufrechtzuerhalten, g l e i c h z e i t i g 
aber die Kooperationsfähigkeit der menschlichen Arbeit durch ver
stärkte Kooperationsleistung der Arbeitskräfte zu nutzen. Weiter
hin s o l l e n Friktionen und Störquellen bewältigt werden, die aus 
der Fließorganisation entstehen; bei diesem an sich starren 
Organisationsprinzip s o l l der Arbeitseinsatz an marktbedingte 
Flexibilitätsanforderungen ( z e i t l i c h e Nachfrageschwankungen, 
Produkt- und Serienwechsel, Produktinnovation) angepaßt werden. 

Es i s t auff a l l e n d , daß i n den beiden hier untersuchten Fällen 
die Einführung dieser Arbeitsform e x p l i z i t unter programmatischen 
Zielsetzungen wie "selbststeuernde Gruppenarbeit" bzw. " t e i l 
autonome Montagegruppen" stand. Gerade diese Zielsetzungen 
kamen i n beiden Fällen auch nicht ansatzweise zur Geltung. Die 
Voraussetzungen selbststeuernder oder autonomer Arbeit werden 
nicht geschaffen: Es wurden weder komplexere Anlernqualifikation 
erzeugt noch wurden polyvalenter Einsatz, systematischer Ar
beitsplatzwechsel, Selbstregulierung des Arbeitseinsatzes, höhere 
Produktverantwortung und höhere Arbeitsmotivation e r r e i c h t . Deut
l i c h wird an den Ergebnissen der Fallanalysen, daß motivations
psychologische Instrumente nicht ausreichen, um Kooperationsbe
ziehungen zwischen den Arbeitskräften aufzubauen. Die geringen 
Effekte bzw. das Scheitern der von den Betrieben mit dieser Ar
beitsform angestrebten Verbindung von Gruppenarbeit und Fließor
ganisation sind nach den Ergebnissen unserer Fallanalysen vor 
allem auf die folgenden, für Fließarbeitsplätze kennzeichnenden 
Arbeitseinsatzbedingungen zurückzuführen: 

o Kurzzyklische r e p e t i t i v e Teilverrichtungen und schmale "vor 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Ort" erworbene Anlernqualifikationen begrenzen von vornherein 
die Kooperationsfähigkeit der Arbeitskräfte. Auch erweiterte 
Arbeitsumfänge (im Sinne des Job Enlargement) und/oder system-
matischer Arbeitsplatzwechsel an Fließarbeitsplätzen führen 
von sich aus nicht zu einer Erhöhung des Qualifikationspo
t e n t i a l s , wenn auch zu erhöhten Anforderungen an die Arbeits
kräfte . 

o Die Verbindung von Fließorganisation und Gruppenarbeit führt 
nur dann zu höherer Flexibilität von Organisation und Arbeits
einsatz, wenn - da flankierende Qualifizierungsmaßnahmen 
fehlen - im Arbeitsprozeß berufsfachliche und höhere Anlern
qualifikationen bereits verfügbar sind, die die Arbeitskräfte 
zur Kooperation befähigen. 

o Durch die Notwendigkeit präziser z e i t l i c h e r Abstimmung der auf
einanderfolgenden Montageverrichtungen sind sachlichen und 
z e i t l i c h e n Dispositionsspielräumen der Arbeitskräfte an Fließ
arbeitsplätzen grundsätzlich enge Grenzen gesetzt; es fehlen 
daher auch die entscheidenden Voraussetzungen für Dis
positionen und "Selbststeuerung" durch die Gruppen. 

o Flexibilitätsanforderungen an den Arbeitskräfteeinsatz, die 
sich aus marktbedingten Auftragsschwankungen oder technisch 
und personell bedingten Ablaufstörungen (z.B. Personalausfälle, 
unterschiedliche Leistungsgrade und Leistungsdefizite) ergeben, 
lassen sich an Fließarbeitsplätzen i n der Regel nur durch 
Umsetzungen bewältigen. Umsetzungen verhindern jedoch den Auf
bau von Gruppenstabilität und Gruppenkohärenz und treten damit 
in Widerspruch zu einer wesentlichen Voraussetzung für 
die Kooperation der Arbeitskräfte. 

o Wegen der starken Bindung dieser, Arbeitsformen an die betrieb
l i c h " gegebene Arbeitskräftestruktur kann diese nur sehr be
grenzt an Veränderungen der betrieblichen Rahmenbedingungen 
angepaßt werden: Gruppenarbeit an Fließarbeitsplätzen kann 
weder be l i e b i g ausgedehnt noch eingeschränkt werden. Diese 
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Arbeitsform i s t bei einschneidenden Veränderungen der Markt
situ a t i o n und entsprechenden Produktionsentscheidungen grund
sätzlich von Reversion bedroht oder weist von vornherein 
Übergangscharakter auf. 

Wie im einzelnen zu zeigen sein wird, verhindern diese Re
st r i k t i o n e n , daß die dieser Arbeitsform zugeschriebenen po
t e n t i e l l e n Effekte für die Reproduktion von Arbeitskraft - wie 
verbesserte Kooperation, höhere Disposition und gestiegene 
Qualifizierungschancen - zum Tragen kommen. 

Gemeinsam i s t den beiden untersuchten Maßnahmen (A 11 und B 52), 
daß die Zusammenfassung der Arbeitskräfte zu Gruppen nur f o r 
male arbeitsorganisatorische und lohntechnische Bedeutung hat. 
Dabei handelt es sich i n einem F a l l (Großbetrieb der EBM-In-
dustrie, ca. 1500 gewerbliche Beschäftigte) um einen Montage
prozeß, i n dem ein Zubehörteil für die Kfz-Industrie montiert 
(geschweißt) wird (Maßnahme A 11); kennzeichnend i s t bei die
ser Maßnahme die Verbindung von Gruppenprämienlohn und p o l a r i 
siertem Einsatz von Arbeitskräften mit schmaler und komplexerer 
Anlernqualifikation. Im anderen F a l l (Großbetrieb der feinme
chanisch-optischen Industrie, ca 600 gewerbliche Beschäftigte) 
handelt es sich um die Montage eines fototechnischen Gerätes 
(Maßnahme B 52); kennzeichnend i s t hier die Verbindung einer 
formalen arbeitsorganisatorischen Zusammenfassung der Arbeits
kräfte zu Bandgruppen mit dem Einsatz motivationspsychologischer 
Instrumente. 1^ 

1) Entsprechende Kennzeichen finden si c h i n den Kurzfallstudien 
Z 2 und Z 9 ( s. unten 4.). 
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2. Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fließarbeitsplätzen i n einem 
Be t r i e b der EBM-Industrie - Maßnahme A 11 

a) Die Bedeutung der Verbindung von Fließorganisation und 
Gruppenarbeit im F a l l A 

Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fließarbeitsplätzen s t e l l t im 
F a l l A nur eine s p e z i f i s c h e Variante der oben a n a l y s i e r t e n 
Nutzungsstrategie im g l e i c h e n Betrieb dar (Maßnahme A 12, v g l . 
oben Abschnitt B). Ähnlich wie i n Maßnahme A 12 v e r f o l g t der 
Bet r i e b A i n der untersuchten Montagelinie (Maßnahme A 11) mit 
der Veränderung des A r b e i t s e i n s a t z e s an Fließarbeitsplätzen vor 
allem das I n t e r e s s e , d i e i n der Fließorganisation grundsätzlich 
enthaltenen. t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n R a t i o n a l i s i e r u n g s -
p o t e n t i a l e auszuschöpfen und z u g l e i c h d i e Kooperationsfähigkeit 
der menschlichen A r b e i t s k r a f t a l s Flexibilitätspolster gegen
über quantitativen Nachfrageschwankungen zu nutzen. 

Auch b e i d i e s e r S t r a t e g i e v a r i a n t e s e t z t der B e t r i e b eine s p e z i f i 
sche Abwandlung des Gruppenprämienlohns a l s Instrument e i n , um 
die K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g der Arbeitskräfte zu steuern. Indessen 
s i n d h i e r d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n und q u a l i f i k a t o r i s c h e n Vor
aussetzungen für die Kooperation der Arbeitskräfte noch wesent
l i c h stärker eingeschränkt a l s i n Maßnahme A 12. Die Montage
l i n i e weist eine s t a r r e Fließorganisation auf; zwar die n t das 
Fließband (Rollenband) ausschließlich a l s Werkstücktransport
m i t t e l , jedoch l i e g e n d i e A r b e i t s t a k t e im einzelnen f e s t . Es 
handelt s i c h durchweg um k u r z z y k l i s c h e , r e p e t i t i v e T e i l v e r r i c h 
tungen, die k e i n e r l e i f a c h l i c h e und z e i t l i c h e Dispositionsmög
l i c h k e i t e n b e i n h a l t e n . 

Auch b e i d i e s e r Maßnahme A 11 baut der A r b e i t s e i n s a t z auf ei n e r 
heterogenen Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r der Arbeitskräfte auf und 
führt zur P o l a r i s i e r u n g der Arbeitskräfte i n eine Kern- und 
Randmannschaft. So verfügen die Arbeitskräfte der Kernmannschaft 
über komplexere A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n , beherrschen mehrere Ar
beitsplätze i n der Montagelinie und sind begrenzt zur Rotation 
befähigt. 
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Die Arbeitskräfte der Randmannschaft, die nur über sehr schmale 
Anlernqualifikationen verfügen, werden bei reduziertem Produk
tionsprogramm aus dem Arbeitsprozeß abgezogen und i n anderen 
Bereichen - z.B. als Helfer an Pressen - eingesetzt. Vor allem 
diese Arbeitskräftegruppe wird vom Betrieb als Flexibilitäts
polster angesehen. 

Der Betrieb erreicht mit dieser Strategie auch bei Maßnahme A 11 
Produktivitätssteigerungen über gezielte technisch-organisatori
sche Rationalisierung und eine Steigerung der Gesamtleistung 
im Arbeitsprozeß. Die vom Management programmatisch angestrebte 
Zielsetzung, die Errichtung "selbststeuernder" Montagegruppen, 
wird bei dieser Maßnahme nicht erreicht. 

Wegen der starken Gemeinsamkeit der beiden i n Betrieb A unter
suchten Maßnahmen beschränken wir uns i n der folgenden Fallana
lyse darauf, die wesentlichen Unterschiede i n Voraussetzung, 
konkreter Ausgestaltung und Effekten der mit Maßnahme A 11 ver
folgten betrieblichen Strategie herauszustellen. 

b) Die betrieblichen Rahmenbedingungen 

1) . . 
Zu erinnern i s t zunächst daran , daß die Absatzmarktsituation 
von Betrieb A, der vor allem Z u l i e f e r t e i l e für den Straßenfahr
zeugbau h e r s t e l l t , durch spezifische Marktabhängigkeiten ge
kennzeichnet i s t , die sich aus dem Zulieferstatus ergeben. 

Wie bereits oben d a r g e s t e l l t , verfolgt der Betrieb zwei Ziele 
bei der Auslegung der Produktionsprozesse, um die gegebenen 
Marktabhängigkeiten zu kompensieren: Einerseits i s t der Betrieb 
bestrebt, die ökonomischen Vorteile der Großserienproduktion zu 
nutzen, wobei jeweils ein Produkt für einen Großabnehmer gefer-

1) Auf die betriebliche "Philosophie" der selbststeuernden Grup
pen wurde bei der Darstellung der Maßnahme A 12 hingewiesen; 
sie wird im Kap. III d e t a i l l i e r t e r dargelegt als e x p l i z i t e 
Umstellungspolitik der Unternehmensleitung. 
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t i g t wird; andererseits s o l l die daraus gegebene Abhängigkeit von 
einigen wenigen Unternehmen durch eine D i v e r s i f i z i e r u n g der Pro
duktpalette kompensiert werden, mit der ein größerer Kreis ver
schiedenartiger Nachfrager angesprochen wird. Diese betriebliche 
P o l i t i k führt i n den beiden untersuchten Maßnahmen zu unterschied
lichen Ausgangsbedingungen für die technisch-organisatorische 
Gestaltung der Produktionsprozesse und den Arbeitskräfteeinsatz. 

(1) Der hier untersuchte Montageprozeß i s t der erste, den der 
Betrieb - beim Obergang auf Großserienfertigung von Z u l i e f e r t e i 
len für den Straßenfahrzeugbau - nach t r a d i t i o n e l l e n Grundsätzen 
der Fließorganisation er r i c h t e t e . In diesem Montageprozeß wird 
ein Bauteil g e f e r t i g t (eine Schweißkonstruktion). Das Abnehmer
unternehmen kann aufgrund der bestehenden Lieferverträge die 
jeweils benötigten Quoten (Stückzahlen) sehr k u r z f r i s t i g - im 
Rahmen von wenigen Tagen - festlegen bzw. ändern. Dies hat i n 
der untersuchten Montagelinie zur Folge, daß die Zahl der ein
gesetzten Arbeitskräfte den quantitativen Schwankungen des Pro
duktionsvolumens angepaßt werden muß. (Der Aufbau größerer La
ger scheidet für den Betrieb sowohl aus Kosten- wie aus Raum
gründen aus.) Im Gegensatz zu Maßnahme A 12 können wegen der 
starren technisch-organisatorischen Ausgestaltung dieser Mon
tag e l i n i e Stückzahlschwankungen nicht durch den Wechsel unter
schiedlicher Produktionsprogramme ausgeglichen werden. 

Die bestehende Marktabhängigkeit kommt außerdem darin zum Aus
druck, daß das Abnehmerunternehmen den Betrieb auf die Ei n 
haltung sehr hoher Qualitätsnormen v e r p f l i c h t e t , denen vor 
allem sicherheitstechnische Anforderungen an das Produkt zu
grundeliegen. Der Betrieb i s t zur Nullfehlerquote v e r p f l i c h t e t . 
Treten Fehler auf, so wird - auf Kosten von Betrieb A - die 
gesamte Serie des Endprodukts, i n die entsprechende T e i l e e i n 
gebaut sind, vom Abnehmerunternehmen zurückgerufen. 

(2) Auch bei Maßnahme A 11 ergeben sich die entscheidenden 
Schwierigkeiten beim angestrebten Aufbau komplexerer Anlern
qualifikationen durch die außerordentlich ungünstige Situation 
des Betriebes auf dem Arbeitsmarkt; der Betrieb hat auch bei 
dieser Maßnahme erhebliche Schwierigkeiten, Arbeitskräfte mit 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



der benötigten Anlernqualifikation (Schweißen, Maschinenbe
dienung) auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt zu beschaffen. 

Wegen dieser Schwierigkeiten bei der Personalbeschaffung auf dem 
regionalen Arbeitsmarkt i s t der Betrieb auch bei Maßnahme A 11 
weitgehend auf Binnenrekrutierung angewiesen. Auf dem regio
nalen Arbeitsmarkt können im R e g e l f a l l nur - vorwiegend aus
ländische - Arbeitskräfte beschafft werden, die über k e i n e r l e i 
berufsfachliche oder Anlernqualifikation verfügen. Die Binnen
rekrutierung von Arbeitskräften mit einschlägiger berufsfach
l i c h e r (Schweißer) bzw. begrenzt übertragbarer A n l e r n q u a l i f i 
kation (Maschinenbediener) wird zudem durch zwei Gründe er
schwert: Einmal b e s i t z t die untersuchte Montagelinie gerade I 
wegen der bestehenden Fließorganisation auch in n e r b e t r i e b l i c h 
eine außerordentlich geringe Attraktivität; andererseits i s t 
wegen der sehr hohen Heterogenität der Qualifikationsanforde
rungen i n den einzelnen Bereichen des Gesamtbetriebes die Durch
lässigkeit gerade von komplexeren Anlernqualifikationen (Aus
nahme: Schweißer mit Schweißerpaß) stark begrenzt. 

Die bestehenden Beschaffungsschwierigkeiten waren vor der E i n 
führung der h i e r untersuchten Maßnahme zudem durch überdurch
s c h n i t t l i c h hohe Fluktuationsraten (über 20%) erschwert worden. 
Es i s t auch h i e r nicht mit Sicherheit f e s t z u s t e l l e n , inwieweit 
der gegen Ende des Untersuchungszeitraumes beobachtbare Rück
gang der Fluktuationsrate auf Effekte der Gestaltungsmaßnahme 
oder auf die allgemeine Arbeitsmarktsituation zurückzuführen i s t . 

Ähnlich wie i n Maßnahme A 12 tragen die Probleme der Personal
beschaffung wesentlich zum Scheitern der Gruppenarbeit b e i : Die 
heterogene Qualifikationsstruktur der eingesetzten Arbeits
kräfte , knappe Personalbesetzung und durchschnittliche Überstundenzahl von 11 Std./Woche sind denkbar ungünstige Voraus
setzungen für die Entwicklung von Gruppenstabilität, für ver
besserte Kooperation zwischen den Arbeitskräften, für systema-
tischen Arbeitsplatzwechsel und Mehrfachanlernung. 

i 
I 
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c) Bedingungen und Probleme des Arbeitskräfteeinsatzes und be-
t r i e b l i c h e Lösungsansätze bei Maßnahme A 11 

Wie bereits erwähnt, wurde das - lohntechnisch über eine s p e z i f i 
sche Abwandlung des Gruppenprämienlohns abgesicherte - Konzept der 
Verbundarbeit vom Betrieb zunächst für diese Montagelinie ent
wickelt. Erst später wurden die hier gewonnenen Erfahrungen zu 
einem generellen Konzept selbststeuernder Gruppenarbeit ausge
baut und auf andere Betriebsbereiche übertragen. 

Mit der Verbindung von Fließorganisation und Gruppenarbeit strebt 
der Betrieb vor allem die Lösung folgender Nutzungsprobleme an: 

o Bewältigung technisch-organisatorischer Ablaufstörungen bei 
g l e i c h z e i t i g verstärkter Rationalisierung des Montageab
laufes (1) ; 

o Bewältigung von Motivationsproblemen der Arbeitskräfte und 
Problemen der Produktqualität (2); 

o Bewältigung von Flexibilitätsproblemen bei der quantitativen 
Anpassung der Besatzung an Schwankungen des Auftragsvolumens 
(3). 

(1) Bei der Errichtung der untersuchten Montagelinie (Anfang der 
70er Jahre) hatte das betri e b l i c h e Management noch sehr wenig 
technisch-organisatorisches Know-how im Umgang mit der Fließ
fertigung entwickelt ( bis dahin primär Einsatz von Preßtech
niken, Behälterbau u . a . ) . Bei der Aufnahme der Produktion ent
standen sehr große Anlaufschwierigkeiten, die vor allem auf 
technisch-organisatorische Ablaufstörungen, auf technische 
Funktionsstörungen der Schweißautomaten und Einzelmaschinen so
wie auf Störungen des Transportsystems zurückzuführen waren. 
Zudem f i e l e n sehr hohe Nacharbeitskosten aufgrund fehlerhafter 
Stücke an. 
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Die untersuchte Montagelinie weist i n ih r e r Anlage einen sehr 
heterogenen technisch-organisatorischen Stand auf: Arbeitsplätze 
mit manuellen Montagetätigkeiten (insbesondere Schweißarbeiten) 
sind mit Bedienarbeiten an r e l a t i v hochentwickelten Einzelmaschi
nen (Schweißautomaten) und Kontrollarbeitsplätzen kombiniert. 
Der Werkstücktransport e r f o l g t über zwei p a r a l l e l angeordnete 
Rollenbänder durch Schieben von Hand - zwischen den einzelnen Be
arbeitungsstationen bestehen unterschiedlich große Pufferzonen 
von 3 - 6 Werkstücken (max. Pufferzeit 3 Min.). An den p a r a l l e l 
angeordneten Linien wird jeweils die rechte und die linke Seite 
des Produkts g e f e r t i g t ; die p a r a l l e l e n Linien werden an manuellen 
Schweißarbeitsplätzen zusammengeführt, t e i l e n s i c h aber wieder 
an den nachfolgenden Kontrollarbeitsplätzen. 

Während der Anlaufphase entstanden neben den technischen 
Funktionsstörungen Ablaufstörungen auch dadurch, daß die exakte 
Abstimmung zwischen Maschinentakt und manuellen Montageverrich
tungen an den Arbeitsplätzen nicht gelang. 

Aufgrund der Anlaufschwierigkeiten führte der Betrieb nach 
gängigen REFA-Methoden eine Schwachstellenanalyse durch, die 
zu technischen Verbesserungen an den Einzelmaschinen, zu orga
nisatorischer Rationalisierung des Montageablaufes und besserer 
Taktabstimmung führte. Im Anschluß an diese Schwachstellenunter-
suchung wurde die Zahl der Arbeitsplätze von ursprünglich 7 3 
auf 47 verringert (vgl. dazu Kap. I I I ) . 

(2) Auch die Veränderung des Arbeitseinsatzes i n der Montage
l i n i e im Sinne der "Verbundarbeit" steht i n engem Zusammenhang 
mit dem Rationalisierungsinteresse des Betriebes. Die starre 
Auslegung der Montagelinie nach Grundsätzen der Fließorganisation 
läßt grundsätzlich eine Anpassung der Zahl der Arbeitsplätze an 
quantitative Auftragsschwankungen nicht zu. Die t r a d i t i o n e l l e 
A r b e i t s e i n s a t z p o l i t i k - d.h. die feste Zuordnung von Arbeits
kräften zu Arbeitsplätzen - führt unter diesen Voraussetzungen 
dazu > daß bei verminderten Stückzahlen überschüssige Arbeits
kräfte im Arbeitsprozeß eingesetzt sind. 

Eine Variation des Arbeitskräfteeinsatzes entsprechend den Stück
zahlschwankungen steht aber unter einer doppelten Voraussetzung: 
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im 

o Einerseits muß es möglich sein, überschüssige Arbeitskräfte 
aus dem Arbeitsprozeß abzuziehen und i n anderen Bereichen ein
zusetzen. 

o Andererseits müssen die i n der Montagelinie verbleibenden Ar
beitskräfte i n die Lage versetzt werden, neben ihrem Arbeits
platz noch einen weiteren Arbeitsplatz zu übernehmen. 

Aufgrund der bestehenden Heterogenität der Anforderungen an den 
einzelnen Arbeitsplätzen und der schmalen a r b e i t s p l a t z - bzw. ma
schinenspezifischen Anlernqualifikation der meisten Arbeitskräfte 
waren jedoch einer erhöhten Flexibilität des Arbeitseinsatzes von 
vornherein Grenzen gesetzt. 

Mit der Einführung des Gruppenprämienlohns verfolgt der Betrieb 
das Z i e l , Lohnanreize für Mehrfachanlernung, Arbeitsplatzwechsel 
und Kooperation der Arbeitskräfte im Sinne einer "Verbundarbeit" 
zu schaffen: Durch die Ausgestaltung der Prämie sol l e n die Ar
beitskräfte die Möglichkeit haben, das tägliche Leistungsergeb
nis und damit auch i h r i n d i v i d u e l l e s Einkommen k o l l e k t i v zu 
beeinflussen. 

(3) Mit der "Verbundarbeit" strebt der Betrieb vor allem eine 
höhere Qualität durch stärkere Verantwortung für Produkt und 
Produktionsablauf sowie eine Reduzierung der anfänglich sehr 
hohen Nacharbeitskosten an (Null-Fehler-Auflage des Kunden). 

Mehrere der befragten Experten weisen darauf hin, daß die kurz
zyklischen, inhaltsarmen Montageverrichtungen und die häufig 
auftretenden Ablaufstörungen während der Anlaufphase, die immer 
wieder zu Bandstillständen führten, sich demotivierend auf die 
Arbeitskräfte ausgewirkt haben. Demotivation und geringe Pro
duktionsverantwortung erhöhten außerdem die Störanfälligkeit 
des Montageablaufes. 

Mit der Ausgestaltung der Prämien als einer Kombination zwischen 
Mengenleistungsprämie und Qualitätsprämie ( i n Form einer Nachar
beitsprämie) w i l l der Betrieb Lohnanreize für höhere Produkt
verantwortung und die Vermeidung von Ablaufstörungen schaffen, 
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die nicht ausschließlich technisch bedingt sind ( i n diesem F a l l 
erhalten die Arbeitskräfte die Durchschnittsprämie). Um die 
Qualitätsorientierung der Arbeitskräfte zu erhöhen, sind auch 
die Kontrollarbeitsplätze i n die Prämienberechnung einbezogen. 

d) Arbeitseinsatz, Dispositionsspielräume, Qualifikationsstruk-
tur und Qualifizierung i n Maßnahme A 11 

An a l l e n Arbeitsplätzen i n der Montagelinie f a l l e n r e p e t i t i v e 
Teilverrichtungen mit einer Zykluszeit von unter einer Minute an. 
Es bestehen nahezu keine sachlichen und z e i t l i c h e n Dispositions
spielräume 
Ähnlich wie i n Maßnahme A 12 führt die konkrete Handhabung der 
"Verbundarbeit" auch i n Maßnahme A 11 zur Zuordnung der Ar
beitskräfte zu einer Kern- und Randmannschaft (1); auch h i e r 
werden im Arbeitseinsatz i n erster L i n i e die bestehenden Quali
fikationsunterschiede der Arbeitskräfte wirksam (2). 

(1) Insgesamt lassen si c h entsprechend den Anforderungsprofilen 
an den Arbeitsplätzen i n der Montagelinie v i e r Q u a l i f i k a t i o n s 
gruppen unterscheiden: 

o Anforderungen an berufsfachliche Kenntnisse und Fähigkeiten 
3"i Sinne z e r t i f i z i e r t e r Anlernberufe werden an den manuellen 
Montagearbeitsplätzen (Schweißarbeit) g e s t e l l t . 

Zwar sind diese Arbeiten i n der analytischen Arbeitsbewertung 
als "Facharbeiten" ausgewiesen, "die eine abgeschlossene Berufs
ausbildung als Schweißer erfordern oder aufgrund langjähriger 
Tätigkeit und Erfahrung als Schutzgasschweißer ausgeführt 
werden können", jedoch haben die eingesetzten Arbeitskräfte i n 
der überwiegenden Zahl keinen z e r t i f i z i e r t e n Abschluß (Schwei
ßerpaß). Es handelt sic h nach Aussagen der Experten vorwiegend 
"um Leute aus dem Betrieb, die schon einmal i n irgendeiner 
Form geschweißt haben" (Prot. A 3.1). 

o Anforderungen an spezifische Anlernqualifikationen werden an 
den Arbeitsplätzen der Maschinenbedienung und an Nacharbeits
plätzen »bei denen einfachere Schweißarbeiten anfa l l e n , g e s t e l l t . 
An den Schweißautomaten beziehen sic h die Anforderungen weniger 
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auf die Bedienungsarbeiten,die sehr einfach sind, als auf die 
damit verbundenen Überwachungs- und Wartungsarbeiten (z.B. Reinigen der Schweißpistolen). 

o Anforderungen an allgemeinere Anlernqualifikationen werden an 
den Kontrollarbeitsplätzen g e s t e l l t (z.B. Grundkenntnisse der 
Schweißtechnik sowie Anforderungen an Konzentration, Aufmerksamkeit und Qualitätsverantwortung. 

o Geringe Anforderungen an einfache Anlernqualifikationen be
stehen an den Vorbereitungs- und Finishing-Arbeitsplätzen. 

Der Kernmannschaft sind die Handschweißer, die Maschinenbedie-
ner und die Arbeitskräfte an den Nacharbeitsplätzen zuzurechnen 
der Randmannschaft gehören vor allem die Arbeitskräfte an Vor
bereitungs- und Finishing-Arbeitsplätzen an, währen die Kon
trollarbeitskräfte eine mittlere Position einnehmen. 

(2) Wird bei verringerten Stückzahlen die Mannschaft i n der 
Montagelinie "verdünnt", so werden i n erster L i n i e die Arbeits
kräfte der Randmannschaft - gegebenenfalls auch die Kontrollar
beitskräfte - aus dem Arbeitsprozeß abgezogen. Wegen der hete
rogenen Anforderungen an den einzelnen Arbeitsplätzen können d i 
Arbeitskräfte der Kernmannschaft, die im Arbeitsprozeß v e r b l e i 
ben, entweder gleichartige Arbeitsplätze - im R e g e l f a l l Arbeitsplätze am Parallelband - oder aber Arbeitsplätze mit geringeren 
Qualifikationsanforderungen mit übernehmen. Arbeitsplätze, an 
die sehr spezifische Anlernqualifikationen g e s t e l l t werden -
wie insbesondere bei der Bedienung der Schweißautomaten -,sind 
i n die Rotation innerhalb einer Bandlinie grundsätzlich nicht 
einbezogen. Damit b l e i b t die angestrebte Polyvalenz der Arbeitskräfte beim Arbeitseinsatz äußerst begrenzt. Die Arbeitskräfte 
der Randmannschaft können a l l e n f a l l s den jeweiligen P a r a l l e l 
arbeitsplatz an der anderen Bandlinie übernehmen; auch die 
Arbeitskräfte der Kernmannschaft beherrschen i n der Regel die 
Arbeiten an höchstens zwei oder d r e i weiteren Arbeitsplätzen. 
Beim "Verdünnen" der Mannschaft kann die Montage nur durch den 
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Einsatz von dre i Springern aufrechterhalten werden, die bei V o l l 
betrieb Reparaturarbeiten an fehlerhaften Produkten außerhalb der 
Montagelinie durchführen.Das gleiche g i l t grundsätzlich auch 
bei größeren Personalausfällen. 

Beim "Verdünnen" der Mannschaft wird der veränderte Personalein
satz (Rotation innerhalb der Linie oder Besetzung eines P a r a l l e l 
platzes) nicht von der Gruppe selbst, sondern von den unteren 
Vorgesetzten gesteuert. Lediglich gegen Ende der Schicht haben 
die Arbeitskräfte die Möglichkeit, aus eigener I n i t i a t i v e an 
den jeweils nachgelagerten Arbeitsplätzen H i l f e s t e l l u n g zu 
l e i s t e n , um damit das Leistungsergebnis der Gruppe am Schicht
ende zu erhöhen; i n dieser Form von Kooperationsleistung wird 
der vom Gruppenprämienlohn ausgehende Lohnanreiz wirksam. 

Diese Möglichkeit gegenseitiger H i l f e s t e l l u n g beim Schichtende 
wird von den befragten Experten als p o s i t i v e r Effekt der "Ver
bundarbeit" besonders hervorgehoben. So meint ein der Werks
leitung angehöriger Experte: "Wenn man abends i n die Produktions
anlagen geht, sieht man, wie a l l e Leute i n einer Gruppe an den 
letz t e n Arbeitsplätzen stehen, um die halbfertigen Produkte 
noch über die "Kegelbahnanzeige" (Produktzähler) zu bringen" 
(Prot. A 1.1). Auch ein unmittelbarer Vorgesetzter meint, "das 
Einspringen an anderen Arbeitsplätzen i s t das echt Positive der 
Verbundarbeit" (Prot. A 3.12). 

Im übrigen bestehen Dispositionsmöglichkeiten i n der Gruppe nur 
bei der Pausenregelung: In k o l l e k t i v e r Absprache kann die Gruppe 
die z e i t l i c h e Lage und die Länge der Pausen selbst bestimmen. 
Durch den über den Gruppenprämienlohn ausgeübten Lohnanreiz wird 
diese Möglichkeit von der Gruppe jedoch nicht zur Schaffung zu
sätzlicher Erholpausen genutzt, sondern eher dazu, die Dauer der 
formal festgesetzten Pausen zu verkürzen. 

(3) Mehrfachanlernung und Arbeitsplatzwechsel haben für die be
troffenen Arbeitskräfte k e i n e r l e i weitergehende Qualifizierungs
effekte; es e r f o l g t auch keine Z e r t i f i z i e r u n g . Mit vereinzelten 
Ausnahmen bei den Handschweißern sind a l l e Anlernqualifikationen 
durch Unterweisung im laufenden Arbeitsprozeß erworben. Bei den 
Arbeitskräften der Randmannschaft i s t die Anlernzeit auf wenige 
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Stunden, bei den Maschinenbedienern und Kontrollarbeitskräften 
auf wenige Tage begrenzt. Ein systematischer q u a l i f i z i e r e n d e r 
Durchlauf durch den Arbeitsprozeß,etwa durch sukzessive Anlernung 
der Arbeitskräfte der Randmannschaft an Arbeitsplätzen der Kern
mannschaft, e r f o l g t nach Aussagen der Experten nur i n Ausnahme
fällen. Die Unterweisung neu r e k r u t i e r t e r Arbeitskräfte er f o l g t 
grundsätzlich durch die unteren Vorgesetzten; die Einarbeitung 
wird i n der Regel von erfahrenen Arbeitskräften der Gruppe über
nommen. Auch bei der Mehrfachanlernung sind grundsätzlich die 
unteren Vorgesetzten eingeschaltet; sie a l l e i n haben es i n der 
Hand, Quali f i k a t i o n s - und Lohnaufstieg der Arbeitskräfte i n der 
Montagelinie zu steuern. Von ih r e r subjektiven Beurteilung hängt 
es ab, wen sie für welche Arbeitsplätze anlernen. 

Die tatsächliche Qua l i f i z i e r u n g s p o l t i k steht damit im eklatanten 
Widerspruch zu den programmatischen Zielsetzungen der Unter
nehmensleitung. Dieser Tatbestand i s t um so bemerkenswerter, als 
der Betrieb - wegen der bestehenden Beschaffungsschwierigkeiten 
bei Facharbeiterqualifikationen auf dem Arbeitsmarkt - erhebliche 
Anstrengungen zur Erzeugung systematischer Anlernqualifikationen 
und zur Erwachsenenausbildung i n anderen Betriebsbereichen unter
nimmt. So werden insbesondere Metallarbeiter- und Schweißerlehr
gänge durchgeführt, die zwar nicht zu anerkannten und z e r t i 
f i z i e r t e n Anlernberufen, wohl aber zu inne r b e t r i e b l i c h anerkann
ten Qualifikationen und entsprechende Lohneingruppierung führen, 
wie auch Ausbildungen zu Metallfacharbeitern (Schlosser) für 
Erwachsene. 

Ein befragter Experte der Personalabteilung meint:"Die von uns 
erzeugten Qualifikationen der Schweißer und Schlosser sind für die 
Montagelinien zu schade. Andererseits sind die entsprechenden 
Arbeitsplätze für solche Leute dann auch unattraktiv" 
(Prot. A 7.1). 

Zwischen diesen allgemeinen Qualifizierungsanstrengungen des Be
triebes und der Konzeption "selbststeuernder Gruppenarbeit" wird 
also kein Zusammenhang h e r g e s t e l l t : Eigenständige Qualifizierungs
maßnahmen - als flankierende Maßnahmen zur Einführung der neuen 
Arbeitsform - unterbleiben. Dies i s t einmal darauf zurückzu-
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führen, daß die Konzeption und die i n i h r enthaltenen Quali
f i z i e r u n g s z i e l e den mittleren und unteren Vorgesetzten nicht aus
reichend vermittelt wurden. Ein anderer Grund aber l i e g t darin, 
daß das ursprünglich bestehende Qualifizierungsproblem i n dem 
Maße an Bedeutung v e r l o r , als der Betrieb die angestrebte Er
höhung von Qualität und Flexibilität t e i l s durch technisch-orga
nisatorische Rationalisierungsmaßnahmen, t e i l s durch gezielte 
Nutzung der heterogenen Qualifikationsstruktur im Arbeitsprozeß 
und eine begrenzte Mehrfachanlernung (Übernahme des P a r a l l e l a r 
beitsplatzes) erreichte. (Zur Umstellung v g l . im einzelnen 
Kap. I I I , B.) 

e) Das Verhältnis von Gruppenarbeit und Entlohnung i n 
der Maßnahme A 11 

Voraussetzungen, Ausgestaltung und strategische Bedeutung des 
Gruppenprämienlohns weisen i n der Maßnahme A 11 nur geringe Un
terschiede gegenüber dem oben behandelten F a l l im gleichen Be
t r i e b auf (Maßnahme A 12). Wir beschränken uns deshalb darauf, 
die wichtigsten Grundzüge des Entlohnungssystems noch einmal 
thesenartig zu umreißen und die auftretenden Abweichungen kurz 
zu skizzieren. 

Die vom Betrieb angestrebte Verbindung von Fließorganisation und 
Gruppenarbeit wird ausschließlich über die Entlohnung h e r g e s t e l l t . 
"Verbundarbeit" bedeutet auch hie r nichts anderes als die lohn
technische Zusammenfassung der i n der Montagelinie eingesetzten 
Arbeitskräfte: Dabei sind - ähnlich wie bei Maßnahme A 12 - i n 
die Gesamtleistung, die der Prämienberechnung zugrundegelegt 
wird, auch die Kontrolltätigkeiten sowie - mit an t e i l i g e n Zeiten 
- die außerhalb der Montagelinie anfallenden Transportarbeiten 
und die Tätigkeiten der Springer einbezogen. (Bei Nacharbeiten 
und Reparaturen an fehlerhaften Produkten außerhalb der Linie 
werden die Springer nach dem Prämiendurchschnitt bezahlt.) 

Die Gruppenprämie errechnet sic h auch hier aus der Differenz 
zwischen der S o l l z e i t für den Durchlauf des Werkstücks durch den 
Arbeitsprozeß und der tatsächlich verfahrenen Z e i t , der pro-
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duzierten Stückzahl und der Zahl der im Arbeitsprozeß einge
setzten Arbeitskräfte. (Zur Berechnungsformel v g l . Maßnahmebe
schreibung A 12; die Gesamtzeit i s t aus der Addition der vor der 
Umstellung bestehenden Einzelvorgabezeiten gewonnen.) 

Mit der als Mengenleistungsprämie ausgestalteten Gruppenentlohnung 
und der lohntechnisch erzwungenen Verbundarbeit w i l l der Betrieb 
vor allem Lohnanreize für die Steigerung der Gesamtleistung einer 
Gruppe von Arbeitskräften schaffen. "Kooperation "bedeutet h i e r 
l e d i g l i c h , daß das i n d i v i d u e l l e Einkommen i n seiner Höhe nur 
durch den Beitrag zur kollektiven Leistung gesteuert werden kann. 
Von einzelnen gegenseitigen Hilfestellungen abgesehen, i s t kon
krete Kooperation bei der Arbeitsausführung aber durch die tech
nisch-organisatorische Struktur des Montageprozesses 
weitgehend ausgeschlossen. Die Zurechnung der in d i v i d u e l l e n 
Einzelleistung zur Gesamtleistung e r f o l g t dementsprechend auch 
nur formal über die Entlohnungsmethoden. Dabei b l e i b t durch die 
degressiv verlaufende Lohnlinie auch hie r - bei steigender Ge
samtleistung - der i n d i v i d u e l l e Mehrverdienst r e l a t i v gering. 
Ein durchschnittlich höherer Zeitgrad, der Angaben der Experten 
zufolge nach der Einführung des Gruppenprämienlohns von durch
s c h n i t t l i c h 90 Min. (- 150%) auf durchschnittlich 100 Minuten 
( = 160%) gestiegen i s t , hat zu einem durchschnittlichen Mehr
verdienst i n der Gruppe von 0,35 DM pro Stunde geführt. Er 
wirkt sich allerdings auch hier je nach Eingruppierung der Ar
beitskräfte i n die betrieblichen Lohngruppen unterschiedlich auf 
das i n d i v i d u e l l e Einkommen der Arbeitskräfte aus. 

Allerdings i s t zu berücksichtigen, daß Differenzen der Lohnein
gruppierung zwischen Arbeitskräften der Kern- und der Rand
mannschaft hie r weniger scharf ausgeprägt sind als i n Maßnahme 
A 12.Die Arbeitskräfte der Randmannschaft sind überwiegend i n 
den betrieblichen Lohngruppen 10 und 11 eingestuft, die Arbeits
kräfte der Kernmannschaft i n den Lohngruppen 13 und 14; zwischen 
den beiden Arbeitskräftegruppen machen die Lohnunterschiede also 
1 - 2 Tariflohngruppen aus. Lediglich die Springer liegen er
heblich über diesem Lohnniveau (betriebliche Lohngruppen 16, 17 
und 18). , 
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Der Betrieb versucht, i n dieser Montagelinie einen besonderen 
Lohnanreiz für höhere Produktverantwortung der Arbeitskräfte 
durch eine Kombination von Mengenleistungs- und Qualitätsprämie 
zu schaffen. Bei der Berechnung der täglichen Stückzahlen werden 
nur fehlerhafte Produkte berücksichtigt, also Stücke, die die 
Endkontrolle passiert haben. In die Berechnung der Prämie i s t 
eine durchschnittliche Nacharbeitszeit von 2,95 % der gefertigten 
Stücke einbezogen; b l e i b t die effektive Nacharbeit unter diesem 
Prozentsatz, kommt die Differenz den Arbeitskräften als Quali
tätsbonus zugute. 

Im Gegensatz zur Maßnahme A 12, wo der Gruppenprämienlohn im 
Zusammenhang mit häufigem Typen- und Serienwechsel zu erheb
l i c h e r Lohnintransparenz führt, haben die Arbeitskräfte i n der 
Montagelinie einen r e l a t i v genauen Überblick über den jeweiligen 
Stand der Gesamtleistung. Eine Anzeige, die von a l l e n Arbeits
plätzen aus eingesehen werden kann, zeigt die Zahl der gefer
t i g t e n und von der Endkontrolle abgenommenen Werkstücke an. 
Die gezielte Information schafft für die Arbeitskräfte eine 
höhere Transparenz des Lohn-Leistungsverhältnisses. Dies er
möglicht auch eine bessere Steuerung des Arbeitsrhythmus (der 
Gruppe!) im Tagesablauf, wenn auch i n sehr engen Grenzen. Zu
gle i c h wird aber auch die Anreizfunktion verstärkt - es ent
steht erheblicher s o z i a l e r Druck, ein b e t r i e b l i c h vorgegebenes 
S o l l zu erreichen - und es wird a l l e n Arbeitskräften wie auch 
den Vorgesetzten d e u t l i c h , welche Stückzahlen auch mit ver
dünnter Besatzung (Krankenstand) erreichbar sind, was tendenziell 
zum Personalabbau führen kann (und führte). 

f) Die Effekte der Verbindung von Fließorganisation und Gruppen
arbeit für Betrieb A 

Rationalisierungsgewinne, i n d i v i d u e l l e Leistungssteigerung und 
höhere Flexibilität des Arbeitseinsatzes führen zu einer deut
lich e n Verbesserung des Arbe i t s f l u s s e s , der Kontinuität und -
nach Aussagen von betrieblichen Experten - auch der Re n t a b i l i 
tät i n diesem Montageprozeß. 
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Es bl i e b jedoch unklar, i n welchem Ausmaß die behauptete Ver
besserung der Kostenstruktur auf technisch-organisatorische 
Rationalisierungsmaßnahmen oder auf die neuen lohntechnischen 
Verfahren und den veränderten Arbeitseinsatz zurückgeführt werden 
kann. 

Über diese unmittelbaren ökonomischen und rationalisierenden 
Effekte hinaus i s t die Wirkung dieser Maßnahme i n einem länger
f r i s t i g wirksamen Lernprozeß des betrieblichen Managements zu 
sehen. Allerdings entfernt sich dieser immer stärker von der 
ursprünglichen Konzeption, nach der über "selbststeuernde 
Gruppen" eine Verknüpfung von "Humanisierung" und "Wirtschaft
l i c h k e i t " h e r g e s t e l l t werden s o l l t e . Das Interesse an Ra
tionalisierungsgewinnen t r i t t i n den Vordergrund. Die lohntech
nische Zusammenfassung der Arbeitskräfte i n Verbundsysteme wird 
als Instrument der Leistungssteigerung wirksam, erhöht die Trans
parenz der Betriebsabläufe und macht bestehende Rationalisierungs
reserven sichtbar. 

So wurde während der Laufzeit der Untersuchung die Sollbe
satzung der Montagelinie durch weitere technische und organi
satorische Rationalisierungsmaßnahmen von anfänglich 42 auf 
36 Arbeitskräfte verringert. 

Als Instrument zum Aufbau höherer Dispositionsspielräume und 
der Nutzung verbesserter Qua l i f i k a t i o n s - und Kooperations
potentiale verfehlt die Maßnahme ihre Wirkung - nicht zuletzt 
aufgrund dieses Lernprozesses: Zentrale betriebsstrategische 
Z i e l e - quantitative Flexibilität, höhere Qualität, Wirtschaft
l i c h k e i t - wurden auch "ohne" Humanisierungseffekte weiter
gehender Art e r r e i c h t . 

g) Potentielle Effekte der Verbindung von Fließorganisation und 
Gruppenarbeit für die Arbeitskräfte i n Maßnahme A 11 

Im wesentlichen entsprechen die potentiellen Folgen dieser Ar
beitsform für die Arbeitskräfte jenen Wirkungen, die bei Maß
nahme A 12 im gleichen Betrieb beobachtet werden konnten ( v g l . 
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oben Abschnitt B.).Grundsätzlich sind auch hier unterschiedliche 
Effekte für die Arbeitskräfte der Rand- und Kernmannschaft zu 
beobachten. Allerdings sind i n dieser Maßnahme die p o t e n t i e l l 
positiven Effekte für die Arbeitskräfte der Kernmannschaft ge
ringer ausgeprägt als i n Maßnahme A 12. 

Sowohl auf die Arbeitskräfte der Kern- wie der Randmannschaft 
wird ein sehr hoher Umsetzungsdruck ausgeübt. Mit Umsetzungen 
entstehen bei beiden Qualifikationsgruppen Habitualisierungspro-
bleme, die körperliche und psychische Belastung s t e i g t . Mit den 
Umsetzungen sind keine qualifizierenden Effekte verbunden. Auch 
bei der Kernmannschaft führt Arbeitsplatzwechsel innerhalb der 
Montagelinie nicht zu Arbeitsbereicherung und nicht zu Quali
f i k a t i o n , sondern zu Leistungsintensivierung. Die Steuerung der 
Kooperationsleistung über den Gruppenprämienlohn führt auch i n 
diesem Arbeitsprozeß zu sozialem Druck der Gruppe, der auf 
leistungsschwächere und weniger q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte aus
geübt wird. 

Der konkrete Arbeitseinsatz l i e g t nur i n äußerst engen Grenzen 
i n der Disposition der Gruppe; die Dispositionsmöglichkeiten 
beschränken sich einmal auf die k o l l e k t i v e Wahrnehmung der 
bestehenden Pausenregelung, zum anderen auf begrenzte Beein
flussung des Arbeitstempos bzw. des Arbeitsrhythmus und der 
täglichen Stückzahl. Im übrigen wird der Arbeitskräfteeinsatz -
sowohl bei Umsetzungen außerhalb der Montagelinie wie i n Grenzen 
auch innerhalb der Montagelinie - i n t r a d i t i o n e l l e r Weise von 
den unteren Vorgesetzten veranlaßt. 

Ein besonderes Problem ergibt sich noch dadurch, daß ein Haupt
effekt für den Betrieb, nämlich die Möglichkeit zu quantitativ 
schwankendem Personaleinsatz, nicht nur die (von den Arbeits
kräften negativ bewerteten) Umsetzungen mit sich bringt. In 
den Augen der Vorgesetzten jener Bereiche, i n die umgesetzt 
wird, sind häufig "umgesetzte" Arbeitskräfte a l l e r Erfahrung 
nach besonders leistungsschwache oder anderweitig negativ 
b e u r t e i l t e Arbeitskräfte, die von ihnen dann auch entsprechend 
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marginal eingesetzt werden. Da die Besatzung im Bereich der Maß
nahme sukzessive reduziert wurde, bringen solche Umsetzungen i n 
andere Bereiche tendenziell eine subjektive "Etikettierung" und 
objektive Marginalisierung einzelner Arbeitskräfte (Einsatz auf 
noch weniger attraktiven Arbeitsplätzen) mit sich. Diese Schlüsse 
aus Expertengesprächen mit unteren Vorgesetzten ließen sich nicht 
im einzelnen verfolgen, haben aber eine gewisse Plausibilität 
für sich. 

3. Veränderter Arbeitseinsatz an Fließarbeitsplätzen i n einem 
Betrieb der feinmechanisch-optischen Industrie - Maß
nahme B 52 

a) Die Bedeutung veränderten Arbeitseinsatzes an Fließarbeits-
plätzen i n Betrieb B 

In Betrieb B (feinmechanisch-optische Industrie) strebt das 
Management mit Maßnahmen der "Arbeitsstrukturierung" ebenfalls 
Effekte an, die nach herkömmlicher Auffassung vor allem mit 
H i l f e "teilautonomer Gruppen" erreicht werden können. Hier 
scheitert die Verknüpfung von Gruppenarbeit und Fließorganisation 
t e i l s an der Unvereinbarkeit der Zielsetzungen mit den gege
benen Strukturbedingungen des Betriebes, t e i l s an den immanenten 
Widersprüchen i n diesen Zielsetzungen selbst. 

Mit der Verbindung von Gruppenarbeit und Fließorganisation ver
f o l g t der Betrieb mehrere Ziele g l e i c h z e i t i g : 

o höhere Flexibilität des Arbeitseinsatzes bei Produktwechsel 
und Produktinnovation; 

o Ausgleich von Ablaufstörungen, die von Fehlern der Material
b e r e i t s t e l l u n g , vor allem aber von Personalausfällen ausgehen; 

o Sicherung sehr hoher Anforderungen an die Produktqualität, die 
innerb e t r i e b l i c h i n hohen Qualitätsnormen f i x i e r t sind; 
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o höhere Arbeitsmotivation und Reduzierung hoher Fluktuation 
und Fehlzeiten. 

Mit der Untergliederung eines längeren Montagebandes i n kleinere 
Montagegruppen w i l l der Betrieb die arbeitsorganisatorischen Vor
aussetzungen für die Bildung "teilautonomer" Montagegruppen 
schaffen. Angestrebt sind: systematischer Arbeitsplatzwechsel, 
Aufbau polyvalenter Anlernqualifikationen, höhere Arbeitsmoti
vation und höhere Qualitätsverantwortung bei der Arbeitsaus-
führung; der konkrete Arbeitseinsatz und die Anpassung des 
kollektiven Leistungsergebnisses an die betrieblichen Leistungs
normen sol l e n verstärkt der Gruppendisposition unterliegen. 

Unter den gegebenen betrieblichen Strukturbedingungen und den 
übrigen Merkmalen des Arbeitsprozesses konnte die Kooperation 
zwischen den Arbeitskräften i n den Gruppen nicht entstehen; 
Gruppenleistung ergab sich nur als Addition von Einzelleistungen. 

Die Maßnahme wird schließlich i n ihren wesentlichen Aspekten vom 
Betrieb zurückgenommen (vgl. dazu Kap. I I I , B.). 

b) Die betrieblichen Rahmenbedingungen 

(1) Betrieb B, T e i l b e t r i e b eines Konzerns, s t e l l t unterschied
l i c h e fototechnische Geräte für Endverbraucher her. Die Produkt
palette wird i n vergleichsweise hoher Typen- und Varianten
v i e l f a l t g e f e r t i g t . Die wichtigste Produktfamilie, auf die sich 
auch die Untersuchung bezieht, weist v i e r Grundtypen mit jeweils 
mehreren Varianten auf. Gerade für diesen Produktionsbereich 
wird die Konkurrenzsituation auf den Absatzmärkten von den Ex
perten als besonders problematisch d a r g e s t e l l t : Man beobachtet 
einerseits eine Verlagerung der Nachfrage auf Billigprodukte, die 
vor allem von ausländischen Konkurrenten angeboten werden, und 
sieht sich andererseits bei Produkten mit gehobenen Qualitäts
ansprüchen zunehmend scharfer Preiskonkurrenz ausgesetzt. 

Die Konkurrenzsituation äußert sich zu Beginn der Untersuchung 
(Frühjahr 1976) zunächst i n einer sic h abzeichnenden Stagnation 
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und - bei einer Nacherhebung Ende 1977 - i n einem deutlichen 
Rückgang der Nachfrage nach den im untersuchten Produktionsbe
re i c h gefertigten Produkten (auf Grund eines Beschlusses der 
Konzernleitung war zu diesem Zeitpunkt der Produktionsausstoß 
um ca. 20% verringert worden). 

Um die stagnierende Nachfrage zu überwinden, versucht der Be
t r i e b im Untersuchungszeitraum mit neuen - technisch aufwendi
gen - Produkten i n den Markt vorzustoßen. Die Produktinnovation 
die zu häufigerem Serien- und Typenwechsel führt, und z e i t l i c h e 
- insbesondere saisonal bedingte - Nachfrageschwankungen s t e l l e 
wachsende Flexibilitätsanforderungen an die Produktion. 

(2) Die Anforderungen an höhere Flexibilität des Arbeitskräfte
einsatzes und die - mit Produktinnovation sich verschärfenden -
Anforderungen an die Produktqualität (und damit die Qualifikation 
der Arbeitskräfte) sind nur schwer mit den gegebenen Arbeits
kräftestrukturen und der A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n des Betriebes 
zu vereinbaren. 

Im Montagebereich sind überwiegend weibliche Arbeitskräfte be
schäftigt; nur bei den Reparaturarbeitskräften (Produktrepara
turen) handelt es sich ausschließlich um männliche Facharbeiter 
Ca. zwei D r i t t e l der gewerblichen Arbeitnehmer sind Ausländer, 
ca. v i e r Fünftel der weiblichen Arbeitskräfte sind verheiratet. 
Auffallend war zum Zeitpunkt der Untersuchung die geringe Ver
weildauer der gewerblichen Arbeitskräfte im Betrieb: Die Hälfte 
war unter zwei Jahren im Betrieb beschäftigt, über d r e i V i e r t e l 
unter fünf Jahren. 

Auf Grund der Arbeitsmarktsituation und sehr hoher Fluktuations
raten (über 25 %) gelingt es dem Betrieb zum Untersuchungszeit
punkt nicht, im Montagebereich eine ausreichend große Stammbe
legschaft von Arbeitskräften aufzubauen, die über längere Be
triebserfahrung und komplexere Anlernqualifikationen verfügen und 
sich f l e x i b e l an mehreren Arbeitsplätzen einsetzen lassen. 

Der Arbeitsmarkt i s t durch die Lage des Betriebes i n der Rand
region einer Großstadt gekennzeichnet; er i s t regional eng um
grenzt und beschränkt sich auf den S t a d t t e i l und das daran un
mittelbar anschließende Einzugsgebiet des Vororts. Auf dem groß-

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



städtischen Gesamtarbeitsmarkt treten mehrere Mitbewerber der 
gleichen oder vergleichbaren Branchen auf, die die gleiche Z i e l 
gruppe (vorwiegend weibliche Angelernte) für die Produktion nach
fragen. Der Betrieb kann daher sein Einzugsgebiet nicht i n die 
Stadt hinein ausdehnen. 

Erhebliche Beschaffungsschwierigkeiten hat der Betrieb einerseits 
bei Facharbeitern, die für Reparaturarbeiten im Montagebereich 
(Feinmechaniker, Elektromechaniker, Optiker) bzw. für Reparatur-, 
Wartungs- und Einrichtungsarbeiten im Bereich der T e i l e f e r t i 
gung gesucht werden (Werkzeugmacher, Dreher). Auch gelingt es 
dem Betrieb auf dem regionalen Teilarbeitsmarkt nicht, die e i 
gentlich gesuchte Zielgruppe für Angelerntentätigkeiten im 
Montagebereich anzusprechen: deutsche weibliche Arbeitskräfte 
mit Industrieerfahrung oder vorgängiger beruf l i c h e r oder schu
l i s c h e r Bildung. Nach Vorstellungen des Managements würde sich 
diese Zielgruppe " l e i c h t e r mit dem Produkt i d e n t i f i z i e r e n und 
sich besser motivieren lassen; sie könnte auch f l e x i b l e r an ver
schiedenen Arbeitsplätzen eingesetzt werden" (Prot. B 1.1). 

Diese Zielgruppe kann jedoch vom Betrieb nicht r e k r u t i e r t wer
den: "Die deutschen Frauen s t e l l e n zu hohe Anforderungen an Lohn 
und A r b e i t s i n h a l t ; sie laufen dem Betrieb häufig schon während 
der Probezeit wieder weg" (Prot. B 7.1). 

Der Betrieb weicht daher auf ausländische Arbeitskräfte ohne vor
gängige deutsche Hauptschulbildung und mit geringer Industrie
erfahrung aus. Zwar bestehen bei dieser Arbeitskräftegruppe auf 
dem regionalen Teilarbeitsmarkt grundsätzlich wesentlich geringere 
Beschaffungsschwierigkeiten (Nähe großer "Männerbetriebe" mit 
hohem Ausländeranteil), jedoch fehlen i n der Sicht des Manage
ments gerade bei dieser Arbeitskräftegruppe die entscheidenden 
Voraussetzungen für Betriebsbindung, Motivation, Produktidenti
f i z i e r u n g und Lernbereitschaft: Die ausländischen Arbeitskräfte 
- überwiegend verheiratete Frauen - seien nur an einem "Zusatz
verdienst" i n t e r e s s i e r t und besäßen ein sehr niedriges "An
spruchsniveau" (Prot. B 7.1, Prot. B 7.2). 

Die U r t e i l e des betrieblichen Managements über das Verhältnis 
von Arbeitskräftestruktur, Anforderungsstruktur und Erwerbsver
halten der Arbeitskräfte weisen auffallende Widersprüche auf. 
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So i s t man einerseits der Ansicht, daß "ausländische weibliche 
Arbeitskräfte am ehesten für die Montagearbeit geeignet" seien, 
da "sie ein niedriges Anspruchsniveau besitzen und demzufolge 
mit minderwertigen und monotonen Arbeiten hochzufrieden sind", 
meint aber andererseits, daß "deutsche weibliche Arbeitskräfte 
ein größeres Anlernpotential aufweisen und v i e l beweglicher 
sind a ls die Ausländerinnen" (Prot. B 7.1). Oder man weist 
einerseits darauf hin, daß die durchgehend niedrige Lohnein
gruppierung im Montagebereich (vorwiegend Lohngruppe 2) dazu 
führe, daß man überwiegend verheiratete Frauen auf dem Arbeits
markt ansprechen könne, denn "für ledige bzw. alleinstehende 
Frauen r e i c h t das Arbeitsentgelt nicht aus, um einen geordneten 
Haushalt führen zu können", beklagt aber andererseits die "Ver
dienstorientierung" der verfügbaren Arbeitskräfte sowie ihre 
mangelnde Bindung an den Betrieb (Prot. B 7.1). 

c) Bedingungen und Probleme der arbeitsorganisatorischen Ge-
staltungsmaßnahmen im Betrieb B 

(1) Wesentlicher Anlaß für die Umstrukturierung der Montagelinie 
(Maßnahme B 52) war die Produktion eines neuen Gerätetyps, die 
im Wechsel mit dem bisher gefertigten Gerätetyp i n dieser Linie 
i n größeren z e i t l i c h e n Abständen erfolgen s o l l t e (vgl. dazu 
Kap. I I I ) . 

Die vor der Umstrukturierung bestehende Organisation der Montage
l i n i e (Fließorganisation) erschwerte bereits den Wechsel von 
Produktvarianten. In solchen Fällen f i e l e n jeweils r e l a t i v 
aufwendige Umrüstarbeiten, neue Taktaufteilungen sowie ein j e 
weils verändertes Verhältnis zwischen Vormontage- und Montage
tätigkeiten an. Mit dem Wechsel von Produktionsprogrammen ergab 
sich auch die Notwendigkeit von Umsetzungen i n und zwischen den 
Montagelinien, wobei bestehende Anlerndefizite der Arbeitskräfte 
verstärkt als Störfaktoren wirksam wurden. 

Vor der Umstellung waren die insgesamt 64 Arbeitsplätze der 
Montagelinie l i n e a r an einem Transportband angeordnet, über das 
der Werkstücktransport zwischen den Arbeitsplätzen e r f o l g t e . Die 
Arbeitskräfte saßen hintereinander an Einzeltischen; s ie nahmen 
das Werkstück vom Band und legten es nach Durchführung der Mon
tageverrichtungen auf das Band zurück. Eine Taktbindung ging 
von dem maschinell angetriebenen Transportband nicht aus. An 
den Arbeitsplätzen bestanden geringfügige Puffermöglichkeiten 
(zwei bis dre i Werkstücke). 
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Nach acht bis zehn Arbeitsplätzen war ein sogenannter K o n t r o l l 
punkt eingerichtet, an dem eine Arbeitskraft ausschließlich Kon
trollaufgaben vornahm. Den Kontrollpunkten war jeweils ein Re
paraturarbeitsplatz zugeordnet; am Ende des Bandes befand sich 
die Endkontrolle. Insgesamt e n t f i e l e n von den 64 Arbeitsplätzen 
an der Montagelinie a l l e i n 16 Arbeitsplätze auf die Produkt
kontrolle . 

Im Rahmen der vom Betrieb durchgeführten Arbeitsstrukturierungs-
maßnahmen wurde das Band als Werkstücktransportmittel aufgelöst 
und die gesamte Linie i n acht Montagegruppen mit jeweils acht 
Arbeitsplätzen u n t e r t e i l t . Damit s o l l t e n zunächst arbeitsorgani
satorische Voraussetzungen für die Bildung selbststeuernder 
Montagegruppen geschaffen werden. Angestrebt war die Bildung 
von Montageinseln, die als "produktorientierte" Arbeitsgruppen 
für Quantität und Qualität der Produkte verantwortlich sein 
s o l l t e n . Durch Mehrfachanlernung s o l l t e n die Arbeitskräfte i n 
die Lage versetzt werden, beim Produktwechsel (zwei Gerätetypen) 
auch unterschiedliche Montagetätigkeiten auszuführen. 

Bei dem geplanten Produktwechsel ergab sich das Problem,"ent
weder die Stückzahl konstant zu halten und die Zahl der Arbeits
plätze zu verändern oder die Zahl der Arbeitsplätze konstant 
zu halten und die Stückzahl je nach Typ zu v a r i i e r e n " 
(Prot. B 2.1). Das betriebliche Management versuchte zunächst, 
die Arbeitsumfänge beim Produktwechsel dadurch konstant zu halten, 
daß das Verhältnis zwischen Vormontage und Endmontage jeweils 
verändert wurde: Da das neue Gerät eine höhere Anzahl tech
nischer Funktionen und eine höhere Anzahl von Bauteilen aufweist, 
s o l l t e eine größere Anzahl von Baugruppen bereits vormontiert 
i n den Montageablauf eingeschleust werden. "Unser Bestreben war, 
beide Typen mit dem gleichen Personal und im Prinzip gleichen 
Tätigkeiten zu montieren, wobei die Arbeitsplätze je nach Mon
tageabfolge zwar räumlich versetzt waren, aber die Personen nach 
Möglichkeit die gleichen Tätigkeiten ausführen s o l l t e n . Bei der 
Umstrukturierung des Bandes wurde die Aufgliederung der Montage
abfolge vom ursprünglichen Band übernommen, die Montageabfolge 
für den neuen Typ wurde von uns neu e r s t e l l t " (Prot. B 5.1). 

(2) Mit der neuen Auslegung der Montagelinie verfolgte der 
Betrieb weiterhin das Z i e l , die Auswirkungen von Störungen auf 
den gesamten Montageablauf einzudämmen. Zwischen den Arbeits
gruppen wurden deshalb größere Puffer (eine halbe Tagesproduktion) 
e r r i c h t e t , die die Funktion haben s o l l t e n , den Montagefluß 
zwischen den Arbeitsgruppen zu entkoppeln. Technisch-organisa-
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torische Ablaufstörungen s o l l t e n sich nach Möglichkeit nur noch 
auf die jeweilige Montagegruppe beschränken. 

Die Puffer sind als einfache Rollwagen ausgestaltet, i n die die 
le t z t e Arbeitskraft der Gruppe die jeweils gefertigten Halb
produkte manuell ablegt. Die Wagen können zwischen den Montage
gruppen hin und her geschoben werden. 
Der Arbeitsablauf sieht vor, daß zwischen den Montagegruppen j e 
weils ein v o l l e r Puffer (=halbe Tagesproduktion) besteht; 
während die nachfolgende Arbeitsgruppe diesen Puffer leer ar
b e i t e t , s o l l die vorausgehende Arbeitsgruppe einen neuen Puffer 
aufbauen. 

Ablaufstörungen, die vor der Umstrukturierung der Montagelinie 
immer wieder zu Bandstillständen führten, hatten ihren Grund 
weit weniger i n technischen Funktionsstörungen des Transport
bandes oder einzelner Vorrichtungen an den Arbeitsplätzen (Aus
nahme: Justiervorrichtungen und Prüfgeräte), als i n Fehlern bei 
der Materialbereitstellung und i n Personalausfällen. 

So ergaben sich nach Aussagen der Experten Ablaufstörungen bei 
der Material- und Teileversorgung insbesondere dadurch, daß die 
Koordination zwischen Montage und Teilefertigung "nicht immer 
exakt" war, daß Materialengpäße bei Einkaufsteilen auftraten und 
fehlerhafte T e i l e i n den Montageablauf eingeschleust wurden, wo
bei "Fehler an ganzen Serien von Teilen entscheidend sind, wie etwa falsche Bohrlöcher an den Gehäusen" (Prot. B 2.2). 

Ablaufstörungen ergaben sich aber vor allem durch Personalaus
fälle i n der Montagelinie. Dabei sind e i n e r s e i t s die überdurch
s c h n i t t l i c h hohen Fehlzeiten im Betrieb zu berücksichtigen, die 
bei 15 % liegen, aber Spitzenwerte von 20% erreichen, anderer
s e i t s die zu knappe Besetzung der Montagelinie mit Arbeitskräften 
Die durch Personalausfälle ausgelösten Ablaufstörungen wurden 
durch die unbefriedigende Regelung des Springereinsatzes ver
schärft: Da die Springer, deren Zahl mit d r e i Arbeitskräften für 
die r e l a t i v große Montagelinie zu gering angesetzt war, festen 
Arbeitsplätzen i n der Vormontage zugewiesen waren, löste der 
Springereinsatz i n der Montagelinie Kettenreaktionen aus, da 
die Arbeitsplätze der Springer durch Umsetzungen (auch männ
li c h e Reparaturarbeiter, auch Vorarbeiter) wieder besetzt werden 
mußten. Mit Umsetzungen aber erhöhten sich bei den bestehenden 
Anlerndefiziten der Arbeitskräfte Ablaufstörungen, die sich aus 
dem mangelnden Ausgleich unterschiedlicher Zeitgrade bzw. der 
Häufung von Montagefehlern ergaben, die zu höheren Rückweis
quoten an den Kontrollarbeitsplätzen und zur Überlastung der Re
paraturarbeitskräfte führten. 
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(3) Entscheidend waren die i n dieser Montagelinie bestehenden 
Probleme durch sehr hoch geschraubte Anforderungen an die Pro
duktqualität geprägt: Es mußte vermieden werden, daß bestehende 
Qualif i k a t i o n s - und Leistungsdefizite der Arbeitskräfte sich i n 
Fehlern niederschlagen, die die Produktqualität beeinträchtigten. 

Wie bereits erwähnt, ergeben sich die hohen Anforderungen an die 
Produktqualität zunächst aus der Konkurrenzsituation des Be
triebes auf dem Absatzmarkt. Unternehmenspolitik i s t , bei gegebe
nem Preisniveau durch sehr hohe Qualität der Produkte die Markt
ante i l e zu sichern bzw. nur besonders komplexe und hochwertige 
Güter zu produzieren. Vom Konzernunternehmen sind entsprechend 
dieser Marktpolitik Qualitätsnormen a u f g e s t e l l t worden, denen 
der Grundsatz des "zero-defect" zugrundeliegt. Die möglichen 
Produktfehler sind i n Klassen e i n g e t e i l t , die von einfachen 
Schönheitsfehlern zu schwereren Funktionsfehlern oder sicher
heitstechnischen Mängeln reichen. Die zulässige Fehlerhäufig
ke i t v a r i i e r t mit den Fehlerklassen und i s t im einzelnen f e s t 
gelegt; überschreiten die Fehler die zulässige Grenze, treten 
insbesondere schwerwiegende Fehler auf, werden Sanktionen gegen 
die Arbeitskräfte ausgelöst. Um die Einhaltung der konzerninter
nen Qualitätsnormen zu sichern, besteht im Betrieb eine der 
Konzernleitung direkt unterstehende K o n t r o l l s t e l l e , die s t i c h 
probenartig die endmontierten und endverpackten Produkte einer 
Prüfung unterzieht. 

Um die Einhaltung der konzerninternen Qualitätsnormen zu sichern, 
hat der Betrieb ein vergleichsweise hoch entwickeltes K o n t r o l l 
system bereits im Fertigungsbereich entwickelt. In der unter
suchten Montagelinie werden etwa an einem V i e r t e l der Arbeits
plätze ausschließlich Kontrolltätigkeiten durchgeführt. 

Mit der Bildung "teilautonomer" Montagegruppen strebte der Betrieb 
eine höhere Produktverantwortung der Arbeitskräfte an, die zu 
einer Verringerung der Fehlerhäufigkeit bei der Montage führen 
s o l l t e . L a n g f r i s t i g strebt der Betrieb an, das bestehende 
personalkostenaufwendige Kontrollsystem graduell abzubauen. 

Auch für die Erreichung dieser Zielsetzung wurden im Rahmen der 
durchgeführten Strukturierungsmaßnahmen einige formale Voraus
setzungen geschaffen: In der Regel sind i n a l l e Montagegruppen 
Kontrollarbeitsplätze i n t e g r i e r t . Man erwartet sic h dadurch 
eine verbesserte Information zwischen Montage und Kontrolle -
die Kontrollarbeitskräfte sol l e n die Montagekräfte permanent 
auf Art und Häufigkeit auftretender Montagefehler hinweisen. 
Auch s o l l die F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n e r l e i c h t e r t und den unteren 
Vorgesetzten die Möglichkeit zu gezielten Unterweisungen ge
geben werden. 
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(4) Im engen Zusammenhang mit den vom Betrieb verfolgten Moti
vierungszielen stand auch das Bestreben, über die Bildung von 
Montagegruppen auch das Erwerbs- bzw. Leistungsverhalten der 
Arbeitskräfte, insbesondere Fluktuation und Fehlzeiten, p o s i t i v 
zu beeinflussen. Durch Gruppenbildung s o l l t e die Betriebsbindung 
der Arbeitskräfte erhöht, Motivation aufgebaut und die "Flucht 
in die Krankheit" gebremst werden. Um diese Ziele zu erreichen, 
setzte der Betrieb eine Reihe motivationspsychologischer 
Instrumente ein. Zuallererst gehörte hierzu die Installierung 
der "Gruppe" - angeordnet um einen A r b e i t s t i s c h mit B l i c k - und 
Sprechkontakt - selber. Außerdem erwartete man sich höhere Moti
vation und gruppenspezifische I d e n t i f i k a t i o n der Arbeitskräfte 
durch die Einrichtung von Gruppensprecherinnen, die vor allem 
die Koordination zwischen den unteren Vorgesetzten und den Mon
tagegruppen verbessern s o l l t e n . 

Beim Einsatz der motivationspsychologischen Instrumente g r i f f das 
betrie b l i c h e Management auf gängige Ansätze anglo-amerikanischer 
Motivationstheorien (Herzberg, Mc-Gregor, Maslow) zurück. Dabei 
stand das Management unter dem Einfluß externer Berater (vgl. 
dazu im einzelnen Kap. I I I ) . 

Nach Darstellung des betrieblichen Managements wurden die 
Gruppensprecherinnen i n geheimer Wahl von den Arbeitsgruppen ge
wählt. Da sie v o l l i n den Arbeitsablauf i n t e g r i e r t sind und über 
kein eigenständiges Zeitbudget verfügen, keine Kompetenzen haben 
und auch über die Lohneingruppierung nicht herausgehoben werden, 
b l e i b t diese I n s t i t u t i o n notwendigerweise formal. Die Gruppen
sprecherinnen können bestehende Friktionen und Spannungen inner
halb der Arbeitsgruppen nicht ausgleichen und gewinnen keinen 
Einfluß auf Motivation, Leistungs- und Erwerbsverhalten der Ar
beitskräfte, wie zu zeigen sein wird. 
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d) Arbeitseinsatz, Dispositionsspielräume, Qu a l i f i k a t i o n s -
struktur und Qualifizierung i n Maßnahme B 52 

Bei der Überführung der ursprünglich bestehenden Montagelinie i n 
organisatorisch abgegrenzte Montage- "Gruppen" wurden i n der 
Maßnahme B 5 2 die entscheidenden Voraussetzungen für höhere E i 
gendisposition der Arbeitskräfte bzw. Gruppen sowie für syste
matischen Arbeitsplatzwechsel, Qualifizierung und Motivation 
nicht geschaffen: 

o Die Fließorganisation b l e i b t i n den Montagegruppen unverändert 
bestehen; insbesondere an den nach MTM-Grundsätzen gestalteten 
Montageplätzen bestehen keine sachlichen und z e i t l i c h e n Dis
positionsspielräume (1). 

o Die Qualifikationsanforderungen an den einzelnen Arbeitsplätzen 
wurden durch die Arbeitsstrukturierungsmaßnahme nicht ver
ändert; es besteht nach wie vor eine scharfe Trennung zwischen 
den einfachen Montageverrichtungen und den komplexeren Tätig
keiten der Justage und Kontrolle (2). 

o Die eingesetzten Arbeitskräfte besaßen durchweg nur Quali
fikationen, die a l l e i n durch learning by doing erworben waren. 
Bei der Umstellung erfolgten keine systematischen Q u a l i f i -
zierungsmaßnahmen. Die Qualifikationsanpassung erfolgte über 
Selektion. Eine - ursprünglich nicht geplante - Erweiterung der 
Arbeitsumfänge gerät i n Konflikt mit den bestehenden Anlern
d e f i z i t e n einerseits und den Anforderungen aus den betrieb
lichen Qualitätsnormen andererseits. Die Anlerndefizite ver
hindern sowohl einen systematischen Arbeitsplatzwechsel i n den 
Gruppen, als auch eine höhere Flexibilität des Arbeitseinsatzes 
(3) . 

(1) Die bereits vor der Umstrukturierung bestehende Abfolge der 
Montageschritte wurde bei der Bildung der Montagegruppen un
verändert übernommen. 
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Auch nach der Umstellung beträgt die durchschnittliche Zyklus
z e i t bei dem bereits vorher i n dieser Montagelinie gefertigten 
Gerätetyp (einschließlich Varianten) durchschnittlich 3,75 Min. 
Erst bei der Aufnahme des neuen Gerätetyps mußte die Montage
abfolge grundlegend geändert werden; da die ursprünglich ge
plante Stückzahl wegen der Ablaufstörungen und hohen Fehlerquoten 
nur zur Hälfte erreicht wurde, wurde die Montageabfolge neu 
abgetaktet und die durchschnittliche Zykluszeit verdoppelt 
(von 3 auf 6 Min.). 

Die einzelnen Montageverrichtungen und ihre Abfolge sind über 
d e t a i l l i e r t e Arbeitsanweisungen genau vorgegeben. Ein T e i l der 
Montageplätze i s t nach MTM-Grundsätzen gesta l t e t . 

Die präzise Abtaktung an den Montagearbeitsplätzen - notwendige 
Taktausgleiche werden vor allem im Verhältnis von Vormontage -

und Montagearbeiten vorgenommen - verhindert schon im Ansatz d i 
posit i v e Einflußmöglichkeiten der Gruppen auf den Montageab
lauf; die Arbeitskräfte haben grundsätzlich keine Möglichkeit, 
i n die Abfolge der Montageschritte einzugreifen. Mit der fehlen 
den Möglichkeit, den Arbeitsrhythmus zu steuern und bei der 
minimalen Puffermöglichkeit i n den Arbeitsgruppen (zwischen den 
einzelnen Arbeitsplätzen: 2 - 3 Werkstücke), i s t auch die Mög
l i c h k e i t zur gegenseitigen H i l f e s t e l l u n g bei der Arbeitsaus
führung weitgehend ausgeschlossen. 

Dieser Sachverhalt wird auch von den Experten r e l a t i v deutlich 
gesehen: " A l l e n f a l l s kleinere Korrekturen sind möglich und wer
den von den Frauen auch manchmal p r a k t i z i e r t - das heißt, eine 
Arbeitskraft übernimmt bereits Handgriffe, die e i g e n t l i c h zum 
Tätigkeitsinhalt des nächsten Arbeitsplatzes gehören" (Prot. 
B 5.1). Auch die Gruppensprecherinnen " s t e l l e n für die Frauen 
keine H i l f e dar - sie sind j a selber streng i n den Arbeits
prozeß eingebunden" (Prot. B 3.3). 

Bei der Neugestaltung der Montagelinie wurden einzelne ergono
mische Verbesserungen an den Arbeitsplätzen e r z i e l t ; 

So wurden insbesondere die Arbeitsstühle verbessert. Auch er
möglicht die veränderte Anordnung der Arbeitsplätze Sichtkon
takt und verbessert damit die Möglichkeit zur Kommunikation; 
jedoch i s t Sichtkontakt a l l e i n nicht ausreichend, um sachliche 
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Kooperationsbeziehungen zwischen den Arbeitskräften entstehen 
zu lassen. 

(2) Kennzeichnendes Merkmal der untersuchten Montagelinie i s t 
eine ausgeprägte Heterogenität der Anforderungen an den unter
schiedlichen Typen von Arbeitsplätzen. Diese Heterogenität i s t 
in erster Linie als Ausdruck des ausgebauten betrieblichen 
Systems der Sicherung der Produktqualität zu sehen. Insgesamt 
sind d r e i Qualifikationsgruppen zu unterscheiden: 

(a) Berufsfachliche Qualifikationsanforderungen werden aus
schließlich an den Reparaturarbeitsplätzen g e s t e l l t , an denen 
männliche Facharbeiter (Feinmechaniker, Optiker) eingesetzt 
sind. Diese Arbeitskräftegruppe i s t für die Reparatur von 
endmontierten Geräten zuständig, die von der Endkontrolle als 
fehlerhaft zurückgewiesen werden. 

Der Einsatz von Reparaturarbeitskräften wird von den betrieb
lichen Experten für die Sicherung der Qualität als suboptimal 
angesehen. Bei endmontierten Geräten i s t die Fehle r i d e n t i 
f i k a t i o n v i e l schwieriger als bei einzelnen Baugruppen - sowohl 
F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n wie die Beseitigung von Fehlern verlangen 
den Einsatz berufsfachlicher Q u a l i f i k a t i o n . Es besteht ein 
hohes betriebliches Interesse, die Fehler "am Tatort" zu iden
t i f i z i e r e n und den Reparaturaufwand an endmontierten Geräten 
zu reduzieren. Deshalb i s t man bestrebt, "die Prüfung verstärkt 
i n die "ersten" Gruppen im Montageablauf zu verlegen, weil 
sich sonst Fehler im Montageband mitschleppen und aufsummieren. 
Insbesondere können sich auch geringfügige Überschreitungen der 
Toleranzgrenzen zu größeren Fehlern aufsummieren" (Prot. 
B. 5.1). 

(b) Komplexere Anforderungen an Anlernqualifikationen sowie 
begrenzte z e i t l i c h e und sachliche Dispositionsspielräume be
stehen an den Prüfplätzen der Endkontrolle und an den Justage-
plätzen. An diesen Arbeitsplätzen fällen die Arbeitskräfte i n 
begrenztem Umfang eigenständig Entscheidungen im Rahmen der 
vorgegebenen Toleranzgrenzen. 

Nach Expertenaussagen besteht der Kern der geforderten Quali
f i k a t i o n insbesondere bei den Arbeitskräften der Endkontrolle 
nicht im "Erlernen der einzelnen Prüftätigkeiten, sondern im 
sicheren Verhalten bei Ermessensentscheidungen" (Prot. B 6.1). 
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Bei den an diesen Arbeitsplätzen eingesetzten Arbeitskräften, 
die innerbetrieblich als " q u a l i f i z i e r t e Angelernte" bezeichnet 
werden, handelt es sich i n der Regel um Arbeitskräfte der Stamm
belegschaft , das heißt "um Frauen, die schon länger bei uns 
sind". Die Prüfkräfte der Endkontrolle sind soweit angelernt, 
daß sie a l l e Gerätevarianten und a l l e Kontrollarbeitsgänge über
nehmen können, denn "eine Frau s o l l sich nicht auf die andere 
verlassen und v o l l verantwortlich hinter ihrer Prüfung stehen" 
(Prot. B 6.1). Diese Arbeitskräfte unterstehen nicht der Produk
ti o n s l e i s t u n g , sondern der Qualitätsstelle. 

(c) Dagegen werden an den Montageplätzen und an den i n die 
Montagegruppen integrierten Prüfplätzen nur geringe Q u a l i f i 
kationsanforderungen g e s t e l l t ; die dort eingesetzten Arbeits
kräfte verfügen nur über eine sehr schmale Anlernqualifikation. 

Im Gegensatz zu den Prüfkräften der Endkontrolle unterstehen 
die Kontrollkräfte i n den Montagegruppen unmittelbar der Pro
duktionsleitung. Sie führen im wesentlichen nur Sichtkontrollen 
nach Prüflisten durch. Allerdings werden an diese Arbeitskräfte 
hohe Anforderungen an Konzentration und Aufmerksamkeitsleistung 
g e s t e l l t . 

Zwischen den unterschiedlichen Qualifikationsgruppen i n der 
Montagelinie besteht nur eine sehr geringe Durchlässigkeit: 
Umsetzungen erfolgen grundsätzlich nur innerhalb der jeweiligen 
Qualifikationsgruppen. So besteht auch - trotz der geringen 
Qualifikationsanforderungen - keine Möglichkeit des Arbeitsplatz
tausches zwischen den Montagekräften und den i n den Montage
gruppen eingesetzten Kontrollkräften. 

Daß die bestehende Heterogenität der Anforderungsstruktur i n der 
Montagelinie die Flexibilität des Arbeitseinsatzes auch nach der 
Durchführung der Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen erheblich ein
schränkt, wird auch von den Experten deutlich gesehen: "Beim 
Wechsel zwischen verschieden bewerteten Arbeitsplätzen ergeben 
sich natürlich immer Probleme. Auf der einen Seite muß man sich 
fragen, ob die entsprechende Frau q u a l i f i z i e r t genug i s t , um 
einen höherbewerteten Arbeitsplatz zu übernehmen; auf der anderen 
Seite w i l l die höhergestellte Frau natürlich ihren Lohn behalten 
und i s t daher nicht b e r e i t , sich auf einen unterbewerteten Ar
be i t s p l a t z versetzen zu lassen" (Prot. B 5.1). 
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(3) Die Widersprüchlichkeit der betrieblichen Zielsetzungen, die 
bei der Neugestaltung der Montagelinie verfolgt werden, kommt vor 
allem i n der Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k des Betriebes h i n s i c h t l i c h 
der Montagegruppen zum Ausdruck. Während nach der betrieblichen 
Konzeption Job-Rotation zum Aufbau komplexer A n l e r n q u a l i f i 
kationen führen s o l l , zeigt s i c h , daß die Arbeitskräfte gerade 
wegen ihrer schmalen Anlernqualifikation und der Heterogenität 
der Anforderungen gar nicht zum Arbeitsplatzwechsel befähigt 
sind. Die Erweiterung der Arbeitsumfänge und Arbeitszyklen -
beim Anlauf des neuen Produkts - erschwert den Arbe i t s p l a t z 
wechsel zusätzlich und führt außerdem zu qua l i f i k a t o r i s c h e n 
Überforderungen der eingesetzten Montagekräfte: Auch wenn mit 
den erweiterten Zykluszeiten überwiegend nur eine Addition ei n 
facher Montageverrichtungen verbunden i s t , so steigen doch die 
Anforderungen an Konzentration und Aufmerksamkeitsleistung. 

Der Widerspruch zwischen Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k und den vorhan
denen Qualifikationsstrukturen der Arbeitskräfte wird insbe
sondere von den Experten auf der unteren Vorgesetztenebene deut
l i c h gesehen: Job-Rotation kommt nur als durch Krankheit, Ab
wesenheit und Urlaub "aufgezwungene Rotation" zustande; bei 
jeder Umsetzung entstehen neuer Anlernaufwand und neue Ein
arbeitungszeiten; die Arbeitskräfte würden durch Job-Rotation 
auch leistungsmäßig überfordert: "Die Leistung muß hie r wie 
früher erbracht werden. Bei den Vorgabezeiten, da wird nichts 
geschenkt" (Prot. B 3.2, Prot. B 3.3). 

Insgesamt zeigt s i c h , daß das vom Betrieb im Zusammenhang mit 
dieser Maßnahme verfolgte Qualifizierungskonzept i n sich nicht 
tragfähig i s t : Qualifizierung s o l l durch "learning by doing" 
erfolgen, die Arbeitskräfte sol l e n sich selbst q u a l i f i z i e r e n ; 
außerdem s o l l durch eine verschärfte Eingangsselektion die 
Qualifikationsanpassung vorgesteuert werden. 

In der Praxis zeigt sich jedoch, daß sich Qualifizierung nur 
begrenzt durch Selektion, Q u a l i f i k a t i o n , nicht durch Motivation 
ersetzen läßt. 

Die Anlernung besteht im R e g e l f a l l i n einer kurzen Unterweisung 
durch die unteren Vorgesetzten unmittelbar "vor Ort". Bei Ar
beitsplätzen, die nach MTM-Grundsätzen gestaltet sind, wird 
die Anlernung im "Methodenraum" durchgeführt, wo den Arbeits-
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kräften an simulierten Arbeitsplätzen gewisse Grundfertigkeiten 
(Löten) vermittelt werden; außerdem e r f o l g t ein kurzes Tempo
tr a i n i n g . Die Anlernzeit i s t auch hier mit drei Tagen insbesondere 
in der Perspektive der Tempoleistung außerordentlich knapp be
messen. Zudem führen die Arbeitskräfte bereits während des 
"Trainings" produktive Aufgaben (Vormontage) durch. 

Die Einarbeitung wird von den Arbeitskollegen übernommen; sie 
bedeutet für die Arbeitsgruppen eine zusätzliche Belastung. 
Zwar sol l e n der betrieblichen Konzeption zufolge die Gruppen
sprecherinnen vor allem auch Unterweisungsaufgaben übernehmen, 
jedoch sind diese - wie erwähnt - schon z e i t l i c h dazu nicht i n 
der Lage, da sie selbst v o l l i n den Montageablauf eingespannt 
sind. 

Auch durch Eingangsselektion, die nach dem Grundsatz "der 
r i c h t i g e Mann an den r i c h t i g e n Platz" durchgeführt wird, werden 
keine verbesserten Voraussetzungen für die Qualifizierung der 
Arbeitskräfte geschaffen; eher i s t das Gegenteil der F a l l . 

Der Betrieb führt bei der Einstellung verstärkt psychologische 
Einstellungstests durch. Dabei s o l l e n über verschiedene Test
aufgaben i s o l i e r t e Grundfähigkeiten der Bewerber ermittelt 
werden (Geschwindigkeit, Fähigkeit zur Bewegungskoordination, 
Geschicklichkeit, Merkfähigkeit, Vorstellungsvermögen, Genauig
k e i t , Monotonieresistenz e t c . ) . Den Tests l i e g t eine von ex
ternen Beratern entwickelte Typologie zugrunde, die die Bewer
ber i n Schnelligkeitstyp (insbesondere Montagetätigkeiten), 
Genauigkeitstyp (Kontroll- und Justagetätigkeiten) sowie Misch
typen e i n t e i l t . F r e i l i c h r i c h t e t s i c h die Evaluierung der Test
ergebnisse je nach aktuellem Personalbedarf und gegebenen Re
krutierungsmöglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt. So meint ein Ver
t r e t e r der Personalleitung: "Früher bestanden etwa ein D r i t t e l 
der Arbeitskräfte diesen Test, heute sind es 50, manchmal sogar 
80 Prozent" (Prot. B 7.1). 

Unabhängig von der (ungeklärten) Frage der Aussagefähigkeit 
solcher Tests für den späteren Arbeitseinsatz (je nach 
Personalsituation wird umgesetzt, und die unteren Vorgesetzten 
entscheiden a l l e i n nach ihrer eigenen Beurteilung) i s t f e s t 
zuhalten, daß Eingangsselektion und schmale Anlernung der Ar
beitskräfte für spezifische Produktionsaufgaben nur so lange 
mit den Nutzungsinteressen des Betriebes i n Einklang stehen, 
als auch der Arbeitseinsatz auf spezifische Nutzung angelegt 
i s t , also weder Arbeitsplatzwechsel noch der Aufbau komplexerer 
Anlernqualifikationen angestrebt werden. Dagegen geraten i n 
Betrieb B die hohe Spezifität der Anlernqualifikationen -
insbesondere an den Montageplätzen und einem T e i l der Prüfplätze 
- sowohl i n Konflikt mit den bestehenden, mit Produktwechsel 
sich verschärfenden, Flexibilitätsanforderungen an den Arbeits-
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einsatz wie auch mit den betrieblichen Qualitätsnormen. 

Daß sich dieser Konflikt nicht durch "learning by doing" lösen 
läßt, zeigt sich insbesondere bei der - schon i n der Konzeption 
geplanten - Aufnahme des neuen Gerätetyps i n diese Montagelinie: 
Neben Friktionen bei der Materialbereitstellung, Fehlern an 
Einkaufsteilen und konstruktionsbedingten Fehlern führen die -
durch die genannten Mängel mitverursachten - sprunghaft ge
stiegenden Montagefehler schließlich dazu, daß 80% der gefer
ti g t e n Stücke von der Endkontrolle zurückgewiesen werden. Um 
die Produktion überhaupt aufrechterhalten zu können, müssen 
- als Leihkräfte - zusätzlich 8 Facharbeiter als Reparatur
arbeitskräfte eingesetzt werden. Der neue Gerätetyp muß schließ
l i c h wieder aus der Produktion herausgenommen werden. Dieser 
Fehlschlag war einer der wesentlichen Gründe für die weitgehende 
Rücknahme dieser Gestaltungsmaßnahme durch die Konzernleitung 
(vgl. hierzu Kap. I I I ) . 

e) Veränderter Arbeitseinsatz an Fließarbeitsplätzen und Ent-
lohnungsgrundsätze im Betrieb B 

Obwohl auch Betrieb B die angestrebte Verknüpfung von Fließ
organisation und Gruppenarbeit lohntechnisch absichert, hat der 
Einsatz eines gruppenbezogenen Leistungslohns nur eine einge
schränkte strategische Bedeutung: 

o Der Gruppenakkord wird nur sehr begrenzt als Steuerungs
instrument der Kooperationsleistung wirksam: Er schafft weder 
Anreize für die Steigerung der Ei n z e l l e i s t u n g noch der Gesamt
leistung der Gruppe. Seine wesentliche Funktion besteht darin, 
die Kontinuität der Gesamtleistung zu sichern (1). 

1) Im übrigen werden sowohl Selektion wie Qualifizierung über
lagert durch eine außerordentlich hektische, den quanti
tativen Schwankungen des Ausstoßes (saisonal und kon
junkturell) folgende Aus- und E i n s t e l l u n g s p o l i t i k der 
Werksleitung; sie geht auf Stückzahl/Umsatz versus Personal
zahl bezogene Vorgaben des Konzerns zurück. 
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o Auch wird die Kooperationsbereitschaft der Arbeitskräfte durch 
den Gruppenakkord nicht gesteigert. Trotz besonderer Lohnre
gelungen gehen vom Entlohnungssystem auch keine Anreize für 
die Bereitschaft zum Arbeitsplatzwechsel und zur Mehrfachan-
lernung aus (2). 

(1) In den Gruppenakkord sind a l l e Arbeitskräfte einer Montage
gruppe einbezogen - jede Gruppe rechnet den Akkord selbständig 
ab. 

Der Akkordberechnung liegen die von der jeweiligen Gruppe ge
f e r t i g t e Stückzahl, die Zahl der Arbeitskräfte und die verfah
renen Stunden zugrunde. Der durchschnittliche Zeitgrad der 
Gruppe im Abrechnungszeitraum b i l d e t die Grundlage für die 
Berechnung der Einzelverdienste, je nach Eingruppierung der Ar
beitskräfte i n die betrieblichen Lohngruppen (Arbeitswert
gruppen) . Die Abrechnungsform des Gruppenakkords hat sich durch 
die Arbeitsstrukturierungsmaßnahme im Prinzip nicht geändert: 
Bereits vor der Umstellung waren die Arbeitskräfte an der 
Montagelinie lohntechnisch i n Gruppen zusammengefaßt. 

Die Möglichkeit, den Verdienstgrad über i n d i v i d u e l l e oder 
ko l l e k t i v e Mehrleistung zu beeinflussen, i s t durch die betrieb
l i c h e Festlegung der Tagesstückzahlen außerordentlich eng 
begrenzt. Die tägliche Stückzahl ergibt sich aus Produktions
programmen, die jährlich von der Konzernleitung festgelegt 
werden und nur i n r e l a t i v engen Grenzen vom Betrieb monatlich 
an die effektive Nachfrageentwicklung angepaßt werden können. 
Innerbetrieblich sind aber der Produktionsleitung die monat
l i c h zu erbringenden Stückzahlen zwingend vorgeschrieben. 

In der Praxis ergeben sich - aufgrund von Materialengpässen, 
Personalausfällen etc. - gewisse Schwankungen der täglichen 
Stückzahlen, die von den unteren Vorgesetzten i n der Regel 
im wöchentlichen, zumindest aber im monatlichen Rhythmus aus
geglichen werden müssen. 
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"Wegen der täglichen Streubreiten kommt es vor, daß der Meister 
wie ein Akkordarbeiter Reserven b i l d e t : Herr X. zum B e i s p i e l 
hält häufig einmal d r e i Stück zurück für schlechte Tage" 
(Prot. B 3.1). 

Den täglichen Stückzahlschwankungen entsprechen Schwankungen 
im Zeitgrad der jeweiligen Gruppenleistung - sie können nach 
Expertenaussagen eine tägliche Streubreite von 110 bis 135% aus 
weisen. Durch den - vor allem von den unteren Vorgesetzten aus
geübten - Druck auf Einhaltung der betrieblichen Produktions
normen gleichen sich diese Schwankungen im wöchentlichen Durch
schnitt weitgehend wieder aus: Der durchschnittliche Verdienst-
grad der Arbeitskräfte i n der Montagegruppe weist l e d i g l i c h 
Schwankungen zwischen 122 und 128% auf. Der Verdienstgrad i s t 
praktisch bei 12 5% "eingefroren". 

Der Gruppenakkord hat unter diesen Voraussetzungen tendenziell 
die Wirkung eines Pensumslohns. Seine Funktion besteht einmal 
darin, die Anpassung der Gesamtleistung an die i n engen Grenzen 
schwankenden betrieblichen Produktionsnormen zu sichern; zum 
anderen aber muß vermieden werden, daß unterschiedliche Z e i t 
grade einzelner Montagegruppen zur Diskontinuität im Montage
fluß führen - der Leistungsgrad einer Montagegruppe darf im 
Durchschnitt nicht höher liegen als die Gesamtleistung a l l e r 
Montagegruppen. 

Auch von den betrieblichen Experten werden die von diesem Ent
lohnungssystem ausgehenden Festlohntendenzen deutlich gesehen; 
dennoch hält man grundsätzlich am Erfordernis der Leistungsent
lohnung f e s t : "Bei Einführung von Zeitlohn wird ein Leistungs
a b f a l l unvermeidlich. Es geht darum, eine konstante Leistung 
zu erhalten. Im Gegensatz zu einigen anderen Leuten im Hause 
halten wir daran f e s t , daß Geld der eigentliche Motivator 
i s t .(...) Es geht darum, den angezielten Leistungsgrad von 
125% nicht zu unterschreiten" (Lohnexperte, Prot. B 5.1). 

Dem Z i e l , die Gesamtleistung konstant zu halten, g i l t schließ
l i c h auch die Errichtung von Puffern zwischen den Arbeitsgruppen 
Damit s o l l e n einerseits die Auswirkungen von Ablaufstörungen 
an einzelnen Arbeitsplätzen oder i n Arbeitsgruppen abgefangen 
werden, andererseits unterschiedliche Zeitgrade i n der Gesamt-

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



leistung der einzelnen Gruppen ausgeglichen werden. Die ange
strebte Kontinuität des Montageflusses schließt aber g l e i c h 
z e i t i g aus, daß die Montagegruppen die Pufferbildung zu einem 
zusätzlichen Mehrverdienst nutzen können; damit besteht für die 
Arbeitskräfte umgekehrt dann auch k e i n e r l e i Lohnanreiz, l e e r 
gearbeitete Puffer durch Mehrleistung wieder aufzufüllen. 

Die Errichtung von Puffern kommt dem Interesse der Arbeitskräfte 
nur insoweit entgegen, als dadurch Zeitpolster entstehen, die 
zum Ausgleich von Leistungsschwankungen, zur besseren Wahr
nehmung der persönlichen V e r t e i l z e i t e n oder zu informellen 
Pausen genutzt werden können. Das Interesse der Arbeitskräfte 
an solchen Zeitpolstern i s t aber g l e i c h z e i t i g dadurch begrenzt, 
daß diese nur k o l l e k t i v wahrgenommen werden können (z.B. ge
meinsame Kaffeepausen); ein besonderer Anreiz für die Schaffung 
von Zeitpolstern f e h l t insbesondere auch deswegen, weil diese 
wegen fehlender Gleitzeitregelung nicht zur besseren Koordina
t i o n von Arb e i t s z e i t und F r e i z e i t (vor allem den von den aus
ländischen Arbeiterinnen angestrebten früheren Arbeitsschluß) 
genutzt werden können. Zu verweisen i s t darauf, daß k o l l e k t i v e 
Absprachen erschwert sind durch heterogene Zusammensetzung der 
Arbeitsgruppen und Nationalitäten und daraus folgenden 
Spannungen (vgl. hierzu Kap. V). 

(2) Die lohntechnische Zusammenfassung der Arbeitskräfte mittels 
Gruppenakkord schafft auch bei der Maßnahme B 52 von si c h aus 
k e i n e r l e i Lohnanreize für verstärkte Kooperation unter den 
Arbeitskräften. Der Gruppenakkord wirkt auch hier eher negativ 
auf die Kooperationsbeziehungen: Es entsteht ein verstärkter 
so z i a l e r Druck auf die einzelnen Arbeitskräfte; Leistungs
schwächere, die das Gesamtleistungsergebnis bzw. die kontinuier
l i c h e Leistungserbringung auf Dauer beeinträchtigen, werden nach 
Möglichkeit aus der Gruppe hinausgedrängt. 

Der Gruppenakkord schafft von sich aus auch k e i n e r l e i Anreize 
für f r e i w i l l i g e n Arbeitsplatzwechsel und Mehrfachanlernung• 
Da die i n d i v i d u e l l e Beeinflussung des Leistungsergebnisses nahe
zu ausgeschlossen i s t , werden verstärkte Anstrengungen der Ar-
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beitskräfte durch diesen Entlohnungsgrundsatz auch nicht hono
r i e r t . Der Betrieb versucht, diese Lücke dadurch zu schließen, 
daß er Arbeitskräften, die mindestens v i e r Arbeitsplätze i n einer 
Gruppe beherrschen, die Ernennung zu "Teilspringern" und eine 
höhere Lohneingruppierung i n Aussicht s t e l l t . 

Dabei i s t zu beachten, daß die Grundlohndifferenzierung der ge
werblichen Arbeitskräfte sich nach innerbetrieblichen Lohn
gruppen r i c h t e t , die - aufbauend auf der analytischen Arbeits
bewertung - als Arbeitswertgruppen ausgewiesen sind. Insgesamt 
bestehen 14 Arbeitswertgruppen (gegenüber 10 Tariflohngruppen). 
Die betrieblichen Lohngruppen sind so aufgebaut, daß insbesondere 
bei den mittleren und höheren Lohngruppen eine - über die T a r i f -
lohngruppen hinausgehende - Differenzierung der Grundlöhne ein
t r i t t : Damit w i l l der Betrieb die zur Stammbelegschaft zählenden 
Facharbeiter und q u a l i f i z i e r t e n Angelernten auch lohnmäßig 
stärker herausheben und hierarchische Positionen schaffen, die 
g r a t i f i z i e r e n d wirken. So befand sich i n der untersuchten Mon
tag e l i n i e über die hälfte der Arbeitskräfte i n den unteren Arbeitswertgruppen 2 und 3 (vor allem Montagekräfte und Arbeits
kräfte an einfachen Prüfplätzen), während die Eingruppierung der 
übrigen Arbeitskräfte (ohne Springer und Vorarbeiter) zwischen 
Arbeitswertgruppe 4 und Arbeitswertgruppe 9 streuen (vgl. im 
einzelnen Beschreibung der Maßnahme B 52 im Anhang-Band). Durch 
die Schaffung von "Teilspringern" und den daran gebundenen Über
gang zur nächsthöheren Arbeitswertgruppe w i l l der Betrieb nicht 
nur Lohnanreize für Arbeitsplatzwechsel und Mehrfachanlernung 
schaffen, sondern auch den möglichen Aufstieg i n die innerbetrieb
l i c h e Stammbelegschaft dokumentieren und als eigenständige 
G r a t i f i k a t i o n ausweisen. 

In der Praxis zeigt sich jedoch, daß die betrieblichen Voraus
setzungen zur Ernennung von Teilspringern und zur Höhergruppie
rung zu hoch angesetzt sind, um von den Arbeitskräften - ohne 
erhebliche Leistungsanstrengung - erfüllt werden zu können oder 
zu wollen. Auch i s t der effektive Mehrverdienst, der sich aus der 
Anhebung der Grundlöhne um jeweils eine Arbeitswertgruppe er
gibt, zu gering, um einen nachhaltig wirksamen Lohnanreiz auszu
üben. Diese besondere betriebliche Lohnregelung war daher zum 
Zeitpunkt der Untersuchung nahezu folgenlos geblieben. 

f) Das Verhältnis von Gruppenarbeit und Motivation im F a l l B 

Im Zusammenhang mit der Errichtung von Bandgruppen versucht der 
Betrieb, über eine Reihe von psychologischen Instrumenten bei 
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den Arbeitskräften eine höhere Arbeitsmotivation aufzubauen. 
Dabei geht das betriebliche Management von gängigen Motivations
theorien (Herzberg, Mc Gregor) aus, die vor allem von externen 
Beratern i n den Betrieb hineingetragen werden. (Zur "Unter
nehmensphilosophie" und Umstellung v g l . im einzelnen Kap. III» 
B. , 4.) 

Die motivationspsychologischen Instrumente reichen von "psycho
logischer" Farbgebung i n der Montagehalle und an den Arbeits
plätzen, besonderen Formen persönlicher Anerkennung ("Firmen
nadeln") über Informationsabende, Wochenendseminare für untere 
Vorgesetzte zu einem ausgebauten betrieblichen Vorschlagswesen. 
Im Zentrum der motivationstheoretischen Konzepte aber steht die 
These, daß die Motivation der Arbeitskräfte aus der "Herausfor
derung durch die Aufgabe", "Verantwortungszuwachs", "Selbst
entfaltung" und "Selbstbestätigung durch E r f o l g " erwachsen 
müsse ( b e t r i e b l . Dokument). 

Dabei geht das betriebliche Management von der Vorstellung aus, 
daß durch Bildung der Bandgruppen und die I n s t i t u t i o n der Gruppe 
Sprecher "Information" und "Kommunikation" verbessert und damit 
auch Voraussetzungen für eine stärkere I d e n t i f i k a t i o n der 
Arbeitskräfte mit Produkt und Unternehmen geschaffen würden. 

Die vorstehende Analyse zeigt indessen, daß mit der Umstellungs
maßnahme weder die arbeitsorganisatorischen noch die q u a l i f i -
katorischen Voraussetzungen für eine Motivationssteigerung ge
schaffen wurden: Die Fließorganisation und die a r b e i t s t e i l i g e 
Gliederung des Montageablaufs mit repetetiven und kurzzyklischen 
Teilverrichtungen b l e i b t bestehen, es entstehen für die Arbeits
kräfte weder sachliche und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume 
noch Qualifizierungschancen. Bei der gegebenen Arbeitskräfte
struktur muß auch die angestrebte I d e n t i f i k a t i o n mit dem Produkt 
und dem Unternehmen fehlschlagen: Das Endprodukt - ein hochwer
t i g e r und teurer Konsumgegenstand - i s t für die Arbeitskräfte 
durchweg ohne persönliches Interesse; einer verstärkten Betriebsbindung steht a l l e i n die schwache betriebliche Stellung der 
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Montagekräfte entgegen, die i n ihrer überwiegenden Zahl eher der 
betrieblichen Randgruppe zuzurechnen sind. Auch die I n s t i t u t i o n 
der Gruppensprecherinnen trägt nicht zu höherer Motivation der 
Arbeitskräfte b e i : Wie im einzelnen noch zu zeigen sein wird, 
können die Gruppensprecherinnen sich mit ihrer Rolle nicht iden
t i f i z i e r e n , die an sie gerichteten "Appelle" des Managements 
an verstärkte Informationen der Gruppenmitglieder und höhere 
Kommunikation i n den Gruppen bleiben wirkungslos. 

g) Effekte der Verbindung von Kooperation und Fließorganisation 
für Betrieb B 

Insgesamt i s t der Betrieb mit der Zielsetzung, eine Verbindung 
zwischen Fließorganisation und Kooperationsleistung der Arbeits
kräfte (zwecks F l e x i b i l i s i e r u n g und Qualität) herzustellen, 
gescheitert. 

o Unter den gegebenen Voraussetzungen - fortbestehende Fließor
gansation i n einem hocharbeitsteiligen Arbeitsablauf, geringe 
sachliche und z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten, geringe 
Qu a l i f i k a t i o n der Arbeitskräfte und hohe Heterogenität der 
Anforderungen an den Arbeitsplätzen - i s t Arbeitskraft grund
sätzlich nicht kooperationsfähig (1). 

o Die E r f o l g l o s i g k e i t der mit Maßnahme B 52 verfolgten betrieb
lichen Nutzungsstrategie führt schließlich zur Rücknahme 
wesentlicher Aspekte der Arbeitsstrukturierung und zu ein
schneidenden Veränderungen des Arbeitseinsatzes (2). 

(1) Der Betrieb hat keine der mit dieser Maßnahme verfolgten 
E i n z e l z i e l e auch nur ansatzweise e r r e i c h t . Im einzelnen: 

(a) Während des Ablaufs der Untersuchung (Frühsommer 1976) zeigte 
s i c h , daß sich die Flexibilität des Arbeitseinsatzes i n der Mon
ta g e l i n i e - entgegen den Zielvorstellungen des Managements -
durch die Arbeitsstrukturierung nicht erhöht hat. 
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B e r e i t s zum Zeitpunkt der Untersuchung waren mehrere der befrag
ten Experten der Auffassung, daß s i c h das mit der A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g v e r f o l g t e Z i e l , d i e Flexibilität der A r b e i t s o r g a n i s a 
t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s für den Produktwechsel zu erhöhen, 
a l s "Schlag ins Wasser" erwiesen habe (Prot. B 2.1, Prot . B 5.1). 

Neben K o n s t r u k t i o n s f e h l e r n des neuen Produkts, das f e r t i g u n g s 
t e c h n i s c h noch n i c h t a u s g e r e i f t war, sind für diesen Fehlschlag 
Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s d e f i z i t e der Arbeitskräfte - aber 
auch d ie Merkmale der a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Gestaltungs
maßnahme s e l b s t - v e r a n t w o r t l i c h zu machen. 

Auch nach der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g mußten mit dem Produktwechsel 
grundlegend neue Taktaufteilungen und Umsetzungen der A r b e i t s 
kräfte innerhalb der Montagelinie e r f o l g e n . Damit wurden bestehen
de Montagegruppen wieder auseinandergerissen. Damit brachen mit 
den notwendigen Umsetzungen d ie bestehenden Q u a l i f i k a t i o n s - und __ 
A n l e r n d e f i z i t e der Arbeitskräfte v o l l auf. 
(b) Weder das Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u der eingesetzten A r b e i t s 
kräfte noch i h r e M o t i v a t i o n haben s i c h erhöht. Damit gingen von 
der Maßnahme auch k e i n e r l e i Wirkungen für eine Erhöhung der 
Produktqualität aus. (Technologische Veränderungen, d i e die durch 
die höhere Komplexität des neuen Produkts gefährdete Qualität 
hätten s i c h e r n können, waren mit d i e s e r Strukturierungsmaßnahme 
n i c h t e r f o l g t . ) Vielmehr s t i e g d i e Fehlerhäufigkeit beim Wechsel 
der Gerätetypen auf überdurchschnittlich hohe Werte an. 

Die angestrebte Steigerung der Qualitätsverantwortung steht im 
o f f e n s i c h t l i c h e n Widerspruch zu den bestehenden Q u a l i f i k a t i o n s 
d e f i z i t e n der eingesetzten Arbeitskräfte und dem Mangel an syste
matischer Anlernung. Der Aufbau höherer A r b e i t s m o t i v a t i o n und 
größerer Qualitätsverantwortung wird außerdem durch den bestehen
den Umsetzungsdruck und d i e - auch nach der Umstrukturierung -
immer noch bestehenden A b l a u f s t ö r u n g e n erschwert. 

1) Auf die mangelnde d e t a i l l i e r t e Schulung der Vorgesetzten i n 
der Perspektive der Arbeitsstrukturierungsmaßnahme und auf den 
Produktionsdruck, der auf diesem Personenkreis l a s t e t e , s e i 
h i e r nur verwiesen. 
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Diese Schwierigkeiten werden insbesondere von produktionsnahen 
Experten d e u t l i c h gesehen: "Die ständigen Störungen und d i e Not
wendigkeit permanenter Unterweisung beim Anlaufen des neuen Pro
dukts haben zur Demotivation der Frauen geführt. Dies drückt 
s i c h aus i n e i n e r Steigerung des Krankenstandes. Die permanente 
Belastung durch Stillstände und technische Probleme bedeutet für 
die Frauen e i n f a c h eine Überforderung. Die Frauen müssen i h r e n 
Fähigkeiten gemäß gefordert werden, dazu aber muß die Produktion 
l a u f e n : E r s t dann kann d ie Frau s i c h i n das Gerät verbeißen. 
Nur b e i störungsfreiem Montageablauf i s t A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t 
zu e r z i e l e n " ( Prot. B 3.2). 

Da außerdem die P u f f e r zwischen den Arbeitsgruppen n i c h t k o n t i 
n u i e r l i c h aufgebaut werden, kommt die ihnen zugedachte Funktion 
der Entstörung des Montageablaufs n i c h t zum Tragen. 

Zwar werden die P u f f e r beim Anlauf der Produktion zunächst auf
gebaut, jedoch g e l i n g t es n i c h t , d i e Pufferstärke während des 
Produktionsablaufs konstant zu h a l t e n . Einmal l e e r g e a r b e i t e t e 
P u f f e r können von den Arbeitskräften wegen der r e l a t i v knappen 
Vorgabezeiten und fehlenden Z e i t p o l s t e r n i c h t wieder aufgefüllt 
werden und es f e h l t der Anreiz dazu. In der P r a x i s führt das 
dazu, daß die Regale von den Arbeitskräften n i c h t a l s P u f f e r , 
sondern l e d i g l i c h a l s "Ablage" für d i e j e w e i l s montierten 
Halbprodukte genutzt werden; das heißt, die von der vorgelager
ten Montagegruppe abgelegten Werkstücke werden sukzessive von 
der nachfolgenden Gruppe wieder entnommen. Die Folge i s t , daß 
der Montagefluß - t r o t z der formal bestehenden Möglichkeit der 
P u f f e r b i l d u n g - keine Veränderungen gegenüber der vorher be
stehenden Bandorganisation aufweist. 

(c) Die Zusammenfassung der Arbeitskräfte zu Montagegruppen b l e i b t 
ebenso formal wie die I n s t i t u t i o n der Gruppensprecherinnen. B e i 
des hat k e i n e r l e i Wirkung auf eine höhere I d e n t i f i k a t i o n der 
Arbeitskräfte mit dem Produkt oder dem B e t r i e b . Die F l u k t u a t i o n s 
r a t e n (ca. 30%) und die F e h l z e i t e n (ca. 15%) b l e i b e n auch nach 
der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g unverändert hoch. 

Für die Wi r k u n g s l o s i g k e i t der I n s t i t u t i o n der Gruppensprecherinnen 
s i n d im wesentlichen folgende Gründe maßgebend: 

o Die i n der b e t r i e b l i c h e n Stellenbeschreibung den Gruppen
sprecherinnen zugedachten Funktionen s i n d t e i l s u n k l a r , t e i l s 

1) 
widersprüchlich. 

1) Zu deren angestebter, "gedachter" Funktion i n diesem B e t r i e b 
v g l . auch Kap. I I I . 
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D i e s e S c h w i e r i g k e i t e n werden i n s b e s o n d e r e von p r o d u k t i o n s n a h e n 
E x p e r t e n d e u t l i c h gesehen: "Die ständigen Störungen und d i e Not
w e n d i g k e i t permanenter Unterweisung beim A n l a u f e n des neuen P r o 
dukts haben z u r D e m o t i v a t i o n der Frauen geführt. Dies drückt 
s i c h aus i n e i n e r S t e i g e r u n g des Krankenstandes. D i e permanente 
B e l a s t u n g durch Stillstände und t e c h n i s c h e Probleme b e d e u t e t für 
d i e Frauen e i n f a c h e i n e Überforderung. Die Frauen müssen i h r e n 
Fähigkeiten gemäß g e f o r d e r t werden, dazu aber muß d i e P r o d u k t i o n 
l a u f e n : E r s t dann kann d i e Frau s i c h i n das Gerät verbeißen. 
Nur b e i störungsfreiem Montageablauf i s t A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t 
zu e r z i e l e n " ( P r o t . B 3.2). 

Da außerdem d i e P u f f e r zwischen den A r b e i t s g r u p p e n n i c h t k o n t i 
n u i e r l i c h aufgebaut werden, kommt d i e i h n e n zugedachte F u n k t i o n 
der Entstörung des Montageablaufs n i c h t zum Tragen. 

Zwar werden d i e P u f f e r beim A n l a u f d e r P r o d u k t i o n zunächst a u f 
gebaut, j e d o c h g e l i n g t es n i c h t , d i e Pufferstärke während des 
P r o d u k t i o n s a b l a u f s k o n s t a n t zu h a l t e n . E i n m a l l e e r g e a r b e i t e t e 
P u f f e r können von den Arbeitskräften wegen der r e l a t i v knappen 
V o r g a b e z e i t e n und f e h l e n d e n Z e i t p o l s t e r n i c h t w i e d e r aufgefüllt 
werden und es f e h l t d e r A n r e i z dazu. I n der P r a x i s führt das 
da z u , daß d i e Regale von den Arbeitskräften n i c h t a l s P u f f e r , 
sondern l e d i g l i c h a l s "Ablage" für d i e j e w e i l s m o n t i e r t e n 
H a l b p r o d u k t e g e n u t z t werden; das heißt, d i e von der v o r g e l a g e r 
t e n Montagegruppe a b g e l e g t e n Werkstücke werden s u k z e s s i v e von 
der n a c h f o l g e n d e n Gruppe w i e d e r entnommen. D i e F o l g e i s t , daß 
de r Montagefluß - t r o t z der f o r m a l bestehenden Möglichkeit d e r 
P u f f e r b i l d u n g - k e i n e Veränderungen gegenüber der v o r h e r be
stehenden B a n d o r g a n i s a t i o n a u f w e i s t . 

(c ) Die Zusammenfassung der Arbeitskräfte zu Montagegruppen b l e i b t 
ebenso f o r m a l wie d i e I n s t i t u t i o n d e r G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n . B e i 
des hat k e i n e r l e i Wirkung a uf e i n e höhere I d e n t i f i k a t i o n d e r 
Arbeitskräfte m i t dem Produkt oder dem B e t r i e b . D i e F l u k t u a t i o n s 
r a t e n ( c a . 30%) und d i e F e h l z e i t e n ( c a . 15%) b l e i b e n auch nach 
d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g unverändert hoch. 

Für d i e W i r k u n g s l o s i g k e i t d e r I n s t i t u t i o n d e r Gr u p p e n s p r e c h e r i n n e n 
s i n d im w e s e n t l i c h e n f o l g e n d e Gründe maßgebend: 

o Die i n der b e t r i e b l i c h e n S t e l l e n b e s c h r e i b u n g den Gruppen
s p r e c h e r i n n e n zugedachten F u n k t i o n e n s i n d t e i l s u n k l a r , t e i l s 
widersprüchlich. ' 

1) Zu deren a n g e s t e b t e r , " g e d a c h t e r " F u n k t i o n i n diesem B e t r i e b 
v g l . auch Kap. I I I . 
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Auf der e i n e n S e i t e werden den Gru p p e n s p r e c h e r i n n e n g l o b a l e , 
n i c h t w e i t e r i n h a l t l i c h bestimmte F u n k t i o n e n wie I n f o r m a t i o n , 
Kommunikation und K o o r d i n a t i o n z u g e s c h r i e b e n ; a n d e r e r s e i t s 
s o l l e n s i e Aufgaben übernehmen, d i e no r m a l e r w e i s e i n den Zu
ständigkeitsbereich der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n f a l l e n und für 
d i e s i e n i c h t g e s c h u l t wurden: So etwa M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , 
Werkzeugverwaltung, Meßmitteleichung, D a t e n e r f a s s u n g , A r b e i t s 
e i n s a t z ( J o b - r o t a t i o n ) , A r b e i t s u n t e r w e i s u n g , Anwesenheits
k o n t r o l l e e t c . I h r e R o l l e b e i der Austragung von K o n f l i k t e n 
i n n e r h a l b der Gruppe bzw. von K o n f l i k t e n z w i s c h e n A r b e i t s 
kräften und u n t e r e n V o r g e s e t z t e n b l e i b t u n k l a r . 

Die G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n werden weder von den Arbeitskräften 
1 ) 

noch von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n a k z e p t i e r t . 

Die u n t e r e n V o r g e s e t z t e n sehen d i e Grup p e n s p r e c h e r i n n e n w e i t 
gehend a l s f u n k t i o n s l o s an und h a l t e n s i e i n s b e s o n d e r e n i c h t 
für befähigt, Aufgaben zu übernehmen, d i e t r a d i t i o n e l l i n 
i h r e n e i g e n en A u f g a b e n b e r e i c h f a l l e n . Die Arbeitskräfte da
gegen b r i n g e n den Gru p p e n s p r e c h e r i n n e n Mißtrauen entgegen 
und b e t r a c h t e n s i e t e n d e n z i e l l a l s "Agenten d e r Geschäfts
l e i t u n g " ( P r o t . B 9.2). B e i schwerwiegenden Problemen wenden 
s i e s i c h u n m i t t e l b a r an d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n ; Anweisungen 
der G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n werden von i h n e n grundsätzlich n i c h t 
a k z e p t i e r t . Im w e s e n t l i c h e n beschränkt s i c h d i e F u n k t i o n der 
G r u p p e n s p r e c h e r i n d a r a u f , b e i M a t e r i a l v e r s o r g u n g s s c h w i e r i g 
k e i t e n den " L a u f b u r s c h e n " für d i e Gruppe zu s p i e l e n . 

Die G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n werden auf i h r e Aufgabe n i c h t v o r b e 
r e i t e t ; d i e "Schulung" beschränkt s i c h auf " A p p e l l e " i n Form 
von Vorträgen durch d i e W e r k s l e i t u n g . Die F u n k t i o n schlägt 
s i c h n i c h t i n der L o h n e i n g r u p p i e r u n g n i e d e r . Schließlich v e r 
fügen d i e S p r e c h e r i n n e n über k e i n eigenständiges Z e i t b u d g e t . 
Da d i e F u n k t i o n d e r Gru p p e n s p r e c h e r i n n e n aus den V e r t e i l z e i t e n 
d e r Gruppe " b e z a h l t " werden muß, führt i h r e Tätigkeit zu z u 
sätzlichen z e i t l i c h e n B e l a s t u n g e n für d i e Gruppe und zu sub
j e k t i v e n , e m o t i o n a l e n B e l a s t u n g e n der S p r e c h e r i n n e n s e l b e r . 

Die widersprüchlichen Anforderungen an d i e F u n k t i o n der Gruppe: 
S p r e c h e r i n n e n führt d a z u , daß d i e s e s i c h m i t der ei g e n e n R o l l e 
n i c h t i d e n t i f i z i e r e n können, s i c h a l s d i e "Dummen" fühlen und 
r e s i g n i e r e n . Gerade w e i l d i e s e Arbeitskräfte im R e g e l f a l l 
1) Wir b e z i e h e n uns h i e r auf E r g e b n i s s e aus den Gruppen

d i s k u s s i o n e n m i t diesem P e r s o n e n k r e i s . 
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"gute" A r b e i t e r i n n e n waren, sehen s i e s i c h plötzlich i n e i n e r 
ungewohnten F r o n t s t e l l u n g zu den V o r g e s e t z t e n , werden plötzlich 
" n i c h t mehr für v o l l genommen". Dazu kommt, daß s i e gerade d o r t , 
wo s i e von i h r e n K o l l e g i n n e n am m e i s t e n " s c h a r f gemacht" werden 
(Einführung von G l e i t z e i t und Veränderung des B e t r i e b s u r l a u b s ) 
k e i n e r l e i Einflußchancen haben und sehen. 

(2) Im Zusammenhang m i t den Problemen d e r Montage und e i n e r Ver
änderung an der S p i t z e d e r B e t r i e b s l e i t u n g e r f o l g t auch e i n e Ver-

1) 
änderung der Gestaltungsmaßnahme. (Nacherhebung Herbst 1977.) 
S i e läßt s i c h v o r a l l e m d u r c h d i e f o l g e n d e n Merkmale kenn
z e i c h n e n : 

(a) Es e r f o l g t e i n e Anpassung der Produktionskapazität an 
d i e insgesamt s t a g n i e r e n d e N a chfrage. I n d e r u n t e r s u c h t e n Mon
t a g e l i n i e wurden d i e täglichen Stückzahlen um c a . 40% v e r r i n g e r t . 
D i e R e d u k t i o n d e r Produktionskapazität schlägt s i c h i n einem 
e r h e b l i c h e n P e r s o n a l a b b a u n i e d e r ; insgesamt wurden c a . 25% der 
g e w e r b l i c h e n Arbeitskräfte vom B e t r i e b e n t l a s s e n . I n d er u n t e r 
s u c h t e n M o n t a g e l i n i e wurde d i e Z a h l der Arbeitskräfte von u r 
sprünglich 64 auf 30 Arbeitskräfte v e r r i n g e r t ; d a b e i wurde etwa 
d i e e i n e Hälfte der f r e i g e s e t z t e n Arbeitskräfte e n t l a s s e n , d i e 
andere Hälfte i n andere B e r e i c h e umgesetzt. 

Der B e t r i e b n u t z t d a b e i den P e r s o n a l a b b a u z u r g e z i e l t e n P e r s o n a l 
s e l e k t i o n ; a l s K r i t e r i e n g e l t e n (neben s o z i a l e n K r i t e r i e n wie 
Betriebszugehörigkeit und F a m i l i e n s t a n d ) v o r a l l e m : Anwesenheit, 
Q u a l i f i k a t i o n und " E i n s a t z f r e u d e " ( P r o t . B 3.1). 

Auf Drängen des B e t r i e b s r a t s , der d i e A u f s t e l l u n g e i n e s S o z i a l 
p l a n e s v e r l a n g t e , wurde den Arbeitskräften m i t e i n e r B e t r i e b s z u 
gehörigkeit von über einem J a h r e i n "Härteausgleich" b e z a h l t , der 
nach A l t e r und Dauer der Betriebszugehörigkeit g e s t a f f e l t war 
( v g l . im e i n z e l n e n w e i t e r u n t e n , Kap. I V ) . 

1) H i n z u w e i s e n i s t d a r a u f , daß e i n "möglicher" E r f o l g der Maßnah
me B 52 immer noch denkbar war, d u r c h den Abbruch aber n i c h t 
geprüft werden konnte. Unsere A n a l y s e läßt d i e s e Erwartung 
aber a l s n i c h t sehr w a h r s c h e i n l i c h e r s c h e i n e n . 
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(b) Die Auslegung d e r u m s t r u k t u r i e r t e n M o n t a g e l i n i e b l e i b t grund
sätzlich bestehen: Nach wie v o r i s t d i e L i n i e i n Montagegruppen 
u n t e r t e i l t und durch Z w i s c h e n p u f f e r g e t r e n n t ; a l l e r d i n g s i s t d i e 
Z a h l der i n e i n e r Gruppe e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte ent s p r e c h e n d 
dem r e d u z i e r t e n P r o d u k t i o n s v o l u m e n von 8 auf 5 v e r r i n g e r t worden. 

Die B i l d u n g von Z w i s c h e n p u f f e r n zwischen den Arbeitskräften be
r e i t e t nach wie v o r und b e i r e d u z i e r t e r P e r s o n a l z a h l s t e i g e n d e 
S c h w i e r i g k e i t e n . Die Gr u p p e n p u f f e r s i n d k e i n e k o n s t a n t e , sondern 
e i n e v e r b r a u c h b a r e Reserve. Die Arbeitskräfte haben nach wie vor 
k e i n I n t e r e s s e , v e r b r a u c h t e P u f f e r w i e d e r aufzufüllen, denn 
"es i s t j a k e i n e r l e i f i n a n z i e l l e r A n r e i z damit verbunden". Um d i e 
Pufferkapazität a u f r e c h t z u e r h a l t e n , s e t z e n d i e u n t e r e n Vorge
s e t z t e n S p r i n g e r e i n , " d i e an einem h a l b e n Tag 10 Geräte f e r t i 
gen, um den P u f f e r w i e d e r aufzufüllen" ( P r o t . B 3.1). 

(c) Der p e r i o d i s c h e Wechsel u n t e r s c h i e d l i c h e r Gerätetypen i n der 
g l e i c h e n M o n t a g e l i n i e w i r d e i n g e s t e l l t . Beide Typen werden j e t z t 
p a r a l l e l an zwei v e r s c h i e d e n e n M o n t a g e l i n i e n g e f e r t i g t ; an der 
u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e w i r d j e t z t der - i n z w i s c h e n auch f e r 
t i g u n g s t e c h n i s c h v e r b e s s e r t e - neue Gerätetyp g e f e r t i g t . 

Die Arbeitsumfänge werden durch d i e P e r s o n a l r e d u k t i o n i n den 
Gruppen e r h e b l i c h e r w e i t e r t : Die d u r c h s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t 
beträgt j e t z t an der M o n t a g e l i n i e 8 Min. (Montagearbeitsplätze) 
bzw. 12 Min. (Kontrollarbeitsplätze). 

M i t der E r w e i t e r u n g der A r b e i t s i n h a l t e i s t e i n e d u r c h s c h n i t t l i c h e 
Höhereingruppierung der Arbeitskräfte i n d i e b e t r i e b l i c h e n Lohn
gruppen verbunden. F a s t d i e Hälfte der Arbeitskräfte i s t j e t z t i n 
A r b e i t s w e r t g r u p p e 4 e i n g e s t u f t und nur noch wenige Arbeitskräfte 
i n A r b e i t s w e r t g r u p p e 3; im übrigen s t r e u t d i e E i n g r u p p i e r u n g 
zwischen den A r b e i t s w e r t g r u p p e n 6 und 9 (Reparaturarbeitskräfte: 
A r b e i t s w e r t g r u p p e 12). 

(d) Obwohl d i e Arbeitskräfte nach wie v o r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h 
und l o h n t e c h n i s c h i n Gruppen zusammengefaßt s i n d , werden sowohl 
das Konzept der t e i l a u t o n o m e n G r u p p e n a r b e i t wie auch d i e d a r a u f 
aufbauenden m o t i v a t i o n s p s y c h o l o g i s c h e n Instrumente aufgegeben. 
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S y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l w i r d n i c h t mehr a n g e s t r e b t . 
Zwar b e s t e h t wegen der M a t e r i a l v e r s o r g u n g s s c h w i e r i g k e i t e n und den 
nach wie v o r hohen Personalausfällen (z w i s c h e n 12 und 15%) e i n 
r e l a t i v großer Umsetzungsdruck, j e d o c h v e r s u c h t man j e t z t , d i e 
Arbeitskräfte an i h r e Stammarbeitsplätze zurückzuversetzen. Die 
I n s t i t u t i o n d e r Gruppensprecher läßt man " e i n s c h l a f e n " ( P r o t . 
B 3.1), was weder b e i V o r g e s e t z t e n , noch b e i den B e t r o f f e n e n , 
den Arbeitskräften und dem B e t r i e b s r a t i r g e n d w e l c h e R e a k t i o n e n 
h e r v o r r u f t . 

(e) Insgesamt s i n d d i e s e Veränderungen, d i e von den V e r t r e t e r n des 
b e t r i e b l i c h e n Managements (und dem neuen W e r k s l e i t e r ) a l s e i n e 
"notwendige B e r e i n i g u n g " angesehen werden, a l s d e u t l i c h e V e r l a g e 
rung des b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e s an der Nutzung des A r b e i t s v e r 
mögens zu v e r z e i c h n e n : Das I n t e r e s s e an der Nutzung der Koopera
t i o n s l e i s t u n g t r i t t d e u t l i c h i n den H i n t e r g r u n d gegenüber dem 
I n t e r e s s e an e i n e r b r e i t e r e n Ausschöpfung der i n d i v i d u e l l e n 
E i n z e l i e i s t u n g . F r e i l i c h b l e i b t d i e Möglichkeit, d i e i n d i v i d u e l l e 
E i n z e l l e i s t u n g zu n u t z e n , d u rch d i e s p e z i f i s c h e n Merkmale d e r 
Maßnahme beschränkt: Die nach wie v o r bestehende Fließorganisation, 
d i e u n z u r e i c h e n d e Entkoppelung sowohl d e r e i n z e l n e n Arbeitsplätze 
i n n e r h a l b d e r Gruppen wie der Gruppen u n t e r e i n a n d e r sowie d e r 
a l s Pensumslohn wirkende Gruppenakkord v e r h i n d e r n d i e S t e i g e r u n g 
der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g . 

( f ) Auch w e i t e r e Probleme des A r b e i t s e i n s a t z e s b l e i b e n nach d e r 
" B e r e i n i g u n g " b e s t e h e n . S i e b e t r e f f e n i n s b e s o n d e r e den Mangel 
an s y s t e m a t i s c h e r Q u a l i f i z i e r u n g . 

Nach wie v o r v e r s u c h t d e r B e t r i e b , d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g 
über S e l e k t i o n zu lösen. Die E i n g a n g s s e l e k t i o n w i r d verschärft, 
ausländische Arbeitskräfte ohne I n d u s t r i e e r f a h r u n g werden a l s 
ungeeignet abgewiesen. Durch d i e vorgängige P e r s o n a l s e l e k t i o n 
g l a u b t man der B i l d u n g e i n e r s o l i d e n Stammbelegschaft näher 
gekommen zu s e i n : 
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"Man hat früher e i n e zu u n r u h i g e Hand b e i der P e r s o n a l b e s c h a f f u n g 
gehabt und hat den Beschäftigungsstand zu s t a r k h e r a u f - und 
h e r u n t e r g e f a h r e n . Wir versuchen j e t z t , d i e P e r s o n a l p o l i t i k r u h i g e r 
zu f a h r e n ; w i r sehen b e r e i t s j e t z t günstige Auswirkungen auf d i e 
F l u k t u a t i o n s r a t e n " ( P r o t . B 1.4). 

Nach wie v o r baut das Q u a l i f i k a t i o n s k o n z e p t des B e t r i e b e s auf 
" l e a r n i n g by d o i n g " a u f . 

Vor a l l e m nach A n s i c h t der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n s i n d d i e A r b e i t s 
kräfte durch d i e e r w e i t e r t e n Arbeitsumfänge überfordert; f a s t 
an a l l e n Montagearbeitsplätzen s i n d zusätzlich Justagetätigkeiten 
a n g e l a g e r t worden. "Die V i e l z a h l der Einzeltätigkeiten i s t für 
d i e Frauen v e r w i r r e n d . Die Frauen müssen d i e v i e l e n Einzeltätig
k e i t e n auswendig l e r n e n und d i e r i c h t i g e R e i h e n f o l g e e i n h a l t e n ; 
außerdem müssen s i e d i e Justagevorgänge b e h a l t e n . Im Durch
s c h n i t t mußte e i n e F r a u früher 10, j e t z t muß s i e 20 H a n d g r i f f e 
vornehmen. Vor a l l e m neu e i n g e s t e l l t e Arbeitskräfte u n t e r l i e g e n 
wegen der A n l e r n s c h w i e r i g k e i t e n einem schweren Streß" ( P r o t . B 3.1). 

Nach A n s i c h t der B e t r i e b l e i t u n g i s t der Aufbau höherer Q u a l i f i 
k a t i o n i n der Montage aber n i c h t nötig, w e i l s i c h i n d er zu e r 
wartenden t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g (verstärkter E i n s a t z von M i k r o 
p r o z e s s o r e n - T e c h n i k ) d i e " Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n immer 
stärker vom Arbeitsprozeß weg und auf d i e V o r b e r e i t u n g h i n v e r 
l a g e r n werden" ( P r o t . B 1.4). 

(g) P o t e n t i e l l e Auswirkungen der Verbindung von Fließorganisation 
und G r u p p e n a r b e i t auf d i e Arbeitskräfte im B e t r i e b B 

V e r f e h l t der B e t r i e b e i n e r s e i t s d i e m i t d i e s e r A r b e i t s f o r m v e r 
f o l g t e n s t r a t e g i s c h e n Z i e l e , so werden a n d e r e r s e i t s mögliche 
p o s i t i v e E f f e k t e der G r u p p e n a r b e i t für d i e Arbeitskräfte u n t e r den 
gegebenen Bedingungen schon im An s a t z b l o c k i e r t . 

(1) Auch im I n t e r e s s e der Arbeitskräfte e n t s t e h e n k e i n e v e r b e s s e r 
t e n K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n . Die Möglichkeit z u r g e g e n s e i t i g e n 
H i l f e s t e l l u n g b e i der Arbeitsausführung i s t n i c h t gegeben; s i e 
kann, wenn e r f o r d e r l i c h und g e w o l l t , nur über L e i s t u n g s i n t e n s i v i e 
rung (Übernahme von Tätigkeiten des benachbarten A r b e i t s p l a t z e s ) 
e r f o l g e n . 
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Aufgrund i h r e r schmalen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n s i n d d i e A r b e i t s 
kräfte zu f r e i w i l l i g e m A r b e i t s p l a t z w e c h s e l und damit zum Aufbau 
höherer A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n n i c h t befähigt. Durch das Konzept 
des " l e a r n i n g by d o i n g " w i r d ( s e l b s t b e i e r f o l g t e r R o t a t i o n ) der 
Q u a l i f i z i e r u n g s a u f w a n d auf d i e Arbeitskräfte s e l b s t abgewälzt 
und führt zu e r h e b l i c h e n E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . Dabei ge
r a t e n d i e Arbeitskräfte i n K o n f l i k t m i t den b e t r i e b l i c h e n Q u a l i 
tätsnormen - s i e s i n d b e i F e h l e r n r e c h t n a c h h a l t i g e n S a n k t i o n e n 
der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n a u s g e s e t z t oder müssen Lohneinbußen 
durch u n b e z a h l t e N a c h a r b e i t e n hinnehmen. 

Die E r w e i t e r u n g der A r b e i t s i n h a l t e b r i n g t für d i e Arbeitskräfte 
aufgr u n d d e r erwähnten ( N i c h t - Q u a l i f i z i e r u n g d i e Gefahr q u a l i -
f i k a t o r i s c h e r Überforderung m i t s i c h . M i t d e r g e s t i e g e n e n Z a h l 
von Einzeltätigkeiten s t e i g e n v o r a l l e m A ufmerksamkeits- und Kon
z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n . Aufgrund bestehender A n l e r n d e f i z i t e 
g e r a t e n d i e Arbeitskräfte durch den - von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n 
ausgeübten - Stückzahldruck auch u n t e r Z e i t d r u c k . 

D i e durch d i e Ablaufstörungen und Personalausfälle erzwungenen 
Umsetzungen bedeuten für d i e Arbeitskräfte zusätzliche Be
l a s t u n g e n ; mit j e d e r Umsetzung s i n d E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n 
oder zumindest H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n verbunden. 

Verbesserungen für d i e A r b e i t s s i t u a t i o n d e r Arbeitskräfte s i n d 
nur a n s a t z w e i s e durch ergonomische Gestaltungsmaßnahmen an den 
Arbeitsplätzen und v e r b e s s e r t e s o z i a l e Kontaktmöglichkeiten b e i 
der Arbeitsausführung a n g e l e g t . Die Ar b e i t s u m w e l t b e d i n g u n g e n 
b l i e b e n unverändert, wobei s i c h d i e B e l a s t u n g e n a l l e r d i n g s 
auf gewisse K l i m a t i s i e r u n g s p r o b l e m e beschränken. 

(2) Durch den e i n g e f r o r e n e n V e r d i e n s t g r a d beim Gruppenakkord 
haben d i e Arbeitskräfte k e i n e Möglichkeit, den E i n z e l v e r d i e n s t 
durch i n d i v i d u e l l e M e h r l e i s t u n g zu b e e i n f l u s s e n ; dagegen w i r k t 
s i c h i n n e r h a l b der A r b e i t s g r u p p e n der Gruppenakkord a l s so
z i a l e r Druck auf leistungsschwächere Arbeitskräfte aus. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



(3) Die I n s t i t u t i o n der Gruppensprecher s c h a f f t für d i e A r b e i t s 
kräfte k e i n e Voraussetzungen für e i n e v e r b e s s e r t e k o l l e k t i v e 
Wahrnehmung i h r e r I n t e r e s s e n ; v i e l m e h r w i r d d u rch d i e I n s t i t u t i o n 
der G r u p p e n s p r e c h e r i n das A r b e i t s k l i m a i n den Gruppen eher nega
t i v beeinflußt. Dabei b e l a s t e t d i e mangelnde i n s t i t u t i o n e l l e 
G e s t a l t u n g d i e s e r F u n k t i o n (Berücksichtigung der e r f o r d e r l i c h e n 
Z e i t e n , k l a r e Kompetenzen, Stabilität der Gruppen e t c . ) das Z e i t 
budget der Arbeitskräfte sowie i h r e O r i e n t i e r u n g gegenüber 
Weisungen von V o r g e s e t z t e n . 

(4) Durch d i e Heterogenität der A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r e n im A r b e i t s 
prozeß i s t - verbunden m i t der S e l e k t i o n s p o l i t i k - schließlich 
t e n d e n z i e l l e i n e S p a l t u n g d e r Arbeitskräfte i n Rand- und Stamm
b e l e g s c h a f t a n g e l e g t . Die der R a n d b e l e g s c h a f t zugehörigen A r 
beitskräfte s i n d einem erhöhten Beschäftigungsrisiko a u s g e s e t z t ; 
d i e s e s w i r d b e i dem vom B e t r i e b im Rahmen der Rücknahme der Maß
nahme durchgeführten P e r s o n a l a b b a u u n m i t t e l b a r a k t u e l l . 

(5) Humanisierende Ansätze für d i e A r b e i t s s i t u a t i o n der v e r b l e i 
benden Arbeitskräfte ergeben s i c h gerade durch d i e Rücknahme der 
Maßnahme. A l l e r d i n g s haben auch d i e s e Ansätze für d i e A r b e i t s 
kräfte e i n e a m b i v a l e n t e Wirkung. So s i n d i n der E r w e i t e r u n g 
und B e r e i c h e r u n g der A r b e i t s i n h a l t e nach der R e v e r s i o n d e r Ge
staltungsmaßnahme e i n e r s e i t s Ansätze für höhere z e i t l i c h e und 
auch s a c h l i c h e D i s p o s i t i o n e n a n g e l e g t ( e r w e i t e r t e r A r b e i t s u m f a n g 
v o r a l l e m längere A r b e i t s z y k l e n - 8 - 12 M i n u t e n ) ; d i e g e s t i e g e 
nen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n haben insgesamt e i n e Höher
g r u p p i e r u n g der Arbeitskräfte z u r F o l g e . A n d e r e r s e i t s aber 
brechen gerade b e i den g e s t i e g e n e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 
bestehende A n l e r n d e f i z i t e der Arbeitskräfte a u f . Durch d i e e r 
w e i t e r t e n Arbeitsumfänge erhöhen s i c h außerdem E i n a r b e i t u n g s 
s c h w i e r i g k e i t e n und B e l a s t u n g e n b e i Umsetzungen. Höhere sa c h 
l i c h e und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume b e i der A r b e i t s a u s 
führung ermöglichen den Arbeitskräften zwar - i n den Grenzen 
der bestehenden Produktionsnormen -, i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s i n 
d i v i d u e l l b e s s e r zu s t e u e r n , j e d o c h b e s t e h t auch j e t z t weder d i e 
Möglichkeit, den i n d i v i d u e l l e n V e r d i e n s t zu b e e i n f l u s s e n , noch 
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d i e Möglichkeit, größere Z e i t p o l s t e r aufzubauen, d i e i n d i v i d u e l l 
n u t z b a r wären. D e u t l i c h w i r d aber auch h i e r , daß s o l c h e P o t e n t i a l e 
eher i n der i n d i v i d u e l l e n Steuerung der E i n z e l l e i s t u n g und n i c h t 
i n der K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g a n g e l e g t s i n d . 

4. E r f a h r u n g e n aus den K u r z f a l l s t u d i e n - Ergänzende Hi n w e i s e 

Die E r f a h r u n g e n aus den u n t e r s u c h t e n Maßnahmen A 11 und B 5 2 wer
den bestätigt durch d i e K u r z f a l l s t u d i e n Z 2 und Z 9 ( B e s c h r e i 
bungen s i e h e Anhang-Band). 

Im B e t r i e b Z 2 (Unternehmen d e r U n t e r h a l t u n g s e l e k t r o n i k ) wurde -
im Zusammenhang m i t der Aufnahme e i n e s neuen P r o d u k t s i n d i e 
F e r t i g u n g - zunächst e x p e r i m e n t e l l e i n Montageband m i t t a k t 
gebundenen Arbeitsplätzen aufgelöst; d i e Arbeitsplätze wurden 
an einem R u n d t i s c h angeordnet und v o r h e r a b g e t r e n n t e Prüfarbeiten 
einb e z o g e n . Das Fließprinzip b l i e b j e d o c h b e s t e h e n . 

Z i e l d i e s e r Gestaltungsmaßnahme war e s , e i n e höhere Qualitäts
ve r a n t w o r t u n g d e r Arbeitskräfte zu e r r e i c h e n und den A r b e i t s 
e i n s a t z gegenüber Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t b e i k l e i n e r e n 
b i s m i t t l e r e n S e r i e n v a r i a b e l h a l t e n zu können. 

Nach A n f a n g s e r f o l g e n wurde das Experiment zunächst auf 40, später 
auf 200 Montagearbeitsplätze ausgedehnt; d i e Gruppenstärke 
schwankte z w i s c h e n 15 und 20 Arbeitskräften. Nach Angaben der 
E x p e r t e n b i l d e t e n s i c h i n den Gruppen i n f o r m e l l e Gruppensprecher 
h e r a u s , d i e s u k z e s s i v e auch Aufgaben der F e r t i g u n g s s t e u e r u n g und 
M a t e r i a l d i s p o s i t i o n übernahmen. Dabei l a g e n d i e e n t s c h e i d e n d e n 
V o r a u s s e t z u n g e n für d i e Einführung d i e s e r A r b e i t s f o r m i n e i n e r -
über e i n e n längeren Z e i t r a u m erworbenen - r e l a t i v komplexen An
l e r n q u a l i f i k a t i o n der überwiegend deutschen - und etwa z u r Hälfte 
männlichen - Arbeitskräfte. Den Expertenaussagen z u f o l g e kann 
davon ausgegangen werden, daß d i e anfänglichen E r f o l g e - P r o 
duktivitätssteigerungen b i s zu 20% - im w e s e n t l i c h e n auf Lohn
a n r e i z e zurückzuführen s i n d , d i e s i c h aus der Veränderung der 
Entlohnungsgrundsätze - Übergang von Z e i t l o h n zu Gruppenakkord 
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und Qualitätsbindung des leistungsabhängigen L o h n a n t e i l s -
ergaben. 

Der Gruppenakkord und o f f e n s i c h t l i c h bestehende Q u a l i f i k a t i o n s 
u n t e r s c h i e d e zwischen den Arbeitskräften führten i n der F o l g e z e i t 
j e d o c h zu L e i s t u n g s k o n k u r r e n z und s o z i a l e n Spannungen i n n e r h a l b 
der Gruppen. Der B e t r i e b v e r s u c h t e , s o l c h e Spannungen dadurch 
a u s z u g l e i c h e n , daß e r zusätzlich i n d i v i d u e l l e Leistungszuschläge 
einführte, über d i e Leistungsschwankungen i n n e r h a l b d e r Gruppen 
b e i d e r E i n z e l e n t l o h n u n g berücksichtigt werden s o l l t e n . 

Nach Angaben der E x p e r t e n waren für d i e Rücknahme auch d i e s e r 
Gestaltungsmaßnahme je d o c h n i c h t d i e Spannungen i n n e r h a l b der 
Gruppen a u s s c h l a g g e b e n d , sondern P r o d u k t i o n s e n t s c h e i d u n g e n der 
U n t e r n e h m e n s l e i t u n g , d i e auf e i n e n d r a s t i s c h e n Nachfragerückgang 
M i t t e d e r 70er J a h r e m i t e i n e r e r h e b l i c h e n R eduzierung der P r o 
duktionskapazität r e a g i e r t e . E i n T e i l der Montage wurde ausge
l a g e r t , etwa 40% der Beschäftigten wurden e n t l a s s e n . Nach Be
r e i n i g u n g d e r P r o d u k t p a l e t t e g i n g der B e t r i e b w i e d e r z u r t r a 
d i t i o n e l l e n Bandmontage über, von der s i c h das ( i n z w i s c h e n ausge
w e c h s e l t e ) b e t r i e b l i c h e Management t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e und e i n e v e r b e s s e r t e Rentabilität e r 
h o f f t e . Die Parallelität z u r Maßnahme B 52 i s t f r a p p i e r e n d . 

Der B e t r i e b v e r l o r a u f g r u n d des Personalabbaus i n der F o l g e z e i t 
grade den Stamm der q u a l i f i z i e r t e n d e u t s c h e n , i n s b e s o n d e r e d e r 
männlichen A n g e l e r n t e n ( E i n d r u c k e i n e s u n s i c h e r e n A r b e i t s p l a t z e s ) . 
Zum Z e i t p u n k t d e r Durchführung der K u r z f a l l s t u d i e ( H e r b s t 1977) 
waren i n der Montage überwiegend ausländische w e i b l i c h e A r b e i t s 
kräfte beschäftigt, d i e über k e i n e I n d u s t r i e e r f a h r u n g verfügten. 
Damit waren d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e n V o raussetzungen für e i n e mög
l i c h e Wiedereinführung der G r u p p e n a r b e i t grundsätzlich e n t f a l l e n . 

Im B e t r i e b Z 9 ( P r o d u k t i o n von Zubehör für l a n d w i r t s c h a f t l i c h e 
N u t z f a h r z e u g e und von Sportgeräten) h a t t e d i e Verbindung von 
Fließorganisation und G r u p p e n a r b e i t von v o r n h e r e i n Übergangs -
c h a r a k t e r . D i e s e Maßnahme s t a n d i n engem Zusammenhang m i t einem 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



d r a s t i s c h e n Nachfragerückgang im b i s h e r w i c h t i g s t e n P r o d u k t b e 
r e i c h des N u t z f a h r z e u g s e k t o r s . Im Rahmen e i n e s a l l g e m e i n e n Ab
baus der b i s h e r vorhandenen Produktionskapazität wurde d i e Z a h l 
der Arbeitskräfte an mehreren t r a d i t i o n e l l e n Fließbändern 
s u k z e s s i v e v e r r i n g e r t , d i e Arbeitsumfänge e r h e b l i c h e r w e i t e r t 
und der v o r h e r bestehende Taktzwang aufgehoben. I n der Regel 
s e t z t e der B e t r i e b a l s Instrument z u r Steuerung der nunmehr n o t 
wendigen K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g Gruppenakkord e i n , g i n g später 
aber i n e i n i g e n Fällen wegen a u f t r e t e n d e r s o z i a l e r Spannungen 
i n den Gruppen zu E i n z e l a k k o r d über. 

B e i d e r Verbindung von Fließorganisation und G r u p p e n a r b e i t n u t z t e 
der B e t r i e b auch h i e r d i e über längere E r f a h r u n g erworbenen 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n der überwiegend de u t s c h e n und männlichen 
Arbeitskräfte (ländlicher A r b e i t s m a r k t ) . Die A r b e i t s t a k t e wurden 
so a u s g e l e g t , daß d i e M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n s t a r k i n e i n a n d e r 
g r i f f e n und von den Arbeitskräften k o o p e r a t i v durchgeführt wer
den konnten. I n e i n e r der M o n t a g e l i n i e n wurde d i e Z a h l d e r 
Arbeitskräfte von ursprünglich 12 auf 5 v e r r i n g e r t und d i e 
Z y k l u s z e i t auf etwa 1 Stunde e r w e i t e r t . Die i n der M o n t a g e l i n i e 
v e r b l i e b e n e Gruppe verfügte über e r h e b l i c h e s a c h l i c h e und z e i t 
l i c h e D i s p o s i t i o n s c h a n c e n . B e r e i t s zum Z e i t p u n k t der Durchfüh
rung d e r K u r z f a l l s t u d i e aber h a t t e d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g d i e 
E n t s c h e i d u n g gefällt, e i n e n T e i l d e r Montage i n andere P r o 
duktionsstätten a u s z u l a g e r n bzw. d i e P r o d u k t i o n überhaupt e i n 
z u s t e l l e n . 

Um e i n e n F a l l der Aufhebung e i n e r e ntsprechenden Maßnahme h a n d e l t 
es s i c h schließlich auch b e i der i n d i e Untersuchung e i n b e z o g e 
nen Vorphase der Gestaltungsmaßnahme 7 2 im B e t r i e b G ( U n t e r 
nehmen der e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e ) . Auch h i e r h a t t e d e r 
B e t r i e b zunächst den Versuch unternommen, i n einem Montage
a b s c h n i t t d i e t r a d i t i o n e l l e Fließorganisation durch k l e i n e r e 
Montagegruppen zu e r s e t z e n , i n denen j e d o c h d i e a r b e i t s t e i l i g e 
A u f e i n a n d e r f o l g e e i n z e l n e r M o n t a g e s c h r i t t e a u f r e c h t e r h a l t e n wurde. 
Wegen e r h e b l i c h e r , v o r a l l e m durch Personalausfälle ausgelöster 
Ablaufstörungen e r r i c h t e t e der B e t r i e b i n diesem B e r e i c h schließ
l i c h Einzelarbeitsplätze(vgl.dazu näher: Maßnahme G 72, Abschn.D.). 
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D. B e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n an der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g : 
E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 

1. Vorbemerkung 

M i t d e r Auflösung der Fließorganisation und der E r r i c h t u n g von 
Einzelarbeitsplätzen v e r f o l g e n B e t r i e b e grundsätzlich das s t r a 
t e g i s c h e Z i e l , d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g von k o o p e r a t i v e n 
und o r g a n i s a t o r i s c h e n Arbeitszusammenhängen im Produktionsprozeß 
möglichst unabhängig zu h a l t e n und i s o l i e r t a b z u f o r d e r n . Das 
b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e r i c h t e t s i c h auf e i n e möglichst b r e i t e 
Ausschöpfung des i n d i v i d u e l l e n Leistungsvermögens. G l e i c h z e i t i g 
s t r e b e n d i e B e t r i e b e m i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
e i n e Verbesserung des G e s a m t l e i s t u n g s e r g e b n i s s e s an. Durch d i e 
E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen: 

o s o l l e n Störquellen, d i e s i c h aus der Fließorganisation bzw. aus 
den durch s i e b e d i n g t e n K o o p e r a t i o n s e r f o r d e r n i s s e n e rgeben, 
e i n g e g r e n z t bzw. a u s g e s c h a l t e t werden; 

o s o l l d e r A r b e i t s e i n s a t z l e i c h t e r an m a r k t b e d i n g t e Flexibilitäts
anforder u n g e n angepaßt und (auch grundsätzlich gegebene) Ab
t a k t s c h w i e r i g k e i t e n bzw. Ab s t i m m u n g s v e r l u s t e b e i Veränderungen/ 
Anpassungen vermieden werden; 

o s o l l e n günstigere Voraussetzungen für d i e I d e n t i f i k a t i o n des 
L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s pro A r b e i t s p l a t z , für schärfere L e i s t u n g s 
k o n t r o l l e n und genauere F e h l e r z u r e c h n u n g g e s c h a f f e n werden. 

A l l e r d i n g s s t e h t d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen b e i 
Montageabläufen u n t e r e i n e r Reihe s p e z i f i s c h e r i n n e r b e t r i e b l i c h e r , 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Vor
aussetzungen : 

o D i e Z a h l der e i n z e l n e n M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n d a r f e i n e n 
bestimmten Umfang n i c h t überschreiten; d a b e i bestimmen s i c h 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Grenzen aus dem Komplexitätsgrad der e i n z e l n e n Tätigkeiten 
und den Q u a l i f i k a t i o n e n der im B e t r i e b verfügbaren A r b e i t s 
kräfte . 

o Die Montagetätigkeiten müssen i n e i n e r bestimmten R e l a t i o n zu 
V o r r i c h t u n g e n und E i n z e l m a s c h i n e n s t e h e n ; h i e r ergeben s i c h 
Grenzen aus t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n und räumlichen Ge
staltungsmöglichkeiten an den Arbeitsplätzen sowie aus der 
Höhe der damit verbundenen I n v e s t i t i o n s k o s t e n . 

o Die Möglichkeit der i n d i v i d u e l l e n Versorgung der E i n z e l a r b e i t s 
plätze mit M a t e r i a l und Werkstücken muß g e s i c h e r t s e i n ; Gren
zen für d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen ergeben s i c h 
h i e r aus A r t und Format (bzw. Volumen) der B a u t e i l e , aus t e c h 
n i s c h e n Problemen der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g und des Werk
stücktransports sowie den - m i t entsprechenden Lösungen v e r 
bundenen - I n v e s t i t i o n s k o s t e n . 

A l l g e m e i n s e t z t d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen e n t 
w i c k e l t e I nstrumente d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und der F e r t i g u n g s 
s t e u e r u n g v o r a u s . 

M i t den i n n e r b e t r i e b l i c h e n p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e n und a r b e i t s 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Bedingungen, u n t e r denen s i c h b e t r i e b l i c h e 
I n t e r e s s e n an der Nutzung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g v e r 
f o l g e n l a s s e n , s i n d p o t e n t i e l l p o s i t i v e Auswirkungen für d i e 
R e p r o d u k t i o n von A r b e i t s k r a f t verbunden: M i t e r w e i t e r t e n A r b e i t s 
umfängen und der Lösung der Arbeitsausführung von k o o p e r a t i v e n 
und o r g a n i s a t o r i s c h e n Zwängen s i n d größere i n d i v i d u e l l e z e i t 
l i c h e und s a c h l i c h e Dispositionsspielräume a n g e l e g t ; d i e Mög
l i c h k e i t der Anpassung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s an d i e 
b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen w i r d t e n d e n z i e l l v e r b e s s e r t . 
Dagegen werden p o t e n t i e l l e K o o p e r a t i o n s v o r t e i l e ( w e c h s e l s e i t i g e 
H i l f e , k o l l e k t i v e I n t e r e s s e n a r t i k u l a t i o n u.ä.) eher b l o c k i e r t . 
A l l e r d i n g s e n t s c h e i d e n auch h i e r d i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbe
dingungen sowie d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n S t r u k t u r m e r k m a l e und P r o 
b e l m s i t u a t i o n e n darüber, i n w i e w e i t s o l c h e p o t e n t i e l l e n Aus-
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Wirkungen zum Tragen kommen und i n w i e w e i t s o l c h e Maßnahmen s i c h 
auf Q u a l i f i z i e r u n g s c h a n c e n , i n d i v i d u e l l e n V e r d i e n s t u.a. aus
w i r k e n . 

In den u n t e r s u c h t e n Fällen l a s s e n s i c h z w e i Grundformen i n der 
Verknüpfung zw i s c h e n b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen und s t r a 
t e g i s c h e n I n t e r e s s e n der B e t r i e b e erkennen. 

o E i n e r s e i t s d i e n t d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen d a z u , 
d i e Kontinuität des P r o d u k t i o n s f l u s s e s b e i Fließfertigung zu 
s i c h e r n . M i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen s o l l e n 
P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e entstört werden, d i e a l s Engpässe im 
g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s a b l a u f w i r k e n . Dies i s t d e r 
F a l l im u n t e r s u c h t e n B e t r i e b des Straßenfahrzeugbaus (E I Maß
nahme 4 1 ) , i n dem s i c h der u n t e r s u c h t e Montageprozeß b e i s t a r 
k e r N a c h f r a g e e x p a n s i o n und a u f t r e t e n d e n Kapazitätsgrenzen a l s 
F l a s c h e n h a l s e r w e i s t ( 2 . ) . 

o A n d e r e r s e i t s s t e h t d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
im Zusammenhang m i t e i n e r grundsätzlichen Auflösung der Fließ
o r g a n i s a t i o n , d i e s i c h gegenüber geänderten Ma r k t a n f o r d e r u n g e n 
( q u a n t i t a t i v e Schwankungen, P r o d u k t v a r i a n t e n , Nachfragerückgang 
zunehmend a l s unökonomisch e r w e i s t und höhere Flexibilität 
e r f o r d e r t . D i e s i s t der F a l l i n den b e i d e n u n t e r s u c h t e n Be
t r i e b e n der E l e k t r o i n d u s t r i e (Maßnahmen F 61, F 62 und G 7 2 ) . 
Die E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen h a t i n b e i d e n B e t r i e 
ben im H i n b l i c k auf d i e zu erwartende t e c h n i s c h e und P r o d u k t 
e n t w i c k l u n g d e u t l i c h nur O b e r g a n g s c h a r a k t e r ( 3 . ) . 
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2. Die E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i n einem B e t r i e b 
des Straßenfahrzeugbaus - F a l l E I Maßnahme H l 

a) Die Bedeutung von Einzelarbeitsplätzen im F a l l E I 

Im B e t r i e b E I hat d i e Auflösung der Fließorganisation und d i e 
E r r i c h t u n g ( g l e i c h a r t i g e r ) Einzelarbeitsplätze im genannten Mon
t a g e b e r e i c h Ausnahmecharakter. 

Die u n t e r s u c h t e Maßnahme i s t auf d i e Lösung sehr s p e z i f i s c h e r 
- v o r a l l e m t e c h n i s c h und o r g a n i s a t o r i s c h b e d i n g t e r - A b l a u f p r o 
blème g e r i c h t e t , d i e den b e t r o f f e n e n Montageprozeß a l s Problem
b e r e i c h des h o c h t e c h n i s i e r t e n und auf Fließfertigung a u s g e l e g t e n 
g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ausweisen. Im e i n z e l n e n : 

o E i n e überalterte, b i s an d i e äußerste Kapazitätsgrenze ausge
l a s t e t e M o n t a g e l i n i e b i l d e t e d i e N a h t s t e l l e z w i s c h e n v o r g e l a g e r 
t e n Montageprozessen und der Endmontage und h a t t e damit e i n e 
besonders n e u r a l g i s c h e S t e l l u n g im P r o d u k t i o n s a b l a u f i n n e ; es 
bestand d i e G e f a h r , daß Ablaufstörungen s i c h auf d i e v o r - und 
n a c h g e l a g e r t e n Montageprozesse f o r t p f l a n z t e n . 

o Aus hoher V a r i a n t e n v i e l f a l t und Typenmix ergaben s i c h b e i der 
Fließfertigung A b t a k t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e . 

o F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n und Fehlerüberwachung waren e r s c h w e r t , 
es bestand d i e Gefahr von Einbußen i n der Produktqualität. 

Di e s e t e c h n i s c h und o r g a n i s a t o r i s c h b e d i n g t e n A b l a u f p r o b l e m e 
s t e l l t e n d i e o p t i m a l e Nutzung der im Arbeitsprozeß a b r u f b a r e n 
G e s a m t l e i s t u n g der Arbeitskräfte grundsätzlich i n Frage. 

Z u g l e i c h s t r e b t e der B e t r i e b humanisierende E f f e k t e m it d i e s e r 
Gestaltungsmaßnahme an. Durch d i e E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s 
plätzen s o l l t e n v e r b e s s e r t e z e i t l i c h e Dispositionsmöglich
k e i t e n und größere A r b e i t s i n h a l t e m it höheren Q u a l i f i k a t i o n s a n 
f o r d e r u n g e n g e s c h a f f e n sowie e i n e höhere M o t i v a t i o n der A r b e i t s -
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kräfte e r z i e l t werden. Auch s o l l t e n für den gesamten B e t r i e b s 
b e r e i c h , aber auch für d i e Außendarstellung des Unternehmens 
M o d e l l b e i s p i e l e der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g g e s c h a f f e n werden 
( v g l . im e i n z e l n e n Kap. I I I ) . 

Der B e t r i e b e r r e i c h t e m i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
d i e Lösung der v o r h e r bestehenden t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
A b l a u f p r o b l e m e . T r o t z hoher I n v e s t i t i o n s k o s t e n , d i e v o r a l l e m 
durch e i n t e c h n i s c h aufwendiges T r a n s p o r t s y s t e m für d i e Werk
stückzuführung und -abführung notwendig wurde, haben s i c h Ra
t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e ergeben. 

Dagegen s i n d d i e a n g e s t r e b t e n p o s i t i v e n Auswirkungen auf Re
p r o d u k t i o n s v o r a u s s e t z u n g e n der Arbeitskräfte nur p a r t i e l l und 
a n s a t z w e i s e e i n g e t r e t e n . 

b) Die b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen 

(1) Das Gesamtunternehmen (Großbetrieb des Straßenfahrzeugbaus), 
dem der B e t r i e b E I angehört, b e f i n d e t s i c h s e i t Anfang d e r 
70er J a h r e - kaum u n t e r b r o c h e n von der R e z e s s i o n 1974/75 -
i n e i n e r r e l a t i v s c h n e l l e n , nahezu k o n t i n u i e r l i c h e n E x p a n s i o n . 
So waren zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t ( H e r b s t 1977) d i e Umsätze 
i n diesem Z e i t r a u m gegenüber dem J a h r e 19 7 2 nahezu um das Doppelte 
der Produktionsausstoß i n dem u n t e r s u c h t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h 
um etwa d i e Hälfte g e s t i e g e n . 

Die s t a r k e Nachfrage i s t m i t e i n e r hohen D i v e r s i f i z i e r u n g v e r 
bunden, d i e s i c h im B e t r i e b i n e i n e r großen V i e l f a l t der g e f e r 
t i g t e n Produkt-Typen und - V a r i a n t e n niederschlägt. Die V a r i a n t e n 
v i e l f a l t erklärt s i c h i n s b e s o n d e r e aus dem hohen E x p o r t a n t e i l 
beim A b s a t z der P r o d u k t e , d e r das Unternehmen z w i n g t , i n der 
P r o d u k t i o n j e w e i l s n a t i o n a l s p e z i f i s c h e U n t e r s c h i e d e i n S i c h e r -
h e i t s - und Zulassungsbestimmungen zu berücksichtigen. 

P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g und q u a n t i t a t i v e Nachfrageschwankungen 
i n n e r h a l b d e r angebotenen P r o d u k t p a l e t t e ermöglichen es dem 
Unternehmen n i c h t , d i e P r o d u k t i o n i n E i n z e l s e r i e n zusammen-
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z u f a s s e n . Die Montage der Produkte i s t nach sehr w e i t gefaßten 
Produktionsprogrammen g e g l i e d e r t und grundsätzlich auf M i s c h 
f e r t i g u n g a n g e l e g t . 

Die wachsende Nachfrage s t e l l t das Unternehmen grundsätzlich v o r 
Probleme der Kapazitätserweiterung. Von d i e s e n Problemen i s t 
i n s b e s o n d e r e B e t r i e b E I b e t r o f f e n , wo Kapazitätserweiterungen 
aufgrund der großstädtischen Lage i n s b e s o n d e r e auf räumliche 
Grenzen stoßen. Der B e t r i e b v e r l a g e r t aus d i e s e n Gründen d i e 
Produktionskapazität verstärkt auf e i n i n e i n e r ländlichen Re
g i o n l i e g e n d e s Zweigwerk ( B e t r i e b E I I ) . Für d i e s e E n t s c h e i d u n g 
s i n d neben räumlichen und a n l a g e t e c h n i s c h e n Gründen auch a r 
b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e Erwägungen e n t s c h e i d e n d . 

(2) Für den g e w e r b l i c h e n B e r e i c h i s t d i e Möglichkeit der P e r 
s o n a l b e s c h a f f u n g v o r a l l e m durch d i e r e g i o n a l e A r b e i t s m a r k t l a g e 
von B e t r i e b E I b e g r e n z t . Auf dem großstädtischen A r b e i t s m a r k t 
t r e t e n mehrere K o n k u r r e n t e n a u f , d i e d i e g l e i c h e n oder v e r 
g l e i c h b a r e Z i e l g r u p p e n n a c h f r a g e n - i n s b e s o n d e r e männliche An
g e l e r n t e und F a c h a r b e i t e r . 

Zwar w i r d d i e A r b e i t s m a r k t s t e l l u n g des B e t r i e b e s von den b e t r i e b 
l i c h e n E x p e r t e n a l s " a t t r a k t i v " eingeschätzt, wobei das "Image des 
Hauses und der Produkte " e i n e e n t s c h e i d e n d e R o l l e s p i e l e ; auch 
das d u r c h s c h n i t t l i c h e Lohnniveau t r a g e z u r Attraktivität auf dem 
A r b e i t s m a r k t b e i : "Der L o h n v e r g l e i c h läuft für uns günstig" 
( P r o t . E I 7.1). 

Jedoch kann d i e Be s c h a f f u n g g e w e r b l i c h e r Arbeitskräfte nur durch 
d i e Ausdehnung des r e g i o n a l e n E i n z u g s g e b i e t e s g e s i c h e r t werden. 
Nach Angaben der E x p e r t e n i s t der A r b e i t s m a r k t für g e w e r b l i c h e 
Arbeitskräfte i n d i e s e r Branche weitgehend " l e e r g e f e g t " . Die 
Bes c h a f f u n g von g e w e r b l i c h e n Arbeitskräften i n den angrenzenden 
ländlichen Regionen g e l i n g t durch e i n aufgebautes b e t r i e b s e i g e 
nes V e r k e h r s s y s t e m (Werksbusse); d a b e i i s t das E i n z u g s g e b i e t i n 
einem r e g i o n a l e n S e k t o r b i s auf 80 km ausgedehnt ( c a . 15 % der 
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g e w e r b l i c h e n Arbeitskräfte im B e t r i e b E I entstammen dem länd
l i c h e n E i n z u g s g e b i e t ) . 

S e i t Ende d e r 60er J a h r e r e k r u t i e r t d e r B e t r i e b im A n g e l e r n t e n 
b e r e i c h überwiegend ausländische Arbeitskräfte: Der Ausländer
a n t e i l an den g e w e r b l i c h e n Arbeitskräften l a g zum Z e i t p u n k t der 
Untersuchung b e i c a . 60 %. 

Während das Unternehmen Ende der 60er J a h r e noch d i r e k t e Be
s c h a f f u n g s a k t i o n e n im A u s l a n d unternahm, werden nunmehr im 
B e t r i e b E I für den A n g e l e r n t e n b e r e i c h vorwiegend ausländische 
Arbeitskräfte e i n g e s t e l l t , d i e b e r e i t s über I n d u s t r i e e r f a h r u n g 
verfügen: "Wir bekommen a l s Ausländer den a n g e l e r n t e n Mann m i t 
langjähriger E r f a h r u n g i n D e u t s c h l a n d , der schon I n d u s t r i e a r b e i t 
g e l e i s t e t h a t - meis t e n s B a n d a r b e i t oder Maschinentätigkeiten 
und i r g e n d w e l c h e Q u a l i f i k a t i o n e n d i e s e r A r t b e s i t z t " ( P r o t . 
E I 7.1). 

B e s c h a f f u n g s s c h w i e r i g k e i t e n auf dem r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t e r 
geben s i c h i n s b e s o n d e r e b e i F a c h a r b e i t e r n m i t b r a n c h e n e i n 
schlägiger b e r u f l i c h e r G r u n d q u a l i f i k a t i o n . Dabei i s t das be
t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an d er R e k r u t i e r u n g von F a c h a r b e i t e r n z w e i 
s e i t i g : E i n e r s e i t s sucht man Fachkräfte für s p e z i f i s c h e E i n s a t z 
b e r e i c h e wie I n s t a n d h a l t u n g , R e p a r a t u r , V e r s u c h , Werkzeugbau und 
K o n t r o l l e , d i e nach Ex p e r t e n a u s s a g e n i n n e r b e t r i e b l i c h a l s 
" a t t r a k t i v " angesehen werden; a n d e r e r s e i t s s e t z t man F a c h a r b e i t e r 
u n t e r q u a l i f i z i e r t an Montagearbeitsplätzen e i n , t e i l s um d i e 
f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n a l s "Überschußqualifikation" im A r 
b e i t s a b l a u f n u t z e n zu können, t e i l s um R e k r u t i e r u n g s p o t e n t i a l e 
für S p r i n g e r , Kontrollarbeitskräfte und V o r a r b e i t e r aufzubauen. 

Di e Bedeutung d i e s e s R e k r u t i e r u n g s p o t e n t i a l s für den A r b e i t s 
e i n s a t z an Montagearbeitsplätzen w i r d von den E x p e r t e n 
durchaus widersprüchlich b e u r t e i l t . So meint e i n E x p e r t e d e r 
P e r s o n a l a b t e i l u n g e i n e r s e i t s : "Im Z w e i f e l s f a l l geben w i r b e i der 
E i n s t e l l u n g immer dem f a c h l i c h q u a l i f i z i e r t e n Mann den V o r z u g " ; 
fügt aber g l e i c h z e i t i g h i n z u : " I n der Regel r e i c h e n e i n f a c h e 
A n g e l e r n t e n q u a l i f i k a t i o n e n aus - v o r a l l e m im M o n t a g e b e r e i c h . 
Für d i e etwas höher g e l a g e r t e n A n forderungen werden zwar zum 
T e i l F a c h a r b e i t e r e i n g e s e t z t , j e d o c h üben d i e s e s o l c h e A n g e l e r n 
tentätigkeiten wegen der damit verbundenen Monotonie n i c h t 
auf Dauer aus" ( P r o t . E I 7.1). 
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(3) E n t s c h e i d e n d s i n d schließlich d i e A n s a t z p u n k t e der u n t e r 
suchten Gestaltungsmaßnahmen wie auch der Umstellungsprozeß ( v g l . 
dazu Kap. I I I ) von den großbetrieblichen Stru k t u r m e r k m a l e n 
geprägt (Entsprechendes g i l t auch für B e t r i e b E I I ) . 

Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß s i c h sowohl F e r t i g u n g s - wie Mon
t a g e p r o z e s s e auf einem - für d i e Branche kennzeichnenden - hohen 
t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g s s t a n d b e f i n d e n . Der Werkstücktransport 
i s t - mit t e i l w e i s e s e h r aufwendigen t e c h n i s c h e n Lösungen -
durchgehend m e c h a n i s i e r t ; i n s b e s o n d e r e im B e r e i c h der Montage 
i s t der Produktionsprozeß auf " V o l l v e r k e t t u n g " a u s g e l e g t . Es 
b e f i n d e n s i c h mehrere a u t o m a t i s c h e B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n ( z . B . 
Schweißautomaten) im E i n s a t z ; j e d o c h i s t der A n t e i l m a n u e l l e r 
Montagetätigkeiten - v o r a l l e m im B e r e i c h der Aggregatemontage, 
aber auch i n der Endmontage - nach wie v o r hoch. Insgesamt l a s s e n 
d i e P r o d u k t i o n s a n l a g e n das B i l d e i n e s Unternehmens m i t hoher 
I n v e s t i t i o n s k r a f t erkennen. 

Sowohl im B e t r i e b E I (wie auch i n B e t r i e b E I I ) s i n d t e c h n i s c h e 
S t a b s a b t e i l u n g e n m it s e h r s p e z i a l i s i e r t e n F u n k t i o n e n vorhanden, 
d i e m i t entsprechenden E x p e r t e n b e s e t z t s i n d . Im Untersuchungs
b e r e i c h i s t für d i e E n t w i c k l u n g neuer P r o d u k t i o n s a n l a g e n und 
A r b e i t s s t r u k t u r e n z e n t r a l e i n e P l a n u n g s a b t e i l u n g zuständig, d i e 
auch b e i der h i e r u n t e r s u c h t e n Umstellungsmaßnahme e i n g e s c h a l t e t 
war ( v g l . im e i n z e l n e n Kap. I I I ) . 

c) B e t r i e b l i c h e Bedingungen und Probleme des Arbeitskräfte
e i n s a t z e s im F a l l E I ___ 

Die i n der u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e a u f t r e t e n d e n Nutzungspro
bleme weisen e i n e enge Verknüfpung m i t Kapazitätsproblemen auf 
( 1 ) , d i e s i c h aus der expandierenden M a r k t s i t u a t i o n des U n t e r 
nehmens ergeben, sowie m i t t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n A b l a u f -
störungen, d i e n i c h t nur d i e G e s a m t l e i s t u n g i n diesem A r b e i t s 
prozeß beeinträchtigen, sondern den hoch r a t i o n a l i s i e r t e n und 
s t a r k v e r k e t t e t e n Montageablauf i n diesem P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t 
gefährden ( 2 ) ; zudem e r s c h w e r t d i e Fließorganisation d i e An-
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passung d e r G e s a m t l e i s t u n g an V a r i a n t e n v i e l f a l t und Typen-
mix ( 3 ) . 

(1) Kapazitätsprobleme: Die s t a r k e N a c h f r a g e e x p a n s i o n führt im 
B e t r i e b E I zu e i n e r extremen A u s l a s t u n g der Produktionskapazität 
und löst e i n e n hohen Druck auf E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n aus. 
G l e i c h z e i t i g aber s i n d im B e t r i e b E I - wie erwähnt - Kapazitäts
e r w e i t e r u n g e n auf Grund der b a u l i c h e n und räumlichen Gegeben
h e i t e n r e l a t i v enge Grenzen g e s e t z t . 

Mehrere der b e f r a g t e n E x p e r t e n b r i n g e n d i e G e s a m t s i t u a t i o n des 
B e t r i e b e s s e h r p l a s t i s c h m i t den Worten zum Ausdruck: "Die 
P r o d u k t i o n p l a t z t h i e r überall aus den Nähten" ( P r o t . E I 2.2). 

Produktionsengpässe e n t s t e h e n im B e t r i e b E I i n s b e s o n d e r e d o r t , 
wo i n einem Montageprozeß Baugruppen und T e i l a g g r e g a t e aus an
deren P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n einmünden und d o r t m o n t i e r t werden. 
Der u n t e r s u c h t e Montageprozeß wurde von den E x p e r t e n a l s be
sonders k r i t i s c h e r Engpaß zwischen v o r - und n a c h g e l a g e r t e n 
Montageprozessen h e r a u s g e s t e l l t . Aber: " S o l c h e Engpässe oder 
Nadelöhre g i b t es im B e t r i e b mehrere" ( P r o t . E I 2.2, P r o t . E I 3.1 

Die Engpaßsituation e r g i b t s i c h i n diesem Montageprozeß - wie 
erwähnt - v o r a l l e m aus s e i n e r n e u r a l g i s c h e n S t e l l u n g z w i s c h e n 
der Aggregatmontage und der Endmontage: Im u n t e r s u c h t e n Montage
prozeß werden zwei Aggregate zusammengefügt und k o m p l e t t i e r t , 
d i e anschließend an e i n e bestimmte S t e l l e d e r Endmontage ge
lang e n und d o r t i n d i e Fahrzeuge e i n g e b a u t werden. Dabei w i r d 
das e i n e Aggregat - j e nach Typ - an mehreren v o r g e l a g e r t e n 
M o n t a g e l i n i e n m o n t i e r t , das andere w i r d a l s E i n k a u f s t e i l aus 
dem Lager entnommen. 

Vor der U m s t e l l u n g auf Einzelarbeitsplätze war d e r Montage
a b l a u f auf Fließarbeit a u s g e l e g t und i n zwanzig A r b e i t s t a k t e 
u n t e r g l i e d e r t - d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t an den A r 
beitsplätzen l a g b e i etwa 1,4 Mi n u t e n . Der Werkstücktransport 
e r f o l g t e über e i n R o l l e n b a n d auf P a l e t t e n , d i e m a n u e l l von 
A r b e i t s p l a t z zu A r b e i t s p l a t z weiterbefördert wurden. Es bes t a n d 
k e i n m a s c h i n e l l e r Taktzwang. Puffermöglichkeiten zwischen den 
Arbeitsplätzen waren j e d o c h n i c h t gegeben. 
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Die räumlichen Verhältnisse an der M o n t a g e l i n i e wurden von den 
Ex p e r t e n vor der U m s t e l l u n g a l s außerordentlich beengt g e s c h i l d e r t . 
E i n e Kapazitätserweiterung der M o n t a g e l i n i e war unumgänglich, a l s 
d i e Stückzahlen w e s e n t l i c h erhöht wurden und zusätzlich e i n neu 
e n t w i c k e l t e s Aggregat i n d i e P r o d u k t i o n g i n g . Dabei s c h i e d nach 
Expertenaussagen e i n e e i n f a c h e E r w e i t e r u n g der M o n t a g e l i n i e aus 
räumlichen Gründen d e f i n i t i v aus (zum Umstellungsprozeß v g l . 
näher K a p i t e l I I I ) . 

(2) T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ablaufstörungen: A l s e n t s c h e i d e n 
des Problem der - von den E x p e r t e n auch a l s t e c h n i s c h überaltert 
angesehenen - M o n t a g e l i n i e e r w i e s e n s i c h Ablaufstörungen, d i e 
s i c h m i t der extremen Kapazitätsauslastung t e n d e n z i e l l erhöhten. 
Nach Angaben d e r E x p e r t e n b e t r u g der A n t e i l der Störzeiten (bzw. 
L e e r z e i t e n ) i n der M o n t a g e l i n i e v o r der U m s t e l l u n g "etwa 40% 
der G e s a m t f e r t i g u n g s z e i t e n " ( P r o t . E I 5.1). 

Solch e Ablaufstörungen ergaben s i c h e i n e r s e i t s aus der "Mechanik 
des Systems", d i e dazu führten, daß s i c h zwischen den A r b e i t s 
plätzen " P u l k s von P a l e t t e n " b i l d e t e n , d i e zu entsprechenden 
Stauungen i n der M o n t a g e l i n i e führten. Sol c h e A b l a u f p r o b l e m e 
wurden i n s b e s o n d e r e dadurch verschärft, daß d i e E i n z e l a g g r e g a t e 
d i e Montagebänder und d i e anschließenden Prüfplätze d i s k o n t i 
n u i e r l i c h verließen. 

"Vor a l l e m b e i S c h i c h t w e c h s e l war a l l e s v e r s t o p f t . Wenn d i e 
e r s t e S c h i c h t S c h w i e r i g k e i t e n h a t t e , überließ s i e den Ku d d e l 
muddel der z w e i t e n S c h i c h t . Da k e i n e Produktzähler vorhanden 
waren, b e r e i t e t e d i e Zuordnung von Störungen zu den S c h i c h t e n 
grundsätzlich S c h w i e r i g k e i t e n " ( P r o t . E I 2.3). 

Störungen an e i n z e l n e n Arbeitsplätzen führten n i c h t nur zu 
Stauungen und Stillständen i n der M o n t a g e l i n i e , sondern konnten 
s i c h auf d i e v o r g e l a g e r t e n P r o z e s s e der Aggregatmontage oder 
auf d i e Endmontage f o r t p f l a n z e n . Zwar war der Montageprozeß 
schon v o r der Um s t e l l u n g durch S p e i c h e r von den v o r - und nach
g e l a g e r t e n P r o z e s s e n g e t r e n n t . Längere Stillstände führten j e 
doch d a z u , daß Warteschlangen e n t s t a n d e n , d i e d i e S p e i c h e r 
kapazität überforderten und auf d i e v o r g e l a g e r t e n Montage
p r o z e s s e rückwirkten. A l s besonders " d r a m a t i s c h " wurde von den 
E x p e r t e n der F a l l g e s c h i l d e r t , daß der S p e i c h e r z u r Endmontage 
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( c a . 200 b i s 250 Ag g r e g a t e , a l s o etwa e i n e h a l b e T a g e s p r o d u k t i o n ) 
" l e e r l i e f " : "Dann stand d i e Endmontage und es kam zu e c h t e n 
Produktionsausfällen, wobei man bedenken muß, daß i n u n s e r e r 
Branche d i e T a g e s p r o d u k t i o n nach e n d g e f e r t i g t e n Stücken b e r e c h 
net w i r d " ( P r o t . E I 2.3) . 

E i n e r d e r E x p e r t e n aus dem P r o d u k t i o n s b e r e i c h war der Meinung, 
daß das "Nadelöhr von den Arbeitskräften m i t p r o d u z i e r t " worden 
s e i : " E i n großer T e i l der Ablaufstörungen war von den Leuten 
vorgeschützt, d i e haben s i c h v o r h e r abgesprochen. Auch wenn 
d i e s e s D i s z i p l i n p r o b l e m b e i den Planungen n i c h t im Vordergrund 
s t a n d , so s i n d w i r doch sehr f r o h , daß an den E i n z e l a r b e i t s 
plätzen j e t z t e i n o f f e n e r Komplott n i c h t mehr möglich i s t " 
( P r o t . E I 2.2). 

(3) Typen- und V a r i a n t e n p r o b l e m : Das P r i n z i p der Fließfertigung 
er s c h w e r t e i n der v o r h e r i g e n M o n t a g e l i n i e d i e zeitökonomische 
Optimierung der Taktabstimmung b e i hoher Typen- und V a r i a n t e n 
v i e l f a l t . 

E i n e s d e r b e i d e n Aggregate w e i s t v i e r Grundtypen a u f , d i e an d r e i 
u n t e r s c h i e d l i c h e n - dem u n t e r s u c h t e n Montageprozeß - v o r g e l a g e r 
t e n M o n t a g e l i n i e n g e f e r t i g t werden; d i e Z a h l der V a r i a n t e n wurde 
von den E x p e r t e n zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t auf etwa 150 b i s 
160 geschätzt; s i e e r g i b t s i c h t e i l s aus der M o d e l l p o l i t i k des 
Unternehmens, t e i l s aus u n t e r s c h i e d l i c h e n Bestimmungen für 
Exportausführungen (das z w e i t e A g g r e g a t , das aus dem Lager b e r e i t 
g e s t e l l t w i r d , w e i s t über e i n Dutzend V a r i a n t e n a u f ) . 

M i t Nachdruck betonen mehrere der b e f r a g t e n E x p e r t e n , daß M i s c h 
f e r t i g u n g branchenüblich s e i , und der s i c h daraus ergebende 
Typenmix auch k e i n e unüberwindlichen S c h w i e r i g k e i t e n b e i d e r Aus
legung d e r Produktionsabläufe nach P r i n z i p i e n d e r Fließfertigung 
s t e l l e ; es gäbe im B e r e i c h des Straßenfahrzeugbaus nur s e h r 
wenige Unternehmen, d i e S t a n d a r d t y p e n i n so hohen Stückzahlen 
p r o d u z i e r e n , daß s i e s i c h i n S e r i e n zusammenfassen ließen. 

Die Probleme der Taktabstimmung werden j e d o c h grundsätzlich 
durch d i e Streuung d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n Typen und V a r i a n t e n 
im z e i t l i c h e n A b l a u f der Montage verschärft. Die Typen- und 
V a r i a n t e n a b f o l g e verläuft d i s k o n t i n u i e r l i c h . E i n i g e der 
V a r i a n t e n - von den E x p e r t e n a l s "Exoten" b e z e i c h n e t - t r e t e n 
nur s e l t e n , dann aber möglicherweise gehäuft a u f . 
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"Wenn zum B e i s p i e l d e r Mann am Band b e i bestimmten V a r i a n t e n 
nur zwei von fünfzehn Opera t i o n e n ausführen mußte - e i n f a c h 
w e i l der Anbau bestimmter T e i l e b e i diesem M o d e l l entfällt -, 
mußte t r o t z d e m der v o l l e T a k t a u s g l e i c h b e z a h l t werden. S o l c h e 
A b s t i m m u n g s v e r l u s t e gingen dann v o l l auf Kosten des B e t r i e b e s " 
( P r o t . E I 1.2). 

G l e i c h z e i t i g erhöhten s i c h m i t der Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t 
d i e Fehlerhäufigkeiten und d i e S c h w i e r i g k e i t e n , d i e P r o d u k t 
qualität über e i n wirksames K o n t r o l l s y s t e m zu s i c h e r n . Nach 
Expertenaussagen waren n i c h t nur d i e Montagekräfte, sondern 
auch d i e Kontrollkräfte durch d i e Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t 
überfordert; g l e i c h z e i t i g e r s c h w e r t e d i e B a n d o r g a n i s a t i o n d i e 
r e c h t z e i t i g e I d e n t i f i k a t i o n von F e h l e r q u e l l e n . 

E i n E x p e r t e aus der Qualitätskontrolle sah das Problem grund
sätzlicher: " B e i 140 Typen und e i n e r T a k t z e i t von e i n e i n h a l b 
Minuten i s t d i e Merkfähigkeit der Leute e i n f a c h überfordert. 
Wenn, b e i knapp 400 Aggregaten pro S c h i c h t , j e d e s v i e r t e anders 
i s t , kann der Mann unmöglich i n e i n e n gleichmäßigen A r b e i t s 
rhythmus kommen. - E r w i r d nervös und macht F e h l e r . Man müßte 
s i c h e i n m a l grundsätzlich f r a g e n , w i e v i e l d e r Mensch s i c h 
merken kann" ( P r o t . E I 6.2). 

d) E x k u r s : A b t a k t - , Abstimmungs- und Steuerungsprobleme 
im V e r g l e i c h s f a l l E I I 42 

Die E i n b e z i e h u n g des V e r g l e i c h s f a l l s Maßnahme 42 im B e t r i e b 
E I I , der dem g l e i c h e n Unternehmen angehört, d i e n t e dem Z i e l , 
an einem v e r g l e i c h b a r e n M o n t a g e a b s c h n i t t d i e Bedingungen und 
Probleme des A r b e i t s e i n s a t z e s b e i B a n d o r g a n i s a t i o n und eher 
t r a d i t i o n e l l e b e t r i e b l i c h e Lösungsansätze a u f z u z e i g e n . 

Zu den Bedingungen der V e r g l e i c h b a r k e i t i s t im e i n z e l n e n zu 
bermerken: Der u n t e r s u c h t e Montageprozeß E I I 4 2 h a t e i n e 
v e r g l e i c h b a r e S t e l l u n g im P r o d u k t i o n s a b l a u f . Es h a n d e l t s i c h 
um d i e g l e i c h e n A g g r e g a t e , d i e h i e r zusammengefügt und k o m p l e t t i e r t 
werden und anschließend der Endmontage d e r Produkte zugeführt 
werden. U n t e r s c h i e d e ergeben s i c h gegenüber Maßnahme E I 41 nur 
i n s o f e r n , a l s h i e r b e i d e Aggregate aus dem Lager b e r e i t g e s t e l l t 
werden. Die Rahmenbedingungen s i n d - s o f e r n s i e d i e P r o d u k t 
s t r u k t u r und A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n des Unternehmens b e t r e f f e n , 
i d e n t i s c h : Auch im B e t r i e b E I I b e s t e h t e i n e hohe Kapazitäts
a u s l a s t u n g , e i n hoher Stückzahldruck und große Typen- und 
V a r i a n t e n v i e l f a l t . U n t e r s c h i e d e i n den Rahmenbedingungen und 
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S t r u k t u r m e r k m a l e n des B e t r i e b e s ergeben s i c h dagegen aus d e r 
A r b e i t s m a r k t s t e l l u n g und der vorhandenen Arbeitskräftestruktur: 
Der B e t r i e b b e s i t z t auf dem ländlichen A r b e i t s m a r k t nahezu 
e i n e M o n o p o l s t e l l u n g ; i n der Montage s i n d f a s t ausschließlich 
männliche deutsche - überwiegend jüngere - Arbeitskräfte e i n 
g e s e t z t , d i e zu einem v e r g l e i c h s w e i s e hohen A n t e i l ( c a . 40%) 
über e i n e h a n d w e r k l i c h a u s g e r i c h t e t e , t e i l s brancheneinschlägige 
• b e r u f l i c h e G r u n d a u s b i l d u n g verfügen. 

B e i dem i n Maßnahme E I I 42 b e s c h r i e b e n e n Arbeitsprozeß h a n d e l t 
es s i c h um e i n t r a d i t i o n e l l e s Montageband. Der Montageablauf 
i s t i n fünfzehn A r b e i t s t a k t e u n t e r t e i l t - d i e Z y k l u s z e i t an den 
Arbeitsplätzen beträgt 1,8 b i s 2,3 Minut e n . Der Werkstücktrans
p o r t e r f o l g t über e i n e n Hängeförderer; es b e s t e h t m a s c h i n e l l e 
Taktbindung ( v g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung E I I 4 2 ) . 

E n t s c h e i d e n d s i n d auch i n diesem Montageprozeß d i e Probleme 
des A r b e i t s e i n s a t z e s durch d i e N o t w e n d i g k e i t g e k e n n z e i c h n e t , 
d i e Fließorganisation m i t Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t und i h r e 
d i s k o n t i n u i e r l i c h e n A b f o l g e im Montageablauf zu v e r b i n d e n . 
Auch h i e r t r e t e n A b t a k t - und Abstimmungsprobleme a u f , außerdem 
b e s t e h t d i e G e f a h r , daß s i c h Störfaktoren auf den gesamten A r 
beitsprozeß a u s w i r k e n und zu Stauungen führen, d i e s i c h auf d i e 
nac h f o l g e n d e Endmontage f o r t p f l a n z e n . Zwar i s t d i e Endmontage 
durch e i n e n P u f f e r von der M o n t a g e l i n i e g e t r e n n t , j e d o c h i s t 
d i e Speicherkapazität m i t a c h t z e h n Aggregaten ( e n t s p r i c h t 
maximal dreißig Minuten) b e g r e n z t . 

Der B e t r i e b v e r s u c h t d i e s e Probleme u n t e r den Bedingungen d e r 
gegebenen B a n d o r g a n i s a t i o n dadurch zu lösen, daß e r 

o e i n e f l e x i b l e Verknüpfung zw i s c h e n Vormontage und den Mon
t a g e a r b e i t e n am Band h e r z u s t e l l e n s ucht (1 ) ; 

o den A r b e i t s e i n s a t z an den Bandarbeitsplätzen durch Mehrfach-
a n l e r n u n g f l e x i b e l hält, wobei e r g e z i e l t Oberschußquali
f i k a t i o n e n n u t z t ( 2 ) . 

(1) Grundsätzlich sehen d i e E x p e r t e n i n der s i c h aus der 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g ergebenden Typen- und V a r i a n t e n 
v i e l f a l t (ca. 130 V a r i a n t e n ) k e i n e n t s c h e i d e n d e s Problem für 
d i e A u f r e c h t e r h a l t u n g der Fließarbeit i n diesem B e r e i c h . Man 
v e r s u c h t , d i e daraus f o l g e n d e n Abstimmungs- und Abtaktprobleme 
durch e i n " o f f e n e s System" der F e r t i g u n g s s t e u e r u n g zu lösen, 
das genügend Raum für d i e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s 
und d i e F e i n s t e u e r u n g der Aufträge im Montageprozeß läßt. 

"Die Bandsteuerung muß f o l g e n d e Probleme beachten: Typenmix, 
Q u a l i f i k a t i o n der M i t a r b e i t e r , t e c h n i s c h e Änderungen, 
d.h., s e c h z i g b i s a c h t z i g Änderungen im Laufe von etwa zwei 
Monaten, und F e h l z e i t e n . Das Ganze w i r d j e t z t geschüttelt 
und w i e d e r v e r t e i l t . Das F a z i t kann nur l a u t e n : E i n e de
t a i l l i e r t e Vorgabe i s t n i c h t möglich. E i n w e i t e r e r S c h n a c k e l 
punkt: Wann kann i c h m i t einem Mann auskommen, wann brauche 
i c h zwei? Diese und ähnliche En t s c h e i d u n g e n muß der M e i s t e r 
täglich im Rahmen der F e i n s t e u e r u n g t r e f f e n , d i e hohe An
fo r d e r u n g e n an s e i n Dispositionsvermögen s t e l l e n . Vom System 
h e r s i n d w i r w e i t von einem Optimum e n t f e r n t ; aber d i e Mög
l i c h k e i t , das Ganze zu o p t i m i e r e n , i s t g e r i n g . R e c h n e r u n t e r 
stützte oder rechnergesteuerte Systeme würden den Anforderungen 
i n diesem F a l l n i c h t g e r e c h t werden" ( P r o t E I I 5.1). 

Kon k r e t bedeutet d i e s e s " o f f e n e System der Bandsteuerung", daß 
d i e von der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g f e s t g e l e g t e T a k t a b f o l g e von 
den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n täglich - j e nach den k o n k r e t e n Be
dürfnissen (Stückzahl, Typen- und V a r i a n t e n a b f o l g e , Z a h l der 
verfügbaren Arbeitskräfte im Prozeß) - zwischen den A r b e i t s 
plätzen neu v e r t e i l t w i r d . Um e i n e n b e s s e r e n T a k t a u s g l e i c h zu 
e r r e i c h e n , l a g e r n d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n an Arbeitsplätze, 
an denen nur b e i bestimmten Typen und V a r i a n t e n A r b e i t s 
o p e r a t i o n e n zu v o l l z i e h e n s i n d , M o n t a g e a r b e i t e n an e i n z e l n e n 
Baugruppen an. 

(2) Um d i e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s zu erhöhen, be
mühen s i c h d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n , d i e Arbeitskräfte an 
mehreren Arbeitsplätzen a n z u l e r n e n . Durch d i e im Arbeitsprozeß 
vorhandene Arbeitskräftestruktur s i n d dafür günstige Vor
aussetzungen gegeben: 40% der Arbeitskräfte verfügen über e i n e 
brancheneinschlägige b e r u f l i c h e G r u n d a u s b i l d u n g . 

" E i n s t u r e s A r b e i t e n i s t i n diesem System wegen des Typen-
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mix n i c h t möglich. J e d e r h i l f t h i e r dem anderen aus. Man i s t 
i n diesem B e r e i c h s e h r f l e x i b e l . Es h a n d e l t s i c h um Teamarbeit. 
E i n e ganz exakte A u f t e i l u n g d e r e i n z e l n e n Takte i s t n i c h t möglich 
daß d i e T a g e s l e i s t u n g dennoch g e b r a c h t w i r d , geht b e i den 
k l e i n e r e n Störungen n u r , w e i l e i n i g e A r b e i t e r mehrere Takte be
h e r r s c h e n " ( P r o t . E I I 2.2). 

"Für d i e g e f o r d e r t e Flexibilität i n diesem B e r e i c h wäre es un
b e d i n g t e r f o r d e r l i c h , wenn mehr A r b e i t e r a l s b i s h e r d r e i b i s 
fünf Takte b e h e r r s c h e n würden. I d e a l wäre e s , wenn a l l e A r b e i t e r 
a l l e Takte b e h e r r s c h e n würden; das wäre u n t e r den gegebenen Be
dingungen - Tagesstückzahlen, Typen - a l l e r d i n g s nur m i t einem 
e r h e b l i c h e n Anlernaufwand e r r e i c h b a r ' ' ( P r o t . E I I 2.2). 

Diese t r a d i t i o n e l l e n Lösungsansätze s c h e i n e n j e d o c h auf Grund 
der hohen Kapazitätsauslastung und des bestehenden Stück
z a h l d r u c k s auf d i e Dauer n i c h t mehr a u s r e i c h e n d zu s e i n . 
Die b e f r a g t e n E x p e r t e n betonen m i t Nachdruck, daß d i e P r o 
duktionskapazität zum Z e i t p u n k t der Untersuchung b i s an d i e 
äußerste Grenze d e r Funktionsfähigkeit des A r b e i t s s y s t e m s aus
gedehnt s e i . E i n e g e p l a n t e Erhöhung des Pr o d u k t i o n s v o l u m e n s 
um 15% l a s s e s i c h nur m i t E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n und grund
sätzlichen A l t e r n a t i v e n zum bestehenden A r b e i t s s y s t e m bewältigen. 

Dabei b e u r t e i l e n d i e E x p e r t e n d i e Möglichkeit, d i e i n B e t r i e b 
E I durchgeführte A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g (Maßnahme 41) -
p a r a l l e l angeordnete Einzelarbeitsplätze m i t Komplettmontage -
auch auf d i e s e n M o n t a g e b e r e i c h zu übertragen, m i t großer 
S k e p s i s . Obwohl gerade i n d i e s e r M o n t a g e l i n i e e i n v e r g l e i c h s 
weise hoher A n t e i l d e r Arbeitskräfte e i n e brancheneinschlägige, 
wenn auch h a n d w e r k l i c h o r i e n t i e r t e B e r u f s q u a l i f i k a t i o n b e s i t z t , 
g l a u b e n d i e b e f r a g t e n V o r g e s e t z t e n , daß e i n e Komplettmontage 
d i e Arbeitskräfte überfordern würde; d a b e i weisen s i e auf d i e 
g e r i n g e I n d u s t r i e e r f a h r u n g d e r überwiegend jungen A r b e i t s 
kräfte und i h r e durch l a n d w i r t s c h a f t l i c h e H e r k u n f t geprägte 
Mentalität h i n : " E i n e s o l c h e Lösung würde v o r a u s s e t z e n , daß 
mindestens fünfzehn A r b e i t e r a l l e 15 Takte b e i der e i g e n t l i c h e n 
Montage b e h e r r s c h e n . Aus Q u a l i f i k a t i o n s g e s i c h t s p u n k t e n könnten 
von den d e r z e i t im System e i n g e s e t z t e n A r b e i t e r n nur v i e r i n 
e i n s o l c h e s System übernommen werden. Wenn w i r das machen würden, 
wie i n ... ( E I ) , dann würden d i e Leute uns h i e r g l a t t weg
l a u f e n " ( P r o t . E I I 2.2). Man plädiert für e i n "außenver
k e t t e t e s System m i t der Möglichkeit der P u f f e r b i l d u n g z w i s chen 
den Arbeitsplätzen" ( P r o t . E I I 5.1). 
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e) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsspielräume, Q u a l i f i k a t i o n s -
a n f o r d e r u n g e n und Qualifizierungsmaßnahme E I 41 

Das vom B e t r i e b E I i n Maßnahme 41 durchgeführte Lösungsprin
z i p für d i e oben a u f g e z e i g t e n Nutzungsprobleme i s t durch f o l g e n 
de Merkmale g e k e n n z e i c h n e t : 

o Durch das P r i n z i p der Komplettmontage werden d i e v o r h e r be
stehenden A b t a k t - und Abstimmungsprobleme i n Anforderungen 
an d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g t r a n s f o r m i e r t . 

o M i t der i s o l i e r t e n Nutzung der E i n z e l l e i s t u n g werden t e n d e n z i e l l 
auch Störquellen i s o l i e r t und auf den e i n z e l n e n A r b e i t s p l a t z 
e i n g e g r e n z t . 

Durch d i e s e b e t r i e b l i c h e Lösungsstrategie s i n d sowohl d i e 
A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n (1) im neuen A r b e i t s s y s t e m , A r b e i t s 
i n h a l t und Dispositionsspielräume der Arbeitskräfte (2) und 
d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n an den Einzelarbeitsplätzen be
stimmt ( 3 ) . Den g e s t i e g e n e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n s t e h e n j e 
doch k e i n e e i g e nen Qualifizierungsmaßnahmen des B e t r i e b e s 
gegenüber. D i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g e r f o l g t d u r c h S e l e k t i o n 
(4) . 

(1) A r b e i t s e i n s a t z : T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h i s t d i e i n Maß
nahme E I 41 r e a l i s i e r t e Einzelarbeitsplatzlösung durch d i e 
Identität von T r a n s p o r t m i t t e l , Werkstückträger und Be
a r b e i t u n g s s t a t i o n g e k e n n z e i c h n e t . D i e Versorgung d e r E i n z e l 
arbeitsplätze m i t Werkstücken und B a u t e i l e n e r f o l g t z e n t r a l ; 
l e d i g l i c h K l e i n m a t e r i a l (Schrauben, M u t t e r n , D i c h t u n g s r i n g e 
e t c . ) i s t d e z e n t r a l an den Einzelarbeitsplätzen b e r e i t 
g e s t e l l t . 

Im Arbeitsprozeß s i n d insgesamt 24 Arbeitskräfte (einschließ
l i c h B e r e i t s t e l l e r , Kontrollarbeitskräften, R e p a r a t u r a r b e i t s 
k r a f t und E l e k t r i k e r ) pro S c h i c h t e i n g e s e t z t . An 5 A r b e i t s 
plätzen werden v o r b e r e i t e n d e F u n k t i o n e n v o l l z o g e n (Umsetzung 
des Werkstücks auf das T r a n s p o r t s y s t e m , M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , 
Vormontage). Der Zusammenbau der b e i d e n Aggregate e r f o l g t an 
14 Einzelarbeitsplätzen (Montagestände). 
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Das T r a n s p o r t s y s t e m ( z u g l e i c h Werkstückträger und B e a r b e i t u n g s 
s t a t i o n ) b e s t e h t aus i n d u k t i o n s g e s t e u e r t e n , e i n z e l a n g e t r i e b e n e n 
Wagen. Insgesamt s i n d 3 5 Montagewagen im E i n s a t z ; das T r a n s 
p o r t s y s t e m i s t durch " W a r t e s c h l e i f e n " so a u s g e l e g t , daß im A r 
b e i t s s y s t e m mehrere Montagewagen g e s p e i c h e r t werden können. 

Der A r b e i t s a b l a u f b e g i n n t m it dem A u s s t e u e r n des e i n e n Aggregats 
aus dem S p e i c h e r , der den Arbeitsprozeß m i t den v o r g e l a g e r t e n 
P r o z e s s e n v e r b i n d e t . Anschließend w i r d d i e s e s Aggregat a u t o 
m a t i s c h auf e i n e n Montagewagen umgesetzt und durchläuft e i n e 
M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g s z o n e . I n der Vormontage w i r d das z w e i t e 
A g g r e g a t , das e i n G a b e l s t a p l e r f a h r e r aus dem Lager b e r e i t s t e l l t , 
an das e r s t e Aggregat a n g e f l a n s c h t ; d i e s e r A r b e i t s g a n g e r f o l g t 
a r b e i t s t e i l i g an einem k u r z e n R o l l e n b a n d . 

Die Wagen f a h r e n dann i n d i e Warteschlange e i n und können von 
den Montageständen abgerufen werden. Nach Beendigung der e i g e n t 
l i c h e n Montagetätigkeit w i r d d e r Wagen a u s g e s c h l e u s t und d u r c h 
läuft e i n e K o n t r o l l z o n e , wo zwei K o n t r o l l e u r e nach Prüflisten 
e i n e S i c h t k o n t r o l l e durchführen. Anschließend werden d i e mon
t i e r t e n und k o n t r o l l i e r t e n Aggregate über e i n e a u t o m a t i s c h e Um
s e t z s t a t i o n von den Wagen abgenommen und i n den S p e i c h e r e i n g e 
s c h l e u s t , der d i e s e n Arbeitsprozeß m i t der Endmontage d e r Fahr
zeuge v e r b i n d e t ( v g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung E I 4 1 ) . 

Die Arbeitskräfte s i n d den Arbeitsplätzen grundsätzlich f e s t z u 
geo r d n e t . Durch das P r i n z i p d e r Komplettmontage i s t d e r Um
se t z u n g s d r u c k gegenüber der v o r h e r bestehenden B a n d o r g a n i s a t i o n 
e r h e b l i c h eingeschränkt. Die N o t w e n d i g k e i t von Umsetzungen 
e n t s t e h t i n d er Regel nur b e i größeren Personalausfällen; i n 
diesem F a l l werden grundsätzlich d i e Arbeitskräfte aus der Vor
montage an d i e Montagestände umgesetzt und d i e Vormontage
plätze m i t Arbeitskräften aus anderen B e r e i c h e n "aufgefüllt". 
Grundsätzlich h a t d i e Vormontage d i e Bedeutung von E i n s t i e g s 
arbeitsplätzen für neu r e k r u t i e r t e Arbeitskräfte im A r b e i t s 
prozeß. Um d i e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s b e i P e r s o n a l 
ausfällen zu s i c h e r n , s i n d d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n b e s t r e b t , 
d u r c h s y s t e m a t i s c h e - im Turnus von 14 Tagen vorgenommene -
Umsetzungen zwischen Vormontageplätzen und Montageständen 
entsprechende A n l e r n p o t e n t i a l e aufzubauen. 

Die s y s t e m a t i s c h e n Umsetzungen zw i s c h e n Vormontageplätzen und 
den Montageständen d i e n e n darüber' h i n a u s auch dazu, zwischen den 
Arbeitskräften e i n e n B e l a s t u n g s a u s g l e i c h herbeizuführen. Dabei 
i s t zu berücksichtigen, daß d i e Arbeitskräfte an den Vormontage
plätzen körperlich w e i t stärker beansprucht werden a l s an den 
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Montageständen. Körperliche Beanspruchungen e n t s t e h e n i n s b e s o n d e r e 
b e i d e r Umsetzung des z w e i t e n - aus dem Lager b e r e i t g e s t e l l t e n -
Aggregats auf das R o l l e n b a n d ; es stehen zwar den Arbeitskräften 
besondere H e b e v o r r i c h t u n g e n z u r Verfügung, d i e aber nach Aussagen 
der b e f r a g t e n A r b e i t e r umständlich zu handhaben s i n d und des
h a l b häufig n i c h t b e n u t z t werden. Aber d i e Vo r m o n t a g e v e r r i c h t u n g e n 
s e l b s t werden von den E x p e r t e n wegen des hohen Gewichts der 
Werkstücke und der schweren Zugänglichkeit e i n z e l n e r Montage
s t e l l e n a l s körperlich beanspruchend b e t r a c h t e t (insgesamt i s t 
d i e Vormontage i n 5 T e i l v e r r i c h t u n g e n u n t e r g l i e d e r t ; d i e d u r c h 
s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen beträgt 
etwa 5 M i n . ) . 

Schließlich versuchen d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n durch systema
t i s c h e Umsetzungen zwischen den Montageständen Spannungen 
zw i s c h e n den Arbeitskräften an den " v o r d e r e n " und " h i n t e r e n " 
Arbeitsplätzen des A r b e i t s s y s t e m s a u s z u g l e i c h e n . Die A r b e i t s 
kräfte an den " v o r d e r e n " Montageständen haben - durch i h r e n 
S i c h t k o n t a k t zu der Warteschlange der Montagewagen - i n 
Grenzen d i e Möglichkeit, du r c h g e s c h i c k t e n A b r u f d e r Montage
wagen e i n e gewisse Auswahl b e i den zu b e a r b e i t e n d e n Typen 
und V a r i a n t e n zu t r e f f e n . S i e suchen s i c h grundsätzlich 
" l e i c h t e r e " Typen h e r a u s , d.h. s o l c h e , b e i denen weniger und 
e i n f a c h e r e M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n a n f a l l e n . D i e s e Möglichkeit i s t 
an den " h i n t e r e n " Arbeitsplätzen grundsätzlich n i c h t gegeben, 
so daß s i c h im k o n k r e t e n Montageablauf i n i h r e r S i c h t Unge
r e c h t i g k e i t e n b e i der A r b e i t s v e r t e i l u n g ergeben. 

(2) A r b e i t s i n h a l t , D i s p o s i t i o n s s p i e l r a u m : Durch das P r i n z i p der 
Komplettmontage s i n d d i e Arbeitsumfänge an den E i n z e l a r b e i t s 
plätzen e r h e b l i c h e r w e i t e r t . Die Z y k l u s z e i t schwankt j e nach 
Typ bzw. V a r i a n t e z w i s c h e n 13 und 20 Minuten gegenüber d u r c h 
s c h n i t t l i c h 1,4 Min. i n der v o r h e r bestehenden Bandmontage. 

Durch d i e Komplettmontage s i n d an den Montageständen i n s o f e r n 
b e g r e n z t e s a c h l i c h e Dispositionsspielräume gegeben, a l s d i e 
Arbeitskräfte b e i der Ausführung der M o n t a g e s c h r i t t e - im 
"Rahmen der M o n t a g e l o g i k " - von den A r b e i t s a n w e i s u n g e n ab
weichen können. Sol c h e s a c h l i c h e n Dispositionsspielräume haben 
aber aufgrund der S t r u k t u r d e r Montagetätigkeiten - es werden 
ausschließlich A n b a u t e i l e an das Aggregat angebracht - k e i n e r 
l e i q u a l i f i k a t o r i s c h e Bedeutung, sondern ermöglichen den 
Montagekräften n u r , gewisse " K n i f f e " zu e n t w i c k e l n , d i e zu 
A r b e i t s e r l e i c h t e r u n g e n und/oder Z e i t e i n s p a r u n g e n führen. 
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Von größerer Bedeutung s i n d d i e i n der E i n z e l a r b e i t grund
sätzlich a n g e l e g t e n z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume: Durch d i e 
E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze i s t d i e v o r h e r gegebene T a k t 
bindung aufgehoben: Die Arbeitskräfte haben im P r i n z i p d i e 
Möglichkeit, den A r b e i t s r h y t h m u s an den i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s 
rhythmus anzupassen sowie den A r b e i t s p l a t z z u r Wahrnehmung der 
persönlichen V e r t e i l z e i t e n oder i n f o r m e l l e r Pausen zu b e l i e b i g e n 
Z e i t p u n k t e n zu v e r l a s s e n . Im Rahmen der F a l l s t u d i e z e i g t e 
s i c h j e d o c h , daß d i e s e p o t e n t i e l l d u rch d i e neue A r b e i t s f o r m 
eröffneten z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume durch d i e f e s t 
g e l e g t e n täglichen Produktionsnormen (auch Stückzahl) und d i e 
knappe Kapazitätsauslegung des A r b e i t s s y s t e m s ( d i e Z a h l der A r 
beitsplätze wurde gegenüber der v o r h e r bestehenden Bandmontage 
n i c h t erhöht) s t a r k eingeschränkt s i n d . Die r e s t r i k t i v e Wirkung 
des täglichen P r o d u k t i o n s s o l l s auf d i e z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s 
spielräume der Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen e r g i b t 
s i c h aus der S t e l l u n g d i e s e s P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e s im gesamt
b e t r i e b l i c h e n Produktionsprozeß, der insgesamt auf Fließfertigung 
und " V o l l v e r k e t t u n g " der e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s f o l g e n aus
g e l e g t i s t . d i e tägliche Stückzahl i n den e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s 
a b s c h n i t t e n i s t durch d i e b e t r i e b l i c h e n S o l l z a h l e n , d i e s i c h 
aus d e r Verbindung längerfristiger Produktionsprogramme und dem 
r e a l e n A u f t r a g s b e s t a n d ergeben, zwingend vorgegeben. T e c h n i s c h -
o r g a n i s a t o r i s c h e Störungen i n e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n 
oder aber Leistungsschwankungen der Arbeitskräfte dürfen s i c h 
n i c h t i n Schwankungen d e r Tagesstückzahl n i e d e r s c h l a g e n . 

Vor a l l e m d i e p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n haben - d i e aus den 
Tagesstückzahlen f o l g e n d e n - Einschränkungen der z e i t l i c h e n 
Dispositionsmöglichkeiten an den Einzelarbeitsplätzen d e u t l i c h 
zum Ausdruck g e b r a c h t : Zwar meinen s i e , daß " d i e Leute heute 
schon f r e i e r s e i n werden a l s früher",aber:"Die Tagesstück
z a h l b edeutet für den Mann immer auch e i n e n i n n e r e n Streß" 
( P r o t . E I 3.2); oder: "Die Männer können den A r b e i t s p l a t z v e r 
l a s s e n , wenn s i e d i e Stückzahl s c h a f f e n , s i e können am Vor
m i t t a g s c h n e l l e r a r b e i t e n und es dann am Nachmittag langsam 
angehen l a s s e n . " Aber:"Heute muß der Mann jede M i n u t e a r b e i t e n , 
und es t r e t e n k e i n e Phasen a u f , wo e r n i c h t e i n g r e i f e n muß" 
( P r o t . E I 1.2). 
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D i e s e n Einschätzungen der b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n e n t s p r e c h e n 
auch d i e Aussagen der Arbeitskräfte aus der G r u p p e n d i s k u s s i o n ; 
an ihnen w i r d d e u t l i c h , daß d i e Arbeitskräfte i h r e n A r b e i t s 
p l a t z während der A r b e i t s z e i t nur v e r l a s s e n , wenn der S p r i n g e r 
e i n s a t z g e s i c h e r t i s t , da s i e s o n s t m i t der "Stückzahl n i c h t 
zu Rande kommen" ( P r o t . E I 10.2). 

I n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s k o n t r o l l e n an den Einzelarbeitsplätzen 
führen dazu, daß d i e Arbeitskräfte b e i der E i n h a l t u n g des 
täglichen P r o d u k t i o n s s o l l s u n t e r Druck g e r a t e n . Konkret w i r d 
d i e Überwachung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g d u rch Zähler 
ermöglicht, d i e an i h r e n Einzelarbeitsplätzen angebracht s i n d . 
Die Produktzähler s i n d im Meisterbüro a b l e s b a r , so daß d i e 
u n t e r e n V o r g e s e t z t e n während der S c h i c h t j e d e r z e i t e i n e n Über
b l i c k über d i e e r r e i c h t e Gesamtstückzahl an den E i n z e l a r b e i t s 
plätzen b e s i t z e n . I s t d i e G e s a m t l e i s t u n g im Montagebereich 
oder d i e E i n z e l l e i s t u n g an den Montageständen e r h e b l i c h im Rück
s t a n d , g r e i f e n d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n m i t N a c h f r a g e n , aber 
auch m i t g e z i e l t e m Druck, i n den A r b e i t s a b l a u f e i n . 

Die a l s E x p e r t e n b e f r a g t e n u n t e r e n V o r g e s e t z t e n b e t o n t e n , 
daß d i e Produktzähler nur r e l a t i v , grobe A n h a l t s p u n k t e für 
d i e Überwachung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g an den E i n z e l 
arbeitsplätzen geben. Die Produktzähler e r f a s s e n nur d i e Z a h l 
der Montagewagen, d i e i n d i e Montagestände e i n f a h r e n , l a s s e n 
aber d i e A r t der b e a r b e i t e t e n Typen und d i e V a r i a n t e n n i c h t 
erkennen. Wegen der u n t e r s c h i e d l i c h e n V o r g a b e z e i t e n für d i e 
e i n z e l n e n Typen und V a r i a n t e n sowie wegen der immer w i e d e r 
a u f t r e t e n d e n Stör- und W a r t e z e i t e n s e i e i n e genaue L e i s t u n g s 
k o n t r o l l e während der S c h i c h t nur schwer möglich. Schließlich 
s e i auch n i c h t zu vermeiden, daß durch d i e Produktzähler auch 
manche Wagen mitgezählt werden, "an denen g a r n i c h t m o n t i e r t 
worden i s t " ( P r o t . E I 3.2). 

Jedoch l a s s e n vor a l l e m d i e Aussagen d e r Arbeitskräfte aus der 
G r u p p e n d i s k u s s i o n erkennen, daß d i e über d i e Produktzähler 
ausgeübte i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s k o n t r o l l e das Verhältnis zu den 
u n t e r e n V o r g e s e t z t e n s t a r k b e l a s t e t ' und d i e s e i n d i e R o l l e der 
"Stückzahljäger" drängt. "Jeder A r b e i t e r i s t h i e r d e r B l i t z 
a b l e i t e r für den M e i s t e r ; wenn d i e Stückzahlen stimmen, i s t 
der M e i s t e r f r e u n d l i c h , s o n s t kann man n i c h t m i t ihm r e d e n " 
( P r o t . E I 10.2).Aber: "Die V o r g e s e t z t e n geben auch nur den 
Druck nach unten w e i t e r , den s i e von oben bekommen" ( P r o t . 
E I 10.1). "Wenn man e i n m a l eher f e r t i g i s t , kann man w a r t e n , 
b i s d i e F a b r i k g l o c k e läutet, aber der M e i s t e r schaut e i n e n 
dann manchmal dumm an und v e r s u c h t , einem noch andere A r b e i t e n 
zu geben" ( P r o t . E I 10.2). 
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Wie im e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d , w i r d d i e Wahrnehmung 
der p o t e n t i e l l an den Einzelarbeitsplätzen bestehenden D i s 
positionsspielräume auch dadurch e r s c h w e r t , daß d i e A r b e i t s 
kräfte über d i e V o r g a b e z e i t e n b e i den u n t e r s c h i e d l i c h e n Typen 
und V a r i a n t e n n i c h t a u s r e i c h e n d i n f o r m i e r t s i n d ; es bestehen 
daher e r h e b l i c h e U n s i c h e r h e i t e n i n der K o n t r o l l e des eigenen 
Z e i t b u d g e t s . 

(3) A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n ; M i t der E r w e i t e r u n g der Arbeitsumfänge 
und der daraus f o l g e n d e n Erhöhung der Z y k l u s z e i t e n s i n d d i e A r 
b e i t s a n f o r d e r u n g e n an d i e Arbeitskräfte insgesamt g e s t i e g e n . Da
b e i betonen d i e b e f r a g t e n E x p e r t e n a l l e r d i n g s m i t Nachdruck, 
daß auch b e i der Komplettmontage b e r u f s f a c h l i c h e Q u a l i f i k a t i o n e n 
grundsätzlich n i c h t e r f o r d e r l i c h s e i e n . Die Z a h l der zu mon
t i e r e n d e n A n b a u t e i l e i s t r e l a t i v b e g r e n z t ( j e nach Typ und 
V a r i a n t e 6 - 9 T e i l e ) , d i e Rangfolge der 25 b i s 35 E i n z e l 
o p e r a t i o n e n w i e d e r h o l t s i c h i n den m e i s t e n Fällen i n i h r e r 
G r u n d s t r u k t u r und w e i s t nur b e i e i n z e l n e n V e r r i c h t u n g e n mehr oder 
weniger grobe Abweichungen a u f . 

So meint e i n p r o d u k t i o n s n a h e r E x p e r t e : "Es genügt, daß der A r 
b e i t e r d i e A r b e i t , für d i e e r a n g e l e r n t i s t , konsequent und 
r i c h t i g macht. Dazu i s t n i c h t unbedingt w i c h t i g , daß e r d i e 
F u n k t i o n d e r e i n z e l n e n T e i l e kennt. Den T e i l e n i s t das w u r s c h t , 
ob der Mann, der s i e h i n m o n t i e r t h a t , weiß, wie s i e f u n k t i o n i e 
r e n . W i c h t i g i s t , daß d i e Schrauben f e s t s i t z e n " ( P r o t . E I 4.1) 

Dagegen s i n d nach übereinstimmender Einschätzung der E x p e r t e n 
d i e Anforderungen an s p e z i f i s c h e Q u a l i f i k a t i o n e n g e s t i e g e n : 
An den Einzelarbeitsplätzen s i n d v o r a l l e m e r h e b l i c h höhere 
Anforderungen an K o n z e n t r a t i o n und Gedächtnisleistung g e s t e l l t . 
Auch w i r d t e c h n i s c h e s Verständnis für das A r b e i t s s y s t e m i n s o w e i t 
g e f o r d e r t , a l s der " A r b e i t e r j e t z t auch t e c h n i s c h e Zusammenhänge 
k a l k u l i e r e n muß - so muß e r z.B. d i e P u f f e r z o n e immer im Auge 
b e h a l t e n und a u f t r e t e n d e T r a n s p o r t p r o b l e m e an d i e K o s t e n s t e l l e 
oder an den M e i s t e r w e i t e r l e i t e n " ( P r o t . E I 1.2). 

Solc h e A nforderungen s i n d v o r a l l e m d a r a u f zurückzuführen, daß 
Typenmix und d i s k o n t i n u i e r l i c h e V a r i a n t e n a b f o l g e s i c h gegenüber 
der Bandmontage n i c h t verändert haben. Die Arbeitskräfte müssen 
an den Einzelarbeitsplätzen d i e A r b e i t s a b f o l g e n des gesamten 
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Produktspektrums b e h e r r s c h e n . E i n e Mengenteilung m it f e s t e n Zu
t e i l u n g e n von bestimmten Typen und V a r i a n t e n zu e i n z e l n e n A r 
beitsplätzen würde d i e v o r h e r bestehenden Probleme i n neuer Form 
wieder erzeugen. 

Von den b e f r a g t e n E x p e r t e n werden v o r a l l e m d i e erhöhten An
fo r d e r u n g e n an K o n z e n t r a t i o n s - und Gedächtnisleistung h e r v o r 
gehoben: "Die K o m p l e t t i e r e r müssen höllisch a u f p a s s e n , w e i l d i e 
M a t e r i a l b e r e i t s t e l l e r manchmal d i e f a l s c h e n T e i l e auf den Wagen 
l e g e n . Auch müssen s i e e i n e höhere g e i s t i g e B e w e g l i c h k e i t be
s i t z e n , da d i e Typen l a u f e n d wechseln. Der Mann weiß n i e , 
w e l c h e r Typ a l s nächster auf i h n zukommt" ( P r o t . E I 1.2). 
E i n i g e der E x p e r t e n s i n d sogar der A n s i c h t , daß an den E i n z e l 
arbeitsplätzen d i e Z u m u t b a r k e i t s g r e n z e b e i s o l c h e n Anforderungen 
b e r e i t s überschritten i s t : "Die A r b e i t s a n r e i c h e r u n g wächst dem 
M i t a r b e i t e r über den Kopf - ins b e s o n d e r e das B e r e i t s t e l l e n und 
K o m p l e t t i e r e n " ( P r o t . E I 1.2). 

(4) Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g : T r o t z der insgesamt g e s t i e g e n e n 
A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n h a t der B e t r i e b im Zusammenhang m i t der E r 
r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen k e i n e eigenständigen s y s t e 
m a t i s c h e n Anlernmaßnahmen durchgeführt. 

Zwar wurde v o r der I n s t a l l a t i o n des neuen A r b e i t s s y s t e m s an s i 
m u l i e r t e n Arbeitsplätzen e i n e k u r z e Anlernung durchgeführt; d i e 
se war nach Angaben der E x p e r t e n aber b e i weitem n i c h t aus
r e i c h e n d , zumal zwischen Anlernung und V o l l b e t r i e b der B e t r i e b s 
u r l a u b l a g ( d i e Anlage mußte während des B e t r i e b s u r l a u b s 
i n s t a l l i e r t werden - v g l . z u r U m s t e l l u n g Kap. I I I , B., 3.). 

Insgesamt z e i g t s i c h , daß d i e Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n im 
B e t r i e b E I k e i n e eigenständige und auch k e i n e e i n d e u t i g e Be
deutung für den Aufbau von A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n b e s i t z t . Grund
sätzlich baut d i e Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k im Montagebereich auf 
der V e r m i t t l u n g schmaler A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n a u f , d i e nach 
k u r z e r Unterweisung durch d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n von den A r 
beitskräften im Wege des l e a r n i n g by d o i n g s e l b s t erworben wer
den. Im a l l g e m e i n e n dauern d i e A n l e r n z e i t e n an den. Montagebändern 
nur wenige Stunden; d i e Grenzen zwischen A n l e r n u n g und E i n a r 
b e i t u n g s i n d fließend. Der Aufbau komplexerer A n l e r n q u a l i f i 
k a t i o n e n e r f o l g t , s o f e r n e r überhaupt g e l i n g t , eher längerfristig 
über d i e A r b e i t s e i n s a t z - und U m s e t z u n g s p o l i t i k der u n t e r e n Vor
g e s e t z t e n . 
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An d i e s e r Form der An l e r n u n g hält der B e t r i e b auch im u n t e r 
s u c h t e n M o n t a g e a b s c h n i t t t r o t z der Komplettmontage und der 
E r w e i t e r u n g der Arbeitsumfänge grundsätzlich f e s t . (Es i s t da
b e i f e s t z u h a l t e n , daß der B e t r i e b e i n s t a r k ausgebautes B e r u f s -
g rundbildungswesen b e s i t z t sowie e r h e b l i c h e s Know-how und Stäbe 
im B e r e i c h der Arbeitspädagogik. I n bezug auf l e t z t e r e h a t e r 
eigenständige A n l e r n - und Einführungssysteme e n t w i c k e l t . A l l e 
d i e s e Bemühungen z i e l e n j e d o c h kaum auf den Montagebereich und 
werden n i c h t s y s t e m a t i s c h m it der Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 
verbunden.) 

Im w e s e n t l i c h e n beschränkt s i c h d i e Anl e r n u n g d a r a u f , daß e i n e 
neu r e k r u t i e r t e A r b e i t s k r a f t an e i n e n b e r e i t s b e s e t z t e n Montage
s t a n d h i n z u g e s t e l l t w i r d . Während der e r s t e n 2 - 3 Tage g r e i f e n 
d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n m i t g e z i e l t e n Unterweisungen i n d i e 
Anler n u n g e i n . Das Schwergewicht der A n l e r n l e i s t u n g l i e g t aber 
b e i den b e r e i t s e i n g e a r b e i t e t e n A r b e i t s k o l l e g e n , d i e H a u p t l a s t 
b e i den neu r e k r u t i e r e n Arbeitskräften, d i e s i c h s e l b s t d i e e i n 
z e l n e n H a n d g r i f f e und d i e b e i den Typen und V a r i a n t e n a u f t r e t e n 
den U n t e r s c h i e d e durch " S e l b s t s c h u l u n g " b e i b r i n g e n müssen. Die 
Grenzen zwischen E i n a r b e i t u n g und Anlernung s i n d fließend - i n 
der R egel d a u e r t es 3 - 4 Wochen, b i s d i e n e u r e k r u t i e r t e A r 
b e i t s k r a f t v o l l e i n g e a r b e i t e t i s t . Da d i e Arbeitsplätze durch 
Regale für d i e B e r e i t s t e l l u n g von K l e i n m a t e r i a l auch räumlich 
vone i n a n d e r i s o l i e r t s i n d , i s t d i e Möglichkeit von H i l f e 
s t e l l u n g e n für d i e n e u r e k r u t i e r t e n Arbeitskräfte während der 
E i n a r b e i t u n g s z e i t s t a r k eingeschränkt. 

D i e s e Form d e r An l e r n u n g g e l i n g t j e d o c h im u n t e r s u c h t e n Montage
b e r e i c h n u r , w e i l d e r B e t r i e b auf höhere Q u a l i f i k a t i o n e n zurück
g r e i f e n kann. An den Montageständen s i n d - s u k z e s s i v e nach den 
A n l a u f s c h w i e r i g k e i t e n - überwiegend Arbeitskräfte e i n g e s e t z t , 
d i e entweder über e i n e brancheneinschlägige b e r u f l i c h e Q u a l i 
f i k a t i o n bzw. über e i n e komplexe A n l e r n q u a l i f i k a t i o n verfügen, 
d i e s i e zwar i n anderen Montagebereichen erworben haben. Zum 
Z e i t p u n k t d e r Untersuchung war im neuen A r b e i t s s y s t e m nur noch 
c a . e i n D r i t t e l der ursprünglichen Bandbesetzung e i n g e s e t z t . 

Die P e r s o n a l s e l e k t i o n e r f o l g t e nach Angaben d e r E x p e r t e n im neu
s t r u k t u r i e r t e n M o n t a g e b e r e i c h eher "naturwüchsig". " V i e l e A r 
b e i t e r fühlten s i c h i n d er A n l a u f p h a s e überfordert und äußerten 
den Wunsch, an anderen Arbeitsplätzen im B e t r i e b zu a r b e i t e n -
diesem Wunsch wurde o f t m a l s e n t s p r o c h e n " ( P r o t . E I 1.2). 
"Die A n l e r n e f f e k t e haben s i c h m i t der Z e i t beim A n l a u f e n der An-
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l a g e , der Zunahme der T y p e n v i e l f a l t und der s t e i g e n d e n Stück
z a h l e i n g e s t e l l t . . . Anlernung kann man nur ahnen, man kann 
s i e n i c h t v o r h e r p l a n e n " ( P r o t . E I 2.1). 

B e i der N e u r e k r u t i e r u n g für d i e s e n B e r e i c h wählt der B e t r i e b 
grundsätzlich Arbeitskräfte aus, d i e entweder über e i n e e i n 
schlägige Q u a l i f i k a t i o n verfügen oder b e r e i t s v o r h e r im A r b e i t s 
prozeß e i n e Mehrfachanlernung d u r c h l a u f e n haben und "mehrere 
Arbeitsplätze an den Montagebändern b e h e r r s c h e n " : 

"Fachkräfte werden i n diesem B e r e i c h natürlich immer b e v o r z u g t , 
das h a t v o r a l l e m m i t der S o r g f a l t der Arbeitsausführung zu t u n . 
E i n U n g e l e r n t e r b r i n g t e i n e Schraube auch dann r e i n , wenn etwas 
n i c h t stimmt und dadurch später Schäden e n t s t e h e n . Das macht 
e i n e F a c h k r a f t n i c h t " ( P r o t . E I 2.3). "Wenn w i r für d i e s e n 
B e r e i c h Leute von den Bändern a b z i e h e n , klären w i r s i e e r s t 
über d i e höheren Anforderungen an den Montageständen a u f . Da
b e i wenden w i r uns grundsätzlich an s o l c h e , d i e am Band mehrere 
A r b e i t e n können" ( P r o t . E I 3.2). 

Im Zusammenhang m i t d i e s e r Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k , d i e im Kern 
d a r a u f hinausläuft, d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g b e i g e s t i e g e n e n 
A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n durch P e r s o n a l s e l e k t i o n zu e r r e i c h e n , w i r d 
vor a l l e m d i e P r o b l e m a t i k des F a c h a r b e i t e r e i n s a t z e s im B e t r i e b 
E I s i c h t b a r . Wie b e r e i t s erwähnt, hat der E i n s a t z von Fachar
b e i t e r n an Montagearbeitsplätzen im B e t r i e b e i n e d o p p e l t e Be
deutung: E i n e r s e i t s s o l l e n dadurch i n n e r b e t r i e b l i c h e Rekru-' 
t i e r u n g s p o t e n t i a l e für den "Führungsnachwuchs" aufgebaut wer
den, zum anderen w i r d d i e an den Montagearbeitsplätzen n i c h t ge
n u t z t e Überschußqualifikation - wie in s b e s o n d e r e am V e r g l e i c h s 
f a l l im B e t r i e b E I I , Maßnahme 42 g e z e i g t werden konnte - a l s 
Flexibilitätspolster für den A r b e i t s e i n s a t z g e n u t z t . 

F a c h a r b e i t e r m it einschlägiger, n i c h t unbedingt i n d u s t r i e l l e r 
B e r u f s a u s b i l d u n g werden - s o f e r n s i e n i c h t a l s " S p e z i a l i s t e n " 
( z . B . Werkzeugmacher) r e k r u t i e r t und e i n g e s e t z t werden - i n der 
Montage grundsätzlich m i t A n g e l e r n t e n g l e i c h g e s e t z t . I n n e r b e t r i e b 
l i c h e A u f s t i e g s p o s i t i o n e n - wie Kontrollarbeitskräfte, S p r i n g e r 
und E i n r i c h t e r ( d i e i n d er Montage überwiegend V o r a r b e i t e r 
f u n k t i o n e n ausüben)- können auch von F a c h a r b e i t e r n nur e r r e i c h t 
werden, wenn s i e zunächst "am Band" g e a r b e i t e t und s i c h d o r t 
"bewährt" haben. Die P r o b l e m a t i k d i e s e r A r b e i t s e i n s a t z p o l i t i k 
b e s t e h t e i n m a l d a r i n , daß der u n t e r q u a l i f i z i e r t e E i n s a t z a u f d i e 
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F a c h a r b e i t e r d e m o t i v i e r e n d w i r k t ; es b e s t e h t d i e Gefahr d e r 
V e r e i n s e i t i g u n g der ursprünglich erworbenen Q u a l i f i k a t i o n . Zum 
anderen aber f e h l t e i n s y s t e m a t i s c h e r , d urch g e z i e l t e Q u a l i 
fizierungsmaßnahmen unterstützter D u r c h l a u f d i e s e r Arbeitskräfte 
gruppe durch mehrere Montagebereiche. Der A r b e i t s e i n s a t z , aber 
auch das Aufrücken i n d i e vorhandenen i n n e r b e t r i e b l i c h e n Auf
s t i e g s p o s i t i o n e n , i s t i n einem sehr hohen Maße von der persön
l i c h e n B e u r t e i l u n g und E n t s c h e i d u n g der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n 
abhängig. 

Die h i e r m i t aufgeworfenen Q u a l i f i z i e r u n g s - und A r b e i t s e i n s a t z 
probleme werden von e i n i g e n d e r b e f r a g t e n E x p e r t e n d e u t l i c h ge
sehen. So s t e l l t etwa e i n E x p e r t e aus der A b t e i l u n g für Q u a l i 
tätskonstrolle e i n zunehmendes Mißverhältnis zw i s c h e n Typen-
und V a r i a n t e n v i e l f a l t , s t e i g e n d e n Qualitätsanforderungen und 
der schmalen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n d e r Arbeitskräfte f e s t : 

"Man hat b e i der Q u a l i f i z i e r u n g d e r Leute früher e i n e extreme 
A u f f a s s u n g v e r t r e t e n und d i e A n l e r n u n g j e w e i l s auf e i n Minimum 
r e d u z i e r t . Heute t u t das v e r s c h i e d e n e n Leuten im B e t r i e b b i t t e r 
l e i d . S i e werden das noch schwer bereuen müssen, w e i l w i r den 
Mann dann immer nur an einem A r b e i t s p l a t z verwenden können. Die 
Fehlerhäufigkeit läßt s i c h nur senken, wenn dem Mann das "Warum" 
k l a r gemacht w i r d " ( P r o t . E I 6,2). 

Nach Angaben der b e f r a g t e n E x p e r t e n aus B e t r i e b l e i s t u n g , t e c h 
n i s c h e r Planung u.a. wurden zum Z e i t p u n k t der Unt e r s u c h u n g , aber 
unabhängig von der Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n , Anstrengungen 
unternommen, e i n e s y s t e m a t i s c h e A u s b i l d u n g für " q u a l i f i z i e r t e 
A n g e l e r n t e " aufzubauen. I n den a l s " V e r s u c h s b a l l o n " b e z e i c h n e t e n 
Ausbildungsgängen e r f o l g t während 3 Monaten e i n e G r u n d a u s b i l d u n g 
i n der b e t r i e b l i c h e n L e h r w e r k s t a t t , e i n e A u s b i l d u n g im t e c h 
n i s c h e n Zeichnen und dann d r e i Monate, i n denen d i e A r b e i t s 
kräfte nach einem " p r a x i s o r i e n t i e r t e n j o b - r o t a t i o n - P r o g r a m m 
d i e v e r s c h i e d e n e n Maschinen- und Montagearbeitsplätze kennen
l e r n e n s o l l e n " ( P r o t . E I 2.3). 

Jedoch s t e h t auch d i e s e s Ausbildungsprogramm im engen Zusammen
hang m i t der b i s h e r durchgeführten P o l i t i k der P e r s o n a l s e l e k t i o n 
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"Wir müssen i n Zukunft d i e Q u a l i f i k a t i o n b r e i t e r s t r e u e n . N i 
v e l l i e r u n g e r g i b t k e i n e Chance z u r S e l e k t i o n " ( P r o t . E I 2.2). 

Im Zusammenhang m i t d i e s e r Q u a l i f i z i e r u n g s k o n z e p t i o n , d i e im 
Kern d a r a u f a b z i e l t , d i e B a s i s für P e r s o n a l s e l e k t i o n durch ge
z i e l t e Qualifizierungsmaßnahmen zu v e r b e s s e r n , sehen e i n i g e 
der E x p e r t e n Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen, wie s i e i n Maß
nahme E 41 durchgeführt wurden, a l s e i n e A r t " O b e r g a n g s s i t u a t i o n " 
an: 

" Das Angebot e i n e r A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Aufgaben und einem Qualitätsgefälle i n den s e l b e n F u n k t i o n e n 
s o l l t e bewußt z u r Qualitätsauslese der M o n t a g e a r b e i t e r e i n g e 
s e t z t werden, denen dann auch e i n e Chance zum A u f s t i e g geboten 
w i r d . V oraussetzung dafür i s t a l l e r d i n g s , daß s i c h d i e e n t 
sprechende A r b e i t s k r a f t n i c h t nur im eigenen A r b e i t s b e r e i c h , 
sondern auch i n anderen A r b e i t s b e r e i c h e n bewährt h a t . E i n e qua
l i f i z i e r t e K r a f t - etwa e i n an den Montageständen e i n g e s e t z t e r 
Mechaniker - s o l l n i c h t u n m i t t e l b a r zum V o r a r b e i t e r i n diesem 
B e r e i c h aufrücken, sondern s i c h e r s t e i n m a l a l s S p r i n g e r am 
Montageband bewähren" ( P r o t . E I 2.2). 

f ) Der Zusammenhang zw i s c h e n E i n z e l a r b e i t und En t l o h n u n g s g r u n d 
sätzen b e i Maßnahme E I 41 

Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß d i e Entlohnungsgrundsätze i n 
Maßnahme E I 41 k e i n e n eigenständigen S t e l l e n w e r t für das s t r a 
t e g i s c h e I n t e r e s s e des B e t r i e b s an der i s o l i e r t e n Nutzung der 
i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g b e s i t z e n . Die auf Gruppenakkord 
aufbauende Entlohnung w i r k t de f a c t o a l s F e s t l o h n und e n t s p r i c h t 
i n e r s t e r L i n i e den produktionsökonomischen I n t e r e s s e n an e i n e r 
möglichst hohen Kontinuität des g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o 
d u k t i o n s a b l a u f s ( 1 ) . Vom Entlohnungssystem gehen k e i n e r l e i 
L e i s t u n g s a n r e i z e aus - t r o t z der E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s 
plätzen haben d i e Arbeitskräfte k e i n e Möglichkeit, d i e V e r d i e n s t 
höhe durch i n d i v i d u e l l e M e h r l e i s t u n g zu b e e i n f l u s s e n ( 2 ) . T r o t z 
höherer L o h n e i n g r u p p i e r u n g b e i Einführung der Maßnahme s i n d d i e 
E f f e k t i v v e r d i e n s t e im Arbeitsprozeß n i c h t g e s t i e g e n ; U n k l a r 
h e i t e n über d i e E i n z e l v o r g a b e z e i t e n führen zudem z u r I n t r a n s p a -
r e n z des Lohn-Leistungsverhältnisses für d i e Arbeitskräfte ( 3 ) . 
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(1) Gruppenakkord i s t im B e t r i e b E I (wie auch im B e t r i e b E I I ) 
für d i e Montagearbeitsplätze, aber auch für w e i t e B e r e i c h e d e r 
B a u t e i l e f e r t i g u n g d i e R e g e l ; Ausnahmen bestehen nur b e i E i n z e l 
maschinenbedienung im B e r e i c h der B a u t e i l e f e r t i g u n g ; d o r t werden 
d i e Arbeitskräfte im E i n z e l a k k o r d b e z a h l t . 

Der V e r d i e n s t g r a d der im Gruppenakkord b e z a h l t e n Montagekräfte 
i s t b e i c a . 130 % e i n g e f r o r e n . Die vom " e i n g e f r o r e n e n " V e r d i e n s t 
grad b e i Gruppenakkord ausgehenden F e s t l o h n t e n d e n z e n werden 
durch d i e b e t r i e b l i c h e P r a x i s d e r Lohnabrechnung verstärkt: 

" P r a k t i s c h g i b t es im B e t r i e b k e i n e n A k k o r d , denn je d e n Monat, 
g l e i c h , was p a s s i e r t , z a h l e n w i r den M i t a r b e i t e r n das g l e i c h e . 
Schwankungen werden über Vorschußzahlungen oder Lohnguthaben 
a u s g e g l i c h e n . E i n e n f r e i e n Akkord g i b t es n i c h t . Was h i e r p r a k 
t i z i e r t w i r d , kann a l s e i n g e f r o r e n e r Wochenlohn angesehen wer
den" ( P r o t . E I 5.1). 

Im w e s e n t l i c h e n kann d i e s e E n t l o h n u n g s p r a x i s auf zwei Gründe 
zurückgeführt werden: E i n m a l e n t s p r i c h t s i e der S t r u k t u r des 
h o c h r a t i o n a l i s i e r t e n , s t a r k v e r k e t t e t e n , überwiegend auf Fließ
f e r t i g u n g a u s g e r i c h t e t e n g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , 
i n dem " e i n e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s e n t f a l t u n g gar n i c h t mehr 
möglich i s t " ( P r o t . E I 5.1); zum anderen w i r d s i e durch 
" h i s t o r i s c h gewachsene" Absprachen zwischen der Unternehmens
l e i t u n g und dem G e s a m t b e t r i e b s r a t gestützt, d i e aus j e w e i l s un
t e r s c h i e d l i c h e n M o t i v e n an e i n e r möglichst g e r i n g e n Schwankungs
b r e i t e der Löhne i n t e r e s s i e r t s i n d . 

Für den B e t r i e b s t e h t das I n t e r e s s e im V o r d e r g r u n d , möglichst 
s t a b i l e P l a n u n g s d a t e n für d i e Steuerung des g e s a m t b e t r i e b l i c h e n 
P r o d u k t i o n s a b l a u f s an d i e Hand zu bekommen. Wie b e r e i t s erwähnt, 
s i n d d i e e n t s c h e i d e n d e n Daten für d i e F e r t i g u n g s s t e u e r u n g d i e i n 
den P r o d u k t i o n s p l a n u n g e n f e s t g e l e g t e n T a g e s z a h l e n für end
g e f e r t i g t e P r o d u k t e . Durch das de f a c t o a l s Pensumslohn wirkende 
E n t l o h n u n g s s y s t e m s o l l e i n e r s e i t s d i e E i n h a l t u n g des täglichen 
P r o d u k t i o n s s o l l s pro M o n t a g e a b s c h n i t t g e s i c h e r t , a n d e r e r s e i t s 
aber s o l l e n - s o f e r n d i e i n d i v i d u e l l e oder k o l l e k t i v e B e e i n 
f l u s s u n g des P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h 
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überhaupt möglich i s t - Stückzahlschwankungen und daraus f o l 
gende Abstimmungsprobleme zwischen den M o n t a g e a b s c h n i t t e n v e r 
mieden werden. 

Bezugsgröße für d i e Abrechnung des Gruppenakkords i s t d i e Z a h l 
der e n d g e f e r t i g t e n Produkte pro V e r r e c h n u n g s z e i t r a u m . Dabei 
w i r d e i n e Schlüsselnummer z u g r u n d e g e l e g t , d i e aus Fahrzeugtyp 
und " P l a n z e i t " g e b i l d e t w i r d und etwa 90% des Verrechnungs-
b e t r a g e s b e i d e r E i n z e l l o h n a b r e c h n u n g ausmacht. ( D i e übrigen 
10% werden e i n g e s e t z t für V e r t e i l - , E r h o l - und Störzeiten usw.) 
Die F e s t l e g u n g der Schlüsselnummer hat nach Angaben d e r Lohn
e x p e r t e n i n s b e s o n d e r e d i e F u n k t i o n , . " s i c h e r z u s t e l l e n , daß n i c h t 
12 000 Fahrzeuge v e r r e c h n e t werden, aber nur 10 000 g e f e r t i g t 
wurden" ( P r o t . E I 5.1). 

Di e s e auf F e s t l o h n a b z i e l e n d e A b r e c h n u n g s p r a x i s beim Gruppen
akko r d w i r d von der b e t r i e b l i c h e n A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g u n t e r 
stützt, w e i l darüber s t a b i l e E f f e k t i v v e r d i e n s t e für d i e A r b e i t s 
kräfte gewährleistet s i n d ( v g l . auch Kap. I V ) . 

(2) Auch nach der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen wurde d i e 
ses E n t l o h n u n g s s y s t e m im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e a b s c h n i t t und 
d i e d a r a u f aufbauende A b r e c h n u n g s p r a x i s unverändert b e i b e h a l t e n 
Dabei s p i e l t d i e S t e l l u n g d i e s e s Montageprozesses im gesamt
b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s a b l a u f auch h i e r e i n e e n t s c h e i d e n d e 
R o l l e : Nach wie v o r i s t d i e Gesamtstückzahl pro S c h i c h t durch 
d i e g e s a m t b e t r i e b l i c h e n Produktionsprogramme f e s t g e l e g t . Da 
e i n e S t e i g e r u n g des i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s , das d i e 
b e t r i e b l i c h e n P l a n d a t e n überschreiten würde, n i c h t erwünscht 
i s t , b e s t e h t b e t r i e b l i c h e r s e i t s auch k e i n I n t e r e s s e an i n d i 
v i d u e l l wirksamen L o h n a n r e i z e n . G l e i c h z e i t i g aber berührt d i e 
Verbindung von F e s t l o h n und i s o l i e r t e r A b f o r d e r u n g d e r E i n z e l 
l e i s t u n g an den Einzelarbeitsplätzen das L o h n - L e i s t u n g s v e r 
hältnis: I n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s s t e i g e r u n g - etwa a u f g r u n d 
e i n e s a k t u e l l a u f t r e t e n d e n Stückzahldrucks - s t e h t k e i n Mehr
v e r d i e n s t gegenüber. Vor a l l e m aber werden durch d i e s e s E n t 
lohnungssystem n i c h t jene Momente der L e i s t u n g s s t e i g e r u n g be
rücksichtigt, d i e s i c h n i c h t u n m i t t e l b a r i n q u a n t i t a t i v e n 
L e i s t u n g s e r g e b n i s s e n (Stückzahlen) n i e d e r s c h l a g e n , sondern 
i n e i n e r a l l g e m e i n e n Verbesserung des P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s , 
das s i c h aus der zeitökonomischen O p t i m i e r u n g des P r o d u k t i o n s e r 
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g e b n i s s e s b e i der Komplettmontage e r g i b t - a l s o aus dem W e g f a l l 
der v o r h e r bestehenden A b t a k t - und Abstimmungsprobleme sowie dem 
Abbau von Störzeiten. Oder m i t anderen Worten: Die daraus f o l g e n d e 
L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g an den Einzelarbeitsplätzen w i r d über d i e 
ergebnisbezogenen L o h n a n t e i l e i n diesem E n t l o h n u n g s s y s t e m n i c h t 
vergütet. 

Q u a n t i t a t i v e S t e i g e r u n g e n des i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s 
können von den Arbeitskräften - im Rahmen des m i t den a b g e f o r 
d e r t e n Stückzahlen z u r Verfügung stehenden Z e i t b u d g e t s - nur 
dur c h Z e i t g e w i n n e a u s g e g l i c h e n werden, d i e Möglichkeiten zu 
größerer z e i t l i c h e r D i s p o s i t i o n im i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s 
oder auch zu i n f o r m e l l e n Pausen s c h a f f e n . A l l e r d i n g s s i n d - wie 
oben näher erläutert wurde - auch d i e s e Möglichkeiten wegen der 
k o n k r e t e n A r b e i t s e i n s a t z b e d i n g u n g e n (knapp k a p a z i t a t i v e A u s l e 
gung des A r b e i t s s y s t e m s , Stückzahldruck) für d i e Arbeitskräfte 
nur b e g r e n z t n u t z b a r . 

Überwiegend waren auch d i e b e f r a g t e n b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n d e r 
A n s i c h t , daß vom En t l o h n u n g s s y s t e m k e i n e r l e i L e i s t u n g s a n r e i z e 
ausgehen, und daß " E i n z e l a k k o r d b e i den Einzelarbeitsplätzen e i 
g e n t l i c h d i e angemessenere E n t l o h n u n g s f o r m " wäre ( P r o t . E I 5.1). 
Gegen d i e Einführung des E i n z e l a k k o r d s sprechen j e d o c h nach 
A n s i c h t d i e s e r E x p e r t e n i n e r s t e r L i n i e abrechnungs- und e r 
h e b u n g s t e c h n i s c h e Gründe. Die Abrechnung des E i n z e l a k k o r d s würde 
e i n e n w e s e n t l i c h höheren Verwaltungsaufwand e r f o r d e r n , außerdem 
beständen t e c h n i s c h e S c h w i e r i g k e i t e n b e i der D a t e n e r f a s s u n g . 
Die Produktzähler an den Montageständen s e i e n dazu n i c h t aus
r e i c h e n d , da s i e nur d i e Stückzahlen, n i c h t aber d i e Typen und 
V a r i a n t e n e r f a s s e n . Außerdem s e i e n s i e unzuverlässig, da "das 
Zählwerk an den An- und A b r u f der Montagewagen gebunden i s t . 
A l l e d u r c h l a u f e n d e n Montagewagen werden gezählt, e g a l ob h i e r 
b e i das Werkstück s i c h auf dem Wagen b e f i n d e t oder n i c h t . . . 
Wenn z.B. b e i der R e p a r a t u r von f e h l e r h a f t e n P r o d u k t e n e i n 
Montagewagen w i e d e r zum Ausgangspunkt des A r b e i t s s y s t e m s z u 
rückgelangt und nochmals d u r c h e i n Montagestand läuft, w i r d das 
s e l b e Produkt zweimal gezählt. Am Abend werden j e d e n f a l l s immer 
mehr Produkte gezählt, a l s tatsächlich p r o d u z i e r t wurden" ( P r o t . 
E I 3.1) . 

E i n e r d e r b e f r a g t e n Lohnexperten geht e i n e n S c h r i t t w e i t e r und 
g i b t noch e i n e n anderen - w a h r s c h e i n l i c h den ausschlaggebenden -
Grund für d i e B e i b e h a l t u n g des Gruppenakkords an: " E i n e spe
z i f i s c h e P h i l o s o p h i e im Haus b e s a g t , am En t l o h n u n g s s y s t e m so 
wenig wie möglich zu ändern. H i e r i n b e s t e h t durchaus e i n e 
Gemeinsamkeit zwischen U n t e r n e h m e n s l e i t u n g und B e t r i e b s r a t , denn 
Änderungen haben i n der Ve r g a n g e n h e i t b e i d e n S e i t e n Ärger ge-
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b r a c h t . Vor a l l e m P e r s o n a l a b t e i l u n g und B e t r i e b s r a t üben auf 
d i e E n t w i c k l u n g d e r Entlohnungsgrundsätze e i n e r e t a r d i e r e n d e 
Wirkung aus. Obwohl Änderungen im System d e r Lo h n f i n d u n g , d i e 
angepaßt s i n d an d i e modernen E r f o r d e r n i s s e , f i x und f e r t i g i n 
der Schublade l i e g e n , t r a u t s i c h da k e i n e r d r a n " ( P r o t . E I 5.1) 

(3) Das Mißverhältnis zwischen dem a l s F e s t l o h n wirkenden Gruppe 
akkord und der i s o l i e r t e n A b f o r d e r u n g d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l 
l e i s t u n g (Maßnahme E I 41) w i r d durch zwei w e i t e r e Gründe v e r 
stärkt, d i e das Lohn-Leistungsverhältnis zusätzlich b e l a s t e n . 

T r o t z insgesamt g e s t i e g e n e r L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n haben s i c h 
d i e E f f e k t i v v e r d i e n s t e an den Einzelarbeitsplätzen auch im 
D u r c h s c h n i t t n i c h t erhöht. Zwar wurden d i e Lohngruppen b e i der 
Einführung des neuen A r b e i t s s y s t e m s im S c h n i t t um e i n e S t u f e 
erhöht: Während v o r der U m s t e l l u n g d i e Arbeitskräfte überwiegend 
nach b e t r i e b l i c h e r Lohngruppe 4 b e z a h l t wurden, e r h a l t e n d i e 
Arbeitskräfte an den Montageständen j e t z t Lohngruppe 5 (Kon
t r o l l - und Reparaturarbeitskräfte Lohngruppe 6 ) . Da j e d o c h 
d u r c h d i e v e r b e s s e r t e ergonomische G e s t a l t u n g und d i e Redu
z i e r u n g körperlicher Beanspruchung auch d i e - aufgrund der ana
l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g vorgesehenen - B e l a s t u n g s p u n k t e e n t 
f i e l e n , i s t der f i n a n z i e l l e E f f e k t d e r Höhergruppierung für d i e 
Arbeitskräfte w i e d e r " v e r p u f f t " . Außerdem wurden durch d i e oben 
b e s c h r i e b e n e P e r s o n a l s e l e k t i o n überwiegend Arbeitskräfte dem 
neuen A r b e i t s s y s t e m zugeführt, d i e auch schon v o r h e r , i n an
deren B e r e i c h e n , d i e Lohngruppe 5 h a t t e n . 

Es bestehen im B e t r i e b acht b e t r i e b l i c h e Lohngruppen ( H a u s t a r i f -
v e r t r a g ) gegenüber zehn Lohngruppen d i e i n dem für den T a r i f 
b e z i r k einschlägigen T a r i f v e r t r a g vorgesehen s i n d , wobei d i e 
b e t r i e b l i c h e n Grundlöhne l e i c h t über den Tariflöhnen l i e g e n 
( E c k l o h n i s t d i e b e t r i e b l i c h e Lohngruppe 5 ) . Der Grundlohn
d i f f e r e n z i e r u n g l i e g t d i e a n a l y t i s c h e A r b e i t s b e w e r t u n g z u 
grunde. Neben Grundlohn und dem ( e i n g e f r o r e n e n ) e r g e b n i s b e 
zogenen L o h n a n t e i l e r h a l t e n d i e Arbeitskräfte e i n e n e i n h e i t 
l i c h e n Z u s c h l a g , der a l s Anwesenheitsbonus (0,30 DM pro Stunde) 
ausgewiesen i s t . 

Schließlich hat aber auch d i e an den Einzelarbeitsplätzen be
stehende I n t r a n s p a r e n z der E i n z e l v o r g a b e z e i t e n Rückwirkungen 
auf das Lohn-Leistungsverhältnis. Die für d i e Komplettmontage 
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f e s t g e s e t z t e n V o r g a b e z e i t e n v a r i i e r e n m i t den u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Typen und V a r i a n t e n . Durch d i e hohe V i e l f a l t der Typen und Va
r i a n t e n e i n e r s e i t s , durch mangelnde I n f o r m a t i o n a n d e r e r s e i t s , 
haben d i e Arbeitskräfte k e i n e n Überblick über d i e j e w e i l i g e n 
E i n z e l v o r g a b e z e i t e n . S i e s i n d i n der D i s p o s i t i o n des i h n e n z u r 
Verfügung stehenden Z e i t b u d g e t s e r h e b l i c h v e r u n s i c h e r t . 

Zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß d i e V o r g a b e z e i t e n für d i e 
Komplettmontage zum Z e i t p u n k t der Untersuchung e r s t vorläufig 
f e s t g e s e t z t waren; t e i l s waren s i e aus der Summe der b i s h e r 
bestehenden E i n z e l v o r g a b e z e i t e n an den Bandarbeitsplätzen ge
wonnen worden, t e i l s - i n s b e s o n d e r e b e i neu i n d i e P r o d u k t i o n 
aufgenommenen Typen - waren s i e vorläufig nach R i c h t w e r t e n e r 
r e c h n e t . Zeitaufnahmen nach REFA waren zum Z e i t p u n k t der U n t e r 
suchung e i n g e l e i t e t , aber noch n i c h t a b g e s c h l o s s e n . 

Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t und e i n e u n z u r e i c h e n d e I n f o r m a t i o n s -
p o l i t i k des B e t r i e b e s w i r k e n s i c h n e g a t i v aus: Zwar werden d i e 
Arbeitskräfte während der Anle r n u n g auch über d i e e i n z e l n e n 
V o r g a b e z e i t e n i n f o r m i e r t , j e d o c h f e h l t e i n e g e z i e l t e und f o r t 
währende I n f o r m a t i o n , d i e auch Veränderungen der V o r g a b e z e i t e n 
a u f g r u n d von Veränderungen der Produkte berücksichtigt. Die 
Arbeitskräfte verfügen s u b j e k t i v b e i der Montage nur über r e l a 
t i v grobe O r i e n t i e r u n g e n h i n s i c h t l i c h des ihn e n z u r Verfügung 
stehenden Z e i t b u d g e t s . A l s f e s t e Daten e r h a l t e n d i e A r b e i t s 
kräfte pro S c h i c h t nur I n f o r m a t i o n e n über d i e täglich zu e r 
brin g e n d e Gesamtstückzahl bzw. d i e r e c h n e r i s c h auf jed e n 
Montagestand e n t f a l l e n d e Einzelstückzahl. 

Wie im e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d ( v g l . u n t e r Kap. V ) } 

kommen d i e a u f g e z e i g t e n Probleme i n e i n e r überdurchschnittlich 
hohen K r i t i k der Arbeitskräfte am Lohn-Leistungsverhältnis zum 
Ausdruck: Die Aussagen der Arbeitskräfte l a s s e n n i c h t nur e i n e 
sehr hohe L o h n u n z u f r i e d e n h e i t erkennen, sondern b e i n h a l t e n 
auch massive K r i t i k an den V o r g a b e z e i t e n und am A r b e i t s t e m p o . 
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g) Die E f f e k t e der E i n z e l a r b e i t für den B e t r i e b E I 

Grundsätzlich i s t davon auszugehen, daß d i e E r r i c h t u n g von 
Einzelarbeitsplätzen im Montageablauf für B e t r i e b E I Ausnahme
c h a r a k t e r h a t . Die Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n b e s i t z t für 
B e t r i e b E I wie auch für B e t r i e b E I I entweder e x p e r i m e n t e l l e 
bzw. m o d e l l h a f t e Bedeutung ( v g l . dazu Maßnahme E I I 4 3 ) , oder 
i s t (Maßnahme E I 41) auf d i e Lösung sehr s p e z i f i s c h e r Probleme 
des g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s g e r i c h t e t . (Zur 
b e t r i e b l i c h e n Gesamtkonzeption der " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " und 
z u r Übertragbarkeit d i e s e r A r b e i t s f o r m von Einzelarbeitsplätzen 
i n d e r S i c h t des Managements v g l . Kap. I I I . ) 

Bezogen auf d i e e x p l i z i t m i t der E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s 
plätzen (Maßnahme E I 41 ) vom B e t r i e b v e r f o l g t e n Z i e l e i s t im 
e i n z e l n e n f e s t z u h a l t e n : 

(1) Durch d i e E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze wurden d i e v o r 
h e r bestehenden störenden Auswirkungen auf andere P r o d u k t i o n s 
b e r e i c h e weitgehend aufgelöst; d i e Engpaßsituation i s t e i n d e u t i g 
entschärft. 

Nach der I n s t a l l i e r u n g d i e s e s Systems h a t t e d e r B e t r i e b zunächst 
m i t e r h e b l i c h e n A n l a u f s c h w i e r i g k e i t e n zu kämpfen; in s b e s o n d e r e 
durch t e c h n i s c h e Funktionsstörungen t r a t e n auch nach der Um
s t e l l u n g Produktionsausfälle a u f . Zum Z e i t p u n k t d e r Unt e r 
suchung aber h a t t e das b e t r i e b l i c h e Management d i e t e c h n i s c h e n 
A b l a u f p r o b l e m e "im G r i f f " : "Die H e r s t e l l e r f i r m a hatte zu wenig 
E r f a h r u n g i n der i n d u s t r i e l l e n Anwendung d i e s e s T r a n s p o r t s y s t e m s 
und h a t i n der A n l a u f p h a s e s e l b s t e i n e Menge dazu g e l e r n t " 
( P r o t . E I 3.1). 

Um Störungen im T r a n s p o r t s y s t e m a u s z u s c h a l t e n , d i e s i c h a u f den 
gesamten A r b e i t s a b l a u f a u s w i r k t e n , wurde e i n e e i g e n e R e p a r a t u r 
s c h l e i f e i n das System e i n b e z o g e n . D e f e k t e Montagewagen können 
j e t z t i n d i e s e R e p a r a t u r z o n e (für R e p a r a t u r und Wartung i s t e i n 
für d i e s e n B e r e i c h zuständiger B e t r i e b s e l e k t r i k e r e i n g e s e t z t ) 
e i n g e s c h l e u s t werden, um Störungen im Gesamtsystem ( S t a u s ) zu 
vermeiden. " E i n A u s f a l l an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen kann s i c h 
beim j e t z i g e n System n i c h t mehr auf d i e gesamte L i n i e f o r t 
p f l a n z e n - das g l e i c h t s i c h dann w i e d e r aus" ( P r o t . E I 3.2). 
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(2) Die Einzelarbeitsplätze ermöglichen - m i t den oben genannten 
Einschränkungen - e i n e g e z i e l t e r e Überwachung und L e i s t u n g s k o n 
t r o l l e der e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte und e i n e genauere I d e n t i 
f i k a t i o n von F e h l e r n pro A r b e i t s p l a t z . Die v e r b e s s e r t e n Möglich
k e i t e n der F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n führten jedoch n i c h t zu e i n 
d e u t i g e n Qualitätssteigerungen. Die Fehlerhäufigkeit i s t nach 
Aussagen der E x p e r t e n insgesamt n i c h t zurückgegangen, wobei 
a l l e r d i n g s zu berücksichtigen i s t , daß " e i n V e r g l e i c h des a l t e n 
und des neuen Systems a l l e i n d e s h a l b n i c h t möglich i s t , w e i l 
d i e B a s i s des V e r g l e i c h s s i c h verändert h a t . Sowohl P r o d u k t 
volumen a l s auch -typen haben s i c h s e i t der U m s t e l l u n g verändert" 
( P r o t . E I 2.2). 

Vor a l l e m d i e E x p e r t e n der Qualitätsstelle weisen d a r a u f h i n , 
daß s i c h d i e S t r e u b r e i t e der F e h l e r durch d i e E r r i c h t u n g von 
Einzelarbeitsplätzen vergrößert habe. Da d i e Arbeitskräfte 
t h e o r e t i s c h b e i j e d e r M o n t a g e v e r r i c h t u n g e i n e n F e h l e r machen 
könnten, hätten s i c h " d i e F e h l e r q u e l l e n nunmehr v e r z w a n z i g -
f a c h t . . . , und e i n e große S t r e u b r e i t e von F e h l e r n w i r k t s i c h 
grundsätzlich k o s t e n s t e i g e r n d aus" ( P r o t . E I 6.2). 

Vor a l l e m aber w e i s t man auf d i e Überforderung der Arbeitskräfte 
dur c h Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t und d i e hohe Z a h l t e c h n i s c h e r 
Veränderungen i n den Produk t e n h i n . Um das Qualitätsbewußtsein 
der Arbeitskräfte zu s t e i g e r n , werden t y p i s c h e F e h l e r , d i e 
s i c h aufgrund d e r wöchentlichen F e h l e r a n a l y s e h e r a u s s t e l l e n , 
auf e i n e r im M o n t a g e a b s c h n i t t b e f i n d l i c h e n F e h l e r t a f e l ange
z e i g t ; man v e r s p r i c h t s i c h davon e i n e " p s y c h o l o g i s c h e Wirkung". 
Aber: "Wenn s i c h F e h l e r i n auffälliger Häufung e i n d e u t i g auf 
den Montagestand zurückführen l a s s e n , s p r i c h t d e r E i n r i c h t e r 
m i t dem Mann; n o t f a l l s w i r d d e r Mann a u s g e t a u s c h t " ( P r o t . E I 
6.2) . 

(3) A b t a k t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e , d i e s i c h b e i der v o r h e r 
bestehenden B a n d o r g a n i s a t i o n aus der Typen- und V a r i a n t e n v i e l 
f a l t ergaben, konnten d u r c h d i e E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s 
plätzen und das P r i n z i p der Komplettmontage weitgehend ausge
g l i c h e n werden: Die Anpassung des Montageablaufs an d i e d i s 
k o n t i n u i e r l i c h e A b f o l g e von Typen und V a r i a n t e n w i r d i n An
f o r d e r u n g e n an d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g t r a n s f o r m i e r t . 
Damit s i n d für den B e t r i e b zeitökonomische V o r t e i l e verbunden, 
d i e s i c h i n entsprechenden R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e n n i e d e r 
s c h l a g e n . S o l c h e n R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e n s t e h e n f r e i l i c h 
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d i e beträchtlichen I n v e s t i t i o n s k o s t e n b e i der I n s t a l l a t i o n des 
neuen A r b e i t s s y s t e m s gegenüber, d i e nach Aussagen der E x p e r t e n 
f a s t 30% über den Kosten l a g e n , d i e b e i e i n e r bloßen k a p a z i t a -
t i v e n E r w e i t e r u n g des v o r h e r bestehenden Montagebandes ange
f a l l e n wären. T r o t z d i e s e s Kostenaufwands, der v o r a l l e m d u rch 
d i e I n s t a l l a t i o n des t e c h n i s c h aufwendigen T r a n p o r t s y s t e m s be
d i n g t war, h a t t e n b e r e i t s d i e - b e i der I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g 
z u g r u n d e g e l e g t e n - W i r t s c h a f t l i c h k e i t s b e r e c h n u n g e n e i n e höhere 
R e n d i t e ergeben ( v g l . dazu im e i n z e l n e n Kap. I I I , B., 3.). Zwar 
l a g e n zum Z e i t p u n k t der Untersuchung E r g e b n i s s e e i n e r W i r t 
s c h a f t l i c h k e i t s n a c h r e c h n u n g noch n i c h t v o r , j e d o c h l a s s e n d i e 
U r t e i l e und Einschätzungen der b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n d a r a u f 
schließen, daß auch de f a c t o m i t der E r r i c h t u n g von E i n z e l a r 
beitsplätzen i n diesem M o n t a g e a b s c h n i t t e i n e "höhere W i r t s c h a f t 
l i c h k e i t " e r r e i c h t wurde. Dabei weisen d i e E x p e r t e n v o r a l l e m 
auf d i e Reduzierung der u n p r o d u k t i v e n Z e i t e n h i n , sehen aber 
auch "über den Daumen g e p e i l t " Produktivitätssteigerungen im 
Arbeitsprozeß, denn " d i e Stückzahl i s t j a b e i etwa g l e i c h e r 
Mannschaft g e s t i e g e n " ( P r o t . E I 2.3). 

(4) Dagegen hat der B e t r i e b d i e m i t der Gestaltungsmaßnahme ange 
s t r e b t e n E f f e k t e höherer A r b e i t s m o t i v a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g 
weitgehend v e r f e h l t . Auch am F a l l E I w i r d d e u t l i c h , daß höhere 
A r b e i t s m o t i v a t i o n n i c h t e i n f a c h a l s e i n R e s u l t a t e r w e i t e r t e r 
Arbeitsumfänge im Sinne e i n e s j o b enlargement e r w a r t e t werden 
kann. Für d i e Arbeitskräfte i s t d i e E i n z e l a r b e i t zwar i n Grenzen 
mi t erhöhten Dispositionsspielräumen verbunden, g l e i c h z e i t i g 
aber auch m i t erhöhten L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n und verstärktem 
L e i s t u n g s d r u c k , der von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n ausgeübt 
w i r d . L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n , denen k e i n i n d i v i d u e l l e r Mehr
v e r d i e n s t gegenübersteht, w i r k e n s i c h auf d i e Dauer auf d i e 
Arbeitskräfte d e m o t i v i e r e n d aus. Auch d i e i n der A r b e i t s f o r m 
p o t e n t i e l l a n g e l e g t e n (wenn auch bescheidenen) Q u a l i f i z i e r u n g s 
chancen kommen n i c h t zum Tragen - d i e zumindest für d i e Mon
t a g e b e r e i c h e g e l t e n d e b e t r i e b l i c h e P o l i t i k der Q u a l i f i k a t i o n s 
anpassung, d i e vorwiegend auf S e l e k t i o n a u s g e r i c h t e t i s t , v e r 
h i n d e r t eher Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e , a l s daß s i e s i e fördert. 
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(5) Ganz unabhängig von der F r a g e , ob d i e vom B e t r i e b ange
s t r e b t e n "humanisierenden Wirkungen" der neuen A r b e i t s f o r m für 
d i e b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte e i n g e t r e t e n s i n d oder n i c h t ( v g l . 
dazu unten h ) , h a t d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen im 
u n t e r s u c h t e n M o n t a g e a b s c h n i t t für den B e t r i e b e i n e n e i n d e u t i g e n 
P u b l i c - R e l a t i o n s - E r f o l g . 

So meint e i n e r der E x p e r t e n : "Das, was da s t e h t , i s t etwas zum 
H e r z e i g e n , e i n Renommee für das Werk insgesamt, für W e r k s l e i t e r 
A b t e i l u n g s l e i t e r , a l l e s i n a l l e m , e i n großer P R - E r f o l g . Das i s t 
h i e r b e i uns so wie i n jedem anderen Großbetrieb auch, man muß 
e r s t etwas machen, dann e i n Konzept dafür suchen, und dann kann 
man es v e r k a u f e n " ( P r o t . E 5.1). 

h) P o t e n t i e l l e E f f e k t e der E i n z e l a r b e i t für d i e Arbeitskräfte 
im F a l l E I 

T h e s e n a r t i g l a s s e n s i c h d i e möglichen Auswirkungen auf d i e Re
p r o d u k t i o n s v o r a u s s e t z u n g e n der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte f o l g e n 
dermaßen umreißen: 

(1) Grundsätzlich i s t davon auszugehen, daß E i n z e l a r b e i t und 
Komplettmontage den Arbeitskräften höhere z e i t l i c h e D i s p o s t i o n s 
Spielräume v e r s c h a f f e n und s i e aus Taktbindung und Zwangsko
o p e r a t i o n lösen. Auch wenn d i e p o t e n t i e l l vorhandenen z e i t 
l i c h e n Dispositionsspielräume du r c h d i e knappe k a p a z i t a t i v e 
Auslegung des A r b e i t s s y s t e m s und den bestehenden Stückzahldruck 
wi e d e r weitgehend eingeschränkt werden, so d a r f doch n i c h t über 
sehen werden, daß an den Einzelarbeitsplätzen w e i t höhere 
Chancen für d i e Anpassung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s 
an d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen gegeben s i n d , a l s d i e s am 
v o r h e r bestehenden Montageband d e r F a l l war. 

Daß h i e r d u r c h auch r e a l e Verbesserungen für d i e A r b e i t s s i t u a t i o n 
der Arbeitskräfte e i n g e t r e t e n s i n d , läßt s i c h u.a. aus i h r e n 
Äußerungen i n den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n erkennen: K e i n e r der an 
den Montageständen e i n g e s e t z t e n Montagekräfte möchte an e i n 
Montageband zurückversetzt werden ( zu den B e f r a g u n g s e r g e b n i s s e n : 
v g l . im e i n z e l n e n Kap. V ) . 
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(2) A n d e r e r s e i t s aber f o l g t aus den g e s t i e g e n e n L e i s t u n g s a n f o r 
derungen - i n s b e s o n d e r e durch d i e höheren Anforderungen an Kon
z e n t r a t i o n , Gedächtnisleistung und Aufmerksamkeit - für d i e A r 
beitskräfte e i n e höhere p s y c h i s c h e und mentale B e l a s t u n g ; h i e r 
verstärkt s i c h an den Einzelarbeitsplätzen d i e Wirkung der nach 
wie v o r bestehenden Umweltbelastungen - i n s b e s o n d e r e der Lärm
b e l a s t u n g e n -, d i e d i e Konzentrationsfähigkeit der Arbeitskräfte 
beeinträchtigen. Vor a l l e m aber schlägt der Stückzahldruck v o l l 
auf d i e Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen d u r c h , so daß 
d i e s e b e i der Arbeitsausführung regelmäßig u n t e r A r b e i t s h e t z e 
g e r a t e n . 

(3) Besonders n a c h t e i l i g w i r k e n s i c h für d i e Arbeitskräfte d i e 
Störungen im Lohn-Leistungs-Verhältnis aus, d i e s i c h aus dem 
de f a c t o a l s F e s t l o h n wirkenden Gruppenakkord und der v e r 
stärkten An f o r d e r u n g der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g an den Mon
tageständen ergeben: Der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g 
s t e h t k e i n M e h r v e r d i e n s t gegenüber. Wegen der U n s i c h e r h e i t über 
d i e j e w e i l i g e n V o r g a b e z e i t e n b e i den v i e l e n u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Typen und V a r i a n t e n e n t g l e i t e t den Arbeitskräften zudem d i e 
K o n t r o l l e über das Leistungspensum, das auf g r u n d der bestehenden 
Entlohnungsgrundsätze ihrem E f f e k t i v v e r d i e n s t adäquat i s t . Die 
Unmöglichkeit, d i e Verdiensthöhe i n d i v i d u e l l über d i e L e i s t u n g s 
verausgabung zu b e e i n f l u s s e n und das F e h l e n j e g l i c h e n 
L e i s t u n g s a n r e i z e s im Entl o h n u n g s s y s t e m haben für d i e A r b e i t s 
kräfte e i n e w e i t e r e f a t a l e Konsequenz: Die u n t e r e n V o r g e s e t z t e n , 
d i e für d i e E r r e i c h u n g der v o r g e s c h r i e b e n e n Stückzahlen v e r a n t 
w o r t l i c h s i n d , üben e i n e verstärkte i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s k o n 
t r o l l e und n o t f a l l s auch d i s z i p l i n a r i s c h e n Druck aus, um das 
g e f o r d e r t e L e i s t u n g s e r g e b n i s zu s i c h e r n . Damit aber h a t d i e 
Entlohnung i n der bestehenden Form für d i e R e p r o d u k t i o n s -
s i c h e r u n g von A r b e i t s k r a f t zumindest a m b i v a l e n t e Wirkungen: 
E i n e r s e i t s gewährleisten d i e Entlohnungsgrundsätze und d i e 
da r a u f aufbauende A b r e c h n u n g s p r a x i s den Arbeitskräften s t a b i l e 
V e r d i e n s t e ; außerdem i s t d urch d i e B l o c k i e r u n g des L e i s t u n g s 
a n r e i z e s grundsätzlich d i e Gefahr a u s g e s c h l o s s e n , daß s i c h d i e 
Arbeitskräfte im V e r d i e n s t i n t e r e s s e an den Einzelarbeitsplätzen 
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überfordern. A n d e r e r s e i t s s i n d d i e Kontrollmöglichkeiten der A r 
beitskräfte über das Lohn-Leistungs-Verhältnis e r s c h w e r t : Die 
E r s e t z u n g von f i n a n z i e l l e n L e i s t u n g s a n r e i z e n durch verschärfte 
L e i s t u n g s k o n t r o l l e n und persönlich ausgeübten L e i s t u n g s d r u c k 
e n t s p r i c h t e b e n f a l l s n i c h t den R e p r o d u k t i o n s i n t e r e s s e n der A r 
beitskräfte . 

(4) S i n d durch d i e E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze e i n e r s e i t s 
d i e n e g a t i v e n Wirkungen zwangsweiser K o o p e r a t i o n auf d i e A r 
b e i t s s i t u a t i o n der Arbeitskräfte a u s g e s c h l o s s e n , so b e s t e h t 
a n d e r e r s e i t s im Arbeitsprozeß auch n i c h t mehr d i e Möglichkeit, 
grundsätzlich i n der K o o p e r a t i o n l i e g e n d e P o t e n t i a l e für gegen
s e i t i g e H i l f e s t e l l u n g und gemeinsame I n t e r e s s e n d u r c h s e t z u n g 
zu n u t z e n . Dadurch, daß das En t l o h n u n g s s y s t e m nur d i e Gesamt
l e i s t u n g , n i c h t aber d i e E i n z e l l e i s t u n g berücksichtigt, e n t 
s t e h t zudem zwischen den Arbeitskräften e i n e A r t n e g a t i v e r 
L e i s t u n g s k o n k u r r e n z : So suchen s i c h d i e Arbeitskräfte i n d i v i d u e l l 
dadurch zu e n t l a s t e n , daß s i e - s o w e i t d i e s t e c h n i s c h möglich 
i s t - d i e A r b e i t s v e r t e i l u n g zu i h r e n Gunsten verändern (etwa 
durch g e s c h i c k t e n A b r u f " l e i c h t e r e r Typen"). Dadurch e n t s t e h e n 
zwischen den Arbeitskräften K o n f l i k t e m i t d e s o l i d a r i s i e r e n d e n 
F o l g e n . Zwar b l e i b e n s o l c h e K o n f l i k t e v i e l f a c h l a t e n t , da durch 
d i e räumliche Trennung der Montagestände e i n e g e g e n s e i t i g e 
L e i s t u n g s k o n t r o l l e ( aber auch s o z i a l e Kommunikation) e r s c h w e r t 
w i r d ; j e d o c h werden s o l c h e K o n f l i k t e möglicherweise dann v i 
r u l e n t , wenn d i e Arbeitskräfte Z e i t p o l s t e r , d i e s i e im Rahmen 
i h r e r Dispositionsspielräume aufgebaut haben, zu i n f o r m e l l e n 
Pausen n u t z e n und den A r b e i t s p l a t z während d i e s e r Z e i t v e r l a s s e n . 
Wie d i e G r u p p e n d i s k u s s i o n e n z e i g e n , führt d i e s e S i t u a t i o n d azu, 
daß d i e Arbeitskräfte s i c h scheuen, d i e s e Möglichkeiten o f f e n 
zu n u t z e n : S i e v e r l a s s e n auch b e i der Wahrnehmung i n f o r m e l l e r 
Pausen nach Möglichkeit n i c h t i h r e n Montagestand. 

(5) T r o t z der g e s t i e g e n e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n i s t d i e 
Komplettmontage für d i e Arbeitskräfte n i c h t ohne w e i t e r e s m i t 
q u a l i f i z i e r e n d e n F o l g e n verbunden. Zunächst i s t zu berück
s i c h t i g e n , daß es s i c h b e i der Komplettmontage um e i n e A d d i t i o n 
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s e h r e i n f a c h e r M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n h a n d e l t ; d i e g e s t e l l t e n An
f o r d e r u n g e n l i e g e n d e u t l i c h u n t e r dem Niveau b e r u f s f a c h l i c h e r 
Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n . Zwar e r l e i c h t e r t e i n e vorgängige 
und einschlägige b e r u f l i c h e G r u n d a u s b i l d u n g den Arbeitskräften, 
d i e g e s t e l l t e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n auch u n t e r Tempodruck zu 
bewältigen; jedoch können i n diesem A r b e i t s b e r e i c h k e i n e Q u a l i 
f i k a t i o n e n aufgebaut werden, d i e über e i n e zwar r e l a t i v 
komplexe, aber s t a r k prozeßspezifische A n l e r n q u a l i f i k a t i o n 
h i n a u s g e h e n , zumal s y s t e m a t i s c h e Q u a l i f i z i e r u n g s a n s t r e n g u n g e n der 
B e t r i e b e i n diesem M o n t a g e a b s c h n i t t f e h l e n . Es werden k e i n e 
Q u a l i f i k a t i o n e n neu a u f g e b a u t , d i e g e n e r e l l für d i e Arbeitskräfte 
auf dem A r b e i t s m a r k t v e r w e r t b a r wären. 

(6) Z w e i f e l l o s i s t durch d i e b e t r i e b l i c h e S e l e k t i o n s p o l i t i k 
m i t dem E i n s a t z i n dem neu s t r u k t u r i e r t e n M o n t a g e a b s c h n i t t e i n 
g e w i s s e r A u f s t i e g s e f f e k t verbunden. P o t e n t i e l l h a t d e r E i n s a t z 
an den Einzelarbeitsplätzen zumindest e i n e n A u f s t i e g i n d i e Stamm
b e l e g s c h a f t q u a l i f i z i e r t e r A n g e l e r n t e r z u r F o l g e . I n w i e w e i t da
gegen d i e Arbeitskräfte den A r b e i t s e i n s a t z i n diesem Montage
a b s c h n i t t a l s Übergangssituation nu t z e n und von d o r t i n - auch 
durch d i e Lohngruppe ausgewiesene - b e t r i e b l i c h e A u f s t i e g s 
p o s i t i o n e n aufrücken können, hängt n i c h t nur von i h r e r v o r 
gängigen Q u a l i f i k a t i o n , sondern auch i n hohem Maße von den p e r 
sönlichen B e u r t e i l u n g e n d e r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n ab. I n w i e w e i t 
d i e v e r s u c h s w e i s e vom B e t r i e b e i n g e s e t z t e n Ausbildungsgänge 
für q u a l i f i z i e r t e A n g e l e r n t e d i e r e a l e n Q u a l i f i z i e r u n g s - und 
A u f s t i e g s c h a n c e n der j e w e i l s b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte v e r b e s s e r n 
können, ließ s i c h zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t aufgrund d e r noch 
mangelnden b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g n i c h t m i t S i c h e r h e i t beur
t e i l e n . D ie Äußerungen der b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n weisen j e d o c h 
d a r a u f h i n , daß auch d i e s e Ausbildungsgänge m i t der b e t r i e b 
l i c h e n S e l e k t i o n s p o l t i k zu sehen s i n d . Zumindest für d i e A r b e i t s 
kräfte i n der n e u g e s t a l t e t e n A r b e i t s f o r m b e i der Komplettmontage 
s p i e l t e n s i e noch k e i n e R o l l e . 
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3. Die Errichtung von Einzelarbeitsplätzen i n zwei Betrieben der 
Elektroindustrie - Maßnahme F 62, F 61 und G 72 

a) Die allgemeine Bedeutung von Einzelarbeitsplätzen i n den Be
trieben G und F 

Das Interesse an der in d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g steht i n den 
untersuchten Betrieben der Elektroindustrie t e i l s i n Zusammenhang 
mit marktbedingten Flexibilitätsanforderungen (Betrieb F), t e i l s 
i n Zusammenhang mit Defi z i t e n im Leistungsverhalten der Arbeits
kräfte (Betrieb G). Obwohl diese Probleme aus unterschiedlichen 
betrieblichen Rahmenbedingungen und Strukturmerkmalen r e s u l t i e r e n , 
weisen Lösungsansätze und Effekte der untersuchten Gestaltungs
maßnahmen starke Gemeinsamkeiten auf. 

Um unnötige Wiederholungen zu vermeiden, erscheint es deshalb 
s i n n v o l l , beide Fälle i n einem gemeinsamen Abschnitt zu behandeln. 
Ein systematischer Vergleich i s t damit jedoch nicht angestrebt. 
Aus Gründen der besseren Übersichtlichkeit sol l e n jedoch die sich 
aus den Rahmenbedingungen und inneren Strukturmerkmalen der Be
triebe ergebenden Probleme des Arbeitskräfteeinsatzes i n den un
tersuchten Montageprozessen, sowie die mit der Errichtung von 
Einzelarbeitsplätzen e r z i e l t e n Lösungsansätze i n jeweiligen Un
terabschnitten getrennt d a r g e s t e l l t werden (vg l . unten Abschnitt 
b, c, d und e). 

Im Betrieb F stehen hohe Anforderungen an die Flexibilität des 
Arbeitseinsatzes im Zusammenhang mit häufigerem Typen- und Se
rienwechsel. Dieser wird von einem starken Nachfragerückgang und 
dem Verlust wichtiger Absatzmärkte ausgelöst. Dadurch entstehen 

1) 
vor allem im Vormontagebereich (Leiterplattenbestückung) bei 
Fließarbeit Abtakt- und Abstimmungsprobleme sowie Anpassungspro
bleme für den in d i v i d u e l l e n Arbeitsrhythmus, die zu Staus und 
Ablaufstörungen führen. Mit der Errichtung von Einzelarbeitsplät
zen und dem Übergang zur Komplettmontage gelingt dem Betrieb -
vor allem im Vormontagebereich (Ausnahme: Platinen mit sehr hoher 
Bestückungsdichte) - eine f l e x i b l e r e Anpassung an Nachfrage
schwankungen im Rahmen des angebotenen Produktionsprogramms und 
an Materialengpässe. 
1) Zur Begründung siehe unten b) (3) (a). 
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Im B e t r i e b G s p i e l e n m a r k t b e d i n g t e Flexibilitätsanforderungen für 
d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen im u n t e r s u c h t e n Montage
prozeß dagegen nur e i n e r e l a t i v g e r i n g e R o l l e . Das I n t e r e s s e des 
B e t r i e b e s r i c h t e t s i c h h i e r v o r a l l e m auf d i e Bewältigung von Ab
laufstörungen, d i e s i c h aus überdurchschnittlich hohen F e h l z e i t e n 
(mit S p i t z e n w e r t e n b i s 25 %) ergeben. M i t d e r E r r i c h t u n g von E i n 
zelarbeitsplätzen w i r d e i n e frühere Gestaltungsmaßnahme, d i e auf 
d i e Verbindung von Fließorganisation und G r u p p e n a r b e i t a u s g e r i c h 
t e t war, zurückgenommen. Durch d i e E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s 
plätzen und Komplettmontage v o r m o n t i e r t e r Baugruppen b l e i b e n P e r 
sonalausfälle ohne Fol g e n für den A r b e i t s a b l a u f . 

I n b e i d e n Fällen führt d i e Zusammenfassung a r b e i t s t e i l i g e r Mon
t a g e v e r r i c h t u n g e n z u r Komplettmontage v o r a l l e m z u r Aufgabener
w e i t e r u n g , aber nur i n Einzelfällen z u r A u f g a b e n b e r e i c h e r u n g -
es h a n d e l t s i c h um d i e A d d i t i o n nahezu i d e n t i s c h e r Einzeltätig
k e i t e n (Bestückungstätigkeiten im F a l l F, Lötarbeiten im F a l l G). 
Zwar s i n d mit den e r w e i t e r t e n A r b e i t s i n h a l t e n höhere A n f o r d e r u n 
gen an Gedächtnis- und K o n z e n t r a t i o n s l e i s t u n g e n , aber k e i n e qua
l i f i z i e r e n d e n F o l g e n im engeren Sinne verbunden. Eigenständige 
Qualifizierungsmaßnahmen waren mit der E r r i c h t u n g von E i n z e l a r 
beitsplätzen i n keinem d e r b e i d e n Fälle verbunden. Im F a l l F e r 
f o l g t d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g d u rch P e r s o n a l s e l e k t i o n ; im 
F a l l G s i n d d i e Arbeitskräfte zwar s y s t e m a t i s c h a n g e l e r n t , j e d o c h 
i s t d i e A n l e r n u n g neben d e r V e r m i t t l u n g s p e z i e l l e r K e n n t n i s s e 
und F e r t i g k e i t e n v o r a l l e m auf Tempo- und G e n a u i g k e i t s t r a i n i n g 
a n g e l e g t und d i e n t a l s E i n g a n g s s e l e k t i o n für e i n e n q u a l i t a t i v , 
a ber n i c h t q u a n t i t a t i v beschränkten A r b e i t s m a r k t . Gemeinsam i s t 
i n b e i d e n Fällen, daß d i e A b f o r d e r u n g d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l 
l e i s t u n g über e i n e n " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d g e s t e u e r t w i r d ( v g l . 
unten A b s c h n i t t f ) . 

Für d i e Arbeitskräfte s i n d m i t d i e s e r Maßnahme v e r b e s s e r t e Chan
cen der z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n i h r e s A r b e i t s r h y t h m u s i n begrenz
tem Umfange gegeben. T r o t z erhöhter Arbeitsumfänge haben s i c h d i e 
Q u a l i f i z i e r u n g s c h a n c e n im Arbeitsprozeß n i c h t v e r b e s s e r t . Durch 
den f r e i e n E i n z e l a k k o r d e r g i b t s i c h zwar d i e Möglichkeit der i n 
d i v i d u e l l e n B e e i n f l u s s u n g des V e r d i e n s t e s , j e d o c h b e s t e h t g l e i c h -
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z e i t i g d i e Gefahr der Selbstüberforderung. 

I n b e i d e n Fällen h a n d e l t es s i c h um Montagetätigkeiten, d i e be
r e i t s zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung t e i l w e i s e auch m a s c h i n e l l 
v o l l z o g e n werden (Bestückungsautomaten) oder durch absehbare P r o 
duktveränderungen ( M i k r o p r o z e s s o r e n t e c h n i k ) i n Zukunft e n t f a l l e n 
werden. 

b) B e t r i e b l i c h e Rahmenbedingungen, St r u k t u r m e r k m a l e und Probleme 
des Arbeitskräfteeinsatzes i n B e t r i e b F - Maßnahme F 61 und 
F 62 

Besondere Anforderungen an e i n e f l e x i b l e A u s g e s t a l t u n g d e r A r 
b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s ergeben s i c h im Be
t r i e b F aus einem s t a r k e n Nachfragerückgang im w i c h t i g s t e n P r o 
d u k t i o n s b e r e i c h b e i g l e i c h z e i t i g b estehender hoher Marktabhängig
k e i t im V e r t r i e b der Produkte ( e i n Hauptabnehmer) sowie hoher P r o 
d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g ( 1 ) . Aufgrund e i n e r q u a s i - m o n o p o l i s t i s c h e n 
' A r b e i t s m a r k t s t e l l u n g konnte d e r B e t r i e b i n der Vergangenheit 
Nachfrageschwankungen weitgehend d u r c h k l a s s i s c h e Maßnahmen d e r 
q u a n t i t a t i v e n P e r s o n a l a n p a s s u n g ( E i n s t e l l u n g e n , E n t l a s s u n g e n ) 
a u s g l e i c h e n . Zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung baute der B e t r i e b 
wegen der w i r t s c h a f t l i c h e n S c h w i e r i g k e i t e n im größeren Umfang 
P e r s o n a l ab, n u t z t e aber den P e r s o n a l a b b a u g l e i c h z e i t i g zu ge
z i e l t e r P e r s o n a l s e l e k t i o n ( 2 ) . I n dem ursprünglich nach P r i n z i 
p i e n der Fließfertigung a u s g e l e g t e n B e r e i c h der Vormontage t r a 
t e n a u f g r u n d der Nachfrageschwankungen und des häufigen Typen-
und V a r i a n t e n w e c h s e l s im verstärkten Maße Abstimmungs- und Ab
t a k t p r o b l e m e sowie A r b e i t s e i n s a t z p r o b l e m e auf ( 3 ) . 

(1) Der B e t r i e b F (Stammwerk e i n e s Unternehmens m i t mehreren 
Zweigwerken im I n - und A u s l a n d ) s t e l l t Geräte der U n t e r h a l t u n g s 
e l e k t r o n i k h e r ; im w e s e n t l i c h e n l a s s e n s i c h d i e E r z e u g n i s s e i n 
zwei P r o d u k t f a m i l i e n zusammenfassen ( d i e h i e r u n t e r s u c h t e P r o 
d u k t f a m i l i e w i r d n a c h f o l g e n d m i t dem Buchstaben A g e k e n n z e i c h n e t ) . 
M i t b e i d e n P r o d u k t f a m i l i e n t r i t t d er B e t r i e b F auf Absatzmärkten 
a u f , auf denen e i n e s e h r s t a r k e P r e i s - und Qualitätskonkurrenz 
zwis c h e n inländischen, aber auch ausländischen H e r s t e l l e r n h e r r s c h t . 
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Das Unternehmen, dem B e t r i e b F angehört, befand s i c h b i s M i t t e 
der 70er J a h r e i n e i n e r ausgeprägten Expansionsphase. M i t der 
R e z e s s i o n 1974/75 z e i c h n e t s i c h j e d o c h e i n e S t a g n a t i o n der Nach
f r a g e ab. Der B e t r i e b v e r s u c h t zunächst, d i e rückläufige N a c h f r a 
ge durch verstärkte P r o d u k t i n n o v a t i o n und P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g 
zu überwinden. Das Hauptprodukt aus der P r o d u k t f a m i l i e A wurde 
zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t i n zehn Grundtypen m i t s e c h z i g V a r i 
a n t e n h e r g e s t e l l t . 

Die P r o d u k t v a r i a t i o n b e i diesem E r z e u g n i s b e z i e h t s i c h v o r a l l e m 
auf p e r i p h e r e F u n k t i o n e n des Geräts ( B e d i e n u n g s k o m f o r t ) . E i n Ex
p e r t e aus der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g s c h i l d e r t e d i e S i t u a t i o n so: 
" I n den l e t z t e n J a h r e n hat s i c h d i e Konkurrenz s e h r s t a r k auf Un
t e r s c h i e d e i n den p e r i p h e r e n F u n k t i o n e n der Geräte e i n g e s c h o s s e n . 
Der heute angebotene 'Bedienkomfort' i s t großenteils t e c h n i s c h e 
S p i e l e r e i und b r i n g t dem Konsumenten e i g e n t l i c h n i c h t s . Das kommt 
daher, daß d i e Geräte vom Aufbau h er nahezu a l l e g l e i c h s i n d . Die 
m e i s t e n u n s e r e r M i t b e w e r b e r s i n d , wie w i r , r e i n e Veredelungsbe
t r i e b e und k a u f e n bestimmte G r u n d b a u t e i l e b e i den s e l b e n H e r s t e l 
l e r n e i n " ( P r o t . F 5.1). 

Die vom Nachfragerückgang ausgelösten w i r t s c h a f t l i c h e n S c h w i e r i g 
k e i t e n des Unternehmens verschärften s i c h zum U n t e r s u c h u n g s z e i t 
punkt (Ende 1977) du r c h den V e r l u s t z w e i e r w i c h t i g e r Exportmärk
t e und durch den Zusammenbruch des V e r t r i e b s u n t e r n e h m e n s , über 
das der B e t r i e b b i s zum J a h r e 197 6 s e i n e P r o d u k t e im I n l a n d ab
s e t z t e . Im P r o d u k t b e r e i c h A war zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung 
d i e P r o d u k t i o n um d i e Hälfte zurückgegangen. 

(2) B e r e i t s i n den dem U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m vorausgegangenen 
J a h r e n h a t t e der B e t r i e b v e r s u c h t , d i e Produktionskapazität durch 
s t a r k e n P e r s o n a l a b b a u an d i e rückläufige Nachfrage anzupassen. 
Von den s e i t M i t t e der 70er J a h r e durchgeführten s u k z e s s i v e n E n t 
l a s s u n g e n waren im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h i n s b e s o n d e r e d i e A r b e i t s 
kräftegruppen der An- und U n g e l e r n t e n b e t r o f f e n , i n s b e s o n d e r e 
w e i b l i c h e Arbeitskräfte, deren G e s a m t a n t e i l an den An- und Unge
l e r n t e n zum Unt e r s u c h u n g s z e i t p u n k t etwa b e i 80 % l a g . So waren 
i n den 12 b i s 18 Monaten v o r dem Untersuchungszeitraum insgesamt 
200 Arbeitskräfte von insgesamt knapp 1200 im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h 
abgebaut worden. Dabei e r f o l g t e der Abbau i n S t u f e n und b e t r a f 
j e w e i l s c i r c a 4 9 Arbeitskräfte (Vermeidung d e r Anmeldung von Mas
s e n e n t l a s s u n g e n ) . 
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Nach Angaben e i n e s E x p e r t e n aus der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g war vom 
Pers o n a l a b b a u schließlich auch d i e Stammbelegschaft b e t r o f f e n : 
" B e i den l e t z t e n 49 i s t es echt an den Stamm gegangen. B e i dem 
Pers o n a l a b b a u haben w i r k e i n e A l l g e m e i n k r i t e r i e n wie F a m i l i e n 
s t a n d oder Nationalität z u g r u n d e g e l e g t . V i e l m e h r haben w i r uns 
bemüht, f o l g e n d e K r i t e r i e n zu berücksichtigen: Q u a l i f i k a t i o n bzw. 
L e i s t u n g , Dauer der Betriebszugehörigkeit und A l t e r . B e i den äl
t e r e n Arbeitskräften m i t l a n g e r Betriebszugehörigkeit haben w i r 
e i n e n S t u f e n p l a n e n t w i c k e l t , der. auch Abfindungen a u f w e i s t . D i e s e r 
S t u f e n p l a n i s t zusammen m i t dem B e t r i e b s r a t abgesprochen worden, 
der hat s i c h i n Einzelfällen auch mal q u e r g e l e g t " ( P r o t . F 2.1; 
v g l . auch K a p i t e l I V ) . 

Der d r a s t i s c h e P e r s o n a l a b b a u im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h wurde von 
mehreren b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n u n t e r A r b e i t s m a r k t g e s i c h t s p u n k t e n 
a l s durchaus p r o b l e m a t i s c h angesehen. Zwar b e s i t z t der B e t r i e b F 
auf dem ländlichen A r b e i t s m a r k t e i n e Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g , j e 
doch s i n d d i e q u a n t i t a t i v e n Beschaffungsmöglichkeiten s e h r be
g r e n z t . Der E i n z u g s b e r e i c h für P e r s o n a l b e s c h a f f u n g e n i s t räumlich 
s c h a r f e i n g e g r e n z t , denn " d i e Leute s i n d h i e r s e h r bodenständig" 
( P r o t . F 7.3). Nach Aussagen der E x p e r t e n hätten d i e "Wechselbä
de r " z w i s c h e n P e r s o n a l e i n s t e l l u n g und P e r s o n a l a u s s t e l l u n g d i e A r 
beitsmarktattraktivität des B e t r i e b e s e r h e b l i c h b e l a s t e t . 

Während d e r Expansionsphase Anfang der 70er J a h r e habe der Be
t r i e b - nach Aussagen e i n e s E x p e r t e n aus der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g -
i n der w e i t e r e n Region " a l l e s a b g e g r a s t und genommen, was e r k r i e 
gen k o n n t e , ohne Berücksichtigung der Q u a l i f i k a t i o n " ( P r o t . F 7.2). 
Dabei wurden auch Anfang d e r 70er J a h r e i n r e l a t i v großem Umfang 
ausländische Arbeitskräfte r e k r u t i e r t , wobei man s i c h auf e i n e 
Nationalitätengruppe (Jugoslawen) f e s t l e g t e . Noch zum Z e i t p u n k t 
d e r Untersuchung b e t r u g d e r Ausländeranteil am Gesamt d er gewerb
l i c h e n A r b e i t n e h m e r 31,4 % - im B e r e i c h der T e i l e f e r t i g u n g sogar 
45 %. Die ausländischen Arbeitskräfte - ausschließlich Frauen -
s i n d überwiegend i n f i r m e n e i g e n e n Wohnheimen und Wohnungen u n t e r 
g e b r a c h t . E x p e r t e n aus der t e c h n i s c h e n P r o d u k t i o n s l e i t u n g und 
de r P e r s o n a l a b t e i l u n g r echnen daher - b e i e i n e r von i h n e n erwar
t e t e n V erbesserung der N a c h f r a g e s i t u a t i o n - m i t e r h e b l i c h e n Be
s c h a f f u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . Insbesondere fürchtet man, daß durch 
den P e r s o n a l a b b a u d i e ausländischen Arbeitskräfte aus der Region 
abwandern und man - wegen des E i n s t e l l u n g s s t o p p s für ausländi
sche Arbeitskräfte - a u f d i e s e vom B e t r i e b besonders geschätzte 
Arbeitskräftegruppe n i c h t mehr zurückgreifen kann. "Der B e t r i e b 
i s t j e t z t i n der Gegend v e r s c h r i e n , man w i r f t uns v o r , daß w i r 
Auftragsschwankungen immer auf den P e r s o n a l b e s t a n d abwälzen und 
das P e r s o n a l j e nach B e d a r f aufbauen oder a b b a u e n " ( P r o t . F 5.3). 
"Der Ruf des B e t r i e b e s i s t i n den l e t z t e n J a h r e n i n der Region 
h a r t a n g e s c h l a g e n worden. I c h weiß s e h r wohl ,welche P a r o l e n im 
Do r f h e r u m l a u f e n ! " ( P r o t . F 7.3). 
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Der B e t r i e b n u t z t j e d o c h den - du r c h d i e s c h l e c h t e w i r t s c h a f t l i 
che S i t u a t i o n des Unternehmens erzwungenen - Pe r s o n a l a b b a u zu ge
z i e l t e r P e r s o n a l a u s w a h l . Dabei r i c h t e t s i c h das b e t r i e b l i c h e I n 
t e r e s s e auf die, Gruppe der besonders leistungsfähigen und d i s z i 
p l i n i e r t e n jungen w e i b l i c h e n A n g e l e r n t e n , unabhängig von i h r e r 
j e w e i l i g e n Nationalität. 

Die vom B e t r i e b i n Zusammenhang m i t den E n t l a s s u n g e n durchgeführ
t e S e l e k t i o n s p o l i t i k wurde von den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n r e l a 
t i v unumwunden zugegeben: "Die K r i t e r i e n d e r E n t l a s s u n g waren: 
L e i s t u n g , Qualität, A r b e i t s b e r e i t s c h a f t , d.h. m i t anderen Worten: 
wenig f e h l e n und emsig s e i n . Nach den E n t l a s s u n g s a k t i o n e n haben 
w i r i n t e r n e Umsetzungen vorgenommen, um e i n möglichst gleichmä
ßiges L e i s t u n g s n i v e a u zu g a r a n t i e r e n " ( P r o t . F 5.3 ( A r b e i t s v o r b e 
r e i t e r ) ) . Man habe s i c h grundsätzlich l e i c h t e r von älteren A r 
beitskräften g e t r e n n t a l s von jüngeren, denn " d i e B e t r i e b s l e i t u n g 
v e r f o l g t d i e S t r a t e g i e , den B e t r i e b j u n g zu h a l t e n , den B e t r i e b 
n i c h t zu überaltern" ( P r o t . F 7.2 ( P e r s o n a l l e i t e r ) ) . A l l e r d i n g s 
g e r i e t d i e s e b e t r i e b l i c h e S e l e k t i o n s p o l i t i k i n K o n f l i k t m i t der 
v o r a l l e m vom B e t r i e b s r a t g e f o r d e r t e n Berücksichtigung s o z i a l e r 
K r i t e r i e n b e i der E r r i c h t u n g der Sozialpläne. "Der B e t r i e b kann 
nur junge Frauen brauchen, denn A k k o r d a r b e i t i s t n i c h t s für äl
t e r e Frauen. Es bestand daher während des Personalabbaus d i e Ge
f a h r , junge Frauen zu e n t l a s s e n und ältere Arbeitskräfte zu be
h a l t e n . Wir konnten d i e s e s Problem schließlich d u r c h e i n e V e r e i n 
barung m i t dem B e t r i e b s r a t umgehen. D i e E n t l a s s u n g e n wurden so 
f e s t g e l e g t , daß d i e vorhandene A l t e r s s t r u k t u r bewahrt wurde, d i e 
A u s s t e l l u n g e n b e t r a f e n sowohl jüngere wie ältere Arbeitskräfte. 
Den älteren Beschäftigten haben w i r A b f i n d u n g s z a h l u n g e n gewährt" 
( P r o t . F 1.1 ( E x p e r t e aus der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g ) ) . 

Die für e i n e n F r a u e n b e t r i e b w e i t u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n Raten 
von F e h l z e i t e n - s i e l a g e n v o r dem U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t nach 
der b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l s t a t i s t i k im B e r e i c h d e r g e w e r b l i c h e n 
A r b e i t n e h m e r b e i knapp 4 % ( 1 . H a l b j a h r 1977) - s i n d a u f dem H i n 
t e r g r u n d des Personalabbaus und drohender w e i t e r e r E n t l a s s u n g e n 
zu sehen. Nach A n s i c h t der E x p e r t e n aus der P e r s o n a l a b t e i l u n g war 
zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t d i e E n t l a s s u n g s a n g s t b e i den A r b e i t s 
kräften so hoch, daß v i e l e auch b e i K r a n k h e i t am A r b e i t s p l a t z e r 
s c h i e n e n . 

(3) Ursprünglich war der gesamte Montageablauf - einschließlich 
der h i e r s c h w e r g e w i c h t i g u n t e r s u c h t e n Vormontage ( v g l . im e i n z e l 
nen Maßnahmebeschreibung F 62) - nach t r a d i t i o n e l l e n Grundsätzen 
der Fließorganisation a u s g e l e g t . D i e s e s O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p e r 
wies s i c h a l s wenig r e a g i b e l gegenüber s t e i g e n d e n Flexibilitäts-
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a n f o r d e r u n g e n an A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z , d i e i n 
mehrfacher H i n s i c h t m i t den w i r t s c h a f t l i c h e n S c h w i e r i g k e i t e n des 
Unternehmens verbunden waren: 

o Die bestehende P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g , d i e aus Gründen der 
Wettbewerbsfähigkeit n i c h t ohne w e i t e r e s r e d u z i e r t werden konn
t e , s c h l u g s i c h b e i insgesamt s t a r k r e d u z i e r t e m P r o d u k t i o n s 
ausstoß im s c h n e l l e n Wechsel von Typen und V a r i a n t e n n i e d e r , 
der zudem - j e nach A u f t r a g s b e s t a n d - s t a r k e n z e i t l i c h e n 
Schwankungen u n t e r w o r f e n war. 

So meinte e i n E x p e r t e aus der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g : "Da w i r 
h i e r b a l d mehr Typen a l s Stücke haben, können w i r nur m i t f l e 
x i b l e n S t r u k t u r e n des A r b e i t s e i n s a t z e s auf den Markt r e a g i e 
r e n " ( P r o t . F 1.1). 

o Z u g l e i c h aber g e r i e t d e r B e t r i e b F aufgrund s e i n e r w i r t 
s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n zunehmend i n S c h w i e r i g k e i t e n b e i der 
M a t e r i a l v e r s o r g u n g . Da der B e t r i e b aus Gründen der K a p i t a l 
bindung d i e M a t e r i a l l a g e r so k l e i n wie möglich h a l t e n w i l l , 
z u g l e i c h aber - um d i e v e r b l e i b e n d e n M a r k t a n t e i l e zu h a l t e n -
s c h n e l l a u f k u r z f r i s t i g e Aufträge m i t k l e i n e n S e r i e n r e a g i e 
r e n muß, ergaben s i c h zunehmende D i s p o s i t i o n s s c h w i e r i g k e i t e n 
b e i d e r B e r e i t s t e l l u n g von M a t e r i a l und B a u t e i l e n d u r c h d i e 
Z u l i e f e r f i r m e n . M i t der V e r r i n g e r u n g der Stückzahlen k e h r t e n 
s i c h d i e Marktabhängigkeiten z w i s c h e n Z u l i e f e r b e t r i e b e n und 
dem u n t e r s u c h t e n Unternehmen um: Da das Unternehmen a u f g r u n d 
der A b s a t z s c h w i e r i g k e i t e n s e i n e r P r o d ukte n i c h t mehr l a n g f r i 
s t i g p l a n e n und l a n g f r i s t i g über M a t e r i a l und Z u l i e f e r t e i l e 
d i s p o n i e r e n kann, zudem weniger V o r p r o d u k t e e i n k a u f t , v e r 
l i e r t es b e i den Z u l i e f e r f i r m e n den Rang e i n e s " w i c h t i g e n Kun
den" und r u t s c h t i n d er Prioritätsliste der Z u l i e f e r f i r m e n 
b e i d e r E i n h a l t u n g von zugesagten L i e f e r t e r m i n e n nach u n t e n . 
Die s führt dazu, daß im B e t r i e b F d i e P r o d u k t i o n e i n z e l n e r 
S e r i e n a u f g r u n d von M a t e r i a l v e r s o r g u n g s s c h w i e r i g k e i t e n u n t e r 
b rochen und andere Kundenaufträge für andere Typen ( m e i s t 
K l e i n s e r i e n ) zwischengeschoben werden müssen. D i e s e S c h w i e r i g 
k e i t e n s t e l l t i n s b e s o n d e r e d i e F e r t i g u n g s s t e u e r u n g im B e t r i e b 
F v o r e r h e b l i c h e S c h w i e r i g k e i t e n . Die Möglichkeit, d i e F e r t i -
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gungssteuerung von " v o r n " , d.h. nach dem Eingang der Kundenauf
träge vorzunehmen, w i r d zunehmend i n Frage g e s t e l l t , d i e F e r t i 
g ungssteuerung t e n d i e r t immer mehr zu e i n e r Steuerung von " h i n 
t e n " , d.h. von der M a t e r i a l d i s p o s i t i o n h e r . 

Insbesondere d i e p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n w i e s e n auf d i e s e 
S c h w i e r i g k e i t e n h i n : "Die F e r t i g u n g s s t e u e r u n g b e f i n d e t s i c h i n 
permanenter I m p r o v i s a t i o n . Der B e t r i e b i s t e i n t y p i s c h e r Ver
e d e l u n g s b e t r i e b . Daher i s t d e r B e t r i e b a u f d i r e k t e Z u l i e f e r u n g 
der F r e m d t e i l e von Zweigwerken wie von Fremdfirmen angewiesen. 
80 % a l l e r benötigten T e i l e s i n d e i n g e k a u f t e T e i l e . Wegen s e i 
n er schwachen M a r k t s i t u a t i o n s t e h t der B e t r i e b b e i der M a t e r i a l 
a n l i e f e r u n g gegenüber den Ko n k u r r e n t e n h i n t e n an" ( P r o t . F 5.1). 

o Verschärft wurden d i e s e m a r k t b e d i n g t e n Anpassungsprobleme 
außerdem noch d a d u r c h , daß "der B e t r i e b a u f g r u n d s e i n e r 
M a r k t s i t u a t i o n gezwungen i s t , i n Marktlücken zu s p r i n g e n ; so 
übernimmt der B e t r i e b aus Kapazitätsgründen k l e i n e r e Fremdauf
träge für d i e P r o d u k t i o n bestimmter Baugruppen für andere Her
s t e l l e r , wo dann immer nur sehr k l e i n e Losgrößen a n f a l l e n " 
( P r o t . F 2.1). 

D i e s e S c h w i e r i g k e i t e n w i r k e n s i c h i n den b e i d e n u n t e r s u c h t e n A r 
b e i t s p r o z e s s e n - nämlich dem Vormontagebereich (Maßnahme F 6 2) 
und dem Prüfbereich (Maßnahme F 61) - u n t e r s c h i e d l i c h aus; i n 
b e i d e n Fällen aber v e r s u c h t e der B e t r i e b d i e s e S c h w i e r i g k e i t e n 
d u r ch d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen zu lösen. Damit geht 
es dem B e t r i e b j e d o c h n i c h t ausschließlich darum, A r b e i t s o r g a 
n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z gegenüber den m a r k t b e d i n g t e n F l e x i b i 
litätsanforderungen r e a g i b e l zu h a l t e n . V i e l m e h r war das b e t r i e b 
l i c h e M u t z u n g s i n t e r e s s e b e i b e i d e n u n t e r s u c h t e n Maßnahmen v o r a l 
lem auch d a r a u f g e r i c h t e t , das L e i s t u n g s e r g e b n i s , t r o t z der g e s t i e 
genen Flexibilitätsanforderungen, k o n s t a n t zu h a l t e n und nach 
Möglichkeit zu s t e i g e r n . Z u g l e i c h v e r s u c h t e der B e t r i e b , den d i 
r e k t e n Z u g r i f f z u r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g auch zu genaueren 
L e i s t u n g s k o n t r o l l e n sowie z u r Verbesserung der Qualitätssicherung 
und z u r Senkung der K o n t r o l l k o s t e n zu n u t z e n . D i e s e Probleme w i r k 
t e n s i c h i n den b e i d e n u n t e r s u c h t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n - Vormon
t a g e b e r e i c h (a) und Prüfbereich (b) - a l l e r d i n g s u n t e r s c h i e d l i c h 
aus. 
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(a) D i e besondere S t e l l u n g des u n t e r s u c h t e n Vormontagebereiches 
( v g l . Maßnahme F 62) e r g i b t s i c h aus der Modulbauweise d e r Produk
t e . Im Vormontagebereich werden d i e i n den Modulen verwendeten 
B a u t e i l e - im w e s e n t l i c h e n L e i t e r p l a t t e n (sogenannte " P l a t i n e n " ) -
für nahezu d i e gesamte P r o d u k t i o n g e f e r t i g t . 

T r o t z der r e l a t i v großen Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t der Endpro
dukte weisen d i e Module a l s i n s i c h funktionsfähige Baugruppen nur 
e i n e b e g r e n z t e Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t a u f . D i e Endprodukte 
im u n t e r s u c h t e n P r o d u k t b e r e i c h A e n t h a l t e n j e nach Typ 15 b i s 30 
Module; d a b e i werden d i e "Grundmodule" i n 10 b i s 15 Typen g e f e r 
t i g t , d i e i h r e r s e i t s nur V a r i a t i o n e n e i n e s Grundmodells d a r s t e l 
l e n . Im w e s e n t l i c h e n ergeben s i c h d i e V a r i a t i o n e n aus der u n t e r 
s c h i e d l i c h e n A r t und der u n t e r s c h i e d l i c h e n K o m b i n a t i o n e i n z e l n e r 
B a u t e i l e . Der B e t r i e b sah daher k e i n e N o t w e n d i g k e i t - t r o t z ge
s t i e g e n e r Flexibilitätsanforderungen - , b e i d e r Endmontage d e r Mo
d u l e - wie aber auch b e i der Vormontage e i n e s T e i l s der für den 
P r o d u k t b e r e i c h A benötigten P l a t i n e n ( v g l . Maßnahmebeschreibung 
F 63) - von der B a n d o r g a n i s a t i o n abzugehen, denn " d i e Montagekräf
t e haben es g e l e r n t , auch v e r s c h i e d e n e B a u t e i l e zu m o n t i e r e n . Qua-
l i f i k a t o r i s c h i s t d i e s e s möglich, da d i e Tätigkeitsanforderungen 
b e i der T y p e n v a r i a t i o n im P r i n z i p g l e i c h b l e i b e n " ( P r o t . F 5.3). 

Da d i e Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t s i c h a u f g r u n d der Modulbauwei
se n i c h t so s e h r i n den Modulen s e l b s t , a l s i n den i n i h n e n verwen 
deten E i n z e l b a u t e i l e n a u s w i r k t , s c h l a g e n d i e m a r k t b e d i n g t e n F l e 
xibilitätsanforderungen v o r a l l e m im Vormontagebereich d u r c h . I n 
diesem B e r e i c h waren zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung 180 A r b e i t s 
kräfte e i n g e s e t z t ( M i t t e d e r 70er J a h r e noch 300 Arbeitskräfte). 
Die m a n u e l l e n Bestückungsarbeiten wurden ursprünglich an k u r z e n 
Schiebebändern vorgenommen, an denen i n d e r R e g e l sechs b i s zehn 
Arbeitskräfte e i n g e s e t z t waren. E i n u n m i t t e l b a r e r Taktzwang g i n g 
von d e r B a n d o r g a n i s a t i o n j e d o c h n i c h t aus. 

Die ursprünglich bestehende Bandmontage e n t s p r i c h t dem i n Maßnah
me F 63 b e s c h r i e b e n e n Vormontageprozeß, der a l s V e r g l e i c h s f a l l i n 
d i e Untersuchung e i n b e z o g e n worden war ( v g l . Maßnahmebeschreibung 
im Anhang, Band I V ) . 

M i t jedem S e r i e n w e c h s e l , dessen Häufigkeit s i c h m i t den immer k l e i 
ner werdenden Losgrößen erhöhte, waren a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Um
stellungsmaßnahmen und Veränderungen des A r b e i t s e i n s a t z e s v erbun
den. 
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Von den p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n w i r d b e t o n t , daß v o r a l l e m d i e 
"Um t a k t a k t i o n e n " e i n e s t a r k e B e l a s t u n g für d i e A r b e i t s v o r b e r e i t u n g 
d a r s t e l l t e n : " B e i j e d e r Stückzahlveränderung mußten d i e Bänder 
neu a u f g e t a k t e t werden. So war es an der Tagesordnung, daß e i n 
Bestückungsband e i n m a l im Fünfer-, e i n m a l im S i e b e n e r t a k t g e a r b e i 
t e t h a t . Die U m t a k t a k t i o n nahm o f t m a l s e i n e n h a l b e n Tag i n An
sp r u c h und s t e l l t e auch e i n e B e l a s t u n g für d i e A r b e i t s v o r b e r e i t u n g 
d a r . Häufig hat man das Umtakten am Wochenende vornehmen müssen. 
Auch i s t es beim Umtakten ständig zu R e i b u n g s v e r l u s t e n gekommen" 
( P r o t . F 2.1). 

Schließlich s c h l u g e n s i c h d i e m i t jedem Typen- und S e r i e n w e c h s e l 
a u f t r e t e n d e n H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e d e r Arbeitskräfte i n 
Schwankungen des k o l l e k t i v e n L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s n i e d e r . Die j e 
w e i l s leistungsschwächste A r b e i t s k r a f t bzw. d i e j e n i g e A r b e i t s 
k r a f t , d i e b e i Um s t e l l u n g e n m i t den größten H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o -
blemen zu kämpfen h a t t e , bestimmte den A r b e i t s r h y t h m u s an den Be
stückungsbändern und damit das L e i s t u n g s e r g e b n i s . 

Um e i n e gewisse Konstanz des L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s zu e r r e i c h e n , 
s e t z t e n d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n an den Bestückungsbändern ge
z i e l t leistungsstärkere Arbeitskräfte an den Anfang und an das 
Ende des Bandes. A l l e r d i n g s waren auch m i t d i e s e r Umsetzungspra
x i s i n d er S i c h t e i n e s V e r t r e t e r s d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g erheb
l i c h e Probleme verbunden: "Die übliche B a n d o r g a n i s a t i o n s i e h t so 
aus , daß am Anfang und am Ende des Bandes ' s t a r k e Frauen' e i n g e 
s e t z t werden: D i e Fra u vorne s c h i e b t und d i e F r a u h i n t e n z i e h t , 
i n der M i t t e s i t z e n d i e schwachen F r a u e n , d i e kommen dann schwer 
u n t e r Druck. Dabei führt dann d e r Gruppenakkord zu Spannungen, 
denn d i e Leute w o l l e n G e l d sehen. Aus dem A r b e i t s d r u c k r e s u l t i e 
r e n notwendig F e h l e r " ( P r o t . F 1.1). 

Im Zusammenhang m i t d i e s e n Problemen des A r b e i t s e i n s a t z e s wurden 
von den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n i n s b e s o n d e r e Probleme d e r Q u a l i 
tätssicherung und d e r F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n a l s d i e g r a v i e r e n d e n 
Probleme d e r v o r h e r bestehenden Bandmontage angesehen. Dabei wur
de n i c h t nur e i n e d u r c h s c h n i t t l i c h e F e h l e r q u o t e von knapp 4 % 
a l s grundsätzlich zu hoch angesehen, sondern v o r a l l e m auch auf 
d i e b e i der F e h l e r b e s e i t i g u n g e n t s t e h e n d e n Kosten h i n g e w i e s e n . 

"Zwar befand s i c h am Ende des Bandes e i n K o n t r o l l a r b e i t s p l a t z , 
aber d i e M e h r z a h l d e r F e h l e r wurde e r s t im Prüffeld oder b e i der 
E n d k o n t r o l l e des gesamten Geräts f e s t g e s t e l l t . D i e Ko s t e n der Feh
l e r b e s e i t i g u n g waren dann auch e n t s p r e c h e n d hoch" ( P r o t . F 2.1). 
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"Das Qualitätsproblem war d e r ausschlaggebende Anlaß für d i e Um
s t e l l u n g e n . Das Qualitätsproblem z i e h t s i c h wie e i n r o t e r Faden 
d u r c h d i e G e s c h i c h t e der F i r m a " ( P r o t . F 5.1 - d i e s e r E x p e r t e m e i n t e , 
der Zusammenhang der U m s t e l l u n g e n m i t dem Auftragsrückgang s e i 
" r e i n zufällig"). 

Von d e r M e h r z a h l der b e f r a g t e n E x p e r t e n wurde e i n d e u t l i c h e r Zu
sammenhang zw i s c h e n d e r Höhe d e r a u f t r e t e n d e n Bestückungsfehler 
und d e r durch Typen- und S e r i e n w e c h s e l notwendigen Umsetzungspra
x i s und den entsprechenden H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e n d e r A r b e i t s 
kräfte gesehen. D i e B a n d o r g a n i s a t i o n habe außerdem i n d e r Vormon
t a g e d i e Zurechnung von F e h l e r n zu Arbeitsplätzen e r s c h w e r t : 

" B e i Fehlbestückungen h a t man grundsätzlich nur das Band i n s g e 
samt v e r a n t w o r t l i c h machen können, n i c h t aber den e i n z e l n e n A r 
b e i t s p l a t z . Zwar war es durchaus möglich, a u f g r u n d des Bestük-
k u n g s f e h l e r s den A r b e i t s p l a t z zu r e k o n s t r u i e r e n , an dem d e r Be
stückungsfehler gemacht wurde, j e d o c h h a t t e n d i e Arbeitskräfte 
j e d e r z e i t d i e Möglichkeit, d i e F e h l e r v e r a n t w o r t u n g a b z u s c h i e b e n : 
Entweder auf d i e K o n t r o l l e , d i e es hätte merken müssen, oder auf 
andere Ursachen, wie das H e r a u s f a l l e n e i n e s T e i l s beim T r a n s p o r t . 
Das Verantwortungsbewußtsein h a t t e e i n f a c h g e f e h l t " ( P r o t . F 2.1). 

Der B e t r i e b n u t z t daher d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
i n diesem B e r e i c h - wie im e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d -
t e i l s z u r verstärkten Einführung von E i g e n k o n t r o l l e , t e i l s z u r 
g e z i e l t e n Fehlerüberwachung. 

(b) Auch b e i den stärker a u f A r b e i t s g e s t a l t u n g und A r b e i t s t e c h n i k 
a u s g e r i c h t e t e n Veränderungsmaßnahmen im sogenannten "Prüffeld" 
(Maßnahme F 61) standen Z i e l e d e r L e i s t u n g s s t e i g e r u n g und Q u a l i 
tätssicherung im Vor d e r g r u n d . Zu berücksichtigen i s t j e d o c h , daß 
b e r e i t s v o r d i e s e n Veränderungsmaßnahmen auch i n diesem B e r e i c h 
Einzelarbeitsplätze e r r i c h t e t wurden, um e i n e f l e x i b l e r e Anpas
sung des A r b e i t s e i n s a t z e s an d i e rückläufige und schwankende 
Nachfrage zu ermöglichen. 

Ursprünglich war auch d i e s e r Arbeitsprozeß, i n dem d i e endmontier
t e n Module ("C h a s s i s " ) für d i e Geräte geprüft und a b g e g l i c h e n 
werden, a l s B a n d a r b e i t o r g a n i s i e r t . Dabei war der Arbeitsprozeß 
i n v i e l e A r b e i t s t a k t e g e g l i e d e r t , i n n e r h a l b d e r e r a u f e i n a n d e r f o l 
gend e i n z e l n e Funktionsprüfungen v o l l z o g e n wurden. B e r e i t s M i t t e 
der 70er J a h r e faßte der B e t r i e b d i e Prüftätigkeiten an E i n z e l 
arbeitsplätzen zusammen. Von den s i e b e n Arbeitsplätzen im Prüf-
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b e r e i c h waren zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung nur noch mehr d r e i 
b e s e t z t . 

Im Zusammenhang m i t den Gestaltungsmaßnahmen, d i e v o r a l l e m a u f 
d i e R eduzierung von " h a n d l i n g " ( K a b e l a n s t e c k e n ) , aber auch a u f 
d i e A u s s c h a l t u n g von V e r l e t z u n g s g e f a h r e n (schwer zugängliche S t e l 
l e n im C h a s s i s ) g e r i c h t e t waren, wurden den r e i n e n Prüfarbeiten 
auch E i n s t e l l - und A b g l e i c h a r b e i t e n a n g e l a g e r t . D i e s e A r b e i t e n 
wurden früher, g e t r e n n t von den Prüfarbeiten, im Zusammenhang m i t 
der E n d k o n t r o l l e vorgenommen. Für d i e s e Form der A u f g a b e n b e r e i -
cherung waren nach Angaben des b e t r i e b l i c h e n Managements v o r a l 
lem zwei Gründe ausschlaggebend: E r s t e n s s i n d m i t der V o r v e r l e 
gung der E i n s t e l l - und A b g l e i c h a r b e i t e n produktionsökonomische 
V o r t e i l e verbunden, da das C h a s s i s v o r dem Ein b a u i n das Gehäuse 
w e s e n t l i c h b e s s e r zugänglich i s t . Durch d i e Zusammenlegung von 
Prüf- und A b g l e i c h a r b e i t e n konnte e i n A r b e i t s p l a t z i n der Endkon
t r o l l e e i n g e s p a r t werden. Zweitens haben d i e Arbeitskräfte d u r c h 
d i e Zusammenlegung von A b g l e i c h - und Prüf- bzw. Einstelltätigkei
t e n j e t z t b e s s e r e A n s a t z p u n k t e für d i e E i g e n k o n t r o l l e i h r e r Tä
t i g k e i t e n ( b e i n i c h t e r k a n n t e n F u n k t i o n s f e h l e r n l a s s e n s i c h i n 
der R e g e l d i e E i n s t e l l - und Abgleichtätigkeiten n i c h t durchfüh
ren) . Der B e t r i e b w i l l d u r c h d i e s e Maßnahme v o r a l l e m d i e A u s f a l l 
quote i n der E n d k o n t r o l l e senken: 

" E i n e N a c h k o n t r o l l e entfällt s e i t d e r U m s t e l l u n g , d i e A r b e i t muß 
von der A r b e i t s k r a f t 1 0 0 % i g r i c h t i g durchgeführt werden. E i n e 
s o l c h e S e l b s t k o n t r o l l e kann nur von m o t i v i e r t e n Arbeitskräften 
durchgeführt werden, d i e den E h r g e i z haben, i h r e A r b e i t gut zu 
machen ... Deshalb h a t man d i e Arbeitskräfte von minderen A r b e i 
t e n , wie K a b e l a n s t e c k e n , e n t l a s t e t . Der A b g l e i c h d e r Geräte e n t 
hält j e t z t nur noch q u a l i f i z i e r t e A r b e i t e n . Die Frauen machen 
j e t z t n i c h t mehr H i l f s a r b e i t e n wie d r e s s i e r t e A f f e n " ( V e r t r e t e r 
der U n t e r n e h m e n s l e i t u n g , P r o t . F 1.1). 

c) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsmöglichkeit, Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k -
t u r und Q u a l i f i z i e r u n g im B e t r i e b F (Maßnahme F 6.1 und F 62) 

Di e vom B e t r i e b F v e r f o l g t e S t r a t e g i e , s t e i g e n d e A n f o r d e r u n g e n an 
d i e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s und d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
sowie Probleme d e r Qualitätssicherung d u r c h e i n e g e z i e l t e r e und 
b r e i t e r e Nutzung d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g a b z u f a n g e n , be-
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stimmt auch h i e r d i e S t r u k t u r e n des A r b e i t s e i n s a t z e s ( 1 ) , d i e 
Arbeitsumfänge ( 2 ) , d i e Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s a n f o r d e r u n 
gen (3) sowie d i e s a c h l i c h e n und z e i t l i c h e n Dispositionsspielräu
me der Arbeitskräfte ( 4 ) . D i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g e r f o l g t i n 
b e i d e n u n t e r s u c h t e n Maßnahmen überwiegend durch S e l e k t i o n ; s o f e r n 
d e r B e t r i e b e i g e n e Anlernmaßnahmen durchführt, b l e i b e n s i e im we
s e n t l i c h e n a u f " t r a i n i n g on t h e j o b " sowie a uf d i e V e r m i t t l u n g 
eng a r b e i t s p l a t z - und prozeßspezifischer A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n 
beschränkt ( 5 ) . 

(1) A r b e i t s e i n s a t z : M i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
v e r f o l g t der B e t r i e b grundsätzlich das Z i e l , e i n e Verbindung von 
Stabilität des A r b e i t s e i n s a t z e s und Flexibilität der A r b e i t s z u 
weisung d u r c h z u s e t z e n , um d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g - j e 
nach s p e z i f i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n des A r b e i t s p r o z e s s e s und dem 
i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsvermögen der Arbeitskräf
t e - t e i l s s p e z i f i s c h , t e i l s b r e i t e r a b z u f o r d e r n . 

(a) D i e s e s t r a t e g i s c h e Z i e l s e t z u n g , d i e i n s b e s o n d e r e d i e A r b e i t s 
e i n s a t z s t r u k t u r e n an den Einzelarbeitsplätzen im Vormontage
b e r e i c h (Maßnahme F 62) prägt, i s t n i c h t f r e i von Widersprüchen: 
Durch e i n e möglichst s t a b i l e Zuordnung d e r Arbeitskräfte zu E i n 
zelarbeitsplätzen s o l l e n e i n e r s e i t s H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g -
k e i t e n r e d u z i e r t und günstige Voraussetzungen für e i n e stärkere 
Qualitätsverantwortung (Identifikationsmöglichkeit!) g e s c h a f f e n 
werden; a n d e r e r s e i t s a ber s o l l e i n möglichst s c h n e l l e r und r e i 
b u n g s l o s e r Aufgabenwechsel an den Arbeitsplätzen g e s i c h e r t s e i n . 

Zu beachten i s t d a b e i , daß zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung im Vor
montagebereich n i c h t a l l e Bestückungsarbeiten a l s E i n z e l a r b e i t 
o r g a n i s i e r t waren; e i n i g e besonders u m f a n g r e i c h e Baugruppen wur
den - wie im e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d - nach wie v o r 
i n Fließorganisation v o r m o n t i e r t . D i e s c h w e r g e w i c h t i g u n t e r s u c h 
t e Vormontage für P r o d u k t b e r e i c h A ( c i r c a 50 Arbeitskräfte) war 
a l l e r d i n g s überwiegend auf Einzelarbeitsplätze u m g e s t e l l t . 

Grundsätzlich s i n d d i e Arbeitskräfte den Arbeitsplätzen f e s t z u 
ge o r d n e t . Durch häufigen Typen- und S e r i e n w e c h s e l der e i n z e l n e n 
Baugruppen t r i f f t an e i n z e l n e n Arbeitsplätzen - manchmal mehrfach 
am Tag - e i n Aufgabenwechsel e i n , oder es werden Umsetzungen n o t 
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Im Grundsatz s i n d a l l e m a n u e l l e n Bestückungsplätze i n der Vormon
tage g l e i c h a r t i g ausgerüstet. Die M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g e r f o l g t 
über Greifbehälter, d i e an einem Endlosband i n Reihen h i n t e r e i n 
ander angeordnet s i n d . Dabei l i e g e n immer v i e r Greifbänder i n e i 
n e r G r i f f e b e n e . Hat d i e A r b e i t s k r a f t e i n e T e i l o p e r a t i o n ausgeführt 
löst s i e e i n e n Mechanismus aus, der d i e n a c h f o l g e n d e n Greifbehäl
t e r i n Arbeitshöhe b r i n g t . B e r e i t s v o r der E r r i c h t u n g von E i n z e l 
arbeitsplätzen im Vormontagebereich h a t t e d e r B e t r i e b d i e s e s P r i n 
z i p der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g - d.h. i n d i v i d u e l l e T e i l e b e r e i t 
s t e l l u n g am A r b e i t s p l a t z - v e r w i r k l i c h t . Dabei w e i s e n d i e b e t r i e b 
l i c h e n E x p e r t e n d a r a u f h i n , daß es s i c h b e i d i e s e r G e s t a l t u n g der 
Arbeitsplätze um e i n e E i g e n e n t w i c k l u n g h a n d e l t , b e i der systema
t i s c h MTM-Gesichtspunkte berücksichtigt wurden. D i e Arbeitsplätze 
s i n d grundsätzlich auf B e i d h a n d a r b e i t a u s g e l e g t . 

D i e Arbeitsplätze u n t e r s c h e i d e n s i c h i n der Kapazität der M a t e r i a l 
b e r e i t s t e l l u n g . Die k l e i n s t e Auslegung d e r Bestückungsplätze e n t 
hält v i e r Greifbehälter i n a c h t z e h n R e i h e n , kann a l s o b i s zu z w e i 
u n d s i e b z i g v e r s c h i e d e n e E i n z e l t e i l e aufnehmen, d i e höchste A u s l e 
gung w e i s t sechsunddreißig Reihen m i t j e w e i l s v i e r Greifbehältern 
auf (= 144 v e r s c h i e d e n e E i n z e l t e i l e ) ; r e i n t e c h n i s c h gesehen, i s t 
e i n e E r w e i t e r u n g d e r Kapazität der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g d u r c h 
aus denkbar; j e d o c h gehen d i e E x p e r t e n - wie im e i n z e l n e n noch 
zu z e i g e n s e i n w i r d - von der Annahme a u s , daß e i n A r b e i t s u m f a n g , 
der über 140 E i n z e l o p e r a t i o n e n umfaßt, d i e o b e r s t e Z u m u t b a r k e i t s -
grenze für d i e Arbeitskräfte d a r s t e l l t . 

Insgesamt l a s s e n s i c h beim A r b e i t s e i n s a t z im Vormontagebereich 
d r e i Grundformen u n t e r s c h e i d e n : F e s t e Zuordnung d e r Arbeitskräfte 
zu den Einzelarbeitsplätzen b e i weitgehend g l e i c h b l e i b e n d e n Auf
gaben; f e s t e Zuweisung der Arbeitskräfte zu den E i n z e l a r b e i t s 
plätzen b e i häufig wechselnden Aufgaben; Umsetzungen m i t Aufgaben-
w e c h s e l . I n i h r e r k o n k r e t e n Ausprägung s i n d d i e s e A r b e i t s f o r m e n 
e i n e r s e i t s abhängig von d e r Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t der j e 
w e i l s b e a r b e i t e t e n Baugruppen; a n d e r e r s e i t s von d e r Aufnahmekapa-
zität der Arbeitsplätze für d i e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g bzw. von 
zeitökonomischen Erwägungen der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , schließ
l i c h aber auch vom u n t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsvermögen der A r 
beitskräfte ( v g l . unten u n t e r ( 3 ) ) . 

Baugruppen (sogenannte P l a t i n e n ) , d i e i n a l l e n Geräten - m i t k l e i 
nen V a r i a t i o n e n - ei n g e b a u t werden, werden immer an den g l e i c h e n 
Arbeitsplätzen v o r m o n t i e r t . Für s o l c h e A r b e i t e n waren im u n t e r 
s u c h t e n A r b e i t s b e r e i c h etwa s i e b e n Arbeitskräfte e i n g e s e t z t . 
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Dagegen i s t d i e Montage von Baugruppen, d i e s e h r s t a r k m i t der 
Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t der Endprodukte v a r i i e r e n , einem 
häufigen Wechsel u n t e r w o r f e n . Weisen d i e Baugruppen nur r e l a t i v 
wenige E i n z e l b a u t e i l e a u f , so können d i e Arbeitsplätze von v o r n 
h e r e i n b e i der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g a u f fünf b i s a c h t v e r s c h i e 
dene Typen a u s g e l e g t werden; i n diesem F a l l kann am A r b e i t s p l a t z 
e i n Aufgabenwechsel vorgenommen werden, ohne daß d a b e i j e w e i l s 
a r b e i t s v o r b e r e i t e n d e A r b e i t e n a n f a l l e n . 

F i n d e t dagegen e i n S e r i e n w e c h s e l b e i Baugruppen s t a t t , d i e e i n e 
hohe A n z a h l von E i n z e l b a u t e i l e n a u f w e i s e n und dementsprechend e i 
ne völlig andere Auslegung der T e i l e b e r e i t s t e l l u n g an den A r 
beitsplätzen e r f o r d e r n , so müssen d i e Arbeitsplätze en t s p r e c h e n d 
umgerüstet werden. Um A u s f a l l z e i t e n b e i s o l c h e n a r b e i t s v o r b e r e i 
tenden A r b e i t e n zu vermeiden, werden n i c h t b e s e t z t e Arbeitsplätze 
b e r e i t s während der noch l a u f e n d e n Montage der a u s l a u f e n d e n Se
r i e n r e c h t z e i t i g so v o r b e r e i t e t , daß d i e entsprechenden A r b e i t s 
plätze beim S e r i e n w e c h s e l s o f o r t b e r e i t s t e h e n . I n d i e s e n Fällen 
werden d i e Arbeitskräfte a u f d i e n e u e i n g e r i c h t e t e n Arbeitsplätze 
umgesetzt. Dabei n u t z t d e r B e t r i e b den Umstand, daß d i e Z a h l d e r 
Arbeitsplätze ursprünglich auf e i n e w e s e n t l i c h höhere P r o d u k t i o n s 
kapazität a u s g e l e g t war - d i e Z a h l der Arbeitsplätze übersteigt 
d i e Z a h l der e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte b e i weitem. So s i n d d r e i 
zehn Arbeitsplätze für sechs Arbeitskräfte grundsätzlich auf Ty
pen- und S e r i e n w e c h s e l v o r b e r e i t e t ( v g l . im e i n z e l n e n Maßnahme
b e s c h r e i b u n g F 62). 

Umsetzungen werden von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n j e d o c h auch dann 
vorgenommen, wenn d i e E i n h a l t u n g der von der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g 
d e r F e r t i g u n g s s t e u e r u n g a u f g e s t e l l t e n Produktionspläne wegen man
g e l n d e r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g gefährdet i s t ; i n d i e s e n Fällen 
s c h i e b e n d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n - m e i s t e n s i n e i g e n e r I n i t i a t i 
ve und e i g e n e r Verantwortung - andere Bestückungsarbeiten d a z w i 
schen. Gerade b e i s o l c h e n n i c h t v o r g e s e h e n e n U m d i s p o s i t i o n e n a u f 
de r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n e b e n e kommt d i e höhere Flexibilität des 
A r b e i t s e i n s a t z e s an den Einzelarbeitsplätzen d e r Vormontage zum 
Tragen. 
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S o l c h e e i g e n v e r a n t w o r t l i c h e n P r o d u k t i o n s e n t s c h e i d u n g e n sprechen 
d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n i n der R e g e l u n t e r s i c h ab, ohne d i e A r 
b e i t s v o r b e r e i t u n g e i n z u s c h a l t e n . Durch Absprachen s i c h e r n s i c h 
d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n gegen mögliche Rückwirkungen von Umdis-
p o s i t i o n e n a u f d i e na c h f o l g e n d e n A r b e i t s p r o z e s s e - i n s b e s o n d e r e 
d i e Endmontage - ab. 

Die V e r t r e t e r der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g sehen s o l c h e eigenständigen 
U m d i s p o s i t i o n e n d e r M e i s t e r zwar nur ungern, d u l d e n s i e aber 
s t i l l s c h w e i g e n d , um d i e Flexibilität der A u f t r a g s a b w i c k l u n g n i c h t 
zu gefährden. So meint e i n V e r t r e t e r der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g : 
"Die Firma war früher e i n t y p i s c h e r M e i s t e r b e t r i e b ; d i e A n g e s t e l l 
t e n der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g wurden von den M e i s t e r n a l s i h r e Va
s a l l e n angesehen - d i e M e i s t e r s t e u e r u n g i s t e i n R e l i k t aus dem 
M e i s t e r b e t r i e b .... Dabei muß man d a r a u f a c h t e n , daß das B e r e i c h s 
denken n i c h t zu s t a r k w i r d .... Wenn aber b e i einem E i l a u f t r a g 
d i e L i e f e r z e i t für das M a t e r i a l länger i s t a l s d i e P r o d u k t i o n s 
z e i t , b i e t e t d i e Möglichkeit d e r M e i s t e r s t e u e r u n g noch am ehest e n 
d i e Chance, so e i n e n E i l a u f t r a g d u r c h z u z i e h e n " ( P r o t . F 5.1). 

(b) Im Prüfbereich (Maßnahme F 61) i s t der A r b e i t s e i n s a t z grund
sätzlich s t a b i l . Von den Arbeitskräften an den Prüfarbeits-
plätzen w i r d grundsätzlich e r w a r t e t , daß s i e d i e Prüf-, A b g l e i c h -
und E i n s t e l l a r b e i t e n b e i a l l e n Typen und V a r i a n t e n d i e s e s P r o 
d u k t b e r e i c h e s ( P r o d u k t b e r e i c h A) b e h e r r s c h e n . Zu berück
s i c h t i g e n i s t d a b e i , daß s i c h b e i den u n t e r s c h i e d l i c h e n Typen 
und V a r i a n t e n j e w e i l s nur g e r i n g e Abweichungen b e i den a n f a l l e n 
den Prüf-, E i n s t e l l - und A b g l e i c h a r b e i t e n ergeben; außerdem e r 
f o l g t d i e Montage d e r j e w e i l i g e n Typen und V a r i a n t e n grundsätz
l i c h i n Losen und n i c h t im Typenmix, so daß s i c h d i e Arbeitskräf
t e an den Prüfarbeitsplätzen über e i n e n mehr oder weniger l a n g e n 
Z e i t r a u m a u f e i n e n Typ e i n s t e l l e n können.( Umsetzungen werden a l 
l e n f a l l s b e i sehr hohen Personalausfällen im Prüfbereich notwen
d i g . Grundsätzlich s p r i n g t b e i Personalausfällen d i e S p r i n g e r i n , 
n o t f a l l s auch e i n e r der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n e i n . ) 

(2) A r b e i t s u m f a n g : E n t s p r e c h e n d dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e , d i e 
b i s h e r bestehenden a r b e i t s t e i l i g e n E i n z e l a n f o r d e r u n g e n zu Gesamt
a n f o r d e r u n g e n an d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g zusammenzufas
sen, um den A n t e i l " t o t e r Z e i t e n " ( v o r a l l e m A b t a k t - und A b s t i m 
m u n g s v e r l u s t e ) im Arbeitsprozeß zu v e r r i n g e r n , wurden sowohl im 
Prüfbereich wie im Vormontagebereich d i e Arbeitsumfänge m i t der 
E r r i c h t u n g d e r Einzelarbeitsplätze durchweg e r w e i t e r t . Im Prüf-
b e r e i c h beträgt d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t j e t z t knapp 
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a c h t M i n u t e n ( v o r h e r c i r c a d r e i M i n u t e n ) , im B e r e i c h der Vormon
tage b e i den m e i s t e n Baugruppen z w i s c h e n fünfzehn b i s dreißig M i 
nuten ( b e i e i n i g e n Baugruppen l i e g t d i e Z y k l u s z e i t b e i der Be
stückung a l l e r d i n g s auch u n t e r e i n e r M i n u t e ) . Während d i e Z y k l u s 
z e i t b e i den Prüf-, E i n s t e l l - und A b g l e i c h a r b e i t e n auch b e i Se
r i e n w e c h s e l kaum w e s e n t l i c h e n V a r i a t i o n e n u n t e r w o r f e n i s t , s t r e u t 
s i e im B e r e i c h der Vormontage j e nach A n z a h l der e i n z e l n e n Bau
t e i l e , m i t denen d i e Baugruppen bestückt werden; d a b e i w e i s e n e i n 
z e l n e Baugruppen im u n t e r s u c h t e n P r o d u k t b e r e i c h A nur fünf, an
dere 140 E i n z e l b a u t e i l e a u f . 

Unabhängig von dem Komplexitätsgrad der e i n z e l n e n Baugruppen und 
der A n z a h l d e r zu montierenden E i n z e l b a u t e i l e f o l g t d e r A r b e i t s 
a b l a u f immer demselben Grundmuster. D i e Arbeitskräfte spannen 
das G r u n d b a u t e i l ( P l a t i n e ) i n e i n e n Rahmen und entnehmen d i e 
entsprechenden B a u t e i l e ( v o r a l l e m T r a n s i s t o r e n , D ioden, Wider
stände) der R e i h e n f o l g e nach aus den Greifbehältern und s t e c k e n 
s i e a u f das G r u n d b a u t e i l a u f . Anschließend führen d i e A r b e i t s 
kräfte e i n e e r s t e S i c h t k o n t r o l l e d u r c h , nehmen d i e P l a t i n e aus 
dem Rahmen und l e g e n s i e ab. D i e m o n t i e r t e n Baugruppen l a u f e n 
nach dem Bestücken d u r c h e i n Lötbad, werden g e g e b e n e n f a l l s noch 
nachgelötet und anschließend geprüft und e i n g e s t e l l t ( v g l . im 
e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung F 6 2 ) . 

Durch d i e P r o d u k t s t r u k t u r - d.h. den Komplexitätsgrad der a l s 
Module verwendeten Baugruppen -, aber auch durch d i e t e c h n o l o g i 
sche E n t w i c k l u n g , w a r e n i n diesem M o n t a g e b e r e i c h der m i t der E r 
r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen v e r f o l g t e n S t r a t e g i e d e r i s o 
l i e r t e n Nutzung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g d e u t l i c h e Gren
zen gezogen. 

A l s Obergrenze für d i e Einführung von E i n z e l a r b e i t g a l t e n im Ur
t e i l d er b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n grundsätzlich Baugruppen, d i e 
mehr a l s 140 B a u t e i l e a u f w e i s e n . Für d i e s e Obergrenze wurden t e i l s 
t e c h n i s c h e bzw. a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Gründe genannt ( Z a h l der 
Greifbehälter b e i der Auslegung d e r Arbeitsplätze), t e i l s aber 
auch d e r A r b e i t s u m f a n g . Baugruppen, d i e mehr B a u t e i l e a u f w e i s e n , 
werden nach wie v o r i n Fließarbeit m o n t i e r t . 

Dabei w e i s e n d i e E x p e r t e n a l l e r d i n g s m i t Nachdruck d a r a u f h i n , 
daß s o l c h e Grenzen weder von der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Tech
n i k h e r , noch von den A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n h e r a l s a b s o l u t ange
sehen werden dürften. N i c h t d i e Z a h l d e r B a u t e i l e a l l e i n , sondern 
auch d i e sogenannte "Bestückungsdichte", d.h. d i e Z a h l der B a u t e i 
l e pro Q u a d r a t z e n t i m e t e r Platinenfläche s e i ausschlaggebend: " B e i 
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der Firma X hat man uns g e s a g t , d i e Grenze für d i e E i n z e l a r b e i t 
im Bestückungsbereich l i e g e b e i P l a t i n e n m i t s e c h z i g b i s s i e b z i g 
B a u t e i l e n . S o l c h e a l l g e m e i n e n Grenzziehungen kann man n i c h t v o r 
nehmen, da auch d i e Komplexität der P l a t i n e n e i n e e r h e b l i c h e R o l 
l e s p i e l t . So hat man h i e r etwa e i n Modul für d i e E n d s t u f e ( e i n e s 
anderen Gerätebereichs), das etwa hundert B a u t e i l e b e i n h a l t e t , 
wegen s e i n e r Komplexität h a l b i e r e n müssen" ( P r o t . F 2.1). 

Der E x p e r t e aus der P r o d u k t i o n s l e i t u n g w e i s t w e i t e r d a r a u f h i n , 
daß "Einzelarbeitsplätze i h r e e i gene Flexibilitätsgrenze haben. 
Aufträge m i t g e r i n g e r Losgröße - etwa Fremdaufträge, von denen 
man weiß, daß s i e j a nur e i n m a l hereinkommen - l a s s e n s i c h b e s s e r 
an v e r k e t t e t e n Plätzen durchführen a l s auf Einzelarbeitsplätzen. 
Das l i e g t e i n f a c h d a r a n , daß d i e A n l e r n z e i t e n b e i E i n z e l a r b e i t s 
plätzen zu l a n g s i n d .... D a s s e l b e g i l t für äußerst s c h w i e r i g e 
P l a t i n e n , wie d i e P l a t i n e für e i n Produkt ( e i n e s anderen P r o d u k t 
b e r e i c h s ) , wo fünf Arbeitskräfte i n e i n e r e i n g e f a h r e n e n Mann
s c h a f t a r b e i t e n . H i e r b e i h a n d e l t es s i c h um P l a t i n e n m i t sehr 
hoher P a c k u n g s d i c h t e . B e i E i n z e l a r b e i t und Komplettmontage würden 
n i c h t nur d i e F e h l e r zunehmen, sondern d i e L e u t e , d i e d i e ganzen 
P l a t i n e n können, wären dann S p e z i a l i s t e n und u n e r s e t z b a r " ( P r o t . 
F 2.1). 

B e r e i t s zum U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m war den m a n u e l l e n Bestückungs-
a r b e i t e n im B e t r i e b F durch d i e t e c h n i s c h e E n t w i c k l u n g auch e i n e 
U n t e r g r e n z e gezogen. Der B e t r i e b h a t t e im Vormontagebereich e i n e n 
Bestückungsautomaten e i n g e s e t z t und damit e i n e ( r e c h n e r i s c h e ) 
E i n s p a r u n g von d r e i z e h n Arbeitsplätzen e r r e i c h t . E i n z e l n e P l a t i 
nen wurden zum U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m von diesem Automaten b e r e i t s 
m a s c h i n e l l bestückt, e i n großer T e i l der noch m a n u e l l k o m p l e t t i e r 
t e n P l a t i n e n zumindest vorbestückt. Dabei ergaben s i c h d i e Gren
zen b e i d e r Anwendung der a u t o m a t i s c h e n Bestückung t e i l s aus dem 
t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g s s t a n d des Automaten ( d i e s e r kann nur r e 
l a t i v f l a c h e B a u t e i l e v e r a r b e i t e n und S t e c k a r b e i t e n nur i n der 
XY-Achse, n i c h t aber i n der D i a g o n a l e ausführen), t e i l s aus dem 
E n t w i c k l u n g s s t a n d d e r Baugruppen, d i e e i n e n r e l a t i v großen A n t e i l 
an hochstehenden B a u t e i l e n a u f w e i s e n . 

Auch wenn d i e Anwendung a u t o m a t i s c h e r Bestückung im u n t e r s u c h t e n 
B e r e i c h e r s t a n s a t z w e i s e v e r w i r k l i c h t war, so war dennoch zum Un
t e r s u c h u n g s z e i t r a u m b e r e i t s d e u t l i c h , daß ma n u e l l e Bestückungsar
b e i t überhaupt - und damit auch das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an 
i n d i v i d u e l l e r E i n z e l l e i s t u n g i n diesem B e r e i c h - auf g r u n d d e r 
t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g Übergangscharakter h a t . Unabhängig von 
der F r a g e , i n w i e w e i t d i e t r a d i t i o n e l l e Modulbauweise m i t L e i t e r p l a t -
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t e n und d i s k r e t e r E l e k t r o n i k von der f o r t s c h r e i t e n d e n Anwendung 
der H a l b l e i t e r t e c h n i k verdrängt w i r d (und damit Bestückungstech-
n i k e n überhaupt überflüssig werden), ließen s i c h i n der S i c h t 
der b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n d u r c h d i e Anwendung der a u t o m a t i s c h e n 
Bestückung noch e r h e b l i c h e R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e e r z i e l e n . 

So meinte e i n p r o d u k t i o n s n a h e r E x p e r t e : "Die Zu k u n f t gehört der 
au t o m a t i s c h e n Bestückung, denn h i e r l i e g e n d i e großen R a t i o n a 
lisierungsmöglichkeiten .... Gegenwärtig l a u f e n i n der P r o d u k t i o n 
noch P l a t i n e n , d i e n i c h t für d i e Anlage k o n s t r u i e r t s i n d .... 
Die a u t o m a t i s c h e Bestückung i s t j a insgesamt neu und wurde dem
ents p r e c h e n d b e i der K o n s t r u k t i o n der Baugruppen n i c h t b e a c h t e t . 
Es b e s t e h t b e r e i t s e i n e a l l g e m e i n e Anweisung an d i e K o n s t r u k t i o n , 
d i e Baugruppen so zu g e s t a l t e n , daß e i n e weitgehend a u t o m a t i s c h e 
Bestückung möglich w i r d . M i t e i n e r v o l l a u t o m a t i s c h e n Bestückung 
kann i n naher Z u k u n f t n i c h t g e r e c h n e t werden; d i e E i n z e l a r b e i t s 
plätze werden aber nur noch e i n e Randerscheinung s e i n . H i e r wer
den dann B a u t e i l e von Hand bestückt, d i e m a s c h i n e l l n i c h t oder 
noch n i c h t b e a r b e i t e t werden können" ( P r o t . F 3.3). 

(3) A r b e i t s i n h a l t und A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n : E n t s c h e i d e n d i s t d i e 
E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen auch i n B e t r i e b F durch 
das s t r a t e g i s c h e I n t e r e s s e geprägt, d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i 
s tung n i c h t nur i s o l i e r t a b z u f o r d e r n und damit f l e x i b l e r zu nut 
zen, sondern auch das a b g e f r a g t e L e i s t u n g s s p e k t r u m zu e r w e i t e r n . 
I n b e i d e n u n t e r s u c h t e n B e r e i c h e n z e i g t s i c h , daß m i t der E r w e i 
t e r u n g der Arbeitsumfänge auch d i e A r b e i t s i n h a l t e verändert wer
den und damit auch höhere A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n an d i e A r b e i t s 
kräfte e n t s t e h e n . 

(a) Auch wenn d i e ma n u e l l e n Bestückungstätigkeiten im Vormonta
g e b e r e i c h m i t k e i n e r l e i f a c h l i c h e n A n f o r d e r u n g e n verbunden s i n d 
und von den E x p e r t e n überwiegend a l s " a n s p r u c h s l o s " b e z e i c h n e t 
werden, so i s t doch n i c h t zu übersehen, daß d i e Anforderungen an 
K o n z e n t r a t i o n und Gedächtnisleistung m i t der Z a h l der B a u t e i l e 
und der Bestückungsdichte zunehmen. T r o t z d e r großen Ähnlichkeit 
der zu v o l l z i e h e n d e n E i n z e l o p e r a t i o n e n e r g i b t s i c h d u r c h d i e un
t e r s c h i e d l i c h e n Formen des A r b e i t s e i n s a t z e s , den Typen- und Va
r i a n t e n w e c h s e l und d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbeitsumfänge e i n e r e 
l a t i v große S p a n n b r e i t e i n den k o n k r e t am A r b e i t s p l a t z g e s t e l l 
t e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n . 
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I n diesem Sinne g i b t es auch im U r t e i l der E x p e r t e n " l e i c h t e r e " 
und " s c h w i e r i g e r e " P l a t i n e n , damit auch " l e i c h t e r e " und "schwie
r i g e r e " Arbeitsplätze. 

Die A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n im Vormontagebereich s i n d f a s t aus
schließlich a l s L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n und nur i n einem sehr 
eingeschränkten Sinne a l s Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n c h a r a k t e 
r i s i e r t . 

Die A n f o r d e r u n g e n an d i e Arbeitskräfte i n der Vormontage s i n d 
primär l e i s t u n g s b e z o g e n : Tempo und Zuverlässigkeit s t e h e n im 
Vo r d e r g r u n d , um Mengen- und Qualitätsergebnis zu s i c h e r n . 
F a c h l i c h e Anforderungen an d i e Q u a l i f i k a t i o n bestehen k e i n e ; 
es werden l e d i g l i c h bestimmte p h y s i s c h e Leistungsfähigkeiten 
(z. B . Sehstärke) und manuelle F e r t i g k e i t e n ( G e s c h i c k l i c h k e i t ) 
v o r a u s g e s e t z t . 

B e i d e r Einschätzung der A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n d u r c h d i e u n t e r e n 
V o r g e s e t z t e n l i e g t der Akzent a u f L e i s t u n g s a s p e k t e n : "Insgesamt 
i s t d i e A r b e i t sehr a n s p r u c h s l o s und i r g e n d e i n e A r t f a c h l i c h e r 
Q u a l i f i k a t i o n s p i e l t nahezu k e i n e R o l l e , sondern es geht nur um 
K o n z e n t r a t i o n und um d i e Fähigkeit, R o u t i n e a r b e i t zu l e i s t e n " 
( P r o t . F 3.1). 

'Beim Bestücken kommt es v o r a l l e m auf G e s c h i c k l i c h k e i t an. Die 
Frauen müssen gut sehen können - v o r einem J a h r wurde i n der 
ganzen F i r m a e i n S e h t e s t durchgeführt .... Im übrigen w i r d auf 
d i e Fähigkeit der Frauen g e a c h t e t , genau zu a r b e i t e n und L e i 
stung zu b r i n g e n " ( P r o t . F 4.4) . 

Die g e s t e l l t e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n werden verschärft d u r c h 
H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e , d i e m i t Tätigkeitswechsel und Umset
zungen verbunden s i n d ; f e r n e r d u r c h d i e g e f o r d e r t e E i g e n k o n t r o l 
l e i n Verbindung m i t g e z i e l t e r Fehlerüberwachung. 

H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n e n t s t e h e n an den E i n z e l a r b e i t s 
plätzen im Vormontagebereich v o r a l l e m beim Wechsel von "schwie
r i g e n " P l a t i n e n , d.h. Baugruppen m i t hoher A n z a h l von T e i l e n und 
großer P a c k u n g s d i c h t e . A l l e r d i n g s i s t zu berücksichtigen, daß 
d i e Grundbaugruppen für P r o d u k t b e r e i c h A - d i e zu den s c h w i e r i 
gen P l a t i n e n zählen - nur g e r i n g e V a r i a t i o n e n a u f w e i s e n und l a u -
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fend i n der P r o d u k t i o n s i n d , so daß h i e r nur e i n g e r i n g e r Wechsel 
a u f t r i t t . D i e s e Baugruppen werden i n der Re g e l immer an den g l e i 
chen Arbeitsplätzen m o n t i e r t . A n d e r e r s e i t s s i n d m i t dem Wechsel 
von Baugruppen, d i e nur e i n e s e h r g e r i n g e Z a h l von B a u t e i l e n a u f 
w eisen und b e i denen d i e Z y k l u s z e i t u n t e r e i n e r Minute l i e g t , v e r 
hältnismäßig g e r i n g e H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n verbunden. 
Die Arbeitskräfte können "mechanisch" a r b e i t e n : " E i n i g e Frauen 
a r b e i t e n , a l s wenn s i e s c h l a f e n " ( P r o t . F 4.4). P r o b l e m a t i s c h da
gegen s i n d Bestückungsarbeiten an P l a t i n e n m i t " m i t t l e r e r " Pak-
k u n g s d i c h t e , d i e einem häufigen Typen- und S e r i e n w e c h s e l u n t e r 
w o rfen s i n d . 

D i e m i t dem Aufgabenwechsel und Umsetzungen verbundenen H a b i t u a l i -
s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r Arbeitskräfte werden sowohl von Ver
t r e t e r n der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g wie den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n 
d e u t l i c h gesehen. 

So m e i n t e i n V e r t r e t e r der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g : "Die Frauen w o l 
l e n mechanisch a r b e i t e n , immer d i e g l e i c h e n H a n d g r i f f e machen, 
w e i l m i t der Gewöhnung j a auch e i n e E n t l a s t u n g verbunden i s t . 
Der P l a t i n e n w e c h s e l i s t b e i den Frauen u n b e l i e b t , n i c h t etwa, 
w e i l s i e Angst v o r Lohneinbußen haben, sondern w e i l s i e d i e Ge
wöhnung an u n t e r s c h i e d l i c h e P l a t i n e n scheuen. Damit i s t neue 
K o n z e n t r a t i o n verbunden und der E n t l a s t u n g s e f f e k t von H a b i t u a l i -
s i e r u n g entfällt" ( P r o t . F 5.3). 

Di e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n v e r s u c h e n nach Möglichkeit, "immer d i e 
g l e i c h e n Frauen an d i e g l e i c h e n Arbeitsplätze zu s e t z e n , w e i l 
d adurch immer wi e d e r notwendige A n l a u f z e i t e n sowie d i e F e h l e r q u o 
t e v e r r i n g e r t werden" ( P r o t . F 3.1). 

Damit s o l c h e H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n n i c h t a u f d i e Feh
l e r q u o t e und d i e Produktqualität zurückschlagen, v e r s u c h e n d i e 
u n t e r e n V o r g e s e t z t e n " d i e b e s t e n Frauen am häufigsten umzusetzen 
und i h n e n auch d i e k o m p l i z i e r t e s t e n P l a t i n e n zu geben" ( P r o t . 
F 3.1). A l l e r d i n g s stößt auch d i e s e Umsetzungspraxis a u f L e i s t u n g s 
g renzen: "Auch d i e guten Frauen s i n d t e i l w e i s e r e c h t f r o h , wenn 
s i e e i n m a l e i n f a c h e P l a t i n e n machen können ... v o r a l l e m Frauen 
mi t größerem Überblick r e a g i e r e n so. B e i anderen i s t es s o , daß 
s i e es a l s besonderes P r i v i l e g empfinden, an den s c h w i e r i g e n P l a 
t i n e n a r b e i t e n zu können ... s e t z t man s i e um und g i b t i h n e n 
l e i c h t e r e A r b e i t , kommt es v o r , daß s i e e i n e n h a l b e n Tag b e l e i 
d i g t s i n d " ( P r o t . F 3.1). 

( D i e s e Äußerung e i n e s u n t e r e n V o r g e s e t z t e n muß f r e i l i c h auf dem 
H i n t e r g r u n d des Per s o n a l a b b a u s und w e i t e r drohender E n t l a s s u n g e n 
gesehen und entsprechend g e w e r t e t werden.) 
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Der B e t r i e b F n u t z t d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i n 
der Vormontage dazu, den Arbeitskräften d i e E i g e n k o n t r o l l e d e r 
von i h n e n durchgeführten Bestückungsarbeiten a b z u f o r d e r n , um da
durch sowohl d i e F e h l e r q u o t e n wie aber auch K o n t r o l l - und Nachar
b e i t s k o s t e n zu senken. 

Die E i g e n k o n t r o l l e beschränkt s i c h auf e i n e r e i n e S i c h t k o n t r o l l e ; 
d a b e i v e r g l e i c h t d i e A r b e i t s k r a f t d i e von i h r bestückte Baugrup
pe m i t e i n e r M u s t e r p l a t i n e , d i e i h r m i t jedem S e r i e n w e c h s e l e r 
neut zur Verfügung g e s t e l l t w i r d . 

A l l e r d i n g s kann d e r B e t r i e b d i e Qualitätssicherung n i c h t a l l e i n 
über S e l b s t k o n t r o l l e e r r e i c h e n ; an mehreren S t e l l e n des Produk
t i o n s a b l a u f e s führt e r zudem s y s t e m a t i s c h e Qualitätskontrollen 
dur c h . G l e i c h z e i t i g aber n u t z t der B e t r i e b d i e s y s t e m a t i s c h e Qua
litätskontrolle z u r Überwachung der E i g e n k o n t r o l l e . 

Vor d e r U m s t e l l u n g d e r Fließorganisation auf E i n z e l a r b e i t im Vor
montagebereich war an jedem Montageband e i n e K o n t r o l l k r a f t e i n g e 
s e t z t . J e t z t i s t nur noch mehr für j e w e i l s e i n e n V o r a r b e i t e r b e 
r e i c h e i n K o n t r o l l a r b e i t s p l a t z vorhanden, an dem d i e an den E i n 
zelarbeitsplätzen bestückten P l a t i n e n e i n e r S t i c h p r o b e n k o n t r o l l e 
u n t e r z o g e n werden. Dadurch s o l l vermieden werden, daß s i c h b e i 
der Bestückung serienmäßige F e h l e r e i n s c h l e i c h e n . 

E i n e w e i t e r e K o n t r o l l s t a t i o n b e f i n d e t s i c h nach dem n a c h f o l g e n d e n 
A r b e i t s g a n g (Löten) - im Zusammenhang m i t Nachlötarbeiten werden 
auch Bestückungsfehler i d e n t i f i z i e r t ; s o l c h e F e h l e r werden den 
u n t e r e n V o r g e s e t z t e n w e i t e r gemeldet. Schließlich b e s t e h t v o r der 
Endmontage der Baugruppen e i n e sogenannte R e v i s i o n s s t e l l e , i n d er 
d i e Module auf Bestückungs-, Löt- und E i n s t e l l u n g s f e h l e r überprüft 
werden. Aufgrund d e r Prüfergebnisse e r s t e l l t d i e R e v i s i o n s s t e l l e 
F e h l e r l i s t e n , d i e an d i e M e i s t e r der entsprechenden B e r e i c h e w e i 
t e r g e l e i t e t werden. 

Anhand der F e h l e r a u s w e r t u n g d u r c h d i e R e v i s i o n s s t e l l e werden pro 
A r b e i t s p l a t z F e h l e r t a f e l n e r s t e l l t , a u f denen d i e pro S e r i e a u f 
g e t r e t e n e n F e h l e r q u o t e n vermerkt, s i n d . D i e s e F e h l e r t a f e l n s i n d 
s i c h t b a r an den Arbeitsplätzen angebracht. Von d i e s e r Maßnahme 
v e r s p r i c h t s i c h das b e t r i e b l i c h e Management e i n e höhere M o t i v i e 
rung der Arbeitskräfte und e i n e Stärkung i h r e s Qualitätsbewußt
s e i n s . 
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"Nach u n s e r e r E r f a h r u n g i s t der E i n s a t z p s y c h o l o g i s c h e r M i t t e l 
wirksamer a l s f i n a n z i e l l e A n r e i z e , wie Qualitätsprämien" ( P r o t . 
F 5.1) . 

"Anfangs haben d i e Frauen d i e F e h l e r k a r t e n umgedreht, w e i l s i e 
s i c h schämten" ( P r o t . F 3.4). 

Ob d i e s e Maßnahmen zu e i n e r Verbesserung der Arbeitsqualität füh
r e n i s t n i c h t bekannt und muß s t a r k b e z w e i f e l t werden. S i e haben 
eher i n f o r m e l l wirkende D i s z i p l i n i e r u n g s w i r k u n g . U n m i t t e l b a r e 
S a n k t i o n e n s i n d m i t der F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n n i c h t verbunden. 
Zwar erwägte ursprünglich das b e t r i e b l i c h e Management a l s Sank
t i o n s m i t t e l n i c h t b e z a h l t e N a c h a r b e i t e n , ließ d i e s e n P l a n aber aus 
Qualifikationsgründen wi e d e r f a l l e n . 

"Bestückungsfehler werden m e i s t nach dem Lötbad e r k a n n t , d i e Be-
stückerin müßte a l s o das f e h l e r h a f t e T e i l n i c h t nur neu e i n s t e k 
ken, sondern auch nachlöten. Da d i e Bestückerinnen für das Löten 
zu wenig a u s g e b i l d e t s i n d , würden s i e beim Nachlöten mehr k a p u t t 
machen a l s k o r r i g i e r e n ... Bestückungsfehler s i n d per s a l d o zu 
s e l t e n , a l s daß s i c h d i e A u s b i l d u n g s i n v e s t i t i o n für Löten r e n t i e 
r e n würde" ( P r o t . F 2.1). 

L a n g f r i s t i g s i n d j e d o c h Sanktionsmöglichkeiten m i t der F e h l e r a u s 
wertung i n s o f e r n gegeben, a l s d i e von den Arbeitskräften an den 
Einzelarbeitsplätzen e f f e k t i v e r r e i c h t e Produktqualität - neben 
L e i s t u n g s g r a d und Anwesenheitsquote - zu den w i c h t i g s t e n S e l e k -
t i o n s k r i t e r i e n beim P e r s o n a l a b b a u zählt. 

" F e h l e r z e t t e l s i n d e i n wirksames S a n k t i o n s m i t t e l , da wegen der 
s t a t t g e f u n d e n e n Kündigungen im B e t r i e b bekannt i s t , daß d i e Qua
lität e i n e s der e n t s c h e i d e n d e n K r i t e r i e n der P e r s o n a l b e u r t e i l u n g 
i s t " ( P r o t . F 5.1). 

Neben s o l c h e n m o t i v i e r e n d e n und d i s z i p l i n i e r e n d e n F u n k t i o n e n , d i e 
zu e i n e r Stärkung des Qualitätsbewußtseins führen s o l l e n , waren 
für d i e Einführung der S i c h t k o n t r o l l e schließlich auch K o s t e n e r 
wägungen ausschlaggebend. 

Obwohl d i e K o n t r o l l z e i t e n i n d i e V o r g a b e z e i t e n der Bestückerinnen 
e i n g e r e c h n e t wurden und der Umfang d er K o n t r o l l z e i t e n insgesamt 
n i c h t verändert wurde, hat der B e t r i e b d u r c h den W e g f a l l der frü
her bestehenden Kontrollarbeitsplätze K o s t e n e r s p a r n i s s e e r z i e l t . 
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E i n V e r t r e t e r der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g a r g u m e n t i e r t d a b e i f o l g e n 
dermaßen: "Früher war es s o , daß e i n e K o n t r o l l a r b e i t s k r a f t zu 
80 % g e a r b e i t e t h a t , aber zu 100 % b e z a h l t wurde. Durch d i e Um
v e r t e i l u n g der K o n t r o l l z e i t e n werden a l s o 20 % sowie s o n s t i g e 
Z e i t e n g e s p a r t , was für den B e t r i e b zu e i n e r E i n s p a r u n g von 3 5 % 
geführt h a t " ( P r o t . F 5.1). 

(b) Im Gegensatz zu den Einzelarbeitsplätzen im Vormontagebereich 
s i n d m i t den e r w e i t e r t e n Arbeitsumfängen im Prüfbereich (Maßnah
me F 51) n i c h t nur höhere L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n , sondern i n Gren 
zen auch höhere Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n der Arbeitskräfte ent 
stan d e n . I n n e r b e t r i e b l i c h g e l t e n d i e Prüfarbeiten j e t z t a l s "qua
l i f i z i e r t e Anlerntätigkeiten". 

Die Prüfarbeiten schließen u n m i t t e l b a r an d i e Endmontage der Mo
d u l e an. Das "Prüffeld" i s t m i t dem Endmontageband d u r c h e i n e 
A b l a g e verbunden, wohin d i e Geräte m a n u e l l t r a n s p o r t i e r t werden; 
d i e s e A blage g i l t z u g l e i c h a l s P u f f e r m i t e i n e r maximalen Spanne 
von zehn Minuten. 

Die Arbeitskräfte schließen d i e en d m o n t i e r t e n Module über soge
nannte "Adapter" an e i n I n s t r u m e n t e n f e l d ( M o n i t o r e , O s z i l l o g r a 
phen) an und führen i n T e i l o p e r a t i o n e n Prüf-, A b g l e i c h - und E i n 
s t e l l a r b e i t e n d u r c h . Dabei beträgt d i e Z y k l u s z e i t c i r c a a c h t M i 
nuten ( v g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung F 6 1 ) . 

I n d e r überwiegenden Z a h l der Fälle können d i e Arbeitskräfte f e s t 
g e s t e l l t e F u n k t i o n s f e h l e r i d e n t i f i z i e r e n ; k l e i n e r e R e p a r a t u r e n -
z.B. Nachlötarbeiten - können s i e s e l b e r durchführen. B e i größe
r e n R e p a r a t u r e n müssen " F e h l e r s u c h e r " m i t einschlägiger Fa c h a r 
b e i t e r a u s b i l d u n g e i n g e s e t z t werden. 

Die Prüf-, A b g l e i c h - und E i n s t e l l a r b e i t e n s e t z e n b e i den A r b e i t s 
kräften e i n gewisses Verständnis für d i e Funktionszusammenhänge 
i n den Geräten v o r a u s . Im übrigen werden von den u n t e r e n Vorge
s e t z t e n a l s A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n neben Gedächtnisleistung, Ge
n a u i g k e i t und " I n t e l l i g e n z v o r O r t " , v o r a l l e m Verantwortungsbe
wußtsein hervorgehoben: "Die Fra u d a r f s i c h n i c h t a l s Laufmädchen 
geboren fühlen" ( P r o t . F 3.6). 

A l l e r d i n g s s t e h e n auch b e i den n e u g e s t a l t e t e n Prüfarbeitsplätzen 
g e s t i e g e n e L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n gegenüber den l e i c h t g e s t i e g e -
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nen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , d i e s i c h aus dem durchgeführten 
"Job-Enrichment" ergeben, d e u t l i c h im Vor d e r g r u n d . Dabei r i c h t e t 
s i c h auch h i e r das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e d a r a u f , d i e i n d i v i d u e l 
l e E i n z e l l e i s t u n g n i c h t nur b r e i t e r , sondern auch g e z i e l t z u r S i 
cherung d e r Produktqualität zu n u t z e n . Auch i n diesem B e r e i c h 
t r a g e n d i e Arbeitskräfte d i e Verantwortung für d i e von i h n e n 
durchgeführten Prüf-, A b g l e i c h - und E i n s t e l l a r b e i t e n . 

Die Verbindung von g e s t i e g e n e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , höhe
r e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n und verstärkter P r o d u k t v e r a n t w o r t u n g 
w i r d von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n durchaus a m b i v a l e n t b e u r t e i l t . 
Zwar w i r d e i n e r s e i t s b e t o n t , daß d i e "Frauen j e t z t m i t mehr L u s t 
und L i e b e b e i der A r b e i t s e i e n " , j e d o c h a n d e r e r s e i t s d a r a u f h i n 
g e w iesen, daß "über das Akkordsystem z e i t l i c h e Hetze gegeben i s t . 
W i l l man e i n e n L e i s t u n g s g r a d von 130 % e r r e i c h e n , muß man sehr 
angespannt a r b e i t e n " ( P r o t . F 3.6). 

Zwar habe s i c h d i e Qualität d e r A r b e i t erhöht, j e d o c h s e i e n 
g l e i c h z e i t i g m i t der E i g e n v e r a n t w o r t u n g " s t a r k e n e r v l i c h e B e l a 
stungen" verbunden. Da du r c h d i e A u s s t a t t u n g der Arbeitsplätze 
F e h l e r q u e l l e n nahezu a u s g e s c h l o s s e n s i n d , müssen b e i der Endab
nahme f e s t g e s t e l l t e F e h l e r auf d i e Frauen zurückgeführt werden 
( P r o t . F 3.7). Bemängelt w i r d auch, daß d i e A u s f a l l z e i t e n an den 
Prüf- und A b g l e i c h i n s t r u m e n t e n knapp berechnet s i n d , so daß d i e 
Frauen u n t e r A r b e i t s h e t z e g e r a t e n ( v g l . h i e r z u auch d i e A r b e i t s 
kräftebefragung, K a p i t e l V ) . 

(4) Z e i t l i c h e und s a c h l i c h e Dispositionsspielräume: E i n e s d e r 
e n t s c h e i d e n d e n Wesensmerkmale der m i t E i n z e l a r b e i t und Ko m p l e t t 
montage v e r f o l g t e n S t r a t e g i e l i e g t gerade d a r i n , d i e i n d i v i d u e l 
l e E i n z e l l e i s t u n g von der G e s a m t l e i s t u n g z e i t l i c h unabhängig zu 
h a l t e n und u n t e r s c h i e d l i c h e Z e i t g r a d e der L e i s t u n g zu ermöglichen. 
Der Übergang von Fließorganisation z u r E i n z e l a r b e i t m i t g e s c h l o s 
senen Arbeitsvollzügen enthält daher grundsätzlich Ansätze zu 
höherer z e i t l i c h e r D i s p o s i t i o n b e i der Arbeitsausführung. Die 
früher bestehende Bindung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s an 
d i e g e f o r d e r t e " S t e t i g k e i t " d e r G e s a m t l e i s t u n g i s t aufgehoben, 
daraus entstehende F r i k t i o n e n i n d er K o o p e r a t i o n d e r A r b e i t s 
kräfte s i n d grundsätzlich a u s g e s c h a l t e t . D i e i n der E i n z e l a r b e i t 
grundsätzlich a n g e l e g t e n z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume ermög
l i c h e n es den Arbeitskräften, i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s s e l b s t zu 
s t e u e r n . Dabei können s i e i h r e n L e i s t u n g s g r a d - i n den Grenzen 
d e r b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s n o r m - s e l b e r bestimmen; auch haben 
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s i e grundsätzlich b e s s e r e Möglichkeiten, i h r e persönlichen Ver-
t e i l z e i t e n wahrzunehmen. S o l c h e Ansätze zu höherer z e i t l i c h e r D i s 
p o s i t i o n der Arbeitskräfte waren i n b e i d e n u n t e r s u c h t e n B e r e i c h e n 
auch durchaus vorhanden. I n i h n e n wurde von den b e f r a g t e n Exper
t e n e i n h e i t l i c h d i e z e n t r a l e Verbesserung i n der A r b e i t s s i t u a t i o n 
d e r Beschäftigten gesehen. 

So meint etwa e i n E x p e r t e aus der P r o d u k t i o n s l e i t u n g : "Die Frauen 
können j e t z t stärker auf i h r e n i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s r h y t h m u s 
a b s t e l l e n . D i e s e r i s t b e i Frauen entgegen den g e n e r e l l e n E r k e n n t 
n i s s e n der A r b e i t s w i s s e n s c h a f t über d i e normale L e i s t u n g s k u r v e 
s e h r u n t e r s c h i e d l i c h , es g i b t u n s e r e r E r f a h r u n g nach F r a u e n , d i e 
i h r e b e s t e L e i s t u n g s k u r v e etwa am V o r m i t t a g zwischen 8.00 Uhr und 
10.00 Uhr haben, aber es g i b t auch Frauen, d i e v o r m i t t a g s s e h r 
l a n g e A n l a u f z e i t e n haben, i h r e L e i s t u n g s s p i t z e um 14.00 Uhr e r 
r e i c h e n , wenn b e i den anderen d e r L e i s t u n g s t i e f s t a n d l i e g t . Außer
dem ... können d i e Frauen gehen wann s i e w o l l e n oder auch e i n e 
Z i g a r e t t e n p a u s e e i n l e g e n oder e i n e n K a f f e e i n der K a n t i n e t r i n k e n . 
D i e Z u f r i e d e n h e i t h a t ech t zugenommen, denn d i e Frauen können 
j e t z t b e i i h r e r A r b e i t d i s p o n i e r e n wie b e i der H a u s f r a u e n a r b e i t " 
( P r o t . F 2.1). 

B e i näherer A n a l y s e a l l e r d i n g s e r g i b t s i c h e i n d i f f e r e n z i e r t e r e s 
B i l d . 

Im Vormontagebereich s i n d d i e z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkei
t e n an den Einzelarbeitsplätzen de f a c t o um so stärker e i n g e 
schränkt, j e häufiger d i e Arbeitskräfte wechselnde Baugruppen be
a r b e i t e n bzw. den A r b e i t s p l a t z w e c h s e l n . I n diesem F a l l wälzen 
d i e Arbeitskräfte H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n a u f d i e "w e i 
chen" Z e i t e n - a l s o K o n t r o l l z e i t e n und V e r t e i l z e i t e n - ab, um 
d i e b e t r i e b l i c h e L e i s t u n g s n o r m e i n z u h a l t e n bzw. um den a n g e s t r e b 
t e n V e r d i e n s t g r a d zu e r r e i c h e n . Außerdem w i r d auch h i e r - ähnlich 
wie im F a l l E I - sowohl d i e i n d i v i d u e l l e Bestimmung des L e i 
s t u n g s g rades wie aber auch d i e Wahrnehmung der persönlichen Ver
t e i l z e i t e n d u r c h s o z i a l e K o n t r o l l e n , aber auch durch d i e b e i den 
Arbeitskräften bekannten S e l e k t i o n s k r i t e r i e n ( P e r s o n a l a b b a u ) und 
d i e daraus f o l g e n d e A r b e i t s p l a t z a n g s t ( v g l . K a p i t e l V) e r s c h w e r t : 

So w e i s t e i n e ( a l s E x p e r t e b e f r a g t e ) V o r a r b e i t e r i n d a r a u f h i n , 
daß d i e Möglichkeit d e r "Selbstbestimmung" des A r b e i t s t e m p o s v o r 
a l l e m d urch d i e b e t r i e b l i c h e L e i s t u n g s n o r m b e g r e n z t i s t : "100 % 
s i n d a l s S o l l v o r g e s c h r i e b e n . Wenn d i e s e s S o l l u n t e r s c h r i t t e n 
w i r d , u n t e r s u c h t man den F a l l s o f o r t , und wenn es an d e r Fra u l i e g t , 
g i b t es Probleme" ( P r o t . F 4.3). 
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Im Prüfbereich (Maßnahme F 61) dagegen s i n d d i e z e i t l i c h e n D i s p o 
sitionsmöglichkeiten an den Arbeitsplätzen a l l e i n d u r ch d i e a r 
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e E i n b i n d u n g des A r b e i t s p r o z e s s e s i n den P r o 
d u k t i o n s a b l a u f beschränkt. Da a l l e e n d m o n t i e r t e n Module v o r dem 
Einbau i n d i e Geräte geprüft, a b g e g l i c h e n und e i n g e s t e l l t werden 
müssen, d i e Endmontage aber - wie erwähnt - i n Fließarbeit o r g a 
n i s i e r t i s t , i s t d i e A r b e i t " i n d i r e k t " taktgebunden. 

"Die Frauen müssen d i e 240 Stück, d i e täglich vom Band kommen, 
b e a r b e i t e n . Zwar i s t e i n e gewisse A r b e i t s e i n t e i l u n g möglich und 
damit auch Z i g a r e t t e n p a u s e n und d i e Ausnutzung der gegebenen p e r 
sönlichen V e r t e i l z e i t e n , aber d i e Z e i t e n s i n d k u r z " ( P r o t . F 3.7). 

Einschränkungen b e i der E i g e n d i s p o s i t i o n über den A r b e i t s r h y t h m u s 
ergeben s i c h auch b e i Störungen und Stauungen im Endmontagebereich, 
d i e entsprechende A u s f a l l z e i t e n im Prüffeld auslösen, nachträglich 
aber dann A r b e i t s h e t z e p r o d u z i e r e n , da das tägliche P r o d u k t i o n s -
s o l l t r o t z d e m e i n g e h a l t e n werden muß. Außerdem w e i s t e i n produk
t i o n s n a h e r E x p e r t e d a r a u f h i n , daß d i e W a r t e z e i t e n von den F r a u 
en auch d e s h a l b n e g a t i v b e u r t e i l t werden, da s i e h i e r n u r den Ak
k o r d d u r c h s c h n i t t e r h a l t e n und n i c h t a u f den a n g e s t r e b t e n V e r -
d i e n s t g r a d kommen, wenn das tägliche P r o d u k t i o n s s o l l n i c h t e i n g e 
h a l t e n werden kann. 

S a c h l i c h e Dispositionsmöglichkeiten ergeben s i c h d u r ch d i e E r 
r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen weder im Vormontage- noch im 
Prüfbereich. Im G e g e n t e i l : Um mögliche F e h l e r q u e l l e n zu v e r r i n 
g e r n , i s t der B e t r i e b b e s t r e b t , s a c h l i c h e Dispositionsspielräume 
b e i der Arbeitsausführung durch d e t a i l l i e r t e A r b e i t s a n w e i s u n g e n 
bzw. durch F e s t l e g u n g d e r Arbeitsvollzüge über d i e G e s t a l t u n g d e r 
M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g a u s z u s c h a l t e n . 

So w i r d im Vormontagebereich das M a t e r i a l i n den Greifbehältern 
so b e r e i t g e s t e l l t , daß s e i n e R e i h e n f o l g e genau der M o n t a g e a b f o l 
ge e n t s p r i c h t . Dadurch s o l l e n ex a n t e V e r w e c h s l u n g s g e f a h r e n b e i 
den T e i l e n a u s g e s c h l o s s e n werden. Manchmal a l l e r d i n g s hängen d i e 
Arbeitskräfte d i e Griffbehälter um, w e i l s i e s i c h damit günstige
r e G r i f f w e g e und entsprechende Z e i t g e w i n n e e r w a r t e n . S o l c h e " E i 
g e n d i s p o s i t i o n e n " der Arbeitskräfte b e i der M a t e r i a l b e r e i t s t e l 
l u n g werden von V e r t r e t e r n der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , aber auch der 
u n t e r e n V o r g e s e t z t e n ,ungern gesehen, aber so lan g e s t i l l s c h w e i g e n d 
g e d u l d e t , s o l a n g e d i e F e h l e r q u o t e dadurch n i c h t s t e i g t . "Wenn 
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d i e Frauen b e i s p i e l s w e i s e merken, daß s i e l i n k s - l i n k s s c h n e l l e r 
a r b e i t e n können, nehmen s i e d i e Materialkästen, d i e auf der r e c h 
t e n S e i t e hängen, heraus und wechseln s i e dann m i t der l i n k e n S e i 
t e aus ... Es i s t dann s c h w i e r i g , den Überblick zu b e h a l t e n " 
( P r o t . F 4.5). 

Manchmal a l l e r d i n g s "übernimmt d i e A r b e i t s v o r b e r e i t u n g Veränderun
gen i n der R e i h e n f o l g e -der B a u t e i l e , so wie s i e von den Frauen e i n 
geführt wurden" ( P r o t . F 2.1). 

Im Prüfbereich s i n d s a c h l i c h e Dispositionsmöglichkeiten der A r 
beitskräfte du r c h d e t a i l l i e r t e A r b e i t s a n w e i s u n g e n grundsätzlich 
a u s g e s c h l o s s e n ; d i e Arbeitskräfte s i n d n i c h t nur z u r E i n h a l t u n g 
der i n den Prüflisten ausgewiesenen Prüfschritte und i h r e r R e i h e n 
f o l g e sowie auch z u r genauen Beachtung d e r vom B e t r i e b vorgegebe
nen E i n s t e l l d a t e n v e r p f l i c h t e t . Abweichungen werden a l s F e h l e r 
g e w e r t e t . Um auf L e i s t u n g zu kommen, müssen d i e Arbeitskräfte nach 
Aussagen der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n d i e Prüfvorgänge, i h r e R e i h e n 
f o l g e sowie d i e E i n s t e l l d a t e n auswendig l e r n e n . "Es b e s t e h t zwar 
grundsätzlich d i e Möglichkeit, auf d e r Prüfliste nachzuschauen, 
d i e s nimmt aber Z e i t i n A n s p r u c h , d i e der p r o d u k t i v e n Z e i t dann 
abgeht" ( P r o t . F 4.2). 

(5) Q u a l i f i z i e r u n g : Durch besondere Maßnahmen d e r Q u a l i f i k a t i o n -
anpassung v e r s u c h t d e r B e t r i e b s i c h e r z u s t e l l e n , daß d i e A r b e i t s 
kräfte d i e m i t der E r r i c h t u n g d e r Einzelarbeitsplätze durchweg 
g e s t i e g e n e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n und d i e zum T e i l auch erhöhten 
Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n (Prüffeld) bewältigen. D i e Q u a l i f i k a 
t i o n s a n p a s s u n g e r r e i c h t d e r B e t r i e b d u r c h e i n e Verbindung von 
P e r s o n a l s e l e k t i o n im Rahmen des Beschäftigtenabbaus m i t g e z i e l t e n 
Anlernmaßnahmen, d i e j e d o c h n i c h t über e i n " t r a i n i n g on t h e j o b " 
hinausgehen. 

Insgesamt s i n d im Vormontagebereich d i e A n l e r n z e i t e n gegenüber 
de r früher bestehenden Bandmontage g e s t i e g e n . Während v o r der Um
s t e l l u n g A n l e r n z e i t e n von wenigen Stunden a u s r e i c h t e n , b e t r a g e n 
s i e j e t z t - b e i neu an den Einzelarbeitsplätzen e i n g e s e t z t e n A r 
beitskräften - mehrere Tage. Dabei s i n d d i e Grenzen zwischen An
l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g fließend; i n d e r R e g e l brauchen d i e neu 
an den Einzelarbeitsplätzen e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte zwei b i s 
d r e i Wochen, b i s s i e "auf L e i s t u n g " kommen. Ähnlich verhält es 
s i c h an den - durch d i e A n l a g e r u n g von A b g l e i c h - und Einstelltä
t i g k e i t e n e r w e i t e r t e n und b e r e i c h e r t e n - Arbeitsplätzen des Prüf
f e l d s . H i e r w i r d von den p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n d i e A n l e r n z e i t 
m i t d u r c h s c h n i t t l i c h 14 Tagen, d i e E i n a r b e i t u n g s z e i t m i t v i e r Wo
chen angegeben. 
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I n b e i d e n Fällen g r e i f t d e r B e t r i e b - s o w e i t möglich - b e i der 
Neuanlernung von Arbeitskräften an den Einzelarbeitsplätzen auf 
den Stamm " e r f a h r e n e r " Arbeitskräfte zurück. Z u g l e i c h w i r d d i e 
enge Verbindung von A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g vom B e t r i e b a l s 
E i g n u n g s k o n t r o l l e g e n u t z t : B l e i b t d i e L e i s t u n g der an den E i n z e l 
arbeitsplätzen e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte im v o r g e s c h r i e b e n e n 
Z e i t r a u m u n t e r h a l b der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m , werden d i e s e 
an "weniger a n s p r u c h s v o l l e " Arbeitsplätze (zurück)versetzt, damit 
aber z u g l e i c h j e n e n b e t r i e b l i c h e n Randgruppen z u g e o r d n e t , d i e 
nach den b e t r i e b l i c h e n S e l e k t i o n s k r i t e r i e n am stärksten vom P e r 
sonalabbau bedroht s i n d . 

Im Vormontagebereich o b l i e g t d i e A n l e r n u n g zwar grundsätzlich den 
u n t e r e n V o r g e s e t z t e n , de f a c t o aber i s t s i e a u f d i e V o r a r b e i t e r i n 
und S p r i n g e r i n n e n d e l e g i e r t . 

Vor a l l e m d i e S p r i n g e r i n n e n t r a g e n d i e H a u p t l a s t der A n l e r n u n g . 
I n d e r Re g e l w i r d d i e A n l e r n u n g an " l e e r e n " - das heißt n i c h t 
v o l l i n d i e P r o d u k t i o n einbezogenen - Bestückungsarbeitsplätzen 
v o l l z o g e n ; d i e A n l e r n u n g beschränkt s i c h im w e s e n t l i c h e n d a r a u f , 
daß d i e Arbeitskräfte m i t der manuell e n Bestückungstechnik, der 
R e i h e n f o l g e d e r B a u t e i l e und m i t den Grundsätzen der Beidhand-Ar-
b e i t v e r t r a u t gemacht werden. S a c h l i c h e K e n n t n i s s e - etwa über 
F u n k t i o n s w e i s e e i n z e l n e r B a u t e i l e - werden n i c h t v e r m i t t e l t . Im 
übrigen b e s t e h t A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g im T r a i n i n g von Auf
m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g , B e i d h a n d a r b e i t und A r b e i t s t e m p o . Dabei e r 
f o l g t s u k z e s s i v e e i n Wechsel von " l e i c h t e r e n " zu s c h w i e r i g e r e n 
Baugruppen. S c h w i e r i g k e i t e n b e i A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g ergebe 
s i c h v o r a l l e m aus der Auslegung d e r Arbeitsplätze nach MTM-Grund 
sätzen: "MTM s e t z t v o r a u s , daß d i e Fra u sowohl r e c h t s - r e c h t s wie 
l i n k s - l i n k s a r b e i t e n kann, d a r a u f s i n d d i e Z e i t e n a u s g e r i c h t e t . 
Am Anfang s i n d aber d i e Frauen nur i n d e r Lage, entweder nur 
r e c h t s - r e c h t s oder nur l i n k s - l i n k s zu a r b e i t e n . Das führt anfäng
l i c h z u r Überforderung" ( P r o t . F 4.5). 

B e i d i e s e r Form p r o d u k t i o n s n a h e r A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g m i t 
permanenter L e i s t u n g s k o n t r o l l e kommt es i n s b e s o n d e r e d a r a u f an, 
s p e z i f i s c h e "Eignungen" der Arbeitskräfte zu i d e n t i f i z i e r e n , d i e 
dann durch entsprechenden A r b e i t s e i n s a t z g e z i e l t g e n u t z t werden, 
um d i e heterogenen A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n an den Arbeitsplätzen zu 
bewältigen. " E i n i g e Frauen a r b e i t e n l i e b e r k u r z t a k t i g , andere 
l a n g t a k t i g bzw. e i n i g e Frauen a r b e i t e n l i e b e r längere Z e i t an 
s c h w i e r i g e n , d i e anderen bevorzugen d i e l e i c h t e r e n P l a t i n e n . Wir 
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versuchen, uns v o l l nach diesen Wünschen zu ric h t e n , um eine gute 
Qualität zu sichern" (Prot. F 4.3). 

Im Prüfbereich findet eine stärkere Trennung zwischen Anlernung 
und Einarbeitung s t a t t . Obwohl die unteren Vorgesetzten hier stär 
ker i n den Anlern- und Einarbeitungsprozeß eingeschaltet sind, 
geht die Qualifizierung auch hier nicht über ein "tr a i n i n g on the 
job" hinaus. 

Die Anlernung e r f o l g t so, daß eine neue Arbeitskraft an einen be
r e i t s besetzten Arbeitsplatz hinzugesetzt wird. Zunächst beobach
tet sie nur die Handgriffe der bereits eingearbeiteten Kollegin 
und übernimmt dann sukzessive einzelne Funktionen. Nach 14 Tagen 
wird von der neu eingesetzten A r b e i t s k r a f t erwartet, daß s i e den 
Arbeitsumfang v o l l beherrscht. Sie wird dann auf einen e i g e n t l i 
chen Einarbeitungsplatz umgesetzt, der bereits v o l l i n die Pro
duktion einbezogen i s t . Nach weiteren 14 Tagen muß sie die be
t r i e b l i c h e Leistungsnorm von 100 % erreicht haben. Während der 
gesamten Anlern- und Einarbeitungszeit steht s ie unter der Beauf
sichtigung der unteren Vorgesetzten, die auch g e z i e l t mit Unter
weisungen eingreifen. 

Bei der Personalauswahl für die Prüfarbeitsplätze werden die be
t r i e b l i c h e n Selektionskriterien besonders streng angewandt. Man 
i s t bemüht, besonders erfahrene "Stammkräfte" aus anderen Berei
chen für diese Arbeitsplätze abzuziehen. 

"Man hat für diese Plätze arbeitserfahrene Frauen aus dem Betrieb 
ausgewählt und sie trotzdem noch v i e r Wochen angelernt. Nicht j e 
de Frau i s t an einer solchen Anlernzeit i n t e r e s s i e r t und auch 
nicht jede Frau für derart lange Taktzeiten geeignet" (Prot.F3.7) 

Bereits während der Anlern- und Einarbeitungszeit unterliegen 
die Arbeitskräfte einer ausgeprägten Leistungsüberwachung: "Wir 
beobachten die Frauen, und wenn wir merken, daß sie sich quälen, 
veranlassen wir, daß sie auf einfachere Arbeitsplätze umgesetzt 
werden" (Prot. F 3.6). 1) 

1) Zur Lohnregelung während dieser Anlern- und Einarbeitungszeit 
vergleiche Kapitel IV. 
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d) Rahmenbedingungen, S t r u k t u r m e r k m a l e und Probleme des A r b e i t s 
kräfteeinsatzes i n B e t r i e b G (Maßnahme G 72) 

Auch i n B e t r i e b G ergeben s i c h A n f o r d e r u n g e n an f l e x i b l e S t r u k t u 
r e n d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s a u f g r u n d der 
N a c h f r a g e e n t i c k l u n g a u f den Absatzmärkten. Nachfragerückgang und 
N a c h f r a g e s t a g n a t i o n s i n d a l l e r d i n g s n i c h t u n m i t t e l b a r e r Ausdruck 
d e r M a r k t s t e l l u n g des Unternehmens, d i e o l i g o p o l i s t i s c h e Züge auf 
w e i s t , sondern s i n d F o l g e s t r u k t u r e l l e r Veränderungen d e r N a c h f r a 
ge, d i e i n engem Zusammenhang m i t der E n t w i c k l u n g neuer P r o d u k t 
t e c h n o l o g i e n s t e h e n ( 1 ) . T r o t z s t a g n i e r e n d e r Beschäftigungsent
w i c k l u n g und nach v o r h e r i g e m P e r s o n a l a b b a u h a t der B e t r i e b a u f 
dem großstädtischen A r b e i t s m a r k t P e r s o n a l b e s c h a f f u n g s s c h w i e r i g 
k e i t e n ; wegen überdurchschnittlich hoher F l u k t u a t i o n s r a t e n im ge
w e r b l i c h e n B e r e i c h i s t d e r B e t r i e b zu permanenter P e r s o n a l r e k r u 
t i e r u n g gezwungen ( 2 ) . D i e im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h a u f t r e 
tenden Arbeitskräfteprobleme s i n d n i c h t nur v e r m i t t e l t d u r c h 
m a r k t b e d i n g t e Flexibilitätsanforderungen an A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
und A r b e i t s e i n s a t z ausgelöst. Im Vo r d e r g r u n d s t e h e n L e i s t u n g s p r o 
bleme, d i e s i c h t e i l s aus A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r A r b e i t s 
kräfte an d i e b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n , t e i l s aus dem L e i 
s t u n g s v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte ergeben ( 3 ) . 

(1) B e t r i e b G - Großbetrieb e i n e s Konzerns d e r E l e k t r o i n d u s t r i e -
s t e l l t B e t r i e b s e i n r i c h t u n g e n und Teilnehmergeräte für den Nach
r i c h t e n v e r k e h r h e r . 

Das Unternehmen h at e i n e o l i g o p o l i s t i s c h e M a r k t s t e l l u n g : D i e Z a h l 
der M i t b e w e r b e r i s t b e g r e n z t , d i e M a r k t a n t e i l e l i e g e n a u f g r u n d 
der V e r g a b e p r a x i s d e r öffentlichen Hand mehr oder weniger f e s t . 
Dagegen b e s t e h t auf den ausländischen Absatzmärkten e i n e ausge
prägte K o n k u r r e n z s i t u a t i o n , sowohl z w i s c h e n den inländischen M i t 
bewerbern a l s auch m i t ausländischen H e r s t e l l e r n . D a s s e l b e g i l t 
für jene P r o d u k t e , d i e auf dem nicht-öffentlichen Markt im I n -
und A u s l a n d a b g e s e t z t werden. 

Insgesamt i s t d i e Nachfrage nach den gegenwärtig von B e t r i e b G 
g e f e r t i g t e n P r o d u k t e n rückläufig. Der Umsatz war i n den J a h r e n 
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1970 b i s 1975 nahezu um d i e Hälfte gesunken. S e i t diesem Z e i t 
punkt i s t zwar w i e d e r e i n e Aufwärtsentwicklung der Nachfrage zu 
beobachten, j e d o c h war das Umsatzvolumen des J a h r e s 1970 zum Un-
t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t noch n i c h t w i e d e r e r r e i c h t worden. 

Die insgesamt s t a g n i e r e n d e N a c h f r a g e e n t w i c k l u n g wurde von den Ex 
p e r t e n v o r a l l e m d a r a u f zurückgeführt, daß der Absatzmarkt für 
E i n r i c h t u n g e n " k o n v e n t i o n e l l e r T e c h n i k " weitgehend gesättigt s e i 
s i c h der öffentliche A u f t r a g g e b e r b e r e i t s Anfang der 70er J a h r e 
für den E i n s a t z neuer T e c h n o l o g i e n b e i einem w e i t e r e n Ausbau der 
B e t r i e b s a n l a g e n und für e i n e l a n g f r i s t i g e Umrüstung bestehender 
Anlagen e n t s c h i e d . Auch wurde der Nachfragerückgang von der Re
z e s s i o n 1974/75 beeinflußt, d i e s i c h auch i n der E n t w i c k l u n g des 
öffentlichen M a c h r i c h t e n v e r k e h r s n i e d e r s c h l u g und zu einem v e r 
r i n g e r t e n A u f t r a g s v o l u m e n der öffentlichen Hand führte. Dagegen 
führte ab M i t t e der 70er J a h r e d e r E r s a t z b e d a r f der öffentlichen 
A u f t r a g g e b e r und wachsende E x p o r t a n t e i l e zu e i n e r r e l a t i v e n A u f 
wärtsentwicklung der Umsätze. Jedoch rechnen d i e b e t r i e b l i c h e n Ex 
p e r t e n w e i t e r h i n m i t e i n e r a l l g e m e i n e n S t a g n a t i o n der Nachfrage 
nach den vom B e t r i e b g e f e r t i g t e n P r o d u k t e n d e r " k o n v e n t i o n e l l e n 
T e c h n i k ". 

M i t rückläufiger Nachfrage bzw. N a c h f r a g e s t a g n a t i o n , aber auch 
m i t den wachsenden E x p o r t a n t e i l e n s i n d i n s o f e r n s t e i g e n d e F l e x i 
bilitätsanforderungen an A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z 
verbunden, a l s das Unternehmen - um s e i n e M a r k t a n t e i l e zu h a l t e n 
d i e bestehende P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g auch i n der k o n v e n t i o n e l 
l e n T e c h n i k a u f r e c h t e r h a l t e n , i n e i n z e l n e n P r o d u k t b e r e i c h e n so
gar s t e i g e r n muß. Damit waren b e r e i t s Anfang der 70er J a h r e d i e 
Voraussetzungen für e i n e auf Großserienfertigung a u s g e l e g t e P r o 
d u k t i o n s s t r u k t u r weitgehend e n t f a l l e n . B e r e i t s zu diesem Z e i t 
punkt g i n g der B e t r i e b i n den m e i s t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n von 
der v o r h e r bestehenden k l a s s i s c h e n Fließorganisation b e i der 
Montage der Pr o d u k t e ab und v e r s u c h t e , d u r c h E n t k o p p e l u n g s s y s t e -
me sowie durch d i e E r r i c h t u n g k l e i n e r e r Montagegruppen zu f l e x i 
b l e r e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n zu gelangen. 
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E i n B e t r i e b s l e i t e r faßt d i e E n t w i c k l u n g der l e t z t e n J a h r e wie 
f o l g t zusammen: "Man i s t h i e r im B e t r i e b s e i t J a h r e n d a b e i , von 
der k l a s s i s c h e n B a n d a r b e i t wegzukommen. K l a s s i s c h e B a n d a r b e i t 
b e s t e h t h i e r im B e t r i e b nur noch i n einem e i n z i g e n B e r e i c h . Die 
Tendenz, vom Band abzukommen, i s t f e r t i g u n g s b e d i n g t , denn es be
s t e h t e i n hoher Typenwechsel und m i t jedem Typenwechsel t r e t e n 
U m t a k t s c h w i e r i g k e i t e n und A b t a k t v e r l u s t e a u f . Dabei muß man be
rücksichtigen, daß d i e A r b e i t s t a k t e überwiegend sehr k u r z s i n d 
und d i e Z e i t e n pro Stück n i e d r i g a n g e s e t z t s i n d . S o f e r n Bandar
b e i t im B e t r i e b noch b e s t e h t , v e r s u c h t man, s o l c h e V e r l u s t e über 
P u f f e r a u s z u g l e i c h e n " ( P r o t . G 1.1). 

Die bestehenden Flexibilitätsanforderungen an d i e G e s t a l t u n g 
von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z werden s i c h , nach An
s i c h t d e r E x p e r t e n , m i t der zu erwartenden t e c h n i s c h e n N e u k o n z i -
p i e r u n g der Pr o d u k t e (Obergang von e l e k t r o m a g n e t i s c h e r Technik 
auf E l e k t r o n i k bzw. Obergang von sogenannter d i s k r e t e r E l e k t r o 
n i k a u f M i k r o p r o z e s s o r e n t e c h n i k ) w e s e n t l i c h verschärfen (zum 
Z e i t p u n k t der Untersuchung befanden s i c h d i e neuen P r o d u k t t e c h 
n o l o g i e n noch im V e r s u c h s s t a d i u m - i h r e Übernahme i n d i e Produk
t i o n s t a n d j e d o c h k u r z b e v o r ) . Da d i e Einführung der neuen Tech
n i k nur s u k z e s s i v e e r f o l g e n kann, r e c h n e n d i e E x p e r t e n d a m i t , 
daß Produkte i n d e r k o n v e n t i o n e l l e n Technik für nach wie v o r be
stehenden E r s a t z b e d a r f der öffentlichen A u f t r a g g e b e r und der 
p r i v a t e n Kunden w e i t e r h e r g e s t e l l t werden müssen, je d o c h m i t v e r 
r i n g e r t e n Stückzahlen und en t s p r e c h e n d häufigem Typen- und Se
r i e n w e c h s e l . Auch s e i e n f l e x i b l e P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n notwendig 
da es b e i der U m s t e l l u n g der Produkte auf e i n e neue T e c h n o l o g i e 
sehr schwer s e i n werde, " s i c h e r e B e d a r f s z a h l e n für e i n z e l n e Märk 
t e zu e r r e c h n e n " . 

(2) Der Nachfragerückgang anfangs der 70er J a h r e war auch im 
B e t r i e b G m i t einem s u k z e s s i v e n P e r s o n a l a b b a u verbunden. I n s g e 
samt war d i e Z a h l der Beschäftigten i n diesem Z e i t r a u m um unge
fähr 40 % v e r r i n g e r t worden. Ab diesem Z e i t p u n k t b i s zum U n t e r 
s u c h u n g s z e i t r a u m ( 1 . H a l b j a h r 1978) war d i e E n t w i c k l u n g der Be
schäftigtenzahlen im B e t r i e b G r e l a t i v s t a b i l ; d i e Z a h l der ge
w e r b l i c h e n Arbeitskräfte i s t i n diesem Z e i t r a u m wieder um 10 % 
gegenüber dem T i e f s t p u n k t g e s t i e g e n . 

D i e Disproportionalität zwischen U m s a t z e n t w i c k l u n g und E n t w i c k 
l u n g d e r Beschäftigtenzahlen ab M i t t e der 70er J a h r e w i r d von 
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den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n a l s F o l g e g e z i e l t e r R a t i o n a l i s i e r u n g s -
maßnahmen g e w e r t e t . 

Im Gegensatz zu B e t r i e b F i s t es im B e t r i e b G nur b e g r e n z t g e l u n 
gen, den Personalabbau b i s M i t t e der 70er J a h r e z u r g e z i e l t e n 
P e r s o n a l s e l e k t i o n zu n u t z e n . E n t s c h e i d e n d w i r k e n h i e r b e i d i e 
überdurchschnittlich hohen F l u k t u a t i o n s r a t e n - im besonderen 
im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h -, d i e j e nach K o n j u n k t u r l a g e z w ischen 
17 % und 30 % schwankten (1977: 18 % ) . Gelang es B e t r i e b G auf 
der e i n e n S e i t e , d i e F l u k t u a t i o n s r a t e n d u r c h E i n s t e l l u n g s s t o p p 
für den Per s o n a l a b b a u zu n u t z e n , so führen d i e F l u k t u a t i o n s r a t e n 
a n d e r e r s e i t s dazu, daß der B e t r i e b auch b e i s t a b i l i s i e r t e r Be
schäftigungslage zu permanenten N e u e i n s t e l l u n g e n gezwungen i s t . 

Nach A n s i c h t der b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n s i n d d i e hohen F l u k t u a 
t i o n s r a t e n wie auch das ausgeprägte F e h l z e i t e n v e r h a l t e n der A r 
beitskräfte " c h a r a k t e r i s t i s c h für den großstädtischen A r b e i t s 
m arkt, auf dem e i n e sehr s e l b s t - und traditionsbewußte I n d u s t r i e 
a r b e i t e r s c h a f t a u f t r i t t : Auf diesem A r b e i t s m a r k t waren F l u k t u a 
t i o n - und F e h l z e i t e n r a t e n schon immer überdurchschnittlich hoch, 
das war schon i n der V o r k r i e g s z e i t so gewesen" ( P r o t . G 7.6 -
P e r s o n a l a b t e i l u n g ) . Besonders hoch s e i e n d i e F l u k t u a t i o n s - und 
F e h l z e i t e n r a t e n b e i w e i b l i c h e n A n g e l e r n t e n ( c i r c a 70 % der ge
w e r b l i c h e n Arbeitskräfte im B e t r i e b G). 

B e i der E r s e t z u n g d e r f l u k t u i e r e n d e n B e l e g s c h a f t d u r c h Neuein
s t e l l u n g e n h a t der B e t r i e b m i t e r h e b l i c h e n S c h w i e r i g k e i t e n zu 
kämpfen. Dabei gerät der B e t r i e b i n K o n f l i k t m i t der e i g e n e n 
E i n s t e l l u n g s p r a x i s , d i e d u r c h e i n e s c h a r f e E i n g a n g s s e l e k t i o n 
c h a r a k t e r i s i e r t i s t . Der B e t r i e b v e r s u c h t , über d i e E i n g a n g s s e 
l e k t i o n sowohl F l u k t u a t i o n s - wie F e h l z e i t e n r a t e n , aber auch das 
d u r c h s c h n i t t l i c h e L e i s t u n g s v e r h a l t e n der Arbeitskräfte v o r z u s t e u 
e r n . 

Auf dem großstädtischen A r b e i t s m a r k t t r e t e n mehrere K o n k u r r e n t e n 
der g l e i c h e n Branche a u f , d i e b e i der P e r s o n a l b e s c h a f f u n g im ge
w e r b l i c h e n B e r e i c h im w e s e n t l i c h e n d i e g l e i c h e n Z i e l g r u p p e n an
sp r e c h e n . Die bestehende A r b e i t s m a r k t k o n k u r r e n z w i r d dadurch v e r 
schärft, daß k e i n e Rückgriffsmöglichkeiten auf das H i n t e r l a n d 
b e s t e h e n . 
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Zwar h a l t e n d i e E x p e r t e n d i e Arbeitsmarktattraktivität im enge
r e n R e k r u t i e r u n g s b e r e i c h ( S t a d t r e g i o n ) für r e l a t i v g u t , da d i e 
Effektivlöhne höher lägen a l s d i e der Ko n k u r r e n t e n im engeren 
R e k r u t i e r u n g s f e l d . Auch i s t nach A n s i c h t d e r E x p e r t e n d i e Z a h l 
der Bewerbungen durchaus a u s r e i c h e n d , wobei a l l e r d i n g s zu berück
s i c h t i g e n i s t , daß zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t d i e A r b e i t s l o s e n 
quote auf dem großstädtischen A r b e i t s m a r k t über dem Bundesdurch
s c h n i t t l a g . S c h w i e r i g k e i t e n dagegen be s t e h e n , " g e e i g n e t e " A r 
beitskräfte zu r e k r u t i e r e n , d.h. Arbeitskräfte, d i e den b e t r i e b 
l i c h e n S e l e k t i o n s k r i t e r i e n e n t s p r e c h e n . 

"Deutsche w e i b l i c h e Arbeitskräfte s i n d auf dem A r b e i t s m a r k t n i c h t 
vorhanden, dadurch s i n d w i r gezwungen, zunehmend auf Ausländerin
nen auszuweichen. Auch d e r F a c h a r b e i t e r - A r b e i t s m a r k t i s t l e e r g e 
f e g t , und d a b e i kommt h i n z u , daß d i e F a c h a r b e i t e r e i n g e r i n g e s 
I n t e r e s s e an d er E l e k t r o i n d u s t r i e haben, da s i e d o r t im P r i n z i p 
weniger Geld v e r d i e n e n . Wir haben im vergangenen J a h r 250 Frauen 
e i n g e s t e l l t , d i e s waren vorwiegend Ausländerinnen" ( P r o t . G 7.1 -
P e r s o n a l l e i t u n g ) . 

Die S e l e k t i o n s k r i t e r i e n s i n d v o r a l l e m d u r c h p s y c h o l o g i s c h e E i g 
n u n g s t e s t s d e f i n i e r t , m i t denen Konzentrationsfähigkeit, K o o r d i 
n a t i o n der Handbewegungen, G e n a u i g k e i t , F i n g e r g e s c h i c k l i c h k e i t , 
Formerkennung e t c . geprüft werden. Z i e l g r u p p e d e r P e r s o n a l b e s c h a f 
fung s i n d - i n s b e s o n d e r e für den Mon t a g e b e r e i c h - w e i b l i c h e A r 
beitskräfte, d i e b e r e i t s über e i n e gewisse I n d u s t r i e e r f a h r u n g v e r 
fügen (Ausländeranteil an den g e w e r b l i c h e n Arbeitskräften c i r c a 
45 %) . 

" B e i der P e r s o n a l b e s c h a f f u n g werden grundsätzlich zwei E i n s t e l 
lungsgespräche geführt, e i n e s von der P e r s o n a l a b t e i l u n g , das an
dere von der S o z i a l b e r a t e r i n , d i e p s y c h o l o g i s c h e E i g n u n g s t e s t s 
durchführt. Beim e r s t e n Einstellungsgespräch w i r d der s o z i a l e 
H i n t e r g r u n d des Bewerbers e r u i e r t ; d i e Daten auf den Bewerbungs
u n t e r l a g e n und persönliche Angaben werden i n s b e s o n d e r e g e n u t z t , 
um Prognosen über künftiges F l u k t u a t i o n s - und F e h l z e i t e n v e r h a l 
t e n a b z u l e i t e n . Beim z w e i t e n Einstellungsgespräch w i r d d i e " E i g 
nung" des Bewerbers für mögliche E i n s a t z f e l d e r ( T e i l e f e r t i g u n g , 
Montage) g e t e s t e t . Die p s y c h o l o g i s c h e n E i g n u n g s t e s t s werden be
wußt " u n t e r Z e i t d r u c k " durchgeführt, um e i n e Prognose über das 
L e i s t u n g s v e r h a l t e n der Bewerber u n t e r Akkordbedingungen und Tem
po b e l a s t u n g e n zu e r h a l t e n " ( P r o t . G 7.4). Insgesamt s c h e i d e n b e i 
den Einstellungsgesprächen c i r c a d r e i V i e r t e l der Bewerber aus. 
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T r o t z der s c h a r f e n E i n g a n g s s e l e k t i o n b e i der P e r s o n a l b e s c h a f f u n g 
i s t d i e A n f a n g s f l u k t u a t i o n im g e w e r b l i c h e n B e r e i c h außerordentlich 
hoch. C i r c a 60 % der n e u e i n g e s t e l l t e n Arbeitskräfte v e r l a s s e n den 
B e t r i e b während der e r s t e n sechs Monate. D i e hohe A n f a n g s f l u k t u 
a t i o n wurde von den E x p e r t e n v o r a l l e m m i t den überdurchschnitt
l i c h l a n g e n A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s z e i t e n im Mon t a g e b e r e i c h 
erklärt. - Im D u r c h s c h n i t t brauchen d i e Montagekräfte zw i s c h e n 
d r e i und sechs Monate, b i s s i e den d u r c h s c h n i t t l i c h e n V e r d i e n s t -
g r a d von 130 % e r r e i c h t haben. Dadurch sehen s i c h d i e Arbeitskräf
t e - nach Expertenaussagen - häufig i n i h r e n ursprünglichen V e r 
d i e n s t e r w a r t u n g e n enttäuscht, auch s i n d s i e v i e l f a c h den Tempo
anfo r d e r u n g e n n i c h t gewachsen, wenn s i e von der s y s t e m a t i s c h e n 
A n l e r n u n g i n d i e P r o d u k t i o n überwechseln. 

(3) M i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen im u n t e r s u c h t e n 
M o n t a g e b e r e i c h (Maßnahme G 72) z i e l t der B e t r i e b i n e r s t e r L i n i e 
d i e Lösung l e i s t u n g s b e z o g e n e r Probleme und d i e A u s s c h a l t u n g von 
Störquellen an, d i e s i c h aus dem überdurchschnittlich hohen F e h l 
z e i t v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte ergeben; b e i d e Probleme s t e h e n 
i n e i n e r engen Wechselwirkung. Der B e t r i e b nimmt m i t d i e s e r Maß
nahme e i n e frühere Gestaltungsmaßnahme zurück, d i e a u f Gruppen
a r b e i t b e i grundsätzlich a u f r e c h t e r h a l t e n e r Fließorganisation 
a u s g e l e g t war und s p e z i f i s c h e Mängel a u f w i e s . 

Die v o r der U m s t e l l u n g a u f Einzelarbeitsplätze bestehenden F o r 
men d er A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s im u n t e r 
s u c h t e n Montageprozeß waren B e s t a n d t e i l e i n e r völligen Ne u s t r u k -
t u r i e r u n g des gesamten P r o d u k t i o n s b e r e i c h e s , d i e der B e t r i e b M i t 
t e der 70er J a h r e im Zusammenhang m i t d e r E r r i c h t u n g e i n e r neuen 
W e r k s h a l l e vornahm. Dabei wurden d i e e i n z e l n e n - früher i n v e r 
s c h i e d e n e n W e r k s t e i l e n u n t e r g e b r a c h t e n - M o n t a g e a b s c h n i t t e zu 
einem i n t e g r i e r t e n Produktionsfluß zusammengefaßt. Zum Z e i t p u n k t 
der Untersuchung waren i n der neu e r r i c h t e t e n M o n t a g e h a l l e c i r c a 
800 Arbeitskräfte beschäftigt. 

"Die Zuführung und Abführung von M a t e r i a l i s t j e t z t o p t i m a l ge
löst. Lange Transportwege s i n d vermieden. Auch e r g i b t d i e Anord
nung der e i n z e l n e n Arbeitsabläufe i n der H a l l e e i n e s e h r große 
Übersichtlichkeit. Die Arbeitskräfte sehen j e t z t vom Löten b i s 
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z u r Endmontage und Endprüfung, was m i t den Pr o d u k t e n g e s c h i e h t . 
Auch i s t es j e t z t möglich, b e i jedem P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t F e h l e r 
und F e h l e r q u e l l e n zu i d e n t i f i z i e r e n und f e h l e r h a f t e Stücke nach
a r b e i t e n zu l a s s e n . Aber: Man hat d i e große M o n t a g e h a l l e r e i n 
nach f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n G e s i c h t s p u n k t e n aufgebaut. Dabei h a t 
man übersehen, daß i n der großen H a l l e d i e s p e z i f i s c h e Atmosphäre 
e i n e r k l e i n e n W e r k s t a t t zerstört wurde" ( P r o t . G 1.2, B e t r i e b s 
l e i t u n g ) . 

Der u n t e r s u c h t e Montageprozeß (Montage e i n e r Baugruppe; v g l . im 
e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung G 72 im Anhang) war ursprünglich 
nach k l a s s i s c h e n P r i n z i p i e n d e r Fließorganisation a u s g e l e g t . D i e 
M o n t a g e l i n i e n waren m i t c i r c a 20 Arbeitskräften b e s e t z t , d i e a r 
b e i t s t e i l i g e i n e b e g r e n z t e A n z a h l e i n z e l n e r M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n 
vornahmen. A l s Werkstückträger d i e n t e e i n schienengeführter Wagen; 
Taktzwang war n i c h t gegeben. 

B e i den M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n h a n d e l t es s i c h im Kern um Lötarbei
t e n . Zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t waren diesem Arbeitsprozeß - ne
ben der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g - r e l a t i v e i n f a c h e V o r b e r e i t u n g s 
s c h r i t t e v o r g e l a g e r t : K a b e l ablängen, z u s p i t z e n , w i c k e l n ; Vor
montage der B a u t e i l e . N a c h g e l a g e r t s i n d z w e i eigenständige Kon
t r o l l p r o z e s s e . An d i e s e K o n t r o l l p r o z e s s e schließt s i c h d i e End
montage d er Pr o d u k t e an. 

B e i d e r Auflösung der M o n t a g e l i n i e n und der E r r i c h t u n g von Mon
tagegruppen m i t j e sechs Arbeitskräften waren v o r a l l e m zwei Ge
s i c h t s p u n k t e e n t s c h e i d e n d : Zum e i n e n s o l l e n der Typen- und Se
r i e n w e c h s e l e r l e i c h t e r t und A b t a k t - bzw. Abstimmungsverluste v e r 
m i n d e r t werden, zum anderen aber v e r s p r a c h s i c h das b e t r i e b l i c h e 
Management v e r b e s s e r t e K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n zwischen den A r 
beitskräften, höhere P r o d u k t v e r a n t w o r t u n g und e i n insgesamt s t e i 
gendes L e i s t u n g s e r g e b n i s . Insgesamt wurden s i e b e n Montagegruppen 
g e b i l d e t , d i e j e w e i l s - j e nach Typen- und S e r i e n w e c h s e l - e i n e 
der u n t e r s c h i e d l i c h e n P r o d u k t t y p e n b e a r b e i t e t e n . 

D i e a n g e s t r e b t e n E f f e k t e d e r G r u p p e n a r b e i t s o l l t e n - t r o t z nach 
wie v o r be s t e h e n d e r Fließorganisation - v o r a l l e m durch Maßnah
men der A r b e i t s g e s t a l t u n g e r r e i c h t werden. D i e Anordnung d e r A r 
beitsplätze an s e c h s s e i t i g e n T i s c h e n s o l l t e v o r a l l e m den S i c h t 
k o n t a k t z w i s c h e n den Arbeitskräften ermöglichen. Zwischen den 
Arbeitsplätzen waren P u f f e r für d r e i Werkstücke vorhanden, was 
e i n e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n P u f f e r z e i t von 30 Minuten e n t s p r a c h . B e i 
der A r b e i t s g e s t a l t u n g waren MTM-Gesichtspunkte berücksichtigt 
worden, außerdem wurden d i e Arbeitsplätze m i t A b s a u g v o r r i c h t u n g e n 
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und zusätzlichen d i r e k t e n A r b e i t s l e u c h t e n a u s g e s t a t t e t (wie im 
e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d , e r w i e s e n s i c h aber gerade d i e 
se a r b e i t s p l a t z g e s t a l t e n d e n Maßnahmen a l s u n z u r e i c h e n d ) . 

Nach Angaben der b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n wurden b e i der Zusammen
s e t z u n g der Montagegruppen und dem Lay-out d e r Arbeitsplätze so
z i a l p s y c h o l o g i s c h e G e s i c h t s p u n k t e berücksichtigt; u.a. war e i n 
B e t r i e b s p s y c h o l o g e a l s e x t e r n e r B e r a t e r herangezogen worden. 
Aber: " E n t s c h e i d e n d waren Überlegungen, welche Gruppengröße b e i 
den hohen F e h l z e i t e n E r s e t z b a r k e i t und Flexibilität gewährlei
s t e t ... Dabei e r s c h i e n es günstig, d i e Anordnung so zu wählen, 
daß b e i F e h l z e i t e n Umtaktungen zwischen sechs und v i e r A r b e i t s 
t a k t e n und n i c h t z w i s c h e n v i e r und zwei A r b e i t s t a k t e n vorgenom
men werden konnten" ( P r o t . G 2.2, P r o d u k t i o n s l e i t u n g ) . 

Gerade aber d i e b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g , d i e K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g 
der Arbeitskräfte zu n u t z e n , um den Arbeitsprozeß gegenüber den 
p e r s o n a l b e d i n g t e n Störauswirkungen - i n s b e s o n d e r e b e i F e h l z e i t e n 
a b z u s c h i r m e n , e r w i e s s i c h a l s F e h l s c h l a g . Auch h i e r z e i g t e s i c h , 
daß d i e A b f o r d e r u n g von k o o p e r a t i v e r L e i s t u n g u n t e r den Bedingun
gen d e r Fließarbeit für d i e b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte i n der Re
g e l immer nur den C h a r a k t e r von K o o p e r a t i o n z w a n g b e s i t z t ( v g l . 
dazu auch oben Abschn. C ) ; damit aber werden z u g l e i c h d i e Voraus
setzungen für d i e Bewältigung der a u f t r e t e n d e n Probleme d u r c h 
k o o p e r a t i v e A r b e i t zerstört. S t a t t M o t i v a t i o n aufzubauen und d i e 
Gruppenzugehörigkeit zu stärken, führte auch h i e r d i e Verbindung 
von G r u p p e n a r b e i t und Fließorganisation z u r D e m o t i v a t i o n und e r 
h e b l i c h e n s o z i a l e n Spannungen i n n e r h a l b d e r Gruppen. Dabei w i r k 
t e n s i c h i n s b e s o n d e r e zwei F a k t o r e n ungünstig a u f d i e Koopera
t i o n s b e z i e h u n g e n i n den Gruppen aus: 

F e h l t e n Arbeitskräfte, so mußte i n den Montagegruppen e i n neuer 
T a k t a u s g l e i c h vorgenommen werden. T e i l w e i s e mußten d i e A r b e i t s 
kräfte umgesetzt werden, um zu s t a r k u n t e r b e s e t z t e Gruppen wieder 
aufzufüllen. I n b e i d e n Fällen waren für d i e Arbeitskräfte H a b i -
t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e gegeben. Außerdem g e r i e t e n d i e Arbeitskräf
t e b e i U n t e r b e s e t z u n g u n t e r Stückzahldruck i n s b e s o n d e r e , wenn d i e 
E i n h a l t u n g des Produktionsprogramms gefährdet war oder gar i n 
den n a c h f o l g e n d e n M o n t a g e a b s c h n i t t e n dadurch Produktionsausfälle 
ausgelöst wurden. 
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Zum anderen aber führte auch hier der i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i 
che Arbeitsrhythmus der Arbeitskräfte, daraus folgend der unter
schiedliche Leistungsgrad, schließlich aber auch die verschiede
ne Erwerbsorientierung der zumeist ausländischen Arbeitskräfte 
(verschiedener Nationalität) zu Spannungen i n den Gruppen. Dabei 
erwiesen sich die Puffermöglichkeiten zwischen den Arbeitsplätzen 
als unzureichend. 

"Man hat ursprünglich versucht, immer Gruppen einer Nationalität 
zusammenzustellen, a l l e i n unter dem Gesichtspunkt, daß dadurch 
die Kommunikation e r l e i c h t e r t i s t . Aber aufgrund von Fluktuation, 
Rekrutierungsmöglichkeiten etc. war es nicht möglich, dieses 
Prinzip durchzuhalten. Der Solidarisierungseffekt der Gruppen hat 
sich dadurch zerschlissen. Ein anderer Gesichtspunkt i s t das un
terschiedliche Verdienstinteresse und die unterschiedliche L e i 
stungsfähigkeit der einzelnen Frauen. Eine w i l l 160 % machen, 
die andere nur 120 %. Dadurch hat es Differenzen i n den Gruppen 
gegeben" (Prot. G 1.1, Betriebsleitung). 

"Die Puffer zwischen den Arbeitsplätzen wurden von den Frauen als 
Belastung und nicht a ls Entlastung empfunden. Die Frauen konnten 
mit der Pufferung einfach nicht leben, sie haben das lin k s Aufge
baute als Belastung empfunden und arbeiteten dann sehr hektisch. 
Diese unnötige Hektik verschlechterte die Produktqualität" 
(Prot. G 7.3, Stabsabteilung i m Personalbereich). 

Verschärft wurden die D e f i z i t e i n den Kooperationsleistungen der 
Arbeitskräfte und die daraus entstehenden Gruppenspannungen vor 
allem durch den ursprünglich bestehenden Gruppenakkord. Auf der 
einen Seite brachte die i n d i v i d u e l l e Mehrleistung den Arbeits
kräften keinen i n d i v i d u e l l e n Mehrverdienst und führte daher zu 
Erwartungsenttäuschungen; auf der anderen Seite führte die Bin
dung der i n d i v i d u e l l e n Verdienste an die Gruppenleistung dazu, 
daß die Leistungsstärkeren i n der Gruppe Leistungsdruck ausübten, 
der sich vor allem a ls so z i a l e r Druck auf die Gruppenmitglieder 
auswirkte. Zu beachten i s t schließlich auch, daß die im Betrieb 
G im gewerblichen Bereich bestehende Gleitzeitregelung - die Ar
beitskräfte können pro Woche bei einer Kernarbeitszeit von 7.30 
Uhr bis 15.18 Uhr v i e r Stunden g l e i t e n - sich insofern ungünstig 
auf die Gruppenbeziehungen auswirkte, als die Arbeitskräfte wegen 
der Kooperationsstrukturen die G l e i t z e i t nicht i n d i v i d u e l l , son
dern nur nach gemeinsamer Absprache wahrnehmen konnten. 
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E i n e Z u s p i t z u n g d e r A r b e i t s e i n s a t z - und L e i s t u n g s p r o b l e m e 
i n diesem B e r e i c h ergab s i c h schließlich d a r a u s , daß d i e D e f i z i t e 
i n den K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n der Arbeitskräfte verstärkend auf 
deren F e h l z e i t v e r h a l t e n rückwirkten. I n den Monaten v o r der Ums t e l 
l u n g d i e s e s A r b e i t s b e r e i c h e s a u f Einzelarbeitsplätze e r r e i c h t e 
d i e F e h l z e i t e n q u o t e S p i t z e n w e r t e von 25 %. 

Die Wechselwirkung z w i s c h e n K o o p e r a t i o n s d e f i z i t e n und F e h l z e i t 
v e r h a l t e n der Arbeitskräfte wurde von e i n i g e n E x p e r t e n a l s "Teu
f e l s k r e i s " g e s c h i l d e r t : "Der hohe Krankenstand h a t t e z u r F o l g e , 
daß i n den Montagegruppen j e nach A n w e s e n h e i t s z a h l d i e A r b e i t 
neu a u f g e t a k t e t werden mußte. D i e s führte da z u , daß d i e Frauen 
permanent i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s u m s t e l l e n oder sogar d i e A r b e i t s 
plätze wechseln mußten, was s i e höchst u n w i l l i g t a t e n . Das l a u 
fende Umtakten h a t t e dann f o l g e n d e Konsequenz: V e r s c h l i e f e i n e 
F r a u , kam s i e n i c h t etwa später z u r A r b e i t , sondern b l i e b zuhau
se. D i e dachte s i c h nämlich: D i e haben j a schon umgetaktet und 
wenn i c h j e t z t verspätet dazu komme, geht a l l e s d r u n t e r und drü
ber" ( P r o t . G 7.3, S t a b s a b t e i l u n g im P e r s o n a l b e r e i c h ) . 

"Die Nerven der Frauen waren s e h r angespannt, s i e flüchteten i n 
d i e K r a n k h e i t ... D i e Frauen machten l i e b e r länger k r a n k , denn 
s i e wußten, wenn i c h zurückkomme, meckert d i e Gruppe" ( P r o t . G 7.4, 
P e r s o n a l a b t e i l u n g ) . 

Aus d i e s e r Wechselwirkung z w i s c h e n K o o p e r a t i o n s d e f i z i t e n und 
F e h l z e i t v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte ergaben s i c h für den B e t r i e b 
d u r ch d i e l a u f e n d notwendigen U m s t e l l u n g e n n i c h t nur Abstimmungs
und A b t a k t v e r l u s t e , sondern auch L e i s t u n g s - und Qualitätseinbu
ßen. Vor a l l e m aber waren d i e b e t r i e b l i c h e n Dispositionsmöglich-
k e i t e n im Rahmen d e r Produktionsprogramme e r h e b l i c h e r s c h w e r t . 

"Die K a l k u l a t i o n d e r Kapazität und der e r r e c h e n b a r e n Stückzahlen 
war m i t einem hohen U n s i c h e r h e i t s f a k t o r b e h a f t e t , täglich gab es 
neue Überraschungen bezüglich der Anwesenheit bzw. des F e h l e n s 
von Arbeitskräften, womit entsprechende Kosten für den B e t r i e b 
verbunden waren" ( P r o t . G 2.1). 

e) A r b e i t s e i n s a t z , A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , Dispositionsspielräume, 
Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g i n Maßnahme G 72 

Auch i n Maßnahme G 72 i s t d e r Übergang von Fließarbeit - bzw. 
Fließarbeit i n Verbindung m i t G r u p p e n a r b e i t - i n E i n z e l a r b e i t 
m i t e i n e r E r w e i t e r u n g d e r Arbeitsumfänge verbunden; d i e A r b e i t s 
kräfte führen j e t z t pro Baugruppe k o m p l e t t e A r b e i t s z y k l e n aus. 
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Dabei b e r u h t auch h i e r der A r b e i t s e i n s a t z auf der Verbindung s t a 
b i l e r Zuordnungen d e r Arbeitskräfte zu Arbeitsplätzen und wech
s e l n d e n Aufgaben (1). Durch d i e e r w e i t e r t e n Arbeitsumfänge s i n d 
v o r a l l e m d i e L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n , d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e 
rungen dagegen nur u n w e s e n t l i c h g e s t i e g e n ( 2 ) . Die Arbeitskräfte 
haben im A r b e i t s v o l l z u g höhere z e i t l i c h e , aber nur sehr g e r i n g e 
s a c h l i c h e Dispositionsspielräume ( 3 ) . D i e Anpassung d e r i n d i v i 
d u e l l e n A r b e i t s l e i s t u n g an d i e g e s t i e g e n e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n 
g e l i n g t auf der Grundlage v o r h e r getätigter s y s t e m a t i s c h e r An
lernmaßnahmen des B e t r i e b e s und d e r g e z i e l t e n Nutzung von Produk
t i o n s w i s s e n , das d i e Arbeitskräfte "vor O r t " erworben haben ( 4 ) . 

(1) A r b e i t s e i n s a t z : Der B e t r i e b v e r s u c h t , Flexibilität d u r c h d i e 
Anpassungsfähigkeit d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g zu e r r e i c h e n 

Während i n der v o r h e r bestehenden Gruppenmontage der Montageab
l a u f nach den S o l l v o r g a b e n der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g i n sechs a u f 
e i n a n d e r f o l g e n d e A r b e i t s t a k t e g e g l i e d e r t war, s i n d j e t z t a l l e 
A r b e i t s t a k t e an den Einzelarbeitsplätzen z u r Komplettmontage d e r 
Baugruppen zusammengefaßt. Damit h a t s i c h d i e Z y k l u s z e i t von u r 
sprünglich ach t b i s zehn M i n u t e n - j e nach Typ - auf v i e r u n d 
fünfzig b i s s e c h z i g M i n u t e n erhöht. (Dabei i s t a l l e r d i n g s zu be
rücksichtigen, daß - wie erwähnt - d i e T a k t a u f t e i l u n g wegen P e r 
s o n a l a u s f a l l s häufig verändert werden mußte, so daß r e a l i t e r d i e 
Z y k l u s z e i t auch v o r der U m s t e l l u n g m i t zwölf b i s fünfzehn Minuten 
t e i l w e i s e e r h e b l i c h über dem S o l l l a g .) 

Di e U n t e r s c h i e d e i n der Z y k l u s z e i t ergeben s i c h aus dem j e w e i l i 
gen Komplexitätsgrad der Baugruppen. Es g i b t a l s o auch i n diesem 
M o n t a g e b e r e i c h " s c h w i e r i g e r e " und " l e i c h t e r e " Montagevollzüge. 
Die u n t e r s c h i e d l i c h e n S c h w i e r i g k e i t s g r a d e f o l g e n n i c h t so sehr 
aus d e r Z a h l d e r Lötstellen ( z w i s c h e n 350 und 40 0 ) , a l s aus der 
Komplexität der Verdrahtung und d e r Zugänglichkeit der Lötstellen 

Insgesamt b e t r a c h t e t , w e isen d i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n im un
t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h s t a r k e Gemeinsamkeiten m i t dem oben 
d a r g e s t e l l t e n U m s t e l l u n g s f a l l im Vormontagebereich vom B e t r i e b F 
(Maßnahme F 6 2 ) auf. Grundsätzlich s i n d d i e Arbeitskräfte i h r e n 
Arbeitsplätzen f e s t z u g eordnet. Dabei i s t zu b e a c h t e n , daß s i c h 
d i e Anordnung d e r Arbeitsplätze an den s e c h s s e i t i g e n T i s c h e n auch 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



nach der Einführung der E i n z e l a r b e i t n i c h t verändert h a t . D i e A r 
beitskräfte s i n d a l s o nach wie v o r räumlich-formal i n Gruppen 
zusammengefaßt. Da d i e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g an den E i n z e l a r 
beitsplätzen i n d i v i d u e l l e r f o l g e n muß, s i n d d i e Arbeitsplätze 
j e t z t m i t Materialbereitstellungskästen "zugebaut", d i e Kommuni
k a t i o n zwischen den Arbeitskräften i s t e r s c h w e r t . 

Flexibilitätsanforderungen, d i e s i c h aus Typen- und V a r i a n t e n 
w echsel ergeben, werden im Grundsatz auch h i e r d u rch Aufgaben-
wechsel an den Einzelarbeitsplätzen bewältigt. A l l e r d i n g s w i r d 
d i e s t r a t e g i s c h e G r u n d r i c h t u n g , d i e der B e t r i e b m i t der E r r i c h 
tung von Einzelarbeitsplätzen v e r f o l g t - nämlich: Flexibilitäts
anforderungen i n Anforderungen an d i e Anpassungsfähigkeit der 
i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g zu t r a n s f o r m i e r e n - durch d i e kon
k r e t e A u f g a b e n v e r t e i l u n g auf der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n e b e n e d u r c h 
brochen. Der A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s l i e g t auch h i e r e i n e Trennung 
von g l e i c h b l e i b e n d e n und wechselnden Aufgaben zugrunde: Vor a l l e m 
d i e gut e i n g e a r b e i t e t e n und l e i s t u n g s s t a r k e n Arbeitskräfte werden 
m i t wechselnden Aufgaben b e t r a u t . M i t Aufgabenwechsel s i n d aber 
i n d e r Regel k e i n e Umsetzungen verbunden. 

Im Gegensatz zum Vormontagebereich im B e t r i e b F i s t d i e Typen-
und V a r i a n t e n v i e l f a l t i n dem h i e r u n t e r s u c h t e n Montageprozeß be
g r e n z t . Insgesamt wurde d i e Baugruppe zum Z e i t p u n k t der U n t e r 
suchung i n d r e i z e h n Typen g e f e r t i g t , davon waren fünf "Standard
t y p e n " , d i e i n Großserien l i e f e n , und 95 % des P r o d u k t i o n s v o l u 
mens ausmachten. D i e r e s t l i c h e n Typen wurden i n K l e i n s e r i e n , 
t e i l w e i s e auch i n E i n z e l f e r t i g u n g , p r o d u z i e r t . I n d er k o n k r e t e n 
A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s werden d i e " S t a n d a r d t y p e n " immer den g l e i 
chen Arbeitsplätzen zugewiesen. E i n u n t e r e r V o r g e s e t z t e r s c h i l 
d e r t d i e A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s folgendermaßen: "Wir s i n d b e s t r e b t , 
d i e g l e i c h e Baugruppe immer am g l e i c h e n A r b e i t s p l a t z m o n t i e r e n 
zu l a s s e n ... B e i K l e i n s e r i e n und k o m p l i z i e r t e n Lötarbeiten wer
den d i e f a c h l i c h q u a l i f i z i e r t e n F r a u e n , b e i Lötarbeiten i n Groß
s e r i e und weniger k o m p l i z i e r t e n Baugruppen dagegen d i e neu E i n 
g e s t e l l t e n oder d i e Leistungsschwächeren e i n g e s e t z t " ( P r o t . 
G 3.1) . 

Da auch d i e Z a h l der E i n z e l b a u t e i l e beschränkt i s t und d i e s e n i c h t 
d i e V i e l f a l t a u f w e i s e n wie b e i den Bestückungsarbeiten im Be
t r i e b F, f a l l e n auch b e i Typen- und S e r i e n w e c h s e l Aufgaben der 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g nur i n beschränk
tem Umfang an. Dennoch ergeben s i c h b e i der M a t e r i a l b e r e i t s t e l 
l u n g z u w e i l e n S c h w i e r i g k e i t e n , d i e zu " U n g e r e c h t i g k e i t e n " der 
T e i l e v e r s o r g u n g an den Einzelarbeitsplätzen führen. E i n u n t e r e r 
V o r g e s e t z t e r s c h i l d e r t d i e S c h w i e r i g k e i t e n folgendermaßen: "An 
jedem P l a t z w i r d heute genau so v i e l m o n t i e r t und d e s h a l b muß 
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i c h b e s t r e b t s e i n , daß der g l e i c h e A n t e i l von T e i l e n an a l l e n 
Arbeitsplätzen zur Verfügung s t e h t . I c h muß a l s o dafür s o r g e n , 
daß b e i s p i e l s w e i s e j e d e r g l e i c h v i e l R e l a i s bekommt. Außerdem 
muß i c h a u f p a s s e n , daß d i e Frauen n i c h t bestimmte T e i l e v e r s t e k 
ken - A k t i o n Eichhörnchen" ( P r o t . G 3.1). 

A l l e r d i n g s stößt d i e s e s P r i n z i p der T e i l u n g von g l e i c h b l e i b e n d e n 
und wechselnden Aufgaben, " l e i c h t e r e n " und " s c h w i e r i g e r e n " Bau
gruppen i n der k o n k r e t e n A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s auf Grenzen: E i n e r 
s e i t s v e r l a n g e n Personalausfälle auf g r u n d von F e h l z e i t e n , aber 
auch S c h w i e r i g k e i t e n der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , auch nach d e r E r r i c h 
tung von Einzelarbeitsplätzen häufig U m d i s p o s i t i o n e n i n der Auf
g a b e n v e r t e i l u n g ; a n d e r e r s e i t s aber d a r f d i e s t a b i l e Aufgabenzu
weisung zu e i n z e l n e n Arbeitsplätzen n i c h t zu o f f e n k u n d i g e n Un
g e r e c h t i g k e i t e n i n der A r b e i t s v e r t e i l u n g führen: 

"Die V o r g a b e z e i t e n für d i e e i n z e l n e n Typen s i n d s e h r u n t e r s c h i e d 
l i c h . Deshalb s i n d w i r b e s t r e b t , e i n e n g e w i s s e n A u s g l e i c h an den 
Arbeitsplätzen zu s c h a f f e n . Das i s t aber n i c h t immer möglich, 
da s i c h d i e Frauen auf bestimmte Typen s p e z i a l i s i e r t haben und 
es durchaus a u f t r e t e n kann, daß manche immer nur gute oder immer 
nur s c h l e c h t e Z e i t e n bekommen" ( P r o t . G 4.1). 

Solc h e U n g l e i c h g e w i c h t e i n der A r b e i t s v e r t e i l u n g können t r o t z d e r 
E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze e r n e u t zu Spannungen zwischen 
den Arbeitskräften führen, da d i e Anordnung der Arbeitsplätze -
wie erwähnt - n i c h t verändert wurde, d i e Arbeitskräfte a l s o nach 
wie v o r i n Gruppen zusammensitzen und s i c h g e g e n s e i t i g beobach
t e n können. A l l e r d i n g s v e r s u c h e n d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n , s o l c h e n 
K o n f l i k t e n zwischen den Arbeitskräften du r c h den k o n k r e t e n A r 
b e i t s e i n s a t z v o r z u s t e u e r n : "Wir v e r s u c h e n , p r o T i s c h j e e i n e n 
Typ zu p r o d u z i e r e n , aber das i s t n i c h t immer möglich. Deshalb s u 
chen w i r Zwischenlösungen: S i t z e n v i e r Frauen an einem A r b e i t s 
t i s c h , dann löten zwei Frauen den e i n e n und zwei den anderen 
Typ" ( P r o t . G 3.1). Dagegen werden M o n t a g e a r b e i t e n an Baugruppen 
m i t hohem Typen- und S e r i e n w e c h s e l an ei g e n e n A r b e i t s t i s c h e n 
durchgeführt. 

(2) A r b e i t s i n h a l t und A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n : Ähnlich wie i n Maß
nahme F 62 r i c h t e t s i c h auch i n B e t r i e b G das s t r a t e g i s c h e I n 
t e r e s s e d a r a u f , i n einem e r w e i t e r t e n L e i s t u n g s s p e k t r u m q u a n t i t a 
t i v e wie q u a l i t a t i v e L e i s t u n g s e l e m e n t e i n d i v i d u e l l a b z u f o r d e r n . 
Dabei h a n d e l t es s i c h b e i der E r w e i t e r u n g d e r Arbeitsumfänge im 
Rahmen der E i n z e l a r b e i t zunächst um e i n e Summierung nahezu i d e n 
t i s c h e r E i n z e l o p e r a t i o n e n . Höhere Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 
s i n d m i t der E r w e i t e r u n g der Arbeitsumfänge an den E i n z e l a r b e i t s -
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plätzen n i c h t verbunden. Die Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n be
schränken s i c h auch nach dem Obergang auf E i n z e l a r b e i t im wesent 
l i c h e n auf Beherrschung der Löttechnik und d i e Fähigkeit, S c h a l t 
p l a n e zu l e s e n ( b e i den ausländischen Arbeitskräften werden 
D e u t s c h k e n n t n i s s e v o r a u s g e s e t z t ) . 

A l l e r d i n g s ergeben s i c h d u rch das P r i n z i p der Komplettmontage 
höhere Anforderungen an K o n z e n t r a t i o n , A u f m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g 
und Gedächtnisleistung. 

Die Montage der B a u t e i l e e r f o l g t nach Lötplänen, i n denen d i e 
e i n z e l n e n Lötverbindungen und d i e R e i h e n f o l g e genau f e s t g e l e g t 
s i n d . Der j e w e i l i g e Lötplan i s t an jedem A r b e i t s p l a t z im S i c h t 
f e l d d e r Arbeitskräfte a n g e b r a c h t . D i e Lötpläne e n t h a l t e n u.a. 
s p r a c h l i c h e Symbole für d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Farben d e r zu v e r 
wendenden Drähte. D i e A r b e i t s m i t t e l beschränken s i c h a u f e i n f a 
c h e re Montagewerkzeuge und Lötkolben. 

Neben den Montagetätigkeiten s i n d den Arbeitskräften nur i n sehr 
geringem Umfang zusätzliche F u n k t i o n e n übertragen. So übernehmen 
d i e Arbeitskräfte den T r a n s p o r t des Werkstücks s e l b s t , d.h. s i e 
h o l e n d i e zu lötenden B a u t e i l e vom Förderband ab und l e g e n d i e 
gelöteten B a u t e i l e i n e i n e K i s t e am Förderband zurück. Außerdem 
führen d i e Arbeitskräfte während der Lötarbeiten e i n e S i c h t k o n 
t r o l l e der Lötstellen d u r c h . ( E i n e E i g e n k o n t r o l l e im s t r e n g e r e n 
Sinne i s t damit j e d o c h n i c h t verbunden.) 

M i t den e r w e i t e r t e n Arbeitsumfängen und dem P r i n z i p der Komplett 
montage verstärken s i c h t e n d e n z i e l l v o r a l l e m d i e b e r e i t s v o r 
der U m s t e l l u n g bestehenden ausgeprägten Tempoanforderungen an 
d i e Arbeitskräfte. D i e s e A n f o r d e r u n g e n v e r l a n g e n e i n e sehr lange 
E i n a r b e i t u n g s z e i t - i n der R e g e l brauchen d i e Arbeitskräfte nach 
der A n l e r n u n g mehrere Monate, b i s s i e den - i n diesem B e r e i c h 
d u r c h s c h n i t t l i c h g e l t e n d e n - L e i s t u n g s g r a d von 140 % e r r e i c h t ha 
ben ( v g l . dazu auch w e i t e r u n t e n u n t e r ( 4 ) ) . 

Obwohl d i e p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n überwiegend d i e V o r g a b e z e i 
t e n i n diesem B e r e i c h für " a u s r e i c h e n d " oder sogar " gut" h a l t e n 
(was von i h n e n v o r a l l e m auch damit begründet w i r d , daß d i e Ver-
d i e n s t g r a d e der Arbeitskräfte S p i t z e n w e r t e von 160 % e r r e i c h e n ) , 
räumen s i e e i n , daß " d i e Frauen schon sehr s c h n e l l a r b e i t e n müs
sen, wenn s i e auf i h r G e l d kommen w o l l e n " . Insbesondere w i r d 
auch d e r " L e i s t u n g s k n i c k " der neu e i n g e s t e l l t e n Arbeitskräfte 
m i t den bestehenden Tempoanforderungen begründet . " I n der R e g e l 
f a l l e n d i e Frauen nach der Umsetzung aus der A n l e r n w e r k s t a t t von 
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einem 100 % i g e n L e i s t u n g s g r a d auf 70 % zurück. Nach etwa v i e r 
b i s fünf Wochen e r r e i c h t d i e Frau e i n e n L e i s t u n g s g r a d von 110 %. 
E r s t nach einem h a l b e n J a h r oder auch länger, kommt s i e auf e i n e n 
L e i s t u n g s g r a d von 140 %" ( P r o t . G 3.1). 

Im engen Zusammenhang m i t den Tempoanforderungen s i n d auch d i e 
Anforderungen an d i e Beherrschung der Lötpläne zu sehen. Wenn d i e 
Arbeitskräfte auf e i n e n L e i s t u n g s g r a d von über 100 % kommen w o l 
l e n , müssen s i e d i e A b f o l g e d e r Lötstellen, zumindest i n den j e w e i 
l i g e n "Reihen", auswendig kennen. Damit g e r a t e n d i e Arbeitskräf
t e sehr l e i c h t i n K o n f l i k t m i t den g e s t e l l t e n A n f o r d e r u n g e n an 
d i e Produktqualität, zumal s i c h m i t den e r w e i t e r t e n Arbeitsumfän-
gen auch d i e p o t e n t i e l l e n F e h l e r q u e l l e n pro A r b e i t s p l a t z erhöhen. 

D i e s e r K o n f l i k t w i r d auf der u n t e r e n Vorgesetztenebene n i c h t nur 
d e u t l i c h gesehen, sondern auch a l s e i g e n e r K o n f l i k t t h e m a t i s i e r t . 
"Für d i e Frauen bedeuten N a c h a r b e i t e n n i c h t nur e i n e B e l a s t u n g , 
sondern s i e haben auch e i n s c h n e i d e n d e F o l g e n auf d i e Lohnhöhe. 
Es kommt v o r , daß e i n e Frau von den 12 oder 13 Baugruppen, d i e 
s i e täglich m o n t i e r t , v i e r oder fünf zur N a c h a r b e i t zurückbekommt' 
( P r o t . G 4.1). 

" I c h habe es l i e b e r , wenn jemand m i t einem L e i s t u n g s g r a d von 120 
gute Produkte macht, a l s wenn jemand m i t einem L e i s t u n g s g r a d von 
160 Grad s c h l e c h t e Baugruppen p r o d u z i e r t . E i n e n L e i s t u n g s g r a d von 
150 % können d i e Frauen auf Dauer gar n i c h t s c h a f f e n , das geht 
auf d i e Gesundheit ... D i e F i r m a w i l l mehr Qualität, aber n i c h t , 
daß d i e Frauen höhere L e i s t u n g s g r a d e e r z i e l e n . D i e s e n W i d e r s p r u c h 
müssen w i r a u s t r a g e n , denn e i n e r s e i t s werden w i r von der Geschäft; 
l e i t u n g a n g e h a l t e n , möglichst wenig A u s f a l l zu p r o d u z i e r e n , an
d e r e r s e i t s aber w o l l e n d i e Frauen hohe L e i s t u n g s g r a d e und damit 
höhere V e r d i e n s t e e r z i e l e n " ( P r o t . G 3.1). 

M i t den g e s t e l l t e n Tempoanforderungen, wie den g e s t i e g e n e n A n f o r 
derungen an K o n z e n t r a t i o n , Gedächtnis und A u f m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g 
s i n d für d i e Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen e r h e b l i c h e 
n e r v l i c h e und p s y c h i s c h e B e l a s t u n g e n verbunden. Auch t r e t e n durch 
d i e ungenügende ergonomische G e s t a l t u n g d e r Arbeitsplätze p h y s i 
sche Beanspruchungen a u f , d i e v o r a l l e m von einem r e l a t i v hohen 
A n t e i l s t a t i s c h e r H a l t e a r b e i t ausgelöst werden ( v g l . auch d i e 
Arbeitskräftebefragung, K a p i t e l V ) . 
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"Unsere Leute haben j e t z t sehr v i e l A r b e i t . Der Z e i t d r u c k , neun 
b i s zwölf Stück pro Tag zu machen, i s t groß. Die Frauen s i n d 
n e r v l i c h e n und k o n z e n t r a t i o n s b e d i n g t e n B e l a s t u n g e n a u s g e s e t z t " 
( P r o t . G 3.1). Vor a l l e m w i r d von den p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n 
bemängelt, daß m i t der Einführung von E i n z e l a r b e i t das auf Grup
p e n a r b e i t a u s g e l e g t e Lay-out der A r b e i t s p l a t z a n o r d n u n g n i c h t 
verändert wurde, so daß an den Arbeitsplätzen j e t z t " d r a n g v o l l e 
Enge h e r r s c h t : v o r a l l e m d i e s t a t i s c h e H a l t u n g s t e l l t e i n e g r o 
ße B e l a s t u n g d a r , da beim Löten k e i n e Abstützung der Arme mög
l i c h i s t und d u r c h d i e s e H a l t u n g d i e S c h u l t e r p a r t i e n s i c h v e r 
s t e i f e n " ( P r o t . G 3.2). 

Schließlich stoßen auch d i e A r b e i t s p l a t z e i n r i c h t u n g e n , i n s b e 
sondere d i e d i r e k t e A r b e i t s p l a t z b e l e u c h t u n g und Absauganlage für 
Lötdämpfe ,auf d i e K r i t i k der p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n . Um d i e 
Arbeitskräfte zu zwingen, d i e Absaugung von Lötdämpfen e i n z u 
s c h a l t e n , wurden b e i d e E i n r i c h t u n g e n m i t e i n a n d e r g e k o p p e l t . Da 
d i e A r b e i t s l e u c h t e n i c h t b l e n d f r e i i s t , h a t d i e s z ur F o l g e , daß 
b e i d e E i n r i c h t u n g e n zu 90 % n i c h t g e n u t z t werden. 

M i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen v e r s u c h t e der B e t r i e b 
v o r a l l e m auch Probleme der Qualitätssicherung zu lösen, d i e eng 
m i t den oben näher d a r g e s t e l l t e n L e i s t u n g s - , Abstimmungs- und 
D i s p o s i t i o n s p r o b l e m e n zusammenhängen. Der B e t r i e b u n t e r l i e g t m i t 
s e i n e n P r o d u k t e n sehr s t r e n g e n Qualitätskontrollen s e i t e n s des 
öffentlichen A u f t r a g g e b e r s . Um d i e bestehenden M a r k t a n t e i l e a u f 
r e c h t z u e r h a l t e n und d i e "Kundenbeziehungen zu f e s t i g e n und a u f z u 
bauen" h at das Konzernunternehmen h a u s i n t e r n e Qualitätsnormen 
a u f g e s t e l l t , d i e e i n " N u l l f e h l e r p r o g r a m m " b e i n h a l t e n . 

Im u n t e r s u c h t e n M o n tagebereich u n t e r l i e g e n d i e Baugruppen e i n e r 
H u n d e r t p r o z e n t k o n t r o l l e , d i e zunächst über mechanische ( S i c h t 
k o n t r o l l e n ) und anschließend über e l e k t r i s c h e Prüfungen v o l l z o 
gen w i r d . B e i der e l e k t r i s c h e n Prüfung werden d i e f e s t g e s t e l l t e n 
F e h l e r i n Computerausdrücken f e s t g e h a l t e n und anschließend von 
Rep a r a t u r m e c h a n i k e r n behoben, s o f e r n s i e n i c h t an d i e Montagear
beitsplätze zurückgeleitet werden. 

Ähnlich wie im F a l l F r i c h t e t s i c h das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e auch 
im B e t r i e b G d a r a u f , den Arbeitskräften a l s s p e z i f i s c h e L e i s t u n g s 
elemente verstärkt P r o d u k t - und Qualitätsverantwortung a b z u f o r 
d e r n , um d i e Kosten für F e h l e r s u c h e und F e h l e r b e s e i t i g u n g zu sen
ken. D i e Arbeitskräfte s i n d gezwungen, F e h l e r an Baugruppen 
( z . B . Lötfehler), d i e ihn e n a u f g r u n d der Prüfergebnisse zurech e n 
bar s i n d , i n k o s t e n l o s e r N a c h a r b e i t zu beheben. 
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Nach A n s i c h t der E x p e r t e n i s t m i t d i e s e r Form der F e h l e r z u r e c h 
nung e i n " L e i s t u n g s a n r e i z " verbunden: "Die V o r g a b e z e i t e n v e r l a n 
gen e i n f e h l e r f r e i e s A r b e i t e n ; N a c h a r b e i t e n werden n i c h t b e z a h l t , 
aber es werden auch k e i n e Qualitätsprämien b e z a h l t . Der Leistungsanreiz i s t dadurch g e s i c h e r t , daß b e i f e h l e r f r e i e n A r b e i t e n auch 
e i n höherer V e r d i e n s t e r r e i c h t w i r d . Die Zeitaufnahmen werden 
entsprechend den Qualitätsnormen aufgenommen" ( P r o t . G 2.1, P r o 
d u k t i o n s l e i t u n g ) . 

Vor der U m s t e l l u n g auf Einzelarbeitsplätze b e r e i t e t e d i e i n d i v i 
d u e l l e F e h l e r z u r e c h n u n g i n den Montagegruppen e r h e b l i c h e Schwie
r i g k e i t e n und verschärfte d i e bestehenden Spannungen; k o s t e n l o s e 
N a c h a r b e i t e n bedeutete b e i Gruppenakkord i n d i r e k t e Abzüge von 
der G e s a m t l e i s t u n g , während d i e F e h l e r z u r e c h n u n g grundsätzlich 
i n d i v i d u e l l e F e h l e r v e r u r s a c h u n g u n t e r s t e l l t . M i t der U m s t e l l u n g 
der v o r h e r bestehenden Gruppenmontage auf Einzelarbeitsplätze 
s o l l t e daher g e s i c h e r t werden, daß d i e Arbeitskräfte für d i e Qua
lität der von i h n e n durchgeführten M o n t a g e a r b e i t e n v o l l v e r a n t 
w o r t l i c h gemacht werden: 

"Die F e h l e r q u o t e war v o r d e r U m s t e l l u n g v i e l zu hoch: jede z w e i 
t e Baugruppe wies i r g e n d e i n e n F e h l e r auf .... B e i E i n z e l a r b e i t 
und E i n z e l a k k o r d i s t e i n e I d e n t i f i k a t i o n d e r F e h l e r l e i c h t e r mög
l i c h a l s b e i G r u p p e n a r b e i t . Da d i e Frauen b e i E i n z e l a r b e i t l e i c h 
t e r auf d i e r i c h t i g e n Verbindungen beim Löten a c h t e n können a l s 
b e i G r u p p e n a r b e i t , e r w a r t e n w i r e i n e V e r r i n g e r u n g d e r F e h l e r q u o 
t e " ( P r o t . G 2.1, P r o d u k t i o n s l e i t u n g ) . 

Ähnlich wie im F a l l F s e t z t auch B e t r i e b G s o z i a l p s y c h o l o g i s c h 
o r i e n t i e r t e M o t i v a t i o n s t e c h n i k e n e i n , um P r o d u k t - und Qualitäts
ve r a n t w o r t u n g der Arbeitskräfte zu stärken. Anders a l s im B e t r i e b 
F a r b e i t e t das b e t r i e b l i c h e Management d a b e i eher m i t p o s i t i v e n 
( B e l o b i g u n g e n ) a l s m i t n e g a t i v e n S a n k t i o n e n ("an den Prang e r 
s t e l l e n " ) . 

D i e Prüfergebnisse der K o n t r o l l s t e l l e n werden i n F e h l e r l i s t e n aus 
gew e r t e t und an d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n der j e w e i l i g e n B e t r i e b s 
s t e l l e n w e i t e r g e l e i t e t . Aufgrund d i e s e r F e h l e r l i s t e n werden wö
c h e n t l i c h e F e h l e r k u r v e n e r s t e l l t , d i e d i e E n t w i c k l u n g der F e h l e r 
quoten für d i e j e w e i l i g e n Montage- bzw. F e r t i g u n g s b e r e i c h e a u f 
z e i g e n . Die F e h l e r k u r v e n werden an F e h l e r t a f e l n s i c h t b a r gemacht. 
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B l e i b t e i n e A r b e i t s g r u p p e u n t e r h a l b der vom B e t r i e b d e f i n i e r t e n 
F e h l e r q u o t e , erhält s i e a l s B e l o b i g u n g e i n e n "gelben Punkt". Zu
sätzliche Belobigungen werden e i n m a l im J a h r nach dem d u r c h 
s c h n i t t l i c h e n V e r l a u f der F e h l e r q u o t e ausgesprochen. (Zum Ums t e l 
lungsprozeß s e l b e r v g l . im e i n z e l n e n K a p i t e l I I I . ) 

(3) Z e i t l i c h e und s a c h l i c h e Dispositionsspielräume: M i t der E r 
r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen v e r f o l g t B e t r i e b G v o r a l l e m 
das Z i e l , d i e A b f o r d e r u n g der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g un
abhängig von Störauswirkungen zu h a l t e n , d i e t e i l s von P e r s o n a l 
ausfällen, aber auch von K o o p e r a t i o n s d e f i z i t e n a u f g r u n d des un-
t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s v e r h a l t e n s der Arbeitskräfte au s g i n g e n . 
D i e s e s s t r a t e g i s c h e I n t e r e s s e an der i s o l i e r t e n Nutzung der i n 
d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g s e t z t v o r a u s , daß d i e L e i s t u n g " f r e i -
gegeben"wird. Damit s i n d auch h i e r für d i e Arbeitskräfte grund
sätzlich z e i t l i c h e Dispositionsspielräume b e i der Bestimmung des 
A r b e i t s r h y t h m u s und der Nutzung der persönlichen V e r t e i l z e i t e n 
a n g e l e g t . 

D i e erhöhten z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s c h a n c e n wurden auch im F a l l 
G von den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n e i n h e i t l i c h a l s d i e e n t s c h e i 
dende Verbesserung i n der A r b e i t s s i t u a t i o n der Arbeitskräfte an
gesehen. Dabei sahen d i e b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n v i e l f a c h i n der 
S t r e u b r e i t e der L e i s t u n g s - bzw. V e r d i e n s t g r a d e , d i e zum Z e i t p u n k t 
der Untersuchung zwischen 110 und 160 % s t r e u t e n , e i n e n B e l e g 
dafür, daß d i e z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten von den A r 
beitskräften auch g e n u t z t wurden. 

"Es g i b t j e t z t mehr persönliche z e i t l i c h e F r e i h e i t , d i e Frauen 
können das A r b e i t s t e m p o s e l b s t bestimmen, können Pausen machen, 
wann s i e w o l l e n und können auch i h r e n e i g e n en U r l a u b b e s s e r neh
men" ( P r o t . G 3.1). Vor a l l e m weisen d i e E x p e r t e n übereinstim
mend d a r a u f h i n , daß d i e Arbeitskräfte j e t z t d i e G l e i t z e i t i n d i 
v i d u e l l ohne Absprache m i t G r u p p e n - K o l l e g i n n e n n u t z e n können. 

A l l e r d i n g s z e i g t e i n e genauere A n a l y s e auch i n diesem F a l l , daß 
d i e i n der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " a n g e l e g t e n z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsspielräume keineswegs zwingend zu e i n e r E n t l a s t u n g der A r 
beitskräfte führen. Durch d i e Veränderung der E n t l o h n u n g s g r u n d 
sätze (Obergang vom Gruppenakkord zum E i n z e l a k k o r d ) h a t d i e 
" L e i s t u n g s f r e i g a b e " für d i e Arbeitskräfte i n e r s t e r L i n i e d i e Be-
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deutung der i n d i v i d u e l l e n Beeinflußbarkeit der Verdiensthöhe. D i e 
" L e i s t u n g s f r e i g a b e " b d e u t e t auch i n diesem F a l l für d i e A r b e i t s 
kräfte eher d i e Möglichkeit, "weiche" Z e i t zu n u t z e n oder d i e 
o f f i z i e l l e n Pausen d u r c h z u a r b e i t e n , um e i n e n e n t s p r e c h e n d hohen 
L e i s t u n g s g r a d zu e r r e i c h e n . 

"Die Frauen nutzen d i e Pausen o f t m a l s zum W e i t e r a r b e i t e n t r o t z 
der Einführung von zusätzlichen E r h o l z e i t e n von zweimal a c h t M i 
nuten. Gerade b e i Einzelarbeitsplätzen b e s t e h t d i e G e f a h r , daß 
d i e Frauen i h r e Pausen n i c h t n u t z e n ... es müßte s i c h e r g e s t e l l t 
werden, daß d i e Frauen i n den E r h o l p a u s e n entweder f r i s c h e L u f t 
schnappen oder Gymnastik t r e i b e n " ( P r o t . G 7.3, S t a b s a b t e i l u n g 
im P e r s o n a l b e r e i c h ) . 

Auch N e b e n a r b e i t e n , wie etwa d i e regelmäßig a n f a l l e n d e n T r a n s p o r t 
tätigkeiten ( i n den V o r g a b e z e i t e n e i n g e r e c h n e t ) , werden von den 
Arbeitskräften im Sinne z e i t l i c h e r D i s p o s i t i o n n i c h t etwa a l s 
Abwechslung und E n t l a s t u n g g e w e r t e t , sondern a l s B e l a s t u n g empfun
den, da s i e " i n d i e Z e i t gehen" ( v g l . dazu im e i n z e l n e n w e i t e r 
unten K a p i t e l I V ) . Gerade aber i n s o l c h e n N e b e n a r b e i t e n sahen d i e 
p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n V o r t e i l e für d i e Arbeitskräfte, denn 
" d i e Frauen können mal a u f s t e h e n und s i c h e i n e n A u s g l e i c h z u r 
s t a t i s c h e n H a l t e a r b e i t v e r s c h a f f e n " ( P r o t . G 3.2). 

Dagegen haben s i c h m i t der E r w e i t e r u n g d e r Arbeitsumfänge und der 
Sc h a f f u n g k o m p l e t t e r A r b e i t s z y k l e n d i e s a c h l i c h e n D i s p o s i t i o n s 
spielräume n i c h t erhöht. Die R e i h e n f o l g e der e i n z e l n e n Lötopera
t i o n e n i s t d u r c h d i e Lötpläne zwingend v o r g e s c h r i e b e n . D i e A r 
beitskräfte h a l t e n d i e v o r g e s c h r i e b e n e R e i h e n f o l g e auch dann e i n , 
wenn s i e d i e Lötpläne auswendig b e h e r r s c h e n , denn jede Abweichung 
b i r g t d i e Gefahr von F e h l e r n . 

K l e i n e r e Abweichungen von der v o r g e s c h r i e b e n e n R e i h e n f o l g e s i n d 
nur dadurch möglich, daß d i e Arbeitskräfte d i e S c h a l t v e r b i n d u n g e n 
a n s t a t t i n der Waagerechten, i n der Se n k r e c h t e n löten. Begrenzte 
Dispositionsmöglichkeiten haben d i e Arbeitskräfte nur im Rahmen 
der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g . Vor a l l e m Arbeitskräfte, d i e wechseln
de Typen m o n t i e r e n , " s t e l l e n d i e Materialbehälter, d i e neben i h 
nen s t e h e n , h i e r nach e i g e n e n ergonomischen G e s i c h t s p u n k t e n um. 
Das s t e l l t dann aber immer e i n e F e h l e r q u e l l e für d i e M a t e r i a l b e 
r e i t s t e l l u n g d a r " ( P r o t . G 4.1). 

(4) Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g : D i e vom B e t r i e b an
g e s t r e b t e b r e i t e r e Nutzung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g s e t z t 
v o r a u s , daß das i n d i v i d u e l l e Leistungsvermögen an d i e e r w e i t e r t e n 
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(bzw. g e s t i e g e n e n ) A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n angepaßt werden kann. Im 
Gegensatz zu B e t r i e b F, der d i e s e s Anpassungsproblem v o r a l l e m 
durch P e r s o n a l s e l e k t i o n löst, v e r s u c h t B e t r i e b G, d i e notwendige 
Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g d u r c h s y s t e m a t i s c h e A n l e r n u n g zu e r r e i 
chen; a l l e r d i n g s i s t auch d i e s e Form der Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g 
n i c h t f r e i von Problemen. A l l e Arbeitskräfte im u n t e r s u c h t e n 
M ontagebereich verfügen über e i n e A n l e r n q u a l i f i k a t i o n , d i e s i e 
großenteils b e r e i t s v o r der U m s t e l l u n g des A r b e i t s p r o z e s s e s auf 
E i n z e l a r b e i t erworben haben. D i e A n l e r n u n g e r f o l g t i n diesem Mon
t a g e b e r e i c h überwiegend s y s t e m a t i s c h nach Anlernprogrammen und w i r d 
i n einem von der P r o d u k t i o n g e t r e n n t e n Anlernraum ( i n n e r b e t r i e b 
l i c h auch " A n l e r n w e r k s t a t t " genannt) v o l l z o g e n . Für d i e A n l e r n u n g 
s i n d i n n e r b e t r i e b l i c h g e s c h u l t e A u s b i l d e r e i n g e s e t z t , d i e d r e i 
b i s zehn Anzulernende b e t r e u e n . Während der An l e r n u n g werden den 
Arbeitskräften G r u n d k e n n t n i s s e und G r u n d f e r t i g k e i t e n der Löt
t e c h n i k v e r m i t t e l t ; d a b e i werden s i e s u k z e s s i v e an p r o d u k t i v e 
Aufgaben herangeführt. Die d u r c h s c h n i t t l i c h e A n l e r n d a u e r beträgt 
acht Wochen. 

Im V e r g l e i c h zu den m e i s t e n übrigen i n d i e Untersuchung e i n b e z o 
genen F a l l s t u d i e n b e t r i e b e verfügt B e t r i e b G auch für den B e r e i c h 
der g e w e r b l i c h e n Arbeitskräfte über e i n gut ausgebautes A u s b i l -
dungs- und W e i t e r b i l d u n g s s y s t e m . E i n großer T e i l der Arbeitskräf
t e i n den Montage- und F e r t i g u n g s b e r e i c h e n des B e t r i e b e s i s t 
s y s t e m a t i s c h a n g e l e r n t worden. D i e Anlernung e r f o l g t t e i l s i n 
eigenen Anlernräumen anhand von Anlernprogrammen, t e i l s aber auch 
u n m i t t e l b a r im Arbeitsprozeß ( v g l . dazu im e i n z e l n e n auch d i e 
Be s c h r e i b u n g des i n Maßnahme G 73 b e s c h r i e b e n e n A r b e i t s p r o z e s s e s , 
der a l s V e r g l e i c h s f a l l zu Maßnahme G 71 herangezogen wurde, An
hang , Band I V ) . 

Die s y s t e m a t i s c h e A n l e r n u n g im Anlernraum h a t nach Aussagen d e r 
b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n z u r V o r a u s s e t z u n g , daß "es s i c h b e i den 
Anlernkräften um große Gruppen h a n d e l t , wie z.B. d i e Löterinnen. 
B e i K l e i n g r u p p e n l e r n t man im u n m i t t e l b a r e n Arbeitsprozeß m i t 
einem s t r u k t u r i e r t e n Programm an" ( P r o t . G 7.7, A u s b i l d u n g s a b 
t e i l u n g ) . 

"Der B e t r i e b h a t zwischen den b e i d e n Extremen A n l e r n u n g i n d e r 
A n l e r n w e r k s t a t t und An l e r n u n g v o r O r t durch u n m i t t e l b a r e n Vorge
s e t z t e n e i n e n M i t t e l w e g e i n g e s c h l a g e n . Zwar e r f o l g t d i e A n l e r -
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nung w e r k s t a t t n a h , aber der M e i s t e r hat nach wie v o r d i e s a c h l i 
che Verantwortung für d i e A n l e r n u n g " ( P r o t . G 1.1, B e t r i e b s l e i 
tung) . 

Das Schwergewicht d e r An l e r n u n g l i e g t j e d o c h n i c h t i n der Ver
m i t t l u n g von K e n n t n i s s e n , sondern im Tempo- und G e n a u i g k e i t s t r a i 
n i n g . Dadurch s o l l e n d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n für 
d i e Anpassung des Leistungsvermögens der Arbeitskräfte an d i e 
b e t r i e b l i c h e n L e istungsnormen g e s c h a f f e n werden. Z u g l e i c h n u t z t 
der B e t r i e b d i e s y s t e m a t i s c h e K o n t r o l l e der A n l e r n e r f o l g e z ur 
E i n g a n g s s e l e k t i o n . 

Die A n l e r n u n g w i r d e n t s p r e c h e n d den Methoden der A r b e i t s u n t e r 
weisung; (Refa) durchgeführt. E i n Ausbildungsexperte s c h i l 
d e r t d i e A n l e r n u n g für den h i e r i n f r a g e s t e h e n d e n M o n t a g e b e r e i c h 
folgendermaßen: " I n den e r s t e n b e i d e n Tagen e r h a l t e n d i e Frauen 
G r u n d k e n n t n i s s e über d i e Werkzeuge, d i e s i e benutzen müssen: a l s o 
Lötkolben, Lötzinn und -zange. D i e s e G r u n d i n f o r m a t i o n w i r d j e d o c h 
b e r e i t s s p e z i a l i s i e r t auf d i e Anf o r d e r u n g e n des späteren A r b e i t s 
p l a t z e s . Nach mehreren Tagen erhöht s i c h der S c h w i e r i g k e i t s g r a d 
d e r A r b e i t , es f i n d e t a l s o e i n s u k z e s s i v e s Heranführen an e i n 
ganz s p e z i e l l e s P r o d u k t und desse n A n f o r d e r u n g e n s t a t t . Wenn d i e 
Anlernkräfte d i e s e f a c h l i c h e n A n f o r d e r u n g e n einigermaßen bewälti
gen, kommt das Tempoarbeiten a l s w e i t e r e V a r i a b l e h i n z u . Z i e l i s t 
e s , d i e Frauen i n etwa sechs b i s a c h t Wochen auf e i n e n L e i s t u n g s 
grad von 80 % b i s 100 % zu b r i n g e n . Die V o r a r b e i t e r i n d e r späte
r e n Stammwerkstatt b r i n g t j e d e n Morgen e i n i g e P r o d u k t e i n d i e 
Anlernstätte und h o l t abends d i e von den A n l e r n l i n g e n durchgeführ 
t e n A r b e i t e n w i e d e r ab. Nach dem z w e i t e n oder d r i t t e n Tag werden 
s y s t e m a t i s c h A n l e r n k u r v e n für jed e e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t geführt. 
Daraus kann man i n e r s t e r L i n i e d i e Beherrschung des A r b e i t s t e m p o 
aber auch das A u f t r e t e n von M o n t a g e f e h l e r n k o n t r o l l i e r e n " ( P r o t . 
G 7.3). 

Dabei w i r d von einem anderen A u s b i l d u n g s e x p e r t e n das Verhältnis 
zwischen W i s s e n s v e r m i t t l u n g und Tempo- bzw. G e n a u i g k e i t s t r a i n i n g 
auf 5 : 95 geschätzt: "Das Trainingprogramm überwiegt. Dabei i s t 
zu berücksichtigen, daß d i e Arbeitsplätze s o w e i t möglich nach 
MTM g e s t a l t e t s i n d . D i e E r m i t t l u n g von K e n n t n i s s e n im anderen 
Programm nimmt l e d i g l i c h zehn Stunden i n A n s p r u c h , das T r a i n i n g 
d a u e r t dann mindestens v i e r Wochen" ( P r o t . G 7.7). 

Während der A n l e r n u n g e r h a l t e n d i e Arbeitskräfte e i n e n A k k o r d 
d u r c h s c h n i t t von 110 %. Dabei werden d i e neu e i n g e s t e l l t e n A r 
beitskräfte anhand d e r A n l e r n k u r v e genau b e o b a c h t e t : "Die E n t w i c k 
l u n g d e r A n l e r n k u r v e gegenüber der S o l l k u r v e g i l t während der 
e r s t e n sechs Wochen a l s H a u p t s e l e k t i o n s k r i t e r i u m . An i h r kann ab
g e l e s e n werden, ob d i e F r a u b l e i b e n kann oder n i c h t " ( P r o t . G 7.5) 
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T r o t z s y s t e m a t i s c h e r A n l e r n u n g und T e m p o t r a i n i n g haben d i e A r b e i t s 
kräfte nach i h r e r Übernahme i n d i e P r o d u k t i o n m i t e r h e b l i c h e n E i n 
a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n zu kämpfen. Im u n t e r s u c h t e n Montagebe
r e i c h b r i c h t d e r K o n f l i k t z w i s c h e n hoher Spezifität der b e t r i e b 
l i c h e n A n l e r n u n g und dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e e i n e r möglichst 
b r e i t e n Nutzung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g m i t a l l e r Deut
l i c h k e i t auf und kommt v o r a l l e m i n den E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g 
k e i t e n d e r neu e i n g e s t e l l t e n Arbeitskräfte, aber auch i n H a b i t u a -
l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r b e r e i t s e i n g e a r b e i t e t e n A r b e i t s 
kräfte b e i Typen- und S e r i e n w e c h s e l zum Ausdruck. Im a l l g e m e i n e n 
f a l l e n d i e Arbeitskräfte nach der Umsetzung aus dem Anlernraum 
von einem b e r e i t s e r r e i c h t e n L e i s t u n g s g r a d von 100 % auf 80 % 
oder g a r auf 60 % zurück. 

A l s Grund für d i e s e n L e i s t u n g s a b f a l l wurde von den A u s b i l d u n g s 
e x p e r t e n d i e schmale, produktbezogene A u s r i c h t u n g der A n l e r n u n g , 
aber auch d i e mangelnde Betreuung d e r " N e u l i n g e " d u rch d i e un
t e r e n V o r g e s e t z t e n v e r a n t w o r t l i c h gemacht: "Die B e t r e u u n g s d i c h t e 
i s t i n diesem M o n t a g e b e r e i c h m i t 80 b i s 90 Arbeitskräften pro 
M e i s t e r v i e l zu g e r i n g . Die M e i s t e r s i n d d u r c h t e c h n i s c h e und o r 
g a n i s a t o r i s c h e Probleme überlastet und haben v i e l zu wenig Z e i t , 
um s i c h um d i e Leute zu kümmern" ( P r o t . G 7.5). 

Zu beachten i s t d a b e i , daß d i e A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g von anderen 
b e t r i e b l i c h e n S t e l l e n e r h e b l i c h u n t e r Druck g e s e t z t w i r d , d i e 
durch d i e v e r g l e i c h s w e i s e l a n g e n A n l e r n z e i t e n a n f a l l e n d e n K osten 
zu senken (zum anderen bestehen den Expe r t e n a u s s a g e n z u f o l g e e r 
h e b l i c h e K o n f l i k t e z w i s c h e n d e r A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g , d e r z e n t r a 
l e n Z e i t s t u d i e n a b t e i l u n g und e i n z e l n e n B e t r i e b s s t e l l e n h i n s i c h t 
l i c h der Höhe der V o r g a b e z e i t e n , d i e auch den " S o l l k u r v e n " b e i 
der A n l e r n k o n t r o l l e zugrunde g e l e g t werden). " W i l l man i n der An
l e r n e c k e e i n e n hohen L e i s t u n g s g r a d bekommen, so geht das n u r , 
wenn d i e Frauen nur auf e i n e n e i n z i g e n Typ s p e z i a l i s i e r t werden" 
( P r o t . G 7.3). A n d e r e r s e i t s b e k l a g e n d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n 
d i e A b s t i m m u n g s v e r l u s t e zwischen Lernecke und den g e s t e l l t e n A r 
b e i t s p l a t z a n f o r d e r u n g e n ." Manchmal muß i c h Plätze m i t Arbeitskräf
t e n b e s e t z e n , d i e i n der A n l e r n e c k e e i n e n anderen Gerätetyp 
p r o d u z i e r t und g e l e r n t haben" ( P r o t . G 3.1). 

Im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h konnte der B e t r i e b den K o n f l i k t 
z w i s c hen s p e z i f i s c h e r A n l e r n u n g und e r w e i t e r t e r L e i s t u n g s a b f r a g e 
b e i d e r Einführung von Einzelarbeitsplätzen nur dadurch lösen, 
daß e r auf zusätzlich v o r Ort e r b r a c h t e A n l e r n l e i s t u n g e n d e r 
Arbeitskräfte zurückgriff. Dabei n u t z t d e r B e t r i e b e i n P r o d u k t i o n s 
w i s s e n , das s i c h d i e Arbeitskräfte i n den Montagegruppen im Rah
men der l a u f e n d e n Veränderungen der T a k t a u f t e i l u n g und Umsetzun
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" B e i d e r U m s t e l l u n g von G r u p p e n a r b e i t a u f E i n z e l a r b e i t s i n d k e i n e 
Probleme e n t s t a n d e n . D i e U m s t e l l u n g war i n v i e r z e h n Tagen abge
s c h l o s s e n , d.h. nach v i e r z e h n Tagen waren d i e Frauen w i e d e r a u f 
ihrem L e i s t u n g s g r a d . Das i s t im w e s e n t l i c h e n d a r a u f zurückzufüh
r e n , daß a l l e Frauen i n den Gruppen das gesamte Lötbild b e h e r r s c h 
t e n ... Zudem haben s i c h d i e Gruppen a u f bestimmte Typen s p e z i a 
l i s i e r t und man hat v e r s u c h t , das b e i der U m s t e l l u n g zu berück
s i c h t i g e n " ( P r o t . G 1.1). 

Über den h i e r u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h hinausgehend i s t 
schließlich zu bemerken, daß d i e hohe Spezifität der b e t r i e b l i 
chen A n l e r n l e i s t u n g e n , m i t denen v o r a l l e m Voraussetzungen für 
d i e Einlösung der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n g e s c h a f f e n wer
den, im B e t r i e b G e r h e b l i c h e S t a r r h e i t e n im A r b e i t s e i n s a t z h e r 
v o r b r i n g t . So werden b e i Umsetzungen zw i s c h e n den e i n z e l n e n 
A r b e i t s b e r e i c h e n grundsätzlich Neuanlernungen notwendig. D i e aus 
d e r g e r i n g e n Elastizität der A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n s i c h ergeben
den Probleme des A r b e i t s e i n s a t z e s und der Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g 
werden s i c h umso mehr verschärfen, j e stärker s i c h m i t der ge
p l a n t e n Einführung neuer P r o d u k t t e c h n o l o g i e n e i n Wandel i n den 
A n f o r d e r u n g s p r o f i l e n v o l l z i e h t . 

Auch von den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n w i r d d i e s e s Problem d e u t l i c h 
gesehen. Schon j e t z t habe man beim Umlernen " e r h e b l i c h e Schwie
r i g k e i t e n , denn d i e L e r n m o t i v a t i o n der Frauen i s t a l l e i n d e s h a l b 
g e r i n g , w e i l i h n e n d e r b i s h e r i g e A k k o r d d u r c h s c h n i t t g e z a h l t w i r d . Die 
Frauen bremsen e i n f a c h , was man j a ganz gut v e r s t e h e n kann. V i e 
l e F r a u e n , d i e v o r h e r i n der P r o d u k t i o n a u f 130 % b i s 140 % ge
kommen waren, b l e i b e n beim Umlernen i n d e r A n l e r n w e r k s t a t t nach 
Wochen noch b e i 60 %. E i n e n Ausweg aus diesem Dilemma g i b t es 
n u r , wenn man von Anfang an M e h r f a c h q u a l i f i k a t i o n a u f b a u t " ( P r o t . 
G 7.7). 

I n diesem Zusammenhang w i r d von den A u s b i l d u n g s e x p e r t e n i n s b e s o n 
dere k r i t i s i e r t , daß d i e " P i l o t s e r i e n " d e r neuen P r o d u k t g e n e r a 
t i o n i n einem anderen Konzernwerk e r s t e l l t werden. "Die s t e l l e n 
s i c h v o r , s i e könnten d i e neue P r o d u k t i o n e i n f a c h e i n f l i e g e n . Bes 
s e r wäre es gewesen, d i e P r o d u k t i o n h i e r im Werk aufzubauen ... 
dadurch wäre es w e s e n t l i c h l e i c h t e r gewesen, s i c h v o r Ort r e c h t 
z e i t i g um d i e E n t w i c k l u n g e n t s p r e c h e n d e r Anlernprogramme zu be
mühen . " B e r e i t s j e t z t s e i absehbar, daß b e i der E n t w i c k l u n g neuer 
Anlernprogramme e i n v i e l größeres Gewicht auf Gru n d a u s b i l d u n g ge
l e g t werden müsse, d i e dann auch u n b e d i n g t a u f Anforderungen d e r 
neuen P r o d u k t t e c h n o l o g i e eingehen müsse ( P r o t . G 7.7). 
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f ) E i n z e l a r b e i t und Entlohnungsgrundsätze i n B e t r i e b e n F und G 
(Maßnahmen F 61, F 62, G 72) 

In b e i d e n B e t r i e b e n w e i s t d i e S t r a t e g i e der i s o l i e r t e n Nutzung 
i n d i v i d u e l l e r E i n z e l l e i s t u n g , d i e m i t der E r r i c h t u n g von E i n z e l 
arbeitsplätzen v e r f o l g t w i r d , v o r a l l e m e i n gemeinsames Merkmal 
auf. B e i d e B e t r i e b e n u t z e n den k l a s s i s c h e n L o h n a n r e i z , der vom 
" f r e i e n " E i n z e l a k k o r d a u s g e h t , um d i e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g zu 
s t e u e r n und das G e s a m t l e i s t u n g s e r g e b n i s zu s i c h e r n bzw. nach Mög
l i c h k e i t zu s t e i g e r n . N i c h t nur d i e " L e i s t u n g " , auch der V e r d i e n s t 
w i r d im Rahmen der L e i s t u n g s p o l i t i k - zumindest b e g r e n z t - f r e i 
gegeben. A l l e r d i n g s bestehen sowohl i n der Stoßrichtung der be
t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n , d i e s i c h m i t der Einführung von E i n z e l 
a k k o r d v e r b i n d e n (1) ,sowie i n der k o n k r e t e n E n t l o h n u n g s p r a x i s 
(2) zum T e i l e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e . I n keinem d e r b e i d e n Fälle 
führte d i e E r w e i t e r u n g des a b g e f o r d e r t e n L e i s t u n g s s p e k t r u m s zu 
e i n e r Änderung i n der t a r i f l i c h e n L o h n e i n g r u p p i e r u n g d e r A r b e i t s 
kräfte ( 3 ) . 

(1) I n b e i d e n B e t r i e b e n wurden d i e Arbeitskräfte v o r d e r Einfüh
rung d e r Einzelarbeitsplätze i n Gruppenakkord b e z a h l t . Der Be
rechnung d e r ( i n d i v i d u e l l e n ) V e r d i e n s t g r a d e l a g d i e G e s a m t l e i 
s t u n g der zu Gruppen bzw. zu B a n d a b s c h n i t t e n zusammengefaßten A r 
beitskräfte zugrunde. Wie oben b e r e i t s näher d a r g e l e g t wurde 
( v g l . A b s c h n i t t b und d ) , ergaben s i c h aus der Verbindung von 
Fließarbeit und Gruppenakkord i n b e i d e n B e t r i e b e n i n u n t e r s c h i e d 
l i c h e r Ausprägung v o r a l l e m zwei L e i s t u n g s p r o b l e m e : 

o Die Bindung des i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s v e r h a l t e n s d e r A r b e i t s 
kräfte an d i e G e s a m t l e i s t u n g w i r k t e s i c h i n b e i d e n Fällen eher 
hemmend auf d i e E n t w i c k l u n g des L e i s t u n g s g r a d e s a u s ; 

o das u n t e r s c h i e d l i c h e L e i s t u n g s v e r h a l t e n und auch d i e u n t e r 
s c h i e d l i c h e E r w e r b s o r i e n t i e r u n g d e r Arbeitskräfte führte i n 
den Gruppen zu s o z i a l e n Spannungen, d i e s i c h t e i l s aus E n t 
täuschungen über d i e Einkommenshöhe, t e i l s aus k o l l e k t i v aus
geübtem L e i s t u n g s d r u c k ergaben und n e g a t i v a u f das L e i s t u n g s 
v e r h a l t e n der Arbeitskräfte w i r k t e n . 
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B e i d e Probleme h a t t e n a l l e r d i n g s i n den B e t r i e b e n F und G a u f 
grund der j e w e i l s s p e z i f i s c h e n Rahmenbedingungen u n t e r s c h i e d l i 
ches Gewicht. I n B e t r i e b F s o l l t e n m i t der E r r i c h t u n g von E i n z e l 
arbeitsplätzen v o r a l l e m Probleme der F l e x i b i l i s i e r u n g des A r 
b e i t s e i n s a t z e s und der zeitökonomischen O p t i m i e r u n g des Produk
t i o n s a b l a u f e s gelöst werden, d i e s i c h aus der prekären M a r k t s i 
t u a t i o n des B e t r i e b e s ergaben, In B e t r i e b G dagegen standen un
m i t t e l b a r e L e i s t u n g s p r o b l e m e im V o r d e r g r u n d , d i e v o r a l l e m d u r c h 
das F e h l z e i t v e r h a l t e n der Arbeitskräfte und K o o p e r a t i o n s d e f i z i t e 
v e r u r s a c h t waren. Zwar e r h o f f t s i c h das b e t r i e b l i c h e Management 
i n b e i d e n Fällen von v e r b e s s e r t e n V e r d i e n s t c h a n c e n e i n e günstige 
Rückwirkung auf das L e i s t u n g s v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte. Jedoch 
geht es b e i der i s o l i e r t e n Nutzung d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i 
s t u n g i n e r s t e r L i n i e darum, d i e G e s a m t l e i s t u n g gegenüber D e f i 
z i t e n im L e i s t u n g s v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte abzuschirmen (Be
t r i e b G) oder a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Probleme im D u r c h s c h l a g e n 
auf d i e L e i s t u n g zu v e r h i n d e r n ( B e t r i e b F ) . 

D i e s e u n t e r s c h i e d l i c h e n Interessenstoßrichtungen a k t u a l i s i e r e n 
s i c h auch i n den j e w e i l i g e n Anstößen für den b e t r i e b l i c h e n Um
stellungsprozeß ( v g l . im e i n z e l n e n auch K a p i t e l I I I ) . 

Im B e t r i e b F i s t d i e Einführung von E i n z e l a k k o r d eher d i e F o l g e 
der Einführung von E i n z e l a r b e i t und des Übergangs zu " k o m p l e t t e n " 
A r b e i t s z y k l e n . D i e b e s s e r e n b e t r i e b l i c h e n Nutzungsmöglichkeiten 
der E i n z e l a r b e i t und n i c h t d i e über E i n z e l a k k o r d gegebene Mög
l i c h k e i t des L e i s t u n g s a n r e i z e s standen b e i den entsprechenden 
U m s t e l l u n g e n im Vor d e r g r u n d des b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e s . Zwar 
war m i t der Einführung von E i n z e l a k k o r d b e t r i e b l i c h e r s e i t s auch 
e i n e a l l g e m e i n e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g a n g e s t r e b t , "an d e r auch der 
B e t r i e b v e r d i e n t " ( P r o t . F 2.1), aber d i e i n d i v i d u e l l e Beeinfluß
b a r k e i t des V e r d i e n s t g r a d e s , d i e damit gegebenen Möglichkeiten 
von höherem Einkommen ,dienten i n der S i c h t des b e t r i e b l i c h e n Ma
nagements eher dazu d i e Arbeitskräfte zu v e r a n l a s s e n , d i e g e s t i e 
genen L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n zu a k z e p t i e r e n . 

Das "Verkaufsargument" kommt i n Äußerungen der b e t r i e b l i c h e n Ex
p e r t e n i n v i e l f a c h e n Wendungen zum Ausdruck. So war man nach Aus
sagen e i n e s p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n von v o r n h e r e i n davon aus-
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gegangen, daß "ein e d u r c h s c h n i t t l i c h e Erhöhung des A k k o r d l o h n s 
von 5 % von den Frauen a l s p o s i t i v e r E f f e k t g e w e r t e t " werde 
( P r o t . F 2.1). E i n anderer E x p e r t e w e i s t d a r a u f h i n , daß man b e i 
den " i n d i r e k t taktgebundenen A r b e i t e n im Prüffeld" (Maßnahme F 61) 
den " T r i c k " gemacht h a t , durch e i n e Veränderung der V o r g a b e z e i t e n 
d i e V o r a u s s e t z u n g dafür zu s c h a f f e n , daß der früher bestehende 
d u r c h s c h n i t t l i c h e L e i s t u n g s g r a d von 12 5 % überschritten werden 
kann. ... Da d i e Prüfsicherheit und d i e Qualität der E i n s t e l l -
und A b g l e i c h a r b e i t e n e r h e b l i c h g e s t i e g e n i s t , i s t d i e i n d e r 
V o r g a b e z e i t vorgesehene " A u s f a l l z e i t " von 30 % j e t z t r e a l auf 
10 % gesunken. Das führt dazu," daß d i e Fr a u s u b j e k t i v das Gefühl 
h a t , b e s s e r m i t der Z e i t zurechtzukommen, denn s i e kann j e t z t d i e 
i n d e r Vorgabe e n t h a l t e n e A u s f a l l z e i t z u r Wahrnehmung persönli
cher V e r t e i l z e i t e n oder z u r Erhöhung des L e i s t u n g s g r a d e s n u t z e n " 
( P r o t . F 3.6). 

Im engen Zusammenhang damit i s t a l l e r d i n g s das b e t r i e b l i c h e I n 
t e r e s s e zu sehen, durch E i n z e l e n t l o h n u n g d i e I d e n t i f i k a t i o n d e r 
Arbeitskräfte m i t der A r b e i t s a u f g a b e zu erhöhen und i h r V e r a n t 
wortungsbewußtsein für Produktqualität zu s t e i g e r n : "Die Fr a u 
h a t j e t z t l e i c h t e r das Gefühl k r e a t i v zu s e i n , zumal s i e e i n e ge
s c h l o s s e n e E i n h e i t f e r t i g macht und dafür auch d i e Verantwortung 
trägt" ( P r o t . F 2.1). 

E i n e besondere Bedeutung h at schließlich d i e Einführung von E i n 
z e l a k k o r d im B e t r i e b F im Zusammenhang m i t der b e t r i e b l i c h e n Se
l e k t i o n s p o l i t i k . Durch d i e i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e E n t w i c k 
l u n g d e r L e i s t u n g s g r a d e i s t es r e l a t i v l e i c h t möglich, l e i s t u n g s 
schwächere und leistungsstärkere Arbeitskräfte zu i d e n t i f i z i e r e n . 
D abei w i r d d i e Gefahr i n d i v i d u e l l e r Leistungseinbrüche beim Über
gang von Gruppenakkord zum E i n z e l a k k o r d vom b e t r i e b l i c h e n Mana
gement bewußt i n Kauf genommen. 

Zwar b e k l a g e n e i n i g e V e r t r e t e r des Managements, daß j e t z t e i n 
" M i t z i e h e n i n den Gruppen" n i c h t mehr möglich i s t . E i n e r der Ex
p e r t e n s i e h t a l l e r d i n g s auch " p o s i t i v e E f f e k t e für d i e Schwäche
r e n . Zwar v e r d i e n e n d i e Schwächeren j e t z t w e n i g e r , aber es i s t 
j e t z t auch möglich, daß d i e Frau aus S e l b s t s c h u t z , a l s o z u r Ver
meidung von Streß, s i c h auf e i n e n n i e d r i g e r e n L e i s t u n g s g r a d e i n 
p e n d e l t , etwa auf 118 Grad ,und d a b e i b l e i b t . Das r e i c h t i h r h a l t 
dann aus". G l e i c h z e i t i g aber b e t o n t e r a l s besonderen V o r t e i l i n 
d e r Einführung von E i n z e l a k k o r d , daß "man Qualifikationsschwä
chen heute v i e l b e s s e r bestimmen kann a l s früher" ( P r o t . F 2.1). 
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Dagegen s t e h t im B e t r i e b G das I n t e r e s s e an der L e i s t u n g s f r e i g a 
be und den k l a s s i s c h e n L e i s t u n g s a n r e i z e n des " f r e i e n " E i n z e l a k 
kords e i n d e u t i g im Vordergrund; durch d i e E r r i c h t u n g von E i n z e l 
arbeitsplätzen mit Komplettmontagen wurden l e d i g l i c h d i e a r b e i t s 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Voraussetzungen für d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " 
g e s c h a f f e n . M i t der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " v e r s u c h t der B e t r i e b v o r 
a l l e m , das V e r d i e n s t i n t e r e s s e der Arbeitskräfte dazu zu n u t z e n , 
um Einbußen im G e s a m t l e i s t u n g s e r g e b n i s , d i e s i c h aus dem F e h l 
z e i t e n v e r h a l t e n der Arbeitskräfte ergeben, zu kompensieren. 

B l i e b "die P r o d u k t i o n aufgrund hoher Personalausfälle im u n t e r 
s u c h t e n Montagebereich gegenüber dem Lieferprogramm zurück, so 
mußten v o r der Einführung von E i n z e l a r b e i t entweder Überstunden 
am Samstag a n g e s e t z t werden oder durch Umsetzungen im w e i t e r e n 
A r b e i t s b e r e i c h "der P e r s o n a l b e s t a n d k u r z f r i s t i g a u s g e w e i t e t wer
den" . Aber " i n b e i d e n Fällen h a t t e n w i r mit q u a l i t a t i v s c h l e c h 
t e r e n L e i s t u n g e n zu rechnen. J e t z t i s t es eher möglich, Produk
tionsrückstände durch d i e E r z i e l u n g e i n e s hohen L e i s t u n g s g r a d e s 
abzubauen. Besonders d i e e r f a h r e n e n Arbeitskräfte e r z i e l e n e i n e n 
L e i s t u n g s g r a d , der zwischen 140 % und 160 % l i e g t " . 

Zu berücksichtigen i s t schließlich, daß i n der überwiegenden Z a h l 
der P r o d u k t i o n s b e r e i c h e des B e t r i e b e s G E i n z e l a k k o r d und E i n z e l 
a r b e i t d i e R e g e l , Gruppenakkord dagegen d i e Ausnahme b i l d e t . So 
waren d i e V e r d i e n s t e r w a r t u n g e n der Arbeitskräfte im u n t e r s u c h t e n 
Montagebereich w e s e n t l i c h beeinflußt von einem d u r c h s c h n i t t l i 
chen V e r d i e n s t g r a d , der schon v o r der U m s t e l l u n g auf E i n z e l a r 
beitsplätze im H a l l e n d u r c h s c h n i t t b e i 140 % l a g . D i e s e r V e r d i e n s t 
g r a d konnte aber von den Arbeitskräften u n t e r den Bedingungen 
der Gruppenmontage - wenn überhaupt - nur u n t e r e r h e b l i c h e n 
S c h w i e r i g k e i t e n e r r e i c h t werden. 

Befragungen, d i e das b e t r i e b l i c h e Management im Rahmen e i n e r 
F e h l z e i t e n a n a l y s e im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h durchführte, 
machten d e u t l i c h , daß d i e Arbeitskräfte den bestehenden Gruppen
akk o r d überwiegend a b l e h n t e n und E i n z e l a k k o r d a l s E n t l o h n u n g s -
form v o r z o g e n . Die E r g e b n i s s e d i e s e r F e h l z e i t e n u n t e r s u c h u n g wa
r e n schließlich k o n k r e t e r Anlaß für den b e t r i e b l i c h e n U m stellungs 
prozeß ( v g l . dazu im e i n z e l n e n w e i t e r unten K a p i t e l I I I ; z u r 
Einschätzung auch d i e Arbeitskräfte K a p i t e l V ) . 

(2) Die u n t e r s c h i e d l i c h e n Stoßrichtungen der b e t r i e b l i c h e n I n 
t e r e s s e n , d i e s i c h i n den Fällen F und G mit dem " f r e i e n E i n z e l 
a k k o r d " a l s S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g 
v e r b i n d e n , kommen auch i n U n t e r s c h i e d e n b e i der k o n k r e t e n Hand
habung d i e s e s E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z e s zum Ausdruck. Während im 
B e t r i e b F d i e S t r e u b r e i t e b e i den i n d i v i d u e l l e n E i n z e l v e r d i e n -
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s t e n g e r i n g i s t ( d i e Verdienstgradschwankungen l i e g e n überwiegend 
im S t r e u b e r e i c h von 5 % ) , v a r i i e r e n d i e E i n z e l v e r d i e n s t e im Be
r e i c h G s e h r s t a r k ( z w i s c h e n 115 % und 150 %) und e r r e i c h e n - wie 
erwähnt - S p i t z e n w e r t e b i s zu 150 %. 

Im B e t r i e b F werden t r o t z grundsätzlicher L e i s t u n g s f r e i g a b e n 
130 % a l s "imaginäre Grenze" des V e r d i e n s t g r a d e s angesehen. L i e 
gen d i e V e r d i e n s t g r a d e über e i n e n längeren Z e i t r a u m über d i e s e r 
Grenze, werden d i e Z e i t e n von der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g überprüft. 
Zwar werden nach Aussagen e i n e s V e r t r e t e r s d e r A r b e i t s v o r b e r e i 
tung auch "Ausreißer" b i s 140 Grad und darüber g e d u l d e t , denn 
man geht davon aus, daß " d i e Frauen s i c h s e l b s t bremsen, wenn 
s i e e i n m a l 140 % oder 150 % s c h a f f e n " , denn s i e w i s s e n , daß d i e 
Z e i t e n b e i s o l c h e n V e r d i e n s t g r a d e n "gekappt" werden ( P r o t . F 5.1). 

Weder im B e t r i e b F noch im B e t r i e b G wurden m i t d e r Einführung 
von E i n z e l a k k o r d i n den u n t e r s u c h t e n B e r e i c h e n neue Z e i t a u f n a h 
men durchgeführt; v i e l m e h r wurden d i e " a l t e n " V o r g a b e z e i t e n 
f o r t g e s c h r i e b e n und d i e E i n z e l z e i t e n zu G e s a m t z e i t e n aufsummiert. 
Im B e t r i e b F wurden j e d o c h Veränderungen i n den V o r g a b e z e i t e n 
vorgenommen, da zusätzlich - wie erwähnt - entsprechende E i n z e l 
z e i t e n für d i e S e l b s t k o n t r o l l e d e r Arbeitskräfte i n d i e Vorgabe
z e i t e n e i n g e r e c h n e t wurden. 

I n b e i d e n B e t r i e b e n s i n d d i e Z e i t e n nach der Refa-Methodenlehre 
über Zeitaufnahmen e r m i t t e l t . R i c h t w e r t t a b e l l e n ( B e t r i e b F) bzw. 
MTM-Tabellenwerte ( B e t r i e b G) werden nur zu K a l k u l a t i o n z w e c k e n 
oder z u r vorläufigen F e s t l e g u n g der Z e i t e n verwendet. Während 
d i e Baugruppen im u n t e r s u c h t e n Montagebereich im B e t r i e b G (Maß
nahme G 72) s e i t längerer Z e i t mehr oder weniger unverändert i n 
der P r o d u k t i o n s i n d und d i e "Zeitaufnahmen i n diesem B e r e i c h im 
S c h n i t t zehn J a h r e a l t s i n d " ( P r o t . G 3.2), u n t e r l i e g e n d i e Bau
gruppen im Vormontagebereich vom B e t r i e b F (Maßnahme F 62) zum 
T e i l einem häufigen Wechsel, der von Neuentwicklungen d e r Produk
t e ausgelöst w i r d . I n d i e s e n Fällen s e t z t der B e t r i e b F d i e Z e i 
t e n a u f g r u n d von R i c h t w e r t t a b e l l e n f e s t , d i e v o r a l l e m auf be
t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e n aufbauen. Dabei w e i s t e i n Lohnexper
t e d a r a u f h i n , daß " d i e vorläufigen Z e i t e n nur v i e r Wochen g e l 
t e n s o l l t e n b i s e i n e endgültige Zeitaufnahme vorgenommen w i r d ; we
gen d e r N a c h e n t w i c k l u n g i n der F e r t i g u n g w i r d e i n e endgültige 
Zeitaufnahme j e d o c h m e i s t e n s e r h e b l i c h später vorgenommen. B e i 
den Zeitaufnahmen werden dann echte Z e i t e n e r m i t t e l t , d i e R i c h t 
werte überprüft und k o r r i g i e r t " ( P r o t . F 5.1). 

Auffällig i s t i n b e i d e n B e t r i e b e n , daß MTM-Grundsätze (bzw. WF 
im B e t r i e b F) zwar z u r A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g herangezogen wer
den, e i n e U m s t e l l u n g d e r Z e i t e r m i t t l u n g auf Systeme vorbestimm
t e r Z e i t e n aber n i c h t a n g e s t r e b t i s t . 
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Vor a l l e m aus Aussagen d e r Lohnexperten im B e t r i e b G w i r d deut
l i c h , daß man d i e Anwendung von Systemen v o r b e s t i m m t e r Z e i t e n 
n i c h t ohne w e i t e r e s m it dem P r i n z i p d e r L e i s t u n g s f r e i g a b e und 
dem vom " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d ausgehenden L e i s t u n g s a n r e i z v e r e i n 
bar hält. Man fürchtet, daß d i e E f f e k t i v v e r d i e n s t e der A r b e i t s 
kräfte dadurch beeinträchtigt werden können: "Zwar i s t d i e D i f 
f e r e n z zwischen MTM und Refa g e r i n g , wenn e i n e Frau e n t s p r e c h e n d 
a r b e i t e t . A l l e r d i n g s würde e i n e t o t a l e Anwendung MTM den Frauen 
k e i n e F r e i h e i t mehr b e l a s s e n . B e i e i n e r Bestimmung der Vorgabe
z e i t e n nach MTM-Tabellenwerten wäre der L e i s t u n g s g r a d b e i 12 5 % 
g a r a n t i e r t zu Ende. Wenn über den G e s c h i c k l i c h k e i t s g r a d der A r 
beitskräfte noch Reserven m o b i l i s i e r t werden können, so hängt 
das e r h e b l i c h von der j e w e i l i g e n Auslegung der Arbeitsplätze ab. 
Je höher der A n t e i l des G e s c h i c k l i c h k e i t s g r a d e s an den Tätigkei
t e n , um so höher d i e Möglichkeit der L e i s t u n g s s t e i g e r u n g durch 
d i e A r b e i t s k r a f t . Man s o l l t e d i e Z e i t e n n i c h t b e s c h n e i d e n , wenn 
d i e Arbeitskräfte wegen i h r e r G e s c h i c k l i c h k e i t e i n e n hohen L e i 
s t u n g s g r a d e r r e i c h e n " ( P r o t . G 8.1). 

Nun hängt d i e Möglichkeit i n d i v i d u e l l e r B e e i n f l u s s u n g der Ver
diensthöhe beim " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d w e s e n t l i c h davon ab, ob 
d i e V o r g a b e z e i t e n " L u f t " für e i n e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e 
rung e n t h a l t e n . Darüber i s t k e i n e Aussage durch uns möglich. Es 
i s t aber d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß u n t e r der bloßen A d d i t i o n d e r 
b i s h e r bestehenden E i n z e l v o r g a b e n zu Gesam t v o r g a b e z e i t e n weder 
g e s t i e g e n e Anforderungen an K o n z e n t r a t i o n und Gedächtnisleistung 
noch H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n der neuen A r b e i t s s i t u a t i o n 
Berücksichtigung f i n d e n . Insgesamt i s t f e s t z u h a l t e n , daß S p i t z e n 
werte im V e r d i e n s t g r a d i n b e i d e n B e t r i e b e n nur von v o l l e i n g e a r 
b e i t e t e n Arbeitskräften e r r e i c h t werden, d i e überwiegend g l e i c h 
a r t i g e Montageaufgaben durchführen. J e d e r Aufgabenwechsel an den 
Einzelarbeitsplätzen (bzw. Umsetzungen im Vormontagebereich vom 
B e t r i e b F) führen zu H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n , d i e s i c h 
i n Beeinträchtigungen des L e i s t u n g s g r a d e s n i e d e r s c h l a g e n . Die 
Arbeitskräfte nut z e n daher - wie erwähnt - "weiche" Z e i t e n ( p e r 
sönliche V e r t e i l z e i t e n , K o n t r o l l z e i t e n , Pausen) zu Mon t a g e a r b e i 
t e n , um den a n g e s t r e b t e n V e r d i e n s t g r a d zu e r r e i c h e n ( v g l . dazu 
im e i n z e l n e n auch K a p i t e l V ) . 

Schließlich g e r a t e n d i e Arbeitskräfte - wie b e r e i t s oben erwähnt 
b e i der S t e i g e r u n g i h r e s i n d i v i d u e l l e n V e r d i e n s t g r a d e s i n b e i 
den Fällen l e i c h t i n K o n f l i k t m i t b e t r i e b l i c h e n Qualitätsnormen. 
Versuchen d i e Arbeitskräfte, das i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s e r g e b n i s 
und damit den V e r d i e n s t g r a d durch g e s t i e g e n e s A r b e i t s t e m p o zu 
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erhöhen, so l a u f e n s i e G e f a h r , daß auch d i e F e h l e r q u o t e n b e i i h 
r e r A r b e i t s t e i g e n . Im B e t r i e b F führen s t e i g e n d e F e h l e r q u o t e n 
zu den oben näher erläuterten b e t r i e b l i c h e n S a n k t i o n e n : d i e A r 
beitskräfte l a u f e n Gefahr - t r o t z hoher L e i s t u n g s g r a d e - i n d i e 
b e t r i e b l i c h e R a n d b e l e g s c h a f t abgedrängt zu werden. Im B e t r i e b G 
dagegen führen F e h l e r zu n i c h t b e z a h l t e n N a c h a r b e i t e n , d i e grund
sätzlich Abzüge vom verfügbaren Z e i t b u d g e t bedeuten und s i c h i n 
e f f e k t i v v e r r i n g e r t e n V e r d i e n s t e n a u s w i r k e n . Zu beachten i s t im 
B e t r i e b G w e i t e r h i n , daß d i e Arbeitskräfte b e i hohen P e r s o n a l a u s 
fällen - unabhängig von ihrem e i g e n e n V e r d i e n s t i n t e r e s s e - wegen 
der g e f o r d e r t e n E i n h a l t u n g der Produktionsprogramme u n t e r Stück
z a h l d r u c k g e r a t e n . 

Von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n wurden i n b e i d e n B e r e i c h e n d i e Vor
g a b e z e i t e n wie erwähnt - j e nach Typen und V a r i a n t e n d e r Bau
gruppen - u n t e r s c h i e d l i c h eingeschätzt: Es g i b t danach "gute" 
und " s c h l e c h t e " Z e i t e n . Insgesamt aber i s t zu sagen, daß d i e 
Einschätzung der V o r g a b e z e i t e n durch d i e p r o d u k t i o n s n a h e n Exper
t e n i n keinem der b e i d e n Fälle e i n k l a r e s B i l d v e r m i t t e l t . I n s 
besondere im B e t r i e b F s i n d d i e entsprechenden U r t e i l e d e r Ex
p e r t e n häufig i n k o n s i s t e n t , v i e l f a c h auch k o n t r o v e r s ; d i e K r i t i k 
d er b e f r a g t e n Arbeitskräfte an den V o r g a b e z e i t e n im Vormontage
b e r e i c h i s t eher u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h ausgeprägt. Dagegen n e i 
gen d i e p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n im B e t r i e b G eher zu e i n e r i n s 
gesamt p o s i t i v e n B e u r t e i l u n g der V o r g a b e z e i t e n im u n t e r s u c h t e n 
M o n t a g e b e r e i c h , wobei i n s b e s o n d e r e auf d i e lan g e G e l t u n g s d a u e r 
d e r bestehenden Z e i t v o r g a b e n h i n g e w i e s e n w i r d . So w e i s t etwa e i n 
E x p e r t e d a r a u f h i n , daß "während d e r U m s t e l l u n g zunächst d i e 
F u r c h t v o r Veränderung d e r V o r g a b e z e i t b e s t a n d , s i e wurde j e 
doch n i c h t verändert" ( P r o t . G 2.2). D i e s e Einschätzung k o n t r a 
s t i e r t a l l e r d i n g s auffällig m i t d e r K r i t i k , d i e d i e b e t r o f f e n e n 
Arbeitskräfte b e i der Befragung äußerten: Nach den Befragungs
e r g e b n i s s e n h i e l t e n über zwei D r i t t e l der Arbeitskräfte d i e Vor
g a b e z e i t e n für zu knapp ( v g l . dazu im e i n z e l n e n w e i t e r unten 
K a p i t e l V; entsprechendes g i l t für das U r t e i l d e r Betriebsräte 
( v g l . K a p i t e l I V ) . 

(3) T r o t z e r w e i t e r t e r Arbeitsumfänge und g e s t i e g e n e r L e i s t u n g s 
a n f o r d e r u n g e n hat s i c h d i e t a r i f l i c h e L o h n e i n g r u p p i e r u n g d e r A r 
beitskräfte i n keinem d e r b e i d e n B e t r i e b e geändert. I n b e i d e n 
B e t r i e b e n s i n d d i e Arbeitskräfte auch nach E r r i c h t u n g d e r E i n z e l 
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arbeitsplätze unverändert i n Lohngruppe 2 des j e w e i l s gültigen 
1) 

T a r i f v e r t r a g e s ( T a r i f b e z i r k e A und B) e i n g r u p p i e r t 

I n b e i d e n Fällen wurde vom B e t r i e b s r a t m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n A r 
gumenten - t e i l s maßnahmebezogen ( B e t r i e b F) t e i l s g e n e r e l l be
r e i c h s b e z o g e n ( B e t r i e b G) - e i n e Anhebung um e i n e T a r i f l o h n g r u p p e 
g e f o r d e r t ; i n keinem der b e i d e n Fälle konnte d e r B e t r i e b s r a t s e i 
ne Forderung d u r c h s e t z e n ( v g l . im e i n z e l n e n w e i t e r unten K a p i 
t e l I V ) . I n be i d e n Fällen wurde d i e unveränderte L o h n e i n g r u p p i e 
rung vom b e t r i e b l i c h e n Management mit entsprechenden Bestimmungen 
des j e w e i l i g e n M a n t e l t a r i f v e r t r a g s g e r e c h t f e r t i g t . 

I n b e i d e n Fällen r i c h t e t s i c h das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e i n e r 
s t e r L i n i e d a r a u f , d i e g e s t i e g e n e n L e i s t u n g s - und A r b e i t s a n f o r d e 
rungen an d i e A r b e i t s k r a f t i n s o w e i t g r a t i f i k a t i o n s n e u t r a l zu h a l 
t e n , a l s d i e höheren V e r d i e n s t e r w a r t u n g e n d e r Arbeitskräfte durch 
ergebnisbezogene i n d i v i d u e l l e M e h r v e r d i e n s t e abgefangen werden 
können, s i c h daraus aber k e i n e Rückwirkungen auf das b e t r i e b l i c h e 
Lohngefüge ergeben. 

I n B e t r i e b F führt d i e s e s b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e wegen der be
stehenden Heterogenität d e r L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n im Vormontage
b e r e i c h und wegen der U n t e r s c h i e d e i n den Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e 
rungen z w i s c h e n Vormontage und Prüfbereich i n d e r S i c h t der be
t r i e b l i c h e n E x p e r t e n , i n s b e s o n d e r e d e r p r o d u k t i o n s n a h e n V o r g e s e t z 
t e n , zu Problemen der L o h n g e r e c h t i g k e i t b e i der L o h n e i n g r u p p i e 
rung . 

D i e s e Probleme werden von e i n e r V i e l z a h l der b e f r a g t e n E x p e r t e n 
durchaus gesehen, aber s e h r k o n t r o v e r s b e u r t e i l t . D ie p r o d u k t i o n s 
nahen E x p e r t e n sehen i n d i e s e r P r a x i s der L o h n e i n g r u p p i e r u n g v i e l 
f a c h " U n g e r e c h t i g k e i t e n " . So meint e i n u n t e r e r V o r g e s e t z t e r : 
"Die g l e i c h e E i n g r u p p i e r u n g i s t i n diesem B e r e i c h u n g e r e c h t . E i n i 
ge Frauen b e a r b e i t e n nur 40 T e i l e , andere 140 b i s 160 T e i l e . D ie 
1) Dabei i s t zu berücksichtigen, daß der M a n t e l t a r i f v e r t r a g im 

T a r i f b e z i r k A 10 Lohngruppen, im T a r i f b e z i r k B dagegen nur 
8 Lohngruppen a u f w e i s t . E c k l o h n i s t im T a r i f b e z i r k A Lohngrup
pe 7, i n T a r i f b e z i r k B Lohngruppe 5. Nach dem Lohngruppen
schlüssel l i e g e n d i e Grundlöhne der Lohngruppe 2 ( i m Verhält
n i s zum E c k l o h n ) im T a r i f b e z i r k B etwas höher a l s im T a r i f b e 
z i r k A. 
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F r a u e n , d i e mehr B a u t e i l e v e r a r b e i t e n , gehören e i g e n t l i c h i n e i n e 
höhere Lohngruppe. Aber d i e entsprechenden Forderungen s i n d b e i 
der Geschäftsleitung n i c h t d u r c h s e t z b a r , da macht niemand m i t " . 
Dagegen weisen d i e M i t g l i e d e r der B e t r i e b s l e i t u n g auf Bestimmun
gen des g e l t e n d e n M a n t e l t a r i f v e r t r a g e s h i n , d i e e i n e Höhergrup
p i e r u n g der Arbeitskräfte n i c h t r e c h t f e r t i g e n würden 1 ) . 

So meint e i n M i t g l i e d der B e t r i e b s l e i t u n g , daß d i e höheren g e i 
s t i g e n Anforderungen an den Einzelarbeitsplätzen n i c h t überbewer
t e t werden dürfen; b e i Anwendung d er B e l a s t u n g s s t u f e 2 auf d i e 
Einzelarbeitsplätze w i r d neue " U n g e r e c h t i g k e i t " e n t s t e h e n . "Es 
wäre p r o b l e m a t i s c h , wenn d i e A r b e i t s k r a f t für e i n e angenehmere 
A r b e i t an Einzelarbeitsplätzen höher b e z a h l t w i r d , a l s b e i Ver
schleißarbeiten am Band" ( P r o t . F 2.1). 

Auf diesem H i n t e r g r u n d i s t auch d i e b e t r i e b l i c h e P r a x i s zu beur
t e i l e n , d i e Schwankungsbreite der i n d i v i d u e l l e n V e r d i e n s t g r a d e 
b e g r e n z t zu h a l t e n und d i e i n d i v i d u e l l e n M e h r v e r d i e n s t e b e i 
130 Grad " e i n z u f r i e r e n " : Die i n d i v i d u e l l e Beeinflußbarkeit des 
V e r d i e n s t g r a d e s d a r f n i c h t dazu führen, daß d i e Heterogenität der 
g e s t e l l t e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n s i c h i n e i n e r zu großen S t r e u 
b r e i t e d e r V e r d i e n s t g r a d e w i d e r s p i e g e l t und damit b e i den E f f e k 
t i v v e r d i e n s t e n der Arbeitskräfte Probleme d e r L o h n g e r e c h t i g k e i t 
a k t u e l l werden, d i e das bestehende Lohngefüge i n Frage s t e l l e n 
könnten. 

Zu beachten i s t d a b e i , daß im B e t r i e b F 76 % d e r a n g e l e r n t e n A r 
beitskräfte i n Lohngruppe 2 und nur 9 % i n Lohngruppe 3 e i n g e 
s t u f t s i n d . H i e r b e i h a n d e l t es s i c h f a s t ausschließlich um weib
l i c h e A n g e l e r n t e (Lohngruppe 5 und 6 : 15 % b e i einem v e r g l e i c h s 
w eise sehr v i e l höheren A n t e i l männlicher A n g e l e r n t e r ) . 

1) Im M a n t e l t a r i f v e r t r a g des T a r i f b e z i r k s A w i r d d i e L o h n e i n 
g r u p p i e r u n g aus e i n e r K o m b i n a t i o n von Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u 
r e n ( u n g e l e r n t e , a n g e l e r n t e , q u a l i f i z i e r t a n g e l e r n t e A r b e i t 
nehmer, F a c h a r b e i t e r ) und zwei B e l a s t u n g s s t u f e n bestimmt. 
Lohngruppe 2 i s t durch A r b e i t e n d e r Lohngruppe 5 ( a n g e l e r n t e 
A r b e i t n e h m e r ) und B e l a s t u n g s s t u f e 1 d e f i n i e r t . U n t e r den Be
l a s t u n g s s t u f e n s i n d nach den Bestimmungen des M a n t e l t a r i f v e r 
t r a g e s sowohl B e l a s t u n g e n d e r Muskeln wie "der Sinne und Ner
ven" zu v e r s t e h e n . U n t e r s c h i e d e i n den B e l a s t u n g s s t u f e n s i n d 
d u r c h T a r i f b e i s p i e l e d e f i n i e r t . Lohngruppe 4 b i s 6 s e t z e n 
grundsätzlich d i e B e l a s t u n g s s t u f e 2 v o r a u s . 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Der Zusammenhang zwischen dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an d e r Auf
r e c h t e r h a l t u n g des Lohngefüges und der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " i s t 
im B e t r i e b G noch ausgeprägter. Dabei i s t zu berücksichtigen, 
daß der M a n t e l t a r i f v e r t r a g i n T a r i f b e z i r k B nur v i e r Lohngruppen 
für d i e E i n g r u p p i e r u n g un- und a n g e l e r n t e r Arbeitskräfte b e r e i t 
hält. 99 % der im L e i s t u n g s l o h n stehenden w e i b l i c h e n Arbeitskräfte 
s i n d i n Lohngruppe 1 (76 %) und Lohngruppe 2 (23 %) e i n g r u p p i e r t . 
Nach Lohngruppen 3 und 4 werden f a s t ausschließlich a n g e l e r n t e 
männliche Arbeitskräfte b e z a h l t , d i e auf dem r e g i o n a l e n A r b e i t s 
markt nur schwer zu r e k r u t i e r e n s i n d . 

Die b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n weisen d a r a u f h i n , daß d i e u n t e r e n 
Lohngruppen "zu w e i t " gefaßt s e i e n und i n s b e s o n d e r e d i e Lohngrup
pe 2 "zu v i e l e u n t e r s c h i e d l i c h e Tätigkeiten" umfasse ( P r o t . G 1.1, 
G 3.2) 1 ) . 

Auf dem H i n t e r g r u n d der gegebenen A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n des Be
t r i e b e s ( v g l . oben u n t e r d) w i r d schließlich d i e d o p p e l t e Bedeu
tung d i e s e r E n t l o h n u n g s p r a x i s im B e t r i e b G d e u t l i c h : e i n e r s e i t s 
i s t d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " B e s t a n d t e i l der b e t r i e b l i c h e n L e i 
s t u n g s p o l i t i k , d i e auf S t a b i l i s i e r u n g , wenn n i c h t Verbesserung 
des E r g e b n i s s e s d e r G e s a m t l e i s t u n g a u s g e r i c h t e t i s t , d i e i n den 
e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n a b g e f o r d e r t w i r d ; d a b e i w i r d ge
z i e l t d i e A n r e i z f u n k t i o n e i n e s " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s g e n u t z t . 
A n d e r e r s e i t s aber s o l l d urch d i e hohen V e r d i e n s t g r a d e d i e Lohn
attraktivität des B e t r i e b e s auf dem A r b e i t s m a r k t e r h a l t e n b l e i 
ben, ohne daß das bestehende Gefüge der G r u n d l o h n d i f f e r e n z i e r u n g 
verändert werden muß. 

D i e s e r Zusammenhang wurde auch i n den Expertengesprächen - i n s 
besondere von p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n und Lohnexperten - w i e 
d e r h o l t angesprochen. So meinte etwa e i n Lohnexperte: " E n t s c h e i 
dendes Attraktivitätsmoment i s t der E f f e k t i v l o h n und da l i e g e n 
w i r b e i einem d u r c h s c h n i t t l i c h e n V e r d i e n s t g r a d b e i 140 % im Ver
g l e i c h zu anderen B e t r i e b e n r e c h t günstig. Den Frauen kommt es 
n i c h t auf d i e Lohngruppe an, sondern a uf d i e E f f e k t i v v e r d i e n s t e 
an" ( P r o t . G 8.1). 

1) Die Eing r u p p i e r u n g s m e r k m a l e s i n d im M a n t e l t a r i f v e r t r a g von 
T a r i f b e z i r k B ausschließlich über T a r i f b e i s p i e l e d e f i n i e r t . 
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"Der im V e r g l e i c h zu anderen B e t r i e b e n hohe L e i s t u n g s g r a d w i r d so 
wohl von der B e t r i e b s l e i t u n g a l s auch vom B e t r i e b s r a t a l s r i c h t i g 
angesehen. Wegen der n i e d r i g e n L o h n e i n g r u p p i e r u n g hängt d i e Ver
dienstmöglichkeit der Frauen j a v o r a l l e m vom L e i s t u n g s g r a d ab" 
( P r o t . G 3.2). 

Beide Z i e l s e t z u n g e n kann B e t r i e b G au f g r u n d s e i n e r A r b e i t s m a r k t 
s i t u a t i o n ,die q u a n t i t a t i v a u s r e i c h e n d e R e k r u t i e r u n g b e g r e n z t zu
läßt, a l l e r d i n g s nur durch g e z i e l t e Anpassung des L e i s t u n g s v e r 
mögens der Arbeitskräfte an d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen -
im Rahmen s y s t e m a t i s c h e r A n l e r n u n g - e r r e i c h e n . 

g) E f f e k t e d e r E i n z e l a r b e i t für d i e B e t r i e b e F und G 

M i t d e r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen v e r f o l g e n d i e B e t r i e 
be G und F d i e S t r a t e g i e , d u r c h d i e i s o l i e r t e Nutzung der i n d i 
v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g d i e G e s a m t l e i s t u n g im Arbeitsprozeß f l e 
x i b e l zu h a l t e n , gegen a b l a u f b e d i n g t e Störungen sowie L e i s t u n g s 
und K o o p e r a t i o n s d e f i z i t e d e r Arbeitskräfte abzuschirmen und das 
L e i s t u n g s e r g e b n i s zu v e r b e s s e r n . T r o t z d i e s e r gemeinsamen Grund
r i c h t u n g s i n d - aufgrund d e r j e w e i l i g e n s p e z i f i s c h e n Rahmenbe
dingungen - d i e b e t r i e b l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n n i c h t i n a l l e n Punk
t e n gleichermaßen e r r e i c h t worden. A l l g e m e i n läßt s i c h sagen, 
daß i n b e i d e n Fällen d i e b e t r i e b l i c h e n Z i e l e e r r e i c h t werden 
k o n n t e n , durch d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen zu f l e x i 
b l e r e n S t r u k t u r e n des A r b e i t s e i n s a t z e s zu gelangen ( 1 ) . Auch h a t 
s i c h das L e i s t u n g s e r g e b n i s i n den u m g e s t e l l t e n A r b e i t s b e r e i c h e n 
- zumindest t e n d e n z i e l l - durchweg v e r b e s s e r t ( 2 ) . Dagegen s i n d 
d i e a k t u e l l e n Wirkungen der E i n z e l a r b e i t a u f d i e m o t i v a t i o n a l e n 
V oraussetzungen der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s e r b r i n g u n g u n t e r s c h i e d 
l i c h zu b e u r t e i l e n . A l l e r d i n g s i s t zu f r a g e n - und das g i l t i n 
besonderem Maße für B e t r i e b F -,ob a k t u e l l p o s i t i v e E f f e k t e auf 
m o t i v i e r e n d e Wirkungen der E i n z e l a r b e i t oder auf d i e s p e z i f i s c h e n 
Rahmenbedingungen ( s c h l e c h t e w i r t s c h a f t l i c h e S i t u a t i o n des U n t e r 
nehmens, P e r s o n a l a b b a u und E n t l a s s u n g s a n g s t d e r Arbeitskräfte) 
zurückzuführen s i n d ( 3 ) . Weitergehende Q u a l i f i z i e r u n g s f o l g e n wa
r e n m i t der E i n z e l a r b e i t i n keinem d e r b e i d e n B e t r i e b e verbunden 
(4) . 
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(1) Im B e t r i e b F wurde e i n e höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n 
s a t z e s durch d i e E r r i c h t u n g d e r Einzelarbeitsplätze v o r a l l e m im 
Vormontagebereich (Maßnahme F 62) e r r e i c h t . Dabei i s t a l l e r d i n g s 
zu berücksichtigen, daß d i e b r e i t e r e A b f o r d e r u n g i n d i v i d u e l l e n 
Leistungsvermögens wegen der un z u r e i c h e n d e n Qualifizierungsmaß
nahmen des B e t r i e b e s b e g r e n z t b l e i b t ; der B e t r i e b kann d i e höhe
r e n Flexibilitätspotentiale der E i n z e l a r b e i t nur durch e i n e Kom
b i n a t i o n von s t a b i l e n und wechselnden Aufgabenzuweisungen ( P o l a r i 
s i e r u n g von Arbeitsplätzen) im Zusammenhang m i t e i n e r g e z i e l t e n 
P o l i t i k d e r P e r s o n a l s e l e k t i o n n u t z e n . Z u g l e i c h b i e t e t d i e E r r i c h 
tung von Einzelarbeitsplätzen im B e t r i e b b e s s e r e a r b e i t s o r g a n i s a 
t o r i s c h e Voraussetzungen für e i n e s c h n e l l e Anpassung der Z a h l d e r 
Beschäftigten an d i e A u f t r a g s l a g e , ohne daß d e r Arbeitsprozeß ge
stört w i r d . D i e s e P e r s o n a l a n p a s s u n g ( P e r s o n a l a b b a u ) i s t auch d i e 
B a s i s d e r Selektionsmöglichkeit, d i e i h r e r s e i t s V o r a u s s e t z u n g für 
d i e Besetzung der Einzelarbeitsplätze ohne weitergehende f l a n k i e 
rende Q u a l i f i z i e r u n g i s t . 

Auch im B e t r i e b G (Maßnahme 72) s i n d m i t d e r E r r i c h t u n g von E i n 
zelarbeitsplätzen d i e Flexibilitätspotentiale für d i e Anpassung 
des A r b e i t s e i n s a t z e s an den Wechsel von Typen und S e r i e n g e s t i e 
gen. Das Schwergewicht des b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e s l i e g t im 
B e t r i e b G - wie mehrfach erwähnt - je d o c h d a r i n , d u rch d i e b r e i 
t e r e Nutzung des i n d i v i d u e l l e n Leistungsvermögens den A r b e i t s e i n 
s a t z gegenüber prozeßimmanenten Störungen - i n s b e s o n d e r e d u r c h 
Personalausfälle - f l e x i b e l zu h a l t e n . Auch h i e r b e s t e h t e i n e F l e 
xibilitätsgrenze i n den Nutzungsmöglichkeiten des i n d i v i d u e l l e n 
Leistungsvermögens, d i e v o r a l l e m d u rch d i e hohen Anpassungsschwie
r i g k e i t e n der Arbeitskräfte an d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen 
(Tempo und N u l l - F e h l e r - S t a n d a r d ) begründet i s t . 

(2) Insgesamt i s t davon auszugehen, daß d i e m i t der E r r i c h t u n g von 
Einzelarbeitsplätzen v e r f o l g t e S t r a t e g i e , der i s o l i e r t e n A b f o r d e 
rung d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g i n b e i d e n B e t r i e b e n zu e i n e r 
V erbesserung des L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s geführt h a t ; d i e s läßt s i c h 
i n b e i d e n B e t r i e b e n v o r a l l e m an d er d u r c h s c h n i t t l i c h e n Erhöhung 
des L e i s t u n g s g r a d e s der Arbeitskräfte i n den u m g e s t e l l t e n A r b e i t s -
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b e r e i c h e n a b l e s e n . A l l e r d i n g s i s t zu betonen, daß s i c h i n keinem 
d e r b e i d e n B e t r i e b e d i e Verbesserung des L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s i n 
entsprechenden Rentabilitätssteigerungen e i n d e u t i g nachweisen 
läßt. E i n e W i r t s c h a f t l i c h k e i t s n a c h r e c h n u n g war zum Z e i t p u n k t der 
Untersuchung i n keinem der b e i d e n B e t r i e b e durchgeführt worden 
oder auch nur a n g e s t r e b t . Indessen w e i s e n d i e Aussagen d e r b e f r a g 
t e n E x p e r t e n - d i e s g i l t i n besonderem Maße für B e t r i e b F - auch 
auf e i n e Verbesserung d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t i n den u m g e s t e l l t e n 
B e r e i c h e n h i n ( v g l . dazu im e i n z e l n e n w e i t e r u n t e n , K a p i t e l I I I ) . 

I n B e t r i e b F ergeben s i c h R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e aus zeitökono
mischen Verbesserungen, d i e auf d e r V e r r i n g e r u n g d e r v o r h e r be
stehenden A b t a k t - und Abstimmungsverluste beruhen. F e r n e r e r r e i c h t 
der B e t r i e b R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e durch d i e A u s g l i e d e r u n g a u t o 
m a t i s c h e r Bestückungsprozesse (Bestückungsautomaten) im u n t e r 
s u c h t e n Vormontagebereich, deren Bedeutung i n Zuk u n f t w e i t e r z u 
nehmen w i r d . Auch d i e v e r b e s s e r t e A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g an den 
Prüfplätzen i s t - durch den W e g f a l l u n p r o d u k t i v e r Z e i t e n - m i t 
R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e n verbunden. Außerdem w i r k t s i c h i n d i e 
sem B e r e i c h d i e I n t e g r a t i o n von Prüf- und A b g l e i c h a u f g a b e n sowie 
d i e S e l b s t k o n t r o l l e d e r Arbeitskräfte kostensenkend aus. 

In B e t r i e b G s i n d d i e m i t der E i n z e l a r b e i t e r z i e l t e n e f f e k t i v e n 
Rentabilitätseffekte weniger e i n d e u t i g . Zwar ergeben s i c h auch 
d o r t t e n d e n z i e l l R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e d u r c h den Abbau von Ab
t a k t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e n sowie durch d i e v e r b e s s e r t e Mög
l i c h k e i t , durch Personalausfälle v e r u r s a c h t e Störungen im A r b e i t s 
prozeß abzufangen. Auf der anderen S e i t e aber i s t n i c h t zu über
sehen, daß d i e Rentabilität im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h nach 
wie v o r von hohen F e h l z e i t e n , den unverändert hohen K o n t r o l l k o s t e n 
und den - m i t der Komplettmontage verbundenen - nunmehr größeren 
A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r Arbeitskräfte, d i e zu e n t s p r e c h e n d 
hohen A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s k o s t e n führen, beeinträchtigt w i r d . 
Insgesamt gingen j e d o c h auch d i e E x p e r t e n im B e t r i e b G davon aus, 
daß s i c h d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t im u n t e r s u c h t e n Montageprozeß durch 
d i e Einführung von E i n z e l a r b e i t insgesamt v e r b e s s e r t h a t . Auf j e 
den F a l l s i n d p o s i t i v e E f f e k t e e r r e i c h t worden h i n s i c h t l i c h des 
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Störungsabbaus i n den P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n und der S i c h e r u n g i h 
r e s k o n t i n u i e r l i c h e n A b l a u f e s . 

(3) In b e i d e n Fällen war m i t der E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen d i e Z i e l s e t z u n g verbunden, d i e A r b e i t s m o t i v a t i o n der A r 
beitskräfte zu erhöhen. Durch E i n z e l a r b e i t und Komplettmontage 
s o l l t e n v o r a l l e m e i n e höhere I d e n t i f i k a t i o n d e r Arbeitskräfte 
mi t der A r b e i t s a u f g a b e und e i n e größere Verantwortung für d i e 
Produktqualität e r z i e l t sowie auch das F e h l z e i t e n v e r h a l t e n der 
Arbeitskräfte ( B e t r i e b G) p o s i t i v beeinflußt werden. 

Zunächst i s t f e s t z u s t e l l e n , daß i n b e i d e n B e t r i e b e n durch d i e 
E i n r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen d i e F e h l e r - I d e n t i f i k a t i o n 
und damit d i e F e h l e r z u r e c h n u n g zu e i n z e l n e n Arbeitskräften 
e r l e i c h t e r t wurde. Im B e t r i e b F wurde der E r r i c h t u n g von E i n z e l 
arbeitsplätzen, der da r a u f aufbauenden E i g e n k o n t r o l l e und der 
P r a x i s " p s y c h o l o g i s c h e r " S a n k t i o n i e r u n g b e i der F e h l e r z u r e c h n u n g 
e i n e d e u t l i c h e R e d u z i e r u n g d e r F e h l e r q u o t e zugemessen: Im Vor
montagebereich g i n g d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e F e h l e r q u o t e b e i den 
Bestückungsarbeiten von 3,5 % auf c i r c a 1 % zurück; im Prüfbe-
r e i c h v e r r i n g e r t e s i c h d i e A u s f a l l q u o t e von 30 % auf 10 %. Die 
Bedeutung d e r S e l e k t i o n q u a l i f i z i e r t e r e r Arbeitskräfte für d i e s e 
V e r b e s s e r u n g kann d a b e i nur schwer eingeschätzt werden, i s t aber 
auf jeden F a l l zu berücksichtigen. 

Dagegen war zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung i n B e t r i e b G e i n e e i n 
d e u t i g e Wirkung d e r E i n z e l a r b e i t auf d i e E n t w i c k l u n g der F e h l e r 
quote n i c h t f e s t s t e l l b a r . Zwar g l a u b t e n e i n i g e p r o d u k t i o n s n a h e 
E x p e r t e n e i n e " p o s i t i v e Tendenz" erkennen zu können; nach A n s i c h t 
d e r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n aber war d i e F e h l e r q u o t e unverändert 
hoch. Dabei i s t zu berücksichtigen, daß sowohl durch d i e E r w e i 
t e r u n g d e r A r b e i t s u m f a n g e wie durch g e s t i e g e n e s A r b e i t s t e m p o 
im Rahmen der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " s i c h d i e F e h l e r q u e l l e n p o t e n t i e l l 
erhöht haben. Die Kosten für d i e N a c h a r b e i t gehen j e t z t a l l e r d i n g s 
verstärkt auf das Konto d e r Arbeitskräfte ( u n b e z a h l t e N a c h a r b e i t ) . 
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Vor a l l e m aber b l i e b i n B e t r i e b G e i n e p o s i t i v e Wirkung der E i n 
z e l a r b e i t a u f d i e E n t w i c k l u n g d e r F e h l z e i t e n aus; d i e s e Wirkung 
war vom b e t r i e b l i c h e n Management v o r a l l e m im H i n b l i c k auf d i e 
nunmehr mögliche i n d i v i d u e l l e Nutzung d e r G l e i t z e i t e r w a r t e t wor
den. Zwar z e i g t e n s i c h i n den e r s t e n Wochen nach d e r U m s t e l l u n g 
auch i n der F e h l z e i t d e r Arbeitskräfte p o s i t i v e Wirkungen ( d i e 
F e h l z e i t e n g ingen zunächst von d u r c h s c h n i t t l i c h 20 % auf 14 % 
zurück). Jedoch h a t t e n s i c h d i e F e h l z e i t e n e i n i g e Monate nach 
der U m s t e l l u n g w i e d e r auf d i e früheren Werte e i n g e p e n d e l t . An 
d i e s e r E n t w i c k l u n g läßt s i c h a b l e s e n , daß d i e F e h l z e i t e n b e i d e r 
früher bestehenden Gruppenmontage n i c h t a l l e i n m i t K o o p e r a t i o n s -
problemen d e r Arbeitskräfte zu erklären s i n d . O f f e n s i c h t l i c h 
waren d i e F e h l z e i t e n auch a l s R e a k t i o n der Arbeitskräfte auf d i e 
hohen L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n im Arbeitsprozeß zu werten - durch 
d i e E i n z e l a r b e i t und d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " aber haben s i c h d i e 
L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n grundsätzlich verschärft ( v g l . dazu auch 
näher unten K a p i t e l V ) . 

In B e t r i e b F dagegen l a g e n ( k u r z v o r dem Untersuchungszeitpunkt) 
d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e n F e h l z e i t e n m i t knapp 4 % im g e w e r b l i c h e n 
B e r e i c h w e i t u n t e r den für d i e w e i b l i c h e n Montage-Arbeitskräfte 
i n der E l e k t r o i n d u s t r i e üblichen d u r c h s c h n i t t l i c h e n F e h l z e i t 
quoten. 

Die n i e d r i g e Quote der F e h l z e i t e n läßt s i c h auch nach A n s i c h t 
der E x p e r t e n im B e t r i e b F n i c h t ohne w e i t e r e s auf höhere A r b e i t s -
m o t i v a t i o n d e r Arbeitskräfte durch d i e Einführung der E i n z e l a r 
b e i t zurückführen: "Durch E n t l a s s u n g e n und d i e drohende K u r z a r 
b e i t i s t d i e s e Quote z w e i f e l l o s verfälscht" ( P r o t . F 3.4). 

Auch der n i e d r i g e Stand d e r F e h l e r q u o t e an den Einzelarbeitsplät
zen i s t zumindest n i c h t a l l e i n durch höhere M o t i v a t i o n und P r o 
d u k t i d e n t i f i k a t i o n der Arbeitskräfte zu erklären. E r i s t a u f dem 
H i n t e r g r u n d d e r bestehenden A r b e i t s p l a t z u n s i c h e r h e i t und d e r E n t 
l a s s u n g s a n g s t zu sehen, da d i e F e h l e r q u o t e vom B e t r i e b o f f e n a l s 
S e l e k t i o n s k r i t e r i u m beim P e r s o n a l a b b a u g e w e r t e t w i r d . 
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(4) Schließlich i s t zu bemerken, daß durch d i e Einführung von 
E i n z e l a r b e i t und Komplettmontage i n keinem d e r b e i d e n B e t r i e b e 
prozeßübergreifende Q u a l i f i k a t i o n e n aufgebaut wurden, d i e von 
den B e t r i e b e n i n e i n e r w e i t e r e n P e r s p e k t i v e a l s Flexibilitätspo
t e n t i a l g e n u t z t werden könnten. Dabei i s t a l l e r d i n g s zu berück
s i c h t i g e n , daß im B e t r i e b F - wegen der bestehenden Möglichkei
t e n , d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g über P e r s o n a l s e l e k t i o n zu e r 
r e i c h e n - zumindest a k t u e l l k e i n eigenständiges Q u a l i f i z i e r u n g s -
bedürfnis im A n g e l e r n t e n b e r e i c h b e s t a n d (Ausnahme: Maßnahme F61) 
Auch i n längerfristiger P e r s p e k t i v e s i e h t das b e t r i e b l i c h e Ma
nagement i n diesem B e t r i e b n i c h t d i e N o t w e n d i g k e i t b r e i t e r e r 
und s y s t e m a t i s c h e r Q u a l i f i z i e r u n g , da man m i t d e r E n t w i c k l u n g 
a u t o m a t i s c h e r Bestückung und einem a l l g e m e i n e n Rückgang manuel
l e r Bestückungsarbeiten r e c h n e t . 

I n B e t r i e b 6 hingegen war der K o n f l i k t zwischen e i n e r prozeßspe
z i f i s c h e n s y s t e m a t i s c h e n Q u a l i f i z i e r u n g , d i e V o r a u s s e t z u n g b i l 
det für d i e Anpassung des i n d i v i d u e l l e n Leistungsvermögens an 
d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen und d i e Anforderungen an f l e 
x i b e l e i n s e t z b a r e Q u a l i f i k a t i o n e n , b e r e i t s zum U n t e r s u c h u n g s z e i t 
punkt a k t u e l l . D i e s e r K o n f l i k t w i r d s i c h - auch im U r t e i l der be 
t r i e b l i c h e n E x p e r t e n - v o r a l l e m b e i d e r i n naher Zukunft e r w a r 
t e t e n Einführung e i n e r neuen P r o d u k t t e c h n o l o g i e e r h e b l i c h v e r 
schärfen. B e r e i t s zum Untersuchungszeitpunkt mußten d i e A r b e i t s 
kräfte b e i Umsetzungen i n andere P r o d u k t i o n s b e r e i c h e wegen i h r e r 
eng umgrenzten prozeßspezifischen Q u a l i f i k a t i o n e n j e w e i l s neu an 
g e l e r n t werden. Die t e i l w e i s e e r h e b l i c h e n A n l e r n - und E i n a r b e i 
t u n g s z e i t e n b e i b e g r e n z t e n Möglichkeiten, e i n e n e r w a r t e t e n Ver
d i e n s t zu e r r e i c h e n , b l i e b e n auch e i n w e s e n t l i c h e r F a k t o r für 
d i e hohe A n f a n g s f l u k t u a t i o n . 

Dabei i s t damit zu r e c h n e n , daß d i e f e h l e n d e f l a n k i e r e n d e Q u a l i 
f i z i e r u n g künftig - a n g e s i c h t s des Übergangscharakters der E i n 
zelarbeitsplatzlösung - noch größere Probleme b r i n g t . 

So rechnen d i e E x p e r t e n d a m i t , daß m i t der Einführung der neuen 
P r o d u k t t e c h n o l o g i e der A n t e i l von Lötarbeiten zurückgeht, dage
gen der A n t e i l von Bestückungsarbeiten zunimmt, wobei auch im 
A n g e l e r n t e n b e r e i c h - wegen des Rückgangs m a n u e l l e r Bestückungs-
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a r b e i t e n durch den E i n s a t z von Bestückungsautomaten - d i e A n f o r 
d e r u n g s p r o f i l e s i c h immer mehr von manuellen Bestückungsarbeiten 
z u r F e h l e r s u c h e und -prüfung v e r l a g e r n werden. E i n M i t g l i e d der 
B e t r i e b s l e i t u n g b r i n g t d i e zu erwartende Veränderungstendenz i n 
den A n f o r d e r u n g s p r o f i l e n wie f o l g t zum Au s d r u c k : " B e i e l e k t r o m e -
c h a n i s c h e n Produkten war es j a s o , daß nur d i e F u n k t i o n e n mon
t i e r t bzw. aufgelötet wurden, d i e man für das spätere Pr o d u k t 
auch benötigt. Dagegen umfassen M i k r o p r o z e s s o r e n e i n e V i e l z a h l 
von F u n k t i o n e n und es w i r d e i n e z e n t r a l e A n f o r d e r u n g an d i e A r 
beitskräfte s e i n , d i e j e w e i l s r i c h t i g e n F u n k t i o n e n zum r i c h t i g e n 
Z e i t p u n k t a b z u r u f e n " ( P r o t . G 1.2). 

h) P o t e n t i e l l e E f f e k t e d e r E i n z e l a r b e i t für d i e Arbeitskräfte 
i n den Fällen G und F 

Auch h i e r läßt s i c h f e s t s t e l l e n , daß d i e möglichen Auswirkungen 
d e r E i n z e l a r b e i t a u f d i e R e p r o d u k t i o n der Arbeitskräfte i n b e i d e n 
B e t r i e b e n a l s a m b i v a l e n t zu b e t r a c h t e n s i n d . Auf der e i n e n S e i t e 
l i e g e n i n der E i n z e l a r b e i t grundsätzlich größere Möglichkeiten 
der z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n der A r b e i t v o r , d i e den Arbeitskräf
t e n e i n e b e s s e r e Anpassung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s an 
d i e b e t r i e b l i c h e n Arbeitsabläufe und Leistungsnormen g e s t a t t e n ; 
a n d e r e r s e i t s aber s t e i g e n m i t E i n z e l a r b e i t d i e L e i s t u n g s a n f o r 
derungen - i n s b e s o n d e r e Anforderungen an K o n z e n t r a t i o n s - und Ge
dächtnisleistung -, so daß d i e Arbeitskräfte m i t erhöhten E i n a r 
b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n und verschärften H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e -
men b e i Aufgabenwechsel zu kämpfen haben ( 1 ) . " L e i s t u n g s f r e i g a b e " 
und e rgebnisbezogene E i n z e l e n t l o h n u n g im Sinne e i n e s " f r e i e n " 
E i n z e l a k k o r d s geben den Arbeitskräften d i e Möglichkeit, den Ver-
d i e n s t g r a d i n d i v i d u e l l zu b e e i n f l u s s e n ; z u g l e i c h aber l a u f e n d i e 
Arbeitskräfte G e f a h r , d i e vorhandenen Dispositionsspielräume 
(einschließlich der "weichen" Z e i t e n ) im e i g e n e n V e r d i e n s t i n t e r e s 
s e , n i c h t aber zum B e l a s t u n g s a b b a u zu n u t z e n ( 2 ) . Zudem g e r a t e n 
d i e Arbeitskräfte b e i " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und " E i n z e l a k k o r d " i n 
K o n f l i k t zwischen q u a n t i t a t i v e (Stückzahl) und q u a l i t a t i v e ( P r o 
duktqualität) L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n ( 3 ) . Durch e i n e S e l e k t i o n s 
p o l i t i k , d i e von den B e t r i e b e n im Rahmen der E i n z e l a r b e i t w e i t 
g e z i e l t e r durchgeführt werden kann, erhöht s i c h das Beschäfti
g u n g s r i s i k o i n s b e s o n d e r e für d i e leistungsschwächeren A r b e i t s 
kräfte ( 4 ) . Das Beschäftigungsrisiko w i r d außerdem durch d i e 
schmalen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n und den t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i -
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schen Übergangscharakter der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
verschärft ( 5 ) . 

(1) T r o t z a l l e r oben gemachten Einschränkungen i s t f e s t z u h a l t e n , 
daß d i e Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen sowohl im Be
t r i e b F wie im B e t r i e b G über größere z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s s p i e l 
räume verfügen. Grundsätzlich können d i e Arbeitskräfte i h r e n A r 
b e i t s r h y t h m u s i n d i v i d u e l l b e e i n f l u s s e n . Im B e t r i e b G können nun
mehr d i e Arbeitskräfte auch d i e b e t r i e b l i c h e G l e i t z e i t r e g e l u n g 
i n d i v i d u e l l n u t z e n . 

So machten auch d i e Arbeitskräfte-Befragungen d e u t l i c h , daß d i e 
Möglichkeiten b e s s e r e r z e i t l i c h e r D i s p o s i t i o n b e i der A r b e i t s a u s -
führung auch von den Arbeitskräften f a s t e i n s t i m m i g a l s V o r t e i l 
d e r E i n z e l a r b e i t g e w e r t e t werden. F a s t a l l e Arbeitskräfte b e v o r 
zugten Einzelarbeitsplätze gegenüber Gruppen- bzw. B a n d a r b e i t s 
plätzen ( v g l . im e i n z e l n e n K a p i t e l V ) . 

Zu betonen i s t dagegen, daß d i e e r w e i t e r t e n (und nur i n Maßnahme 
F 61 auch b e r e i c h e r t e n ) A r b e i t s u m f a n g e von s i c h aus noch k e i n e 
V e rbesserung d e r A r b e i t s s i t u a t i o n - im Sinne v e r b e s s e r t e r Repro
d u k t i o n s v o r a u s s e t z u n g e n - b e d e u t e t . Im G e g e n t e i l ! I n b e i d e n Be
t r i e b e n r i c h t e t s i c h e i n z e n t r a l e s s t r a t e g i s c h e s I n t e r e s s e b e i 
der Einführung von E i n z e l a r b e i t d a r a u f , Anforderungen an d i e F l e 
xibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s i n Anf o r d e r u n g e n an das i n d i v i d u e l 
l e Leistungsvermögen zu t r a n s f o r m i e r e n . Vor. a l l e m Arbeitskräfte 
a b e r , d i e wechselnde Aufgaben durchführen, haben wegen der i n s g e 
samt g e s t i e g e n e n A n forderungen an K o n z e n t r a t i o n und Gedächtnis-
l e i s t u n g e n m i t ents p r e c h e n d e n A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n zu kämpfen. 
Dabei i s t zu berücksichtigen, daß i n keinem der im B e t r i e b F und G 
u n t e r s u c h t e n Fälle m i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
d i e s a c h l i c h e n Dispositionsspielräume der Arbeitskräfte erhöht 
werden. Vor a l l e m im B e t r i e b G (Maßnahme G 72) verschärfen s i c h 
d u r c h das P r i n z i p d e r Komplettmontage - b e i den g e s t e l l t e n Tempo
anforder u n g e n - d i e E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n b e i neu e i n g e 
s e t z t e n Arbeitskräften. H i n s i c h t l i c h d e r A r b e i t s e r w e i t e r u n g und 
des A r b e i t s w e c h s e l s muß a l s o eher m i t neuen B e l a s t u n g e n gerechnet 
werden. 
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A u f f a l l e n d i s t i n diesem Zusammenhang, daß i n b e i d e n Fällen t r o t z 
e r w e i t e r t e r A r b e i t s u m f a n g e d i e Arbeitskräfte d i e A r b e i t an den 
Einzelarbeitsplätzen etwa z u r Hälfte nach wie v o r a l s eintönig 
einschätzen. 

(2) U n t e r R e p r o d u k t i o n s g e s i c h t s p u n k t e n i s t schließlich auch d i e 
Möglichkeit zu i n d i v i d u e l l e n Höchstverdiensten im engen Zusammen
hang m i t den gegebenen z e i t l i c h e n Dispositionsspielräumen zu be
u r t e i l e n . Zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß d i e Möglichkeit der 
i n d i v i d u e l l e n Beeinflußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s nur i n Be
t r i e b G zu spürbaren i n d i v i d u e l l e n M e h r v e r d i e n s t e n führt, während 
in B e t r i e b F d i e Auswirkungen der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " auf d i e 
E f f e k t i v v e r d i e n s t e wegen der b e t r i e b l i c h f i x i e r t e n Obergrenze von 
130 % im V e r d i e n s t g r a d r e l a t i v b e g r e n z t b l e i b e n . I n b e i d e n Fällen 
jed o c h führt d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " dazu, daß d i e Arbeitskräfte 
d i e gegebenen z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume dazu n u t z e n , e i 
nen möglichst hohen V e r d i e n s t g r a d zu e r r e i c h e n ( B e t r i e b G) , bzw. 
zumindest d i e vom B e t r i e b e r w a r t e t e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g (Be
t r i e b F) zu e r b r i n g e n . Insbesondere neu e i n g e s e t z t e Arbeitskräf
t e und Arbeitskräfte m i t wechselnden Aufgaben n u t z e n d i e gegebe
nen z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume - i n s b e s o n d e r e auch d i e 
"weichen" Z e i t e n - um H a b i t u a l i s i e r u n g s - bzw. E i n a r b e i t u n g s s c h w i e 
r i g k e i t e n zu kompensieren, a l s o dazu, i h r e n V e r d i e n s t g r a d n i c h t 
zu gefährden bzw. um n i c h t u n t e r d i e vom B e t r i e b e r w a r t e t e n L e i 
stungsnormen a b z u s i n k e n . Insbesondere im B e t r i e b G s i n d durch 
den f r e i e n E i n z e l a k k o r d Gefahren für d i e Selbstüberforderung der 
Arbeitskräfte gegeben. Dabei i s t i n b e i d e n Fällen das V e r d i e n s t 
i n t e r e s s e der aus Lohngruppe 2 f o l g e n d e n n i e d r i g e n G r u n d e n t l o h 
nung zu sehen. 

(3) Es b e s t e h t für d i e Arbeitskräfte außerdem e i n K o n f l i k t z w i 
schen der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und den damit eröffneten Möglichkei 
t e n zu i n d i v i d u e l l e m M e h r v e r d i e n s t e i n e r s e i t s und den q u a l i t a t i 
ven L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n a n d e r e r s e i t s , d i e v o r a l l e m durch d i e 
b e t r i e b l i c h e n Qualitätsnormen bestimmt s i n d . Die Arbeitskräfte 
können hohe L e i s t u n g s g r a d e und damit hohe V e r d i e n s t g r a d e nur b e i 
e n t s p r e c h e n d hohem A r b e i t s t e m p o e r r e i c h e n . Damit aber s i n d d i e 
Arbeitskräfte der Gefahr s t e i g e n d e r F e h l e r q u o t e n a u s g e s e t z t , d i e 
entweder im Wege k o s t e n l o s e r N a c h a r b e i t zu V e r l u s t e n im Z e i t b u d -

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



get und damit auch zu Verdiensteinbußen führen ( F a l l G) , oder 
aber zu e n t s p r e c h e n d n e g a t i v e n S a n k t i o n e n ( F e h l e r t a f e l n ) im Rah
men d e r Qualitätskontrolle führen ( B e t r i e b F ) . 

(4) Im engen Zusammenhang damit s i n d v o r a l l e m i n B e t r i e b F d i e 
Wirkungen der - m i t E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen - v e r 
schärften S e l e k t i o n s p o l i t i k für d i e Arbeitskräfte zu w e r t e n : Die 
E n t w i c k l u n g der L e i s t u n g s - und damit d e r V e r d i e n s t g r a d e i s t t r o t z 
" L e i s t u n g s f r e i g a b e " keineswegs i n s B e l i e b e n der Arbeitskräfte ge
s t e l l t . B l e i b e n d i e Arbeitskräfte im I n t e r e s s e e i n e r i n d i v i d u e l 
l e n Belastungsabwehr über lan g e Z e i t u n t e r dem a l s D u r c h s c h n i t t 
g e l t e n d e n L e i s t u n g s g r a d ( i m B e t r i e b F zwischen 125 % und 130 %) 
oder aber l i e g t i h r e i n d i v i d u e l l e F e h l e r q u o t e b e i den manuellen 
Bestückungsarbeiten d e u t l i c h über dem für den A r b e i t s b e r e i c h g e l 
tenden D u r c h s c h n i t t , so werden s i e b e t r i e b l i c h e r s e i t s a l s weniger 
leistungsfähig e i n g e s t u f t und s i n d b e i P e r s o n a l a b b a u des B e t r i e 
bes stärker von E n t l a s s u n g e n b e d r o h t . Das A b g l e i t e n " l e i s t u n g s -
schwächerer" Arbeitskräfte i n d i e R a n d b e l e g s c h a f t erhöht grund
sätzlich i h r Beschäftigungsrisiko. Z u g l e i c h e n t s t e h t auf diesem 
H i n t e r g r u n d z w ischen den Arbeitskräften an den Einzelarbeitsplät
zen L e i s t u n g s k o n k u r r e n z . Dabei i s t f r e i l i c h zu berücksichtigen, 
daß d i e früher b e i Fließarbeit vorhandene Möglichkeit, l e i s t u n g s -
schwächere Arbeitskräfte " m i t z u z i e h e n " , eher b e l a s t e n d auf d i e 
K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n w i r k t e und zu s o z i a l e n Spannungen führte. 
A l l e r d i n g s waren i n d i e s e n K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n mindestens po
t e n t i e l l Möglichkeiten s o l i d a r i s c h e n V e r h a l t e n s gegenüber den be
t r i e b l i c h e n Leistungsnormen a n g e l e g t . S o l c h e Möglichkeiten s i n d 
durch E i n z e l a r b e i t nun aber weitgehend a u s g e s c h l o s s e n . Bestehen
de Leistungsabstände werden von den " l e i s t u n g s s t a r k e n " A r b e i t s 
kräften j e t z t t e n d e n z i e l l zum Ausbau und z u r S i c h e r u n g d e r e i g e 
nen b e t r i e b l i c h e n P o s i t i o n g e n u t z t . 

I n B e t r i e b G kommen d i e s e Zusammenhänge nur i n abgeschwächter 
Form zum Aus d r u c k , da das b e t r i e b l i c h e S e l e k t i o n s i n t e r e s s e nach 
der A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g - a l l e i n wegen der getätigten Aus-
b i l d u n g s i n v e s t i t i o n e n - g e r i n g e r i s t . 
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(5) Schließlich s i n d d i e Arbeitskräfte i n b e i d e n B e t r i e b e n a u f 
grund i h r e r schmalen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n - a l l e i n wegen der zu 
erwartenden t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g - einem v e r g l e i c h s w e i s e hohem 
Beschäftigungsrisiko a u s g e s e t z t . Dabei s i n d i n den b e i d e n B e t r i e 
ben u n t e r s c h i e d l i c h e Aspekte zu berücksichtigen. I n B e t r i e b F 
s i n d a u f g r u n d der besonderen A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n - der B e t r i e b 
hat w ie erwähnt i n der ländlichen Region nahezu e i n e M o n o p o l s t e l 
l u n g - d i e erworbenen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n von den Arbeitskräf
t e n f a s t n u r i n n e r b e t r i e b l i c h zu v e r w e r t e n ; s e l b s t wenn man da
von a u s g e h t , daß d i e erworbenen Q u a l i f i k a t i o n e n i n n e r h a l b d e r 
Branche b e i ähnlichen A r b e i t s p r o z e s s e n übertragbar wären, i s t zu 
berücksichtigen, daß für d i e Arbeitskräfte im engeren r e g i o n a l e n 
A r b e i t s m a r k t k e i n e entsprechenden Beschäftigungsmöglichkeiten be
steh e n . 

I n n e r b e t r i e b l i c h a ber werden d i e Verwertungsmöglichkeiten der e r 
r e i c h t e n Q u a l i f i k a t i o n durch d i e b e t r i e b l i c h e S e l e k t i o n s p o l i t i k 
bestimmt: B e i w e i t e r e r E n t w i c k l u n g der a u t o m a t i s c h e n Bestückung 
haben nur d i e besonders leistungsfähigeren Arbeitskräfte e i n e 
Chance, i n n e r b e t r i e b l i c h für dann noch bestehende - besonders 
k o m p l i z i e r t e - Bestückungsarbeiten e i n g e s e t z t zu werden. 

I n B e t r i e b G best e h e n für d i e Arbeitskräfte a l l e i n wegen der be
sonderen A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n grundsätzlich günstigere Möglich
k e i t e n , d i e erworbenen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n auch außerhalb des 
B e t r i e b e s zu v e r w e r t e n ; zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß i n der 
w e i t e r e n A r b e i t s m a r k t r e g i o n mehrere B e t r i e b e d e r g l e i c h e n Branche 
a n g e s i e d e l t s i n d und den Arbeitskräften im Rahmen der s y s t e m a t i 
schen A n l e r n u n g auch e i n i g e G r u n d k e n n t n i s s e (Löttechnik) v e r m i t 
t e l t wurden. A l l e r d i n g s i s t d i e mögliche Übertragbarkeit der An
l e r n q u a l i f i k a t i o n auf dem r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t s t a r k von d e r 
t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g der gesamten Branche abhängig. I n n e r b e 
t r i e b l i c h i s t wegen der s t a r k e n p r o d u k t - und prozeßspezifischen 
A u s r i c h t u n g der A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n n i c h t damit zu r e c h n e n , 
daß d i e s e s i c h b e i der Einführung neuer P r o d u k t t e c h n o l o g i e n auf 
andere A r b e i t s p r o z e s s e übertragen l a s s e n . Die Arbeitskräfte kön
nen i n n e r b e t r i e b l i c h i h r Beschäftigungsrisiko nur dadurch mindern, 
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daß sie i n der Lage und bereit sind, si c h entsprechend der ver
änderten Anforderungsprofile erneut anlernen zu lassen. Dabei 
müssen gerade die leistungsstarken Arbeitskräfte - t r o t z der vom 
Betrieb zugesicherten Verdienstgarantie von 140 % - zumindestens 
z e i t l i c h begrenzt mit Einbußen der Effektivverdienste rechnen. 
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E. B e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n an der Verbindung von i n d i v i d u e l l e r 
E i n z e l l e i s t u n g und Fließorganisation: E n t k o p p e l t e Fließ-
arbeitsplätze 

1. Vorbemerkung 

I n der s t r a t e g i s c h e n G r u n d r i c h t u n g w e i s e n b e t r i e b l i c h e Verände
rungsmaßnahmen, d i e auf e i n e Entkoppelung von Fließarbeitsplätzen 
( u n t e r e i n a n d e r oder von au t o m a t i s c h e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n ) 
durch u n t e r s c h i e d l i c h e P u f f e r s y s t e m e a u s g e r i c h t e t s i n d , s t a r k e 
Gemeinsamkeiten mit d e r Auflösung von Fließarbeit und der Über
führung a r b e i t s t e i l i g e r V e r r i c h t u n g e n i n E i n z e l a r b e i t m i t kom
p l e t t e n Arbeitsvollzügen a u f . Auch b e i d i e s e n Maßnahmen v e r f o l 
gen B e t r i e b e v o r a l l e m das Z i e l , das a n g e s t r e b t e L e i s t u n g s e r g e b 
n i s i n den A r b e i t s p r o z e s s e n gegenüber t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Ablaufstörungen und F r i k t i o n e n i n den K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n 
der Arbeitskräfte abzuschirmen. Auch h i e r s o l l d i e G e s a m t l e i 
stung durch d i e arbeitsprozeßbezogene Ausschöpfung i n d i v i d u e l l 
u n t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsvermögens g e s i c h e r t werden. I n s o f e r n 
sehen w i r d i e E r r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätze a l s 
e i n e s p e z i f i s c h e V a r i a n t e des s t r a t e g i s c h e n I n t e r e s s e s an der 
i s o l i e r t e n Nutzung d e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g an. 

Die w e s e n t l i c h e n U n t e r s c h i e d e d i e s e r b e i d e n S t r a t e g i e v a r i a n t e n 
s i n d v o r a l l e m durch f o l g e n d e Merkmale d e r entsprechenden A r 
b e i t s f o r m e n begründet: 

o Während b e i der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen d i e i s o 
l i e r t e Nutzung d e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g dadurch e r r e i c h t 
w i r d , daß d i e v o r h e r b e i Fließarbeit bestehenden T e i l a r b e i t e n 
zu k o m p l e t t e n Arbeitsvollzügen zusammengefaßt werden, b l e i b t 
b e i e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen sowohl d i e A r b e i t s t e i l i g 
k e i t d e r V e r r i c h t u n g e n wie auch d i e Fließorganisation im P r i n 
z i p b e s t ehen. Die i s o l i e r t e A b f o r d e r u n g d e r E i n z e l l e i s t u n g 
i s t i n d i e s e r A r b e i t s f o r m davon abhängig, daß d i e A r b e i t s 
plätze durch a u s r e i c h e n d große P u f f e r v o n e i n a n d e r g e t r e n n t 
s i n d . 
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o Während b e i der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen Koopera
t i o n s b e z i e h u n g e n zwischen den Arbeitskräften im A r b e i t s v o l l 
zug a l s Störquellen a u s g e s c h a l t e t werden, geht es b e i entkop
p e l t e n Fließarbeitsplätzen i n e r s t e r L i n i e darum, über P u f f e r 
b i l d u n g K o o p e r a t i o n s d e f i z i t e der Arbeitskräfte abzufangen, d i e 
s i c h aus dem u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s v e r h a l t e n oder -vermö
gen der Arbeitskräfte ergeben. Dazu aber muß d i e K o o p e r a t i o n s 
fähigkeit der menschlichen A r b e i t a l s P o t e n t i a l a u f r e c h t e r h a l 
t e n b l e i b e n : Die K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g der Arbeitskräfte w i r d 
v o r a l l e m g e n u t z t , um d i e i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i 
s t u n g s e r g e b n i s s e an d i e G e s a m t l e i s t u n g anzupassen. Gerade l e i 
s t u n g s s t a r k e Arbeitskräfte müssen s i c h z.B. umsetzen l a s s e n , 
wenn s i e i h r L e i s t u n g s e r g e b n i s über d i e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g 
h i n a u s s t e i g e r n w o l l e n , um e i n e n entsprechend hohen V e r d i e n s t -
grad zu e r r e i c h e n ; denn t r o t z der Entkoppelung b e s t e h t j a -
wegen der unverändert a u f r e c h t e r h a l t e n e n Fließorganisation -
e i n e grundsätzliche Bindung der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g an d i e 
G e s a m t l e i s t u n g . 

Insgesamt i s t davon auszugehen (wie b e r e i t s i n A b s c h n i t t A ange
d e u t e t ) , daß durch d i e E r r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätz 
e i n e r s e i t s Voraussetzungen für e i n e b e s s e r e Nutzung des i n d i v i 
d u e l l e n Leistungsvermögens g e s c h a f f e n , g l e i c h z e i t i g aber d i e 
r a t i o n e l l e n V o r t e i l e der Fließorganisation a u f r e c h t e r h a l t e n b l e i 
ben s o l l e n . B e t r i e b e führen e n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze v o r 
a l l e m i n jenen A r b e i t s p r o z e s s e n e i n , i n denen d i e a r b e i t s t e i l i g e 
E i n z e l v e r r i c h t u n g e n - s e i es wegen der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i 
schen S t r u k t u r des P r o z e s s e s , s e i es wegen der Heterogenität der 
g e s t e l l t e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n - n i c h t zu "kompletten" A r b e i t s 
vollzügen zusammengefaßt werden können. 

Durch d i e A u f r e c h t e r h a l t u n g a r b e i t s t e i l i g e r Fließorganisation 
s i n d d i e Möglichkeiten der A r b e i t s e r w e i t e r u n g und A r b e i t s b e r e i 
cherung an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen b e g r e n z t . Außerdem i s t 
d i e Abforderung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g von der Ausge
s t a l t u n g und Kapazität der Entkoppelungssysteme abhängig. I n der 
N o t w e n d i g k e i t , l e e r g e a r b e i t e t e P u f f e r w i e d e r aufzubauen, l i e g e n 
d i e e n t s c h e i d e n d e n Probleme d i e s e r A r b e i t s f o r m . 
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Mögliche Auswirkungen auf d i e R e p r o d u k t i o n d e r A r b e i t s k r a f t l i e 
gen i n d i e s e r A r b e i t s f o r m f a s t ausschließlich i n höheren z e i t l i 
chen Dispositionsmöglichkeiten der Arbeitskräfte b z g l . i h r e r A r 
beitsvollzüge, i n b e s s e r e n Möglichkeiten z u r Anpassung des i n d i 
v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s an d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen 
und - s o f e r n d i e Entlohnungsgrundsätze es z u l a s s e n - im i n d i v i 
d u e l l e n M e h r v e r d i e n s t . H i e r i n wurden vom b e t r i e b l i c h e n Manage
ment i n den u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n - neben v e r b e s s e r t e r A r b e i t s 
p l a t z g e s t a l t u n g - d i e e n t s c h e i d e n d e n H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e d i e 
s e r A r b e i t s f o r m gesehen. Dabei e n t s c h e i d e n auch h i e r n i c h t nur 
d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Rahmenbedingungen d e r B e t r i e b e , sondern 
auch d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Ausprägungen des b e t r i e b l i c h e n I n t e r 
e s ses an der Ausschöpfung der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g darüber, 
i n w i e w e i t s o l c h e Möglichkeiten s i c h tatsächlich von den A r b e i t s 
kräften r e a l i s i e r e n l a s s e n . 

I n den von uns u n t e r s u c h t e n Veränderungsmaßnahmen l i e g t das be
t r i e b l i c h e I n t e r e s s e t e i l s i n d er v e r b e s s e r t e n A b f r a g e v o r h a n 
dener Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n t i a l e , t e i l s i n d er Immunisierung d e r 
G e s a m t l e i s t u n g im Arbeitsprozeß gegenüber dem i n d i v i d u e l l e n 
Leistungsvermögen und - v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte, t e i l s aber 
auch i n der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und damit i n d e r L e i s t u n g s s t e i 
gerung im Arbeitsprozeß. 

T r o t z d e r gemeinsamen s t r a t e g i s c h e n I n t e r e s s e n , d i e d i e B e t r i e b e 
m i t d e r Einführung d i e s e r A r b e i t s f o r m v e r b i n d e n , weisen d i e u n t e r 
s u c h t e n Maßnahmen U n t e r s c h i e d e i n d e r Z i e l s e t z u n g , aber auch 
i n i h r e m S t a t u s a l s Veränderungsmaßnahmen a u f : 

I n zwei B e t r i e b e n s i n d d i e Veränderungsmaßnahmen durch i h r e n 
m o d e l l h a f t e n bzw. e x p e r i m e n t e l l e n C h a r a k t e r geprägt. Dabei han
d e l t es s i c h e i n m a l um e n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze i n einem 
Unternehmen des Straßenfahrzeugbaus (Maßnahme E I I 4 3 ) , d i e 
i n einem neu i n s t a l l i e r t e n Montageablauf - im Zusammenhang m i t 
der F e r t i g u n g e i n e s neuen P r o d u k t t y p s - e r r i c h t e t wurden. Zum 
anderen h a n d e l t es s i c h um e i n b e t r i e b l i c h e s Experiment m i t 
Entkoppelungssystemen i n einem Unternehmen d e r E l e k t r o i n d u s t r i e 
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(Maßnahme G 7 3 ) , b e i dem E r f a h r u n g e n für d i e U m s t r u k t u r i e r u n g 
e i n e s größeren M o n t a g e a b s c h n i t t s , d e r - a l s e i n z i g e r im B e t r i e b 
- noch im t r a d i t i o n e l l e n Sinne a l s Fließarbeit a u s g e l e g t war, 
gewonnen werden s o l l e n . 

D i e s e b e i d e n Maßnahmen werden i n d i e f o l g e n d e D a r s t e l l u n g nur i n 
knapper Form einbezogen. Diese D a r s t e l l u n g s f o r m e m p f i e h l t s i c h 
i n diesem F a l l n i c h t nur wegen des e x p e r i m e n t e l l e n C h a r a k t e r s 
d e r Umstellungsmaßnahmen, sondern auch d e s h a l b , w e i l d i e b e i d e n 
i n Frage stehenden Unternehmen b e r e i t s im A b s c h n i t t D näher i n 
d i e A n a l y s e einbezogen wurden. Durch d i e e x k u r s a r t i g e D a r s t e l l u n g 
s o l l e n mögliche Wiederholungen und Überschneidungen vermieden 
werden. 

Dagegen s i n d d i e b e i d e n Veränderungsmaßnahmen i n einem anderen 
B e t r i e b der E l e k t r o i n d u s t r i e (Maßnahmen H 8 2 und H 83) a l s E r 
ge b n i s e i n e r a l l g e m e i n e n , vom B e t r i e b v e r f o l g t e n L e i s t u n g s p o l i t i k 
zu werten. D i e s e b e i d e n Veränderungsmaßnahmen werden e i n e r w e i t e r 
gehenden A n a l y s e u n t e r w o r f e n . 

2. E n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze i n einem Unternehmen des 
Straßenfahrzeugbaus (Maßnahme E II 43) - e i n M o d e l l v e r s u c h 

a) B e t r i e b l i c h e Rahmenbedingungen und b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g e n 
b e i der m o d e l l h a f t e n Einführung e n t k o p p e l t e r Fließarbeits-
plätze i n Maßnahme E I I 43 

(1) Rahmenbedingungen: B e i B e t r i e b E I I h a n d e l t es s i c h um e i n e n 
Großbetrieb des Straßenfahrzeugbaus ( c a . 10.000 Beschäftigte), 
d e r demselben Unternehmen angehört wie B e t r i e b E I ( v g l . im 
e i n z e l n e n oben A b s c h n i t t D.2). Wie b e r e i t s oben näher d a r g e l e g t , 
befand s i c h das Unternehmen zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t i n e i n e r 
ausgeprägten Exp a n s i o n s p h a s e ; d i e s t a r k e E n t w i c k l u n g der Nach
f r a g e i s t i n b e i d e n B e t r i e b e n m i t e i n e r hohen D i v e r s i f i z i e r u n g 
d e r P r o d u k t p a l e t t e verbunden. A n d e r e r s e i t s w e i s t d e r gesamtbe
t r i e b l i c h e P r o d u k t i o n s a b l a u f i n b e i d e n B e t r i e b e n e i n hohes Maß 
an " V e r k e t t u n g " a u f ; t r a d i t i o n e l l e Formen d e r Fließorganisation 
s i n d v o r a l l e m im Montagebereich d i e R e g e l . Insgesamt b e f i n d e n 
s i c h d i e F e r t i g u n g s - und Montageprozesse a u f einem - d i e Branche 
kennzeichnenden - hohen t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g s s t a n d . 
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E n t s c h e i d e n d e U n t e r s c h i e d e i n den Rahmenbedingungen d e r B e t r i e 
be E I und E I I ergeben s i c h dagegen aus der j e w e i l i g e n A r b e i t s 
m a r k t s i t u a t i o n . Während B e t r i e b E I auf dem r e g i o n a l e n A r b e i t s 
markt (Großstadt) mit e r h e b l i c h e n B e s c h a f f u n g s s c h w i e r i g k e i t e n zu 
kämpfen h a t , hat B e t r i e b E I I auf dem überwiegend ländlich s t r u k 
t u r i e r t e n A r b e i t s m a r k t e i n e nahezu uneingeschränkte M o n o p o l s t e l 
l u n g . 

"Wir haben überhaupt k e i n e A r b e i t s m a r k t p r o b l e m e . A l l e i n im l e t z 
t e n J a h r haben w i r d i e P e r s o n a l z a h l e n noch e i n m a l um f a s t 30 % 
ho c h g e f a h r e n , d a b e i hatten w i r d r e i m a l s o v i e l Bewerbungen a l s 
w i r Leute nehmen konnten" ( P r o t . E I I 7.1 - P e r s o n a l l e i t e r ) . 

Der r e g i o n a l e E i n z u g s b e r e i c h für d i e B e s c h a f f u n g von A r b e i t s 
kräften i s t auch im B e t r i e b E I I w e i t g e s t r e u t und e r s t r e c k t 
s i c h a u f e i n e n Umkreis b i s zu 70 km zum S t a n d o r t des B e t r i e b e s . 
E i n großer T e i l d e r Arbeitskräfte s i n d Tages- oder Wochenend
p e n d l e r . 

Die s t a r k e A r b e i t s m a r k t s t e l l u n g des B e t r i e b e s kommt - v o r a l l e m 
im A n g e l e r n t e n b e r e i c h - i n d e r Arbeitskräftestruktur d e u t l i c h 
zum Ausdruck. Es h a n d e l t s i c h f a s t ausschließlich um männliche 
deutsche Arbeitskräfte (Ausländeranteil zum Z e i t p u n k t d e r U n t e r 
suchung c a . 3,5 % ) ; davon verfügen 40 % über e i n e b r a n c h e n e i n 
schlägige b e r u f l i c h e G r u n d a u s b i l d u n g , d i e im a l l g e m e i n e n i n 
h a n d w e r k l i c h o r i e n t i e r t e n K l e i n b e t r i e b e n erworben wurde. A l l e r 
d i n g s verfügen d i e m e i s t jungen Arbeitskräfte - unabhängig von 
i h r e r b e r u f l i c h e n G r u n d a u s b i l d u n g - im a l l g e m e i n e n nur über e i n e 
g e r i n g e I n d u s t r i e e r f a h r u n g . E i n großer T e i l von i h n e n s i n d Ne
b e n e r w e r b s l a n d w i r t e . 

(2) B e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g e n : Für d i e m o d e l l h a f t e E r r i c h t u n g 
von Entkoppelungssystemen i n dem neu e r r i c h t e t e n Montageablauf 
waren im w e s e n t l i c h e n d r e i Gründe ausschlaggebend: 

E i n m a l g i n g d i e Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n i n diesem Montage
prozeß auf e i n e n Vorstandsbeschluß des Unternehmens zurück, d e r 
grundsätzlich v o r s i e h t , b e i Neuentwicklungen und N e u i n v e s t i t i o n e n 
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im Montagebereich A l t e r n a t i v e n z ur t r a d i t i o n e l l e n B a n d a r b e i t zu 
e n t w i c k e l n ( v g l . dazu im e i n z e l n e n w e i t e r unten Kap. I I I ) . 

Darüber hinaus s o l l t e n i n diesem A r b e i t s b e r e i c h E r f a h r u n g e n über 
das angewandte t e c h n i s c h e P r i n z i p der Werkstückzuführung ( P u f f e 
rungsmöglichkeiten m i t F r i k t i o n s r o l l e n b a n d ) gesammelt werden, 
um E n t s c h e i d u n g s k r i t e r i e n für d i e Übertragbarkeit d i e s e s P r i n 
z i p s auf andere Montagebereiche zu bekommen (so wurde u.a. das 
h i e r v e r w i r k l i c h t e t e c h n i s c h e P r i n z i p auch a l s P l a n u n g s a l t e r 
n a t i v e für d i e N e u g e s t a l t u n g des i n Maßnahmen E I I 42 näher be
s c h r i e b e n e n Montageprozesses i n Erwägung gezogen - v g l . dazu 
näher oben Abschn. D. 2 ) . 

V o r d r i n g l i c h e s Z i e l b e i der t e c h n i s c h e n und a r b e i t s o r g a n s a t o r i -
schen Auslegung des n e u e r r i c h t e t e n Montageablaufs war d r i t t e n s 
d i e S i c h e r u n g d e r Produktqualität. Durch d i e E r r i c h t u n g e n t k o p p e l 
t e r Fließarbeitsplätze s o l l t e n d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
V o raussetzungen für höhere z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten 
de r Arbeitskräfte b e i der Arbeitsausführung g e s c h a f f e n und damit 
auch e i n e stärkere Qualitätsorientierung ermöglicht werden. Hohe 
Qualitätsanforderungen s p i e l e n b e i dem n e u e n t w i c k e l t e n P r o d u k t 
aus Gründen der A b s a t z m a r k t k o n k u r r e n z e i n e e n t s c h e i d e n d e R o l l e . 
D i e Qualität des m o n t i e r t e n Aggregats hängt - t r o t z des E i n s a t z e s 
hoch e n t w i c k e l t e r t e c h n i s c h e r Meß- und K o n t r o l l i n s t r u m e n t e - noch 
weitgehend von der Präzision m a n u e l l e r E i n s t e l l o p e r a t i o n e n ab. 

b) A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n und E n t l o h n u n g s -
grundsätze b e i Maßnahme E I I 43 

(1) I n den n e u e r r i c h t e t e n Montageprozeß w i r d e i n G e t r i e b e a g g r e g a t 
m o n t i e r t . 
I n s e i n e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r i s t d e r Montage
a b l a u f dadurch c h a r a k t e r i s i e r t , daß d i e e i n z e l n e n Arbeitsplätze 
über Rollenbänder verbunden s i n d , auf denen der Werkstücktrans
p o r t e r f o l g t ; a l s Werkstückträger d i e n t e i n e P a l e t t e , d i e auf 
dem R o l l e n b a n d von Hand von A r b e i t s p l a t z zu A r b e i t s p l a t z gescho
ben w i r d . Zu berücksichtigen i s t , daß es s i c h b e i dem zu be a r 
b e i t e n d e n Werkstück um e i n großvolumiges und schweres T e i l han-
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d e l t . An den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen kann d i e P a l e t t e über F r i k 
t i o n s r o l l e n a u f stationäre B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n a u s g e f a h r e n wer
den. Die Abstände zwischen den Arbeitsplätzen s i n d a l s P u f f e r 
( v i e r b i s fünf P a l e t t e n ) a u s g e l e g t . 

Der A r b e i t s a b l a u f b e g i n n t m i t der B e r e i t s t e l l u n g a l l e r M o n t a g e t e i 
l e a u f der P a l e t t e . An den b e i d e n e r s t e n Arbeitsplätzen am Band 
werden d i e Maße d e r (überwiegend aus der T e i l e f e r t i g u n g des Be
t r i e b e s stammenden) B a u t e i l e m i t einem Meßautomaten und besonde
r e n V o r r i c h t u n g e n nachgemessen. An den f o l g e n d e n fünf Arbeitsplät 
zen werden e i n z e l n e Montageoperationen v o l l z o g e n ; dazwischen i s t 
nochmals e i n A r b e i t s p l a t z für e i n e m a s c h i n e l l e K o n t r o l l e d e r Maße 
e i n g e r i c h t e t . Anschließend werden m a n u e l l Messungen und E i n s t e l 
l u n g e n ( Z a h n s p i e l ) vorgenommen; v o r a l l e m b e i diesem A r b e i t s 
p l a t z kommt es auf d i e Maßgenauigkeit an. Die l e t z t e n v i e r A r 
beitsplätze s i n d für e i n z e l n e Montagetätigkeiten und F i n i s h i n g 
a u s g e l e g t . Am Ende f i n d e t e i n e Prüfung a l l e r Aggregate m i t Funk
t i o n s k o n t r o l l e s t a t t . ( V g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung 
B e t r i e b E I I Maßnahme 4 3 ) . 

Die a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r des Montageablaufs i s t 
durch d i e Entkoppelung d e r Arbeitsplätze m i t t e l s Werkstückpuffer 
g e k e n n z e i c h n e t . Die Z y k l u s z e i t an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen 
beträgt d u r c h s c h n i t t l i c h etwa 2,2 Minuten. Dies b e d e u t e t z u 
g l e i c h , daß d i e P u f f e r z w i s c h e n den Arbeitsplätzen auf maximal 
zehn Minuten b e g r e n z t s i n d . 

(2) D i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n e n t s p r e c h e n im P r i n z i p der nach 
wie v o r a u f r e c h t e r h a l t e n e n Fließorganisation. Die Arbeitskräfte 
s i n d den Arbeitsplätzen f e s t zugeordnet und führen d o r t d i e 
j e w e i l s a n f a l l e n d e n Montageoperationen ( r e p e t i t i v e T e i l a r b e i t ) 
aus. Der A r b e i t s e i n s a t z w i r d d u r ch s y s t e m a t i s c h e Umsetzungen z w i 
schen den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen, d i e von den u n t e r e n Vorge
s e t z t e n veranlaßt werden, c h a r a k t e r i s i e r t . Dabei i s t das Verhält
n i s z w i schen d e r b e r u f s f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n d e r überwiegen
den Z a h l d e r Arbeitskräfte ( c a . d r e i V i e r t e l verfügen über e i n e 
- m e i s t im Handwerk erworbene - brancheneinschlägige B e r u f s a u s 
b i l d u n g ) , d e r A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r an den Arbeitsplätzen und der 
k o n k r e t e n A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s d e r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n n i c h t 
f r e i von Widersprüchen. 
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Auf d e r e i n e n S e i t e s o l l d u r ch den E i n s a t z b e r u f s f a c h l i c h q u a l i 
f i z i e r t e r Arbeitskräfte e i n e hohe Qualität b e i der A r b e i t s a u s 
führung s i c h e r g e s t e l l t werden. I n diesem Sinne sehen d i e Exper
t e n d i e Vorzüge d e r - durch das F r i k t i o n s r o l l e n b a n d e n t k o p p e l 
t e n - Arbeitsplätze v o r a l l e m i n den höheren z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsmöglichkeiten b e i der Arbeitsausführung, d i e e i n " r u h i g e r e s 
A r b e i t e n " ermöglichen. 

" E i n t r a d i t i o n e l l e s Band wäre d i e b i l l i g e r e Lösung gewesen, 
j e d o c h war zu befürchten, daß der E i n s a t z von A n g e l e r n t e n , a l 
so von Leuten ohne E h r g e i z , zu Qualitätsproblemen geführt hätte. 
Man w o l l t e aber am F r i k t i o n s r o l l e n b a n d Leute m i t E h r g e i z , a l s o 
qualitätsorientierte F a c h a r b e i t e r , um d i e notwendige Qualität 
des P r o d u k t e s zu s i c h e r n . B e r e i t s b e i den P l a n u n g s e n t s c h e i d u n g e n 
konnte man davon ausgehen, daß man t r o t z a l l g e m e i n e n F a c h a r b e i 
t ermangels auf dem h i e s i g e n A r b e i t s m a r k t F a c h a r b e i t e r r e k r u t i e 
r e n kann" ( P r o t . E I I 2.1 - B e t r i e b s l e i t e r ) . 

" W i c h t i g i s t , daß der Mann das G e t r i e b e auf e i n e r f e s t e n S t a t i o n 
b e a r b e i t e t und daher v i e l r u h i g e r a r b e i t e n kann. E r i s t aus dem 
Tak t zwang des t r a d i t i o n e l l e n Bandes h e r a u s . Der Taktzwang 
i s t e s , d e r d i e Leute am Band nervös macht" ( P r o t . E I I 4.1 -
u n t e r e r V o r g e s e t z t e r ) . 

Auf d e r anderen S e i t e z e i g t e i n e genauere A n a l y s e d e r Anforderungs 
s t r u k t u r an den Arbeitsplätzen, daß d i e g e s t e l l t e n A r b e i t s a n f o r d e 
rungen überwiegend w e i t u n t e r h a l b d e r Grenze b e r u f s f a c h l i c h e r 
A nforderungen l i e g e n . Es h a n d e l t s i c h f a s t ausschließlich um 
t e i l s e i n f a c h e , t e i l s a n s p r u c h s v o l l e r e Anlerntätigkeiten. 

An d e r M e h r z a h l d e r Arbeitsplätze werden e i n f a c h e Tätigkeiten 
de r Maschinenbedienung, e i n f a c h e manuelle Montageoperationen 
oder F i n i s h i n g - A r b e i t e n v o l l z o g e n . Nur an e i n i g e n wenigen A r b e i t s 
plätzen werden höhere A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , v o r a l l e m A n f o r d e 
rungen an Maßgenauigkeit g e s t e l l t . ( V g l . im e i n z e l n e n Maßnahme
b e s c h r e i b u n g E I I 43, Band I V ) . 

Insgesamt i s t davon auszugehen, daß d i e A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s i n 
diesem Montageprozeß s i c h e r s t e l l e n s o l l , daß Überschußqualifika
t i o n e n b e r e i t s t e h e n , d i e b e i t e c h n i s c h e n Ablaufstörungen und 
Umsetzungen zwischen " e i n f a c h e n " und " s c h w i e r i g e r e n " A r b e i t s 
plätzen - v o r a l l e m b e i Personalausfällen - g e n u t z t werden 
können. 
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Durch den überwiegend u n t e r q u a l i f i z i e r t e n E i n s a t z der F a c h a r b e i 
t e r i n diesem Montageprozeß b e s t e h t j e d o c h g l e i c h z e i t i g d i e Ge
f a h r der V e r e i n s e i t i g u n g der vorhandenen b e r u f s f a c h l i c h e n Qua
l i f i k a t i o n e n . Damit werden t e n d e n z i e l l auch d i e b e r e i t g e s t e l l t e n 
(und j a auch nur b e g r e n z t n u t z b a r e n ) Überschußqualifikationen 
zerstört. Die u n t e r e n V o r g e s e t z t e n suchen durch s y s t e m a t i s c h e 
Umsetzungen der Arbeitskräfte d i e s e r Gefahr vorzubeugen: 

" H i e r s i n d s e h r gute Leute e i n g e s e t z t , und d i e brauchen w i r auch, 
v o r a l l e m im H e r z i n n e r e n d e r Montage, wo es ganz besonders auf 
Maßhaltigkeit und Qualität ankommt ... Wir ach t e n konsequent 
d a r a u f , daß d i e F a c h a r b e i t e r an v e r s c h i e d e n e Arbeitsplätze des 
Bandes umgesetzt werden. Die F a c h a r b e i t e r s o l l e n n i c h t e i n r o s t e n " 
( P r o t . E I I 3.1). 

(3) D i e s e r A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s e n t s p r e c h e n auch d i e Maßnahmen 
der Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g im u n t e r s u c h t e n Montageprozeß. 
Un- und A n g e l e r n t e werden "vor O r t " von den u n t e r e n V o r g e s e t z 
t e n k u r z u n t e r w i e s e n und erwerben n a c h f o l g e n d d i e g e f o r d e r t e n 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n im w e s e n t l i c h e n durch " l e a r n i n g by d o i n g " . 
Die A n l e r n u n g d a u e r t i n der Re g e l wenige Tage, d i e Grenzen z w i 
schen A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g s i n d fließend. 

Auch d i e E i n a r b e i t u n g d e r - im a l l g e m e i n e n i n d u s t r i e u n e r f a h r e n e n -
F a c h a r b e i t e r b e g i n n t m i t e i n e r k u r z e n Unterweisung durch d i e 
V o r g e s e t z t e n ; danach s i n d d i e Arbeitskräfte weitgehend s i c h 
s e l b s t überlassen bzw. auf d i e H i l f e der K o l l e g e n angewiesen. 
Die M o n t a g e a r b e i t e n werden im S c h n i t t nach zwei Tagen b e h e r r s c h t , 
d i e E i n s t e l l a r b e i t e n e r s t nach mehreren Tagen. 

B e h e r r s c h t e i n e A r b e i t s k r a f t d i e Tätigkeit an einem A r b e i t s p l a t z , 
w i r d s i e nach Möglichkeit s u k z e s s i v e an w e i t e r e n Arbeitsplätzen 
e i n g e s e t z t , wo s i e s i c h i n g l e i c h e r Weise e i n a r b e i t e t . D ie du r c h 
s c h n i t t l i c h e E i n a r b e i t u n g s z e i t l i e g t b e i c a . einem Monat. Die 
m e i s t e n Arbeitskräfte b e h e r r s c h e n d r e i b i s v i e r Arbeitsgänge. 
( V g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung E I I 43.) 

(4) Ähnlich wie i n Maßnahme E I 41 b e s i t z t auch i n diesem Montage
prozeß das Entlohnungssystem k e i n e n eigenständigen S t e l l e n 
wert für d i e A b f o r d e r u n g d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g ( v g l . 
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im e i n z e l n e n dazu auch A b s c h n i t t D. 2 ) . Auch i n diesem A r b e i t s 
prozeß werden d i e Arbeitskräfte im Gruppenakkord e n t l o h n t ; d e r 
V e r d i e n s t g r a d i s t b e i 130 % e i n g e f r o r e n . D i e E n t l o h n u n g s p r a 
x i s w e i s t auch h i e r e i n d e u t i g e F e s t l o h n t e n d e n z e n a u f . 

B e i d i e s e r E n t l o h n u n g s p r a x i s t r e t e n im u n t e r s u c h t e n Montagepro
zeß - im Gegensatz zu Maßnahme E I 41 - i n s o f e r n k e i n e Schwie
r i g k e i t e n und o f f e n e n K o n f l i k t e im Lohn-Leistungsverhältnis a u f , 
a l s d i e täglich zu e r b r i n g e n d e Stückzahl i n d i v i d u e l l n i c h t be
einflußt werden kann; i n d i v i d u e l l e M e h r l e i s t u n g wie auch d i e Nut 
zung z e i t l i c h e r Dispositionsspielräume werden durch d i e w e i t e r 
bestehende Fließorganisation und d i e knappe Pufferkapazität 
weitgehend a u s g e s c h l o s s e n . Um d i e E i n h a l t u n g der bestehenden Qua 
tätsnormen zu s i c h e r n , s i n d i n der E n t l o h n u n g s p r a x i s n e g a t i v e 
Sanktionsmöglichkeiten e n t h a l t e n : M o n t a g e f e h l e r , d i e e i n d e u t i g 
den Arbeitskräften zugerechnet werden können, müssen nachgear
b e i t e t werden, was entsprechende Einbußen im gesamten, der Grup
pe z u r Verfügung stehenden Z e i t b u d g e t b e d e u t e t . N a c h a r b e i t e n 
führen j e d o c h i n der R e g e l n i c h t zu Einbußen b e i den E f f e k t i v 
v e r d i e n s t e n , sondern werden durch O b e r z e i t oder entsprechende 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n a u s g e g l i c h e n ( d a b e i i s t zu berücksichtigen 
daß d i e F e h l e r q u o t e m i t zwei b i s d r e i P r o z e n t im V e r g l e i c h zu 
anderen Montagebereichen s e h r n i e d r i g l i e g t ) . B e i der Grund
l o h n d i f f e r e n z i e r u n g w i r d den u n t e r s c h i e d l i c h e n A r b e i t s a n f o r d e r u n 
gen an den Arbeitsplätzen i n s o w e i t Rechnung g e t r a g e n , a l s etwa 
z w e i D r i t t e l der Arbeitskräfte i n der b e t r i e b l i c h e n Lohngruppe 5 
und e i n D r i t t e l ( v o r a l l e m Arbeitskräfte auf F i n i s h i n g - A r b e i t s -
plätzen) nach Lohngruppe 4 b e z a h l t werden"^. 

Damit werden d i e Arbeitskräfte - zumindest zum T e i l - um e i n e 
Lohngruppe höher b e z a h l t a l s Arbeitskräfte an t r a d i t i o n e l l e n 
Bandmontageplätzen des engeren M o n t a g e b e r e i c h s , an denen v e r 
g l e i c h b a r e Aggregate für andere Fahrzeugtypen m o n t i e r t werden. 

1) Das Unternehmen ( T a r i f b e z i r k A) hat e i n e n F i r m e n t a r i f v e r 
t r a g a b g e s c h l o s s e n ; E c k l o h n i s t Lohngruppe 5. 
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c) B e t r i e b l i c h e E f f e k t e e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätze i n Maß
nahme E I I 43 und p o t e n t i e l l e Auswirkungen auf d i e A r b e i t s 
kräfte 

(1) B e t r i e b : Gemessen an den b e t r i e b l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n e r w i e s 
s i c h d i e Komb i n a t i o n von e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen und s y 
s t e m a t i s c h e r B e r e i t h a l t u n g von Überschußqualifikation im A r b e i t s 
prozeß insgesamt a l s e r f o l g r e i c h . Vor a l l e m konnte d e r B e t r i e b so 
d i e S i c h e r u n g d e r hohen Anforderungen an d i e Produktqualität 
d u r c h s e t z e n . 

Zwar w e i s e n d i e E x p e r t e n d a r a u f h i n , daß V e r g l e i c h s r e c h n u n g e n z w i 
schen dem neu e r r i c h t e t e n Montageablauf und e n t s p r e c h e n d e n , a l s 
t r a d i t i o n e l l e Taktbänder a u s g e l e g t e n A r b e i t s p r o z e s s e n im Montage
b e r e i c h ( v e r g l e i c h b a r e s P r o d u k t ) n i c h t a n g e s t e l l t worden und wegen 
d e r neuen P r o d u k t e n t w i c k l u n g auch g a r n i c h t möglich s e i e n . Dagegen 
ergäbe s i c h a u f dem H i n t e r g r u n d der b i s h e r e i n g e t r o f f e n e n "Kunden
r e k l a m a t i o n e n " e i n e i n d e u t i g e r E r f o l g : "Von den 20 000 Fahrzeugen, 
d i e w i r b i s h e r i n d i e s e r S e r i e g e f e r t i g t haben, s i n d l e d i g l i c h 10 
wegen d i e s e s Aggregats r e k l a m i e r t worden. Wir haben ursprünglich 
10% R e k l a m a t i o n e n , a l s o 2000, e r w a r t e t und waren äußerst überrascht 
über d i e g e r i n g e Z a h l von R e k l a m a t i o n e n . Das gab es noch n i e . E i n e 
s o l c h e Qualität kann man am Taktband auch m i t F a c h a r b e i t e r n n i c h t 
e r r e i c h e n " ( P r o t . E I I 2.1). 

Nach A n s i c h t d e r E x p e r t e n ergeben s i c h d u r c h d i e Entkoppelung d e r 
Fließarbeitsplätze i n diesem Montageablauf auch zeitökonomische 
V o r t e i l e , denn " w i r spa r e n an den V e r t e i l z e i t e n . Außerdem kann 
durch d i e P u f f e r u n g d e r S p r i n g e r a n t e i l r e d u z i e r t werden" 
( P r o t . E I I 2.1). 

Vor a l l e m wurden auch d i e produktionsökonomischen V o r t e i l e d e r 
nach wie v o r bestehenden Fließorganisation gegenüber E i n z e l a r b e i t s 
plätzen b e t o n t , d i e während der Planungsphase e b e n f a l l s erwogen 
worden waren: " B e i d e r Komplettmontage des Aggregats hätte s i c h 
das Problem e i n e s v i e l höheren Aufwandes für den Materialfluß e r 
geben, v o r a l l e m im Verhältnis von Prüf- und Meßstationen zu den 
M o n t a g e s t a t i o n e n . Denn es i s t k l a r , daß man b e i den e r h e b l i c h e n 
I n v e s t i t i o n s k o s t e n n i c h t an jedem M o n t a g e p l a t z auch Meßautomaten 
hätte e i n s e t z e n können" ( P r o t . E I I 2.1). 

Di e vorgängige S e l e k t i o n der Arbeitskräfte und d i e r e l a t i v hohe 
Homogenität der e i n g e s e t z t e n F a c h a r b e i t e r - Q u a l i f i k a t i o n e n b i l d e n 
d i e w e s e n t l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n für " e i n e gut e i n g e s p i e l t e Mann
s c h a f t " . Sowohl F e h l z e i t e n wie F l u k t u a t i o n l i e g e n i n diesem A r 
beitsprozeß d e u t l i c h u n t e r den b e t r i e b l i c h e n D u r c h s c h n i t t s w e r t e n . 
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Dagegen muß d i e Frage der Übertragbarkeit d i e s e s G e s t a l t u n g s p r i n 
z i p s a u f andere - im Sinne t r a d i t i o n e l l e r B a n d a r b e i t - o r g a n i s i e r 
t e Montageprozesse a l s o f f e n angesehen werden. Dabei i s t v o r a l 
lem d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß d i e b e g r e n z t e n z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsspielräume an den e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen i n diesem 
Montageprozeß von den Arbeitskräften nur d e s h a l b g e n u t z t werden 
können, w e i l i n diesem A r b e i t s b e r e i c h von den P r o d u k t i o n s z a h l e n 
- anders a l s i n Maßnahmen E I 41 und E I I 42 - k e i n u n m i t t e l b a r e r 
Stückzahldruck ausgeht; es b e s t e h t gegenüber der Endmontage der 
Produkte e i n V o r l a u f von mindestens d r e i Tagen. Zu berücksichti
gen i s t w e i t e r h i n , daß im Montageprozeß nur e i n Typ m i t insgesamt 
3 V a r i a n t e n g e f e r t i g t w i r d ( d i e j e w e i l s wiederum nur g e r i n g e Ab
weichungen vom Grundtyp a u f w e i s e n ) . Damit entfällt i n diesem Mon
tageprozeß weitgehend d i e N o t w e n d i g k e i t , den A r b e i t s e i n s a t z bzw. 
d i e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s e r b r i n g u n g an e i n e hohe und d i s k o n t i n u 
i e r l i c h wechselnde Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t (Typenmix) anzu
passen. Auch i s t auf d i e r e l a t i v homogene Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r 
i n diesem Arbeitsprozeß h i n z u w e i s e n , d i e Umsetzungen naturgemäß 
e r l e i c h t e r t . 

Wie erwähnt, war das i n Maßnahme E I I 43 r e a l i s i e r t e G e s t a l t u n g s 
p r i n z i p - Entkoppelung von Fließarbeitsplätzen du r c h e i n F r i k 
t i o n s r o l l e n b a n d - auch a l s P l a n u n g s a l t e r n a t i v e für d i e b e a b s i c h 
t i g t e N e u g e s t a l t u n g des i n Maßnahme E I I 4 2 b e s c h r i e b e n e n Montage
p r o z e s s e s erwogen worden ( v g l . oben A b s c h n i t t D. 2 - E x k u r s ) . Es 
i s t f r a g l i c h , ob d i e s e s G e s t a l t u n g s p r i n z i p für d i e Lösung der 
d o r t im Vordergrund stehenden Probleme - hohe Flexibilitätsanfor
derungen an den A r b e i t s e i n s a t z d u rch Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t 
und daraus f o l g e n d e Abstimmungsschwierigkeiten und T a k t v e r l u s t e 
- g e e i g n e t i s t . 

(2) Arbeitskräfte: P o s i t i v e Auswirkungen auf d i e R e p r o d u k t i o n von 
A r b e i t s k r a f t s i n d m i t den e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen i n Be
t r i e b E I I nur i n s o w e i t verbunden, a l s d i e Arbeitskräfte b e i der 
Arbeitsausführung über b e g r e n z t e z e i t l i c h e Dispositionsspielräume 
verfügen. 

D i e m i t der t e c h n i s c h e n Lösung des F r i k t i o n s r o l l e n b a n d e s e r z i e l 
t e E n t k o p p e l u n g d e r Arbeitsplätze u n t e r e i n a n d e r läßt an den A r 
beitsplätzen grundsätzlich höhere z e i t l i c h e Dispositionsspielräu
me z u , a l s s i e für d i e t r a d i t i o n e l l e B a n d o r g a n i s a t i o n k e n n z e i c h -
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nend s i n d . Zu berücksichtigen i s t a l l e r d i n g s d a b e i , daß d i e z e i t 
l i c h e n Dispositionsspielräume durch d i e knappe Pufferkapazität 
von 4 - 5 Werkstücken ( = r d . 10 Min.) b e g r e n z t s i n d . D i e z e i t l i 
chen Dispositionsspielräume können von den Arbeitskräften im we
s e n t l i c h e n nur dazu b e n u t z t werden, k u r z f r i s t i g e Schwankungen des 
i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s an das b e t r i e b l i c h e L e i s t u n g s s o l l 
anzupassen bzw. e i n z e l n e b e i der Ausführung der A r b e i t s a u f g a b e n 
a u f t r e t e n d e S c h w i e r i g k e i t e n zu lösen, ohne dadurch u n t e r A r b e i t s 
h e t z e zu g e r a t e n . Dagegen s i n d d i e P u f f e r zu g e r i n g , um den A r 
beitskräften d i e Anpassung des A r b e i t s t e m p o s an längerwirkende 
Schwankungen d e r i n d i v i d u e l l e n Leistungsfähigkeit - etwa im Rah
men d e r T a g e s l e i s t u n g - zu ermöglichen. Auch können d i e vorhande
nen z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten nur sehr b e g r e n z t z u r 
b e s s e r e n Wahrnehmung der persönlichen V e r t e i l z e i t e n oder zu i n 
f o r m e l l e n Pausen g e n u t z t werden. 

Auch von den p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n werden d i e V o r t e i l e der 
e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätze für d i e Arbeitskräfte f a s t aus
schließlich i n den b e g r e n z t e n z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkei
t e n b e i der Arbeitsausführung gesehen. Darüber hinausgehende D i s 
positionsmöglichkeiten werden dagegen eher s k e p t i s c h b e u r t e i l t : 
"Der Mann kann d u r c h V o r a r b e i t e i n i g e M i n u t e n h e r a u s h o l e n .... 
und h a t dann schon mal d i e Möglichkeit, den P l a t z für k u r z e Z e i t 
zu v e r l a s s e n : etwa um auf d i e T o i l e t t e zu gehen und e i n e Z i g a r e t 
t e zu rauchen. D i e s e Möglichkeit w i r d von den Leuten zum T e i l 
auch g e n u t z t . Jedoch haben d i e P u f f e r den N a c h t e i l , daß der Mann 
dann d o p p e l t d r aufhauen muß, um den P u f f e r w i e d e r v o l l zu bekom
men" ( P r o t . E I I 4.1). 

M i t den g e s t e l l t e n Qualitätsanforderungen s i n d für d i e A r b e i t s 
kräfte k e i n e q u a l i f i z i e r e n d e n F o l g e n verbunden. Im G e g e n t e i l : 
D i e Arbeitkräfte s i n d überwiegend u n t e r q u a l i f i z i e r t e i n g e s e t z t 
und können d i e vorhandene b e r u f s f a c h l i c h e Q u a l i f i k a t i o n nur p a r 
t i e l l und s p e z i f i s c h e i n s e t z e n . Nur an den wenigen Arbeitsplät" 
ze n , an denen m a n u e l l e E i n s t e l l a r b e i t e n m i t hohen A n f o r d e r u n g e n 
an Maßgenauigkeit a n f a l l e n , können d i e Arbeitskräfte s p e z i e l l e 
K e n n t n i s s e erwerben bzw. entsprechende E r f a h r u n g s w e r t e a u s b i l d e n . 
T r o t z des A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s s i n d d i e Arbeitskräfte daher d e r 
Gefahr d e r q u a l i f i k a t o r i s c h e n V e r e i n s e i t i g u n g und d e r Entwertung 
de r vorhandenen b e r u f s f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n a u s g e s e t z t . 
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Wegen der nach wie v o r bestehenden Fließorganisation und der g e r i n 
gen Pufferkapazität zwischen den Arbeitsplätzen i s t d i e i n d i v i 
d u e l l e L e i s t u n g s e r b r i n g u n g noch immer an d i e G e s a m t l e i s t u n g ge
bunden. Dies kommt auch i n den Entlohnungsgrundsätzen zum Aus
druc k : der V e r d i e n s t i s t n i c h t " f r e i g e g e b e n " , es b e s t e h t k e i n e 
Möglichkeit zu i n d i v i d u e l l e m M e h r v e r d i e n s t . A n d e r n f a l l s b e s t e h t 
auch n i c h t d i e G e f a h r , daß d i e Arbeitskräfte s i c h im eigenen V e r 
d i e n s t i n t e r e s s e s e l b s t überfordern. 

Die Arbeitskräfte genießen i n n e r b e t r i e b l i c h im Mon t a g e b e r e i c h den 
Ruf e i n e r " E l i t e t r u p p e " . S i e s i n d e i n d e u t i g d e r b e t r i e b l i c h e n 
Stammbelegschaft zuzurechnen. Gemessen an i h r e r i n n e r b e t r i e b l i 
chen S t e l l u n g t r a g e n s i e e i n g e r i n g e s Beschäftigungsrisiko. 

3. E n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze i n einem B e t r i e b der E l e k t r o -
i n d u s t r i e - e i n Experiment (Maßnahme G 73) 

a) Rahmenbedingungen und b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g e n 

(1) Rahmenbedingungen : Der B e t r i e b e r p r o b t - e x p e r i m e n t e l l - e i n 
Ent k o p p e l u n g s s y s t e m , um E r f a h r u n g e n für d i e g e p l a n t e Umgestaltung 
e i n e s größeren Montagebereiches zu sammeln, d e r zum Z e i t p u n k t d e r 
Untersuchung noch nach den P r i n z i p i e n d e r Fließarbeit o r g a n i s i e r t 
war. I n das Experiment s i n d insgesamt sechs Arbeitskräfte e i n b e 
zogen. 

Auch für den h i e r i n Frage stehenden P r o d u k t i o n s b e r e i c h ( T e i l n e h 
mergeräte des F e r n s p r e c h v e r k e h r s ) g e l t e n im w e s e n t l i c h e n d i e oben 
ausführlich d a r g e s t e l l t e n Rahmenbedingungen und St r u k t u r m e r k m a l e 
des B e t r i e b e s ( v g l . oben A b s c h n i t t D. 3 - Maßnahme G 7 2 ) . 

Zu e r i n n e r n i s t zunächst d a r a n , daß der B e t r i e b - auf einem im 
w e s e n t l i c h e n von öffentlichen A u f t r a g g e b e r n b e h e r r s c h t e n Markt -
e i n e o l i g o p o l i s t i s c h e S t e l l u n g i n n e h a t . Die Nachfrage nach den 
vom B e t r i e b i n k o n v e n t i o n e l l e r T e c h n i k g e f e r t i g t e n P r o d u k t e n 
w e i s t e i n e insgesamt s t a g n i e r e n d e Tendenz a u f . A l l e r d i n g s erwar
t e t das b e t r i e b l i c h e Management i n dem h i e r i n Frage stehenden 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h , i n dem b e r e i t s zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t 
t e c h n i s c h e P r o d u k t i n n o v a t i o n e n durchgeführt wurden, e i n e s t e i g e n 
de Nachfrage i n s b e s o n d e r e im Exportgeschäft und beim A b s a t z der 
Produkte b e i p r i v a t e n Abnehmern. 
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Auch i n diesem P r o d u k t i o n s b e r e i c h s t e h t d e r B e t r i e b v o r der Not
w e n d i g k e i t permanenter P e r s o n a l b e s c h a f f u n g , d i e v o r a l l e m d u r c h 
d i e hohen F l u k t u a t i o n s r a t e n begründet i s t . D i e Beschaffungsmög
l i c h k e i t e n a u f dem r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t s i n d b e g r e n z t . Im Mon
t a g e b e r e i c h , d e r b e i p o s i t i v e n E r f a h r u n g e n m i t dem b e t r i e b l i c h e n 
Experiment neu s t r u k t u r i e r t werden s o l l , s i n d ausschließlich 
w e i b l i c h e a n g e l e r n t e Arbeitskräfte e i n g e s e t z t (insgesamt 50 A r 
beitskräfte) ; d r e i V i e r t e l von i h n e n s i n d Ausländerinnen. 

Di e F e h l z e i t e n e n t s p r e c h e n dem b e t r i e b l i c h e n D u r c h s c h n i t t und s i n d 
a l s hoch anzusehen; s i e l a g e n zum Unt e r s u c h u n g s z e i t p u n k t b e i d u r c h 
s c h n i t t l i c h 20%. 

(2) Z i e l s e t z u n g e n : M i t der zunächst e x p e r i m e n t e l l e n Einführung 
neuer A r b e i t s s t r u k t u r e n im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h (Baugrup
pen für Teilnehmergeräte des F e r n s p r e c h v e r k e h r s - v g l . im e i n z e l 
nen Maßnahmebeschreibung G 71) w i l l d e r B e t r i e b v o r a l l e m f o l g e n 
de Z i e l e d u r c h s e t z e n : 

D i e Anfälligkeit der b i s h e r bestehenden Bandmontage gegenüber 
Störungen aus Personalausfällen und Problemen d e r M a t e r i a l v e r s o r 
gung s o l l r e d u z i e r t werden; d u r c h M i n i m i e r u n g von T a k t v e r l u s t z e i 
t e n w i l l man R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e e r z i e l e n . 

B e i d e r N e u s t r u k t u r i e r u n g d e r Montage s o l l auch e i n e V e r b e s s e r u n g 
der Produktqualität e r r e i c h t werden. 

Schließlich s o l l e n d u r c h d i e z e n t r a l e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g d i e 
bestehenden t e c h n i s c h e n Systeme für Werkstück- und T e i l e t r a n p o r t 
aufgelöst und d i e I n v e s t i t i o n s k o s t e n b e i e i n e r g e p l a n t e n K a p a z i 
tätserweiterung d i e s e s M o n t a g e b e r e i c h s n i e d r i g g e h a l t e n werden. 

D i e s e Z i e l s e t z u n g e n s i n d a u f dem H i n t e r g r u n d von A r b e i t s e i n s a t z 
problemen zu sehen, d i e s i c h aus der bestehenden Fließorganisa
t i o n i n diesem M o n t a g e b e r e i c h ergeben. 

Zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung war d e r Montageablauf i n fünf pa
r a l l e l angeordneten Bandgruppen m i t j e w e i l s i d e n t i s c h e r A r b e i t s 
a b f o l g e a u f g e t e i l t . D i e Montageabfolge war a r b e i t s t e i l i g nach den 
P r i n z i p i e n d e r Fließorganisation a u s g e l e g t . Dabei f i e l e n f o l g e n d e 
A r b e i t s v e r r i c h t u n g e n an: E i n s e t z e n s e h r k l e i n e r M o n t a g e t e i l e , Lö
t e n von K o n t a k t e n , J u s t a g e und K o n t r o l l e m i t e i n f a c h e n Prüfgerä
t e n . D i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t b e t r u g u n t e r e i n e r M i n u t e . 
Zwischen den Arbeitsplätzen bestanden k e i n e Puffermöglichkeiten. 
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D i e M a t e r i a l z u f u h r sowie d e r A b t r a n s p o r t d e r m o n t i e r t e n Geräte e r 
f o l g t e über e i n e n Kreisförderer, der im Umlaufsystem den gesamten 
A r b e i t s b e r e i c h d u r c h l i e f . D i e s e r Kreisförderer h a t t e ausschließ
l i c h T r a n s p o r t f u n k t i o n ; e i n m a s c h i n e l l e r Taktzwang g i n g von ihm 
n i c h t aus ( v g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung G 7 1 ) . 

Insgesamt weisen d i e i n diesem Montagebereich bestehenden A r b e i t s 
e i n s a t z p r o b l e m e große Gemeinsamkeiten m i t j e n e n Problemen a u f , d i e 
v o r Einführung von Einzelarbeitsplätzen i n der Gruppenmontage b e i 
Maßnahme G 72 bestanden: Auch h i e r s i n d es v o r a l l e m d i e hohen 
F e h l z e i t e n , d i e zu Störungen im Montageablauf führen; auch h i e r 
ergeben s i c h a u f g r u n d d e r Fließorganisation im Zusammenhang m i t 
Gruppenakkord Probleme der Zusammenarbeit, d i e v o r a l l e m d u rch 
den notwendigen A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r L e i s t u n g s g r a d e e r z e u g t 
werden und verschärfend auf das F e h l z e i t v e r h a l t e n d e r Arbeitskräf
t e rückwirken. 

D i e von Personalausfällen ausgehenden Störauswirkungen s i n d i n 
diesem A r b e i t s b e r e i c h um so p r o b l e m a t i s c h e r , a l s d i e bestehenden 
Bandgruppen nur dann funktionsfähig s i n d , wenn s i e v o l l b e s e t z t 
s i n d . G e l i n g t es n i c h t , f e h l e n d e Arbeitskräfte i n den Bandgruppen 
d u r c h Umsetzungen im B e r e i c h zu e r s e t z e n , müssen d i e Gruppen a u f 
gelöst und d i e v e r b l e i b e n d e n Arbeitskräfte i n andere Gruppen bzw. 
i n d i e Vormontage umgesetzt werden. Umsetzungen im B e r e i c h s i n d 
u.a. dadurch e r s c h w e r t , daß d i e Arbeitskräfte nur über e i n e sehr 
schmale, v o r Ort erworbene A n l e r n q u a l i f i k a t i o n verfügen und daher 
i n d e r R e g e l auch nur auf i d e n t i s c h e n Arbeitsplätzen i n anderen 
Montagegruppen e i n g e s e t z t werden können. Grundsätzlich können d i e 
Montagekräfte weder Lötarbeiten noch J u s t a g e a r b e i t e n übernehmen. 
(Zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß d i e Arbeitskräfte i n diesem 
B e r e i c h n i c h t s y s t e m a t i s c h a n g e l e r n t werden.) 

D i e Bewältigung von F e h l z e i t e n über Umsetzungen führt i n diesem 
M o n t a g e b e r e i c h n i c h t nur zu e r h e b l i c h e n Abstimmungs- und A b t a k t 
v e r l u s t e n , sondern beeinträchtigt - wegen der damit verbundenen 
H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n - auch das E r g e b n i s d e r Gesamt
l e i s t u n g . D ie V e r d i e n s t g r a d e i n den Gruppen schwanken zum Z e i t 
punkt d e r Untersuchung z w i s c h e n 120 und 140%. 
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Schließlich i s t d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß auch i n diesem Montage
a b l a u f d i e zu Gruppen zusammengefaßten Arbeitskräfte d i e b e t r i e b 
l i c h e G l e i t z e i t r e g e l u n g nur nach gemeinsamer Absprache i n An
s p r u c h nehmen können. 

Insgesamt läßt s i c h davon ausgehen, daß d e r B e t r i e b m i t d e r E r 
r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätze i n diesem B e r e i c h v o r 
a l l e m das I n t e r e s s e v e r f o l g t , d i e G e s a m t l e i s t u n g im Montageprozeß 
d u r c h e i n e g e z i e l t e r e A b f o r d e r u n g d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i 
s t u n g gegenüber K o o p e r a t i o n s p r o b l e m e n zwischen den Arbeitskräften 
sowie a b l a u f - und p e r s o n a l b e d i n g t e n Störauswirkungen abzuschirmen. 

b) A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n und E n t l o h n u n g s -
grundsätze b e i Maßnahme G 7 3 

(1) D i e veränderte Auslegung des Montageablaufs i s t a r b e i t s o r g a 
n i s a t o r i s c h v o r a l l e m d u r c h d i e E r r i c h t u n g von s e h r großen Puf
f e r n z w i s c h e n den Arbeitsplätzen g e k e n n z e i c h n e t , d e r e n maximale 
Speicherkapazität a u f 1 1/2 T a g e s p r o d u k t i o n e n b e r e c h n e t i s t . D i e 
Montageabfolge i s t nach wie v o r a r b e i t s t e i l i g a ufgebaut und auf 
sechs Arbeitsgänge a u s g e l e g t . Die A b t a k t u n g wurde gegenüber der 
Bandmontage nur geringfügig verändert. Auch wurden d i e A r b e i t s -
umfänge nur u n w e s e n t l i c h e r w e i t e r t , d i e Z y k l u s z e i t e n b l e i b e n nach 
wie v o r u n t e r e i n e r M i n u t e . 

D i e Arbeitsplätze s i n d j e t z t an einem großen r e c h t e c k i g e n T i s c h 
angeordnet. Der A r b e i t s a b l a u f i s t so o r g a n i s i e r t , daß das Werk
stück i n Z i c k z a c k l i n i e von A r b e i t s p l a t z zu A r b e i t s p l a t z geschoben 
w i r d ; a l s P u f f e r d i e n e n s e h r große Materialkästen, d i e an a l l e n 
Arbeitsplätzen b e r e i t g e s t e l l t s i n d und i n d i e d i e j e w e i l s m o n t i e r 
t e n T e i l p r o d u k t e a b g e l e g t werden. Zum T e i l wurden auch d i e Vor
r i c h t u n g e n an den Arbeitsplätzen geändert. 

D i e A u f r e c h t e r h a l t u n g d e r a r b e i t s t e i l i g e n Montageabfolgen wurde 
von den E x p e r t e n v o r a l l e m damit begründet, daß " d i e e i n z e l n e n 
Tätigkeiten s t a r k v o r r i c h t u n g s - und t e i l e g e b u n d e n s i n d und a l l e i n 
d e s h a l b e i n e Zusammenfügung der e i n z e l n e n A r b e i t s s c h r i t t e z u r 
Komplettmontage nur schwer möglich war" ( P r o t . G 5.1). 

Auch wurde von den E x p e r t e n a u f d i e Heterogenität d e r g e s t e l l t e n 
A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , i n s b e s o n d e r e im Verhältnis von Montage- zu 
Justagetätigkeiten, h i n g e w i e s e n . 
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Um d i e Flexibilität beim T a k t a u s g l e i c h zu erhöhen, wurden an e i n 
z e l n e n Montageplätzen Vo r m o n t a g e a r b e i t e n bzw. Aufgaben d e r Mate
r i a l b e r e i t s t e l l u n g a n g e l a g e r t . 

(2) D i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n s i n d i n der " E x p e r i m e n t i e r g r u p p e 
grundsätzlich auf " j o b - r o t a t i o n " a u s g e l e g t . Ursprünglich war ange 
s t r e b t , i n d i e R o t a t i o n a l l e sechs Arbeitsplätze e i n z u b e z i e h e n ; 
j e d o c h z e i g t s i c h b e r e i t s beim Aufbau d e r Gruppe, daß s i c h e i n e 
s y s t e m a t i s c h e R o t a t i o n z w i schen Montage- und Justagearbeitsplät-
zen n i c h t durchführen ließ. 

Um d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n für den s y s t e m a t i s c h e n 
S t e l l e n w e c h s e l zu s c h a f f e n , wurden d i e Arbeitskräfte an a l l e n A r 
beitsplätzen (m i t Ausnahme des J u s t a g e p l a t z e s ) a n g e l e r n t . D i e An
l e r n u n g e r f o l g t e außerhalb der P r o d u k t i o n ( A n l e r n r a u m ) ; beim Auf
bau der Montagegruppe war neben der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g auch d i e 
A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g von Anfang an e i n g e s c h a l t e t . 

(3) Durch d i e v e r g l e i c h s w e i s e hohe Speicherkapazität der P u f f e r 
z w i s chen den Arbeitsplätzen haben s i c h d i e z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsspielräume der Arbeitskräfte d e u t l i c h erhöht. Grundsätzlich 
können d i e Arbeitskräfte i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s auch im Rahmen der 
T a g e s l e i s t u n g weitgehend unabhängig v o n e i n a n d e r h a l t e n . D i e höhe
r e n z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume n u t z e n d i e Arbeitskräfte 
aufg r u n d d e r Le i s t u n g s - ( T e m p o - ) A n f o r d e r u n g e n v o r a l l e m b e i der 
Arbeitsausführung, obwohl nach den Z i e l s e t z u n g e n des Exp e r i m e n t s 
i n e r s t e r L i n i e d i e Wahrnehmung d e r persönlichen V e r t e i l z e i t e n , 
d i e Möglichkeit i n f o r m e l l e r E r h o l p a u s e n und d i e Inanspruchnahme 
der b e t r i e b l i c h e n G l e i t z e i t r e g e l u n g e r l e i c h t e r t werden s o l l t e n . 

S a c h l i c h e Dispositionsspielräume ergeben s i c h i n d e r A r b e i t s g r u p 
pe nur im Wechsel von M o n t a g e a r b e i t e n und a n g e l a g e r t e n Vormontage 
und M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g s a u f g a b e n . Entsprechende E n t s c h e i d u n 
gen d e r Arbeitskräfte müssen j e d o c h i n d e r Gruppe abgesprochen 
werden. 
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(4) Mit der experimentellen Einführung von Entkoppelungssystemen 
war vom Betrieb von Anfang an eine Veränderung der Entlohnungs-
grundsätze angestrebt: Die Arbeitskräfte i n der "Experimentier
gruppe" werden nicht mehr im Gruppenakkord, sondern im E i n z e l 
akkord bezahlt. Auch hier i s t das betri e b l i c h e Interesse aus
schlaggebend, durch die ergebnisbezogene Leistungsentlohnung An
reize für i n d i v i d u e l l e Leistungssteigerungen zu schaffen. Dabei 
entsteht die Möglichkeit i n d i v i d u e l l e r Mehrverdienste grundsätz
l i c h unter der Voraussetzung, daß sic h im Rahmen systematischen 
Arbeitsplatzwechsels Unterschiede im Leistungsgrad und damit auch 
im Verdienstgrad auf Dauer ausgleichen lassen. Als offen muß dabei 
die Frage angesehen werden, inwieweit mit dem systematischen S t e l 
lentausch Habitualisierungsschwierigkeiten verbunden sind, die die 
i n d i v i d u e l l e Leistungssteigerung und damit auch Mehrverdienste be
grenzen. Auch i s t zu fragen, inwieweit die Möglichkeit i n d i v i d u e l l 
unterschiedlicher Verdienstgrade i n der Gruppe zu Leistungskonkur
renz und damit zu sozialen Spannungen führt. Aufgrund der zu 
geringen Erfahrungen mit diesem betrieblichen Experiment ließen 
sich diese Fragen zum Untersuchungszeitpunkt nicht eindeutig be
antworten. Dabei i s t zu berücksichtigen, daß die "Experimentier
gruppe" sic h noch i n der Einarbeitungsphase befand. Auch waren 
die endgültigen Vorgabezeiten noch nicht über Zeitstudien ermit
t e l t worden. Sie waren vorläufig nach MTM-Tabellenwerten festge
legt. Der durchschnittliche Verdienstgrad i n der Gruppe überstieg 
nicht 115% (110% sind b e t r i e b l i c h e r s e i t s während der Einarbeitung 
gesichert). Die Anlernphase, die mit der Entwicklungsphase des 
neuen Arbeitssystems synchron l i e f , hatte v i e r Monate gedauert. 
Nach einer zusätzlichen Einarbeitungsphase von d r e i bis v i e r Wo
chen hatten die Arbeitskräfte im Schnitt den garantierten Ver
dienstgrad von 110% gering überschritten. Nach Ansicht der be
t r i e b l i c h e n Experten war die notwendige Einarbeitungszeit jedoch 
noch nicht abgeschlossen. 

Dagegen hat sich die Lohneingruppierung der Arbeitskräfte gegen
über der Bandmontage nicht verändert. (Die Montagearbeitskräfte 
werden nach Lohngruppe 1, die Justiererinnen nach Lohngruppe 2 
- T a r i f b e z i r k B - bezahlt.) 
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c) B e t r i e b l i c h e E f f e k t e d e r e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätze und 
mögliche Auswirkungen auf d i e Arbeitskräfte b e i Maßnahme G 73 

Wegen des e x p e r i m e n t e l l e n C h a r a k t e r s des neuen A r b e i t s s y s t e m s und 
der g e r i n g e n b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e l a s s e n s i c h über d i e 
E f f e k t e d i e s e r A r b e i t s f o r m für B e t r i e b und Arbeitskräfte k e i n e 
g e s i c h e r t e n Angaben machen (so f e h l t e u.a. auch e i n e W i r t s c h a f t 
l i c h k e i t s n a c h r e c h n u n g ) . A l l e r d i n g s l a s s e n s i c h a u f g r u n d d e r Ex
pert e n a u s s a g e n und der E r g e b n i s s e d e r mündlichen Befragung d e r 
Arbeitskräfte e i n i g e grundsätzliche Tendenzen erkennen: 

(1) B e t r i e b : Insgesamt w e i s t der A r b e i t s e i n s a t z im neuen A r b e i t s 
system e i n e d e u t l i c h g e s t i e g e n e Flexibilität gegenüber Ablaufstö
rungen und Personalausfällen a u f . Nach den b i s h e r i g e n E r f a h r u n g e n 
kann - Expertenaussagen z u f o l g e - d i e P r o d u k t i o n i n diesem A r b e i t s 
system auch dann a u f r e c h t e r h a l t e n werden, wenn i n der A r b e i t s g r u p 
pe nur v i e r s t a t t sechs Arbeitskräfte anwesend s i n d . 

Auch e r w a r t e n d i e b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n e r h e b l i c h e Rentabilitäts
s t e i g e r u n g e n . Durch d i e Reduzierung von A b t a k t - und Abstimmungs-
v e r l u s t e n sowie R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e n b e i der veränderten Aus
legung des M o n t a g e f l u s s e s und v e r b e s s e r t e n V o r r i c h t u n g e n w i r d e i n e 
V e r r i n g e r u n g d e r a n t e i l i g e n Lohnkosten am Produkt von 14% e r w a r t e t 

Auf der anderen S e i t e i s t j e d o c h e i n e r h e b l i c h g e s t i e g e n e r A n l e r n -
und E i n a r b e i t u n g s a u f w a n d zu verbuchen. Auch e n t s t a n d (entgegen d e r 
Z i e l s e t z u n g des E x p e r i m e n t s ) b e i der T e i l e b e r e i t s t e l l u n g zum Z e i t 
punkt d e r Untersuchung e i n höherer Aufwand, da d i e M a t e r i a l v e r s o r 
gung j e t z t d e z e n t r a l e r f o l g e n muß ( s i e wurde zum Untersuchungs
z e i t p u n k t noch vom E i n r i c h t e r vorgenommen). Das b e t r i e b l i c h e Ma
nagement s t r e b t an, Aufgaben der M a t e r i a l d i s p o s i t i o n und -Versor
gung i n d i e Gruppe zu i n t e g r i e r e n . 

B e i der F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n e n t s t e h e n i n s o f e r n neue Probleme, a l s 
durch d i e großen P u f f e r s i c h b e i den H a l b p r o d u k t e n S e r i e n f e h l e r 
e i n s c h l e i c h e n können. Das b e t r i e b l i c h e Management hat d e s h a l b e i n e 
zusätzliche S t i c h p r o b e n k o n t r o l l e eingeführt. 
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I n w i e f e r n d i e vom b e t r i e b l i c h e n Management i n t e n d i e r t e n m o t i v a t i o -
n a l e n E f f e k t e e i n g e t r e t e n s i n d ( b e s s e r e Produktqualität, g e r i n g e r e 
F e h l z e i t e n ) , ließ s i c h zum Z e i t p u n k t der Untersuchung noch n i c h t 
b e u r t e i l e n . 

(2) Für d i e Arbeitskräfte s i n d i n d er neuen A r b e i t s f o r m i n s o f e r n 
v e r b e s s e r t e V o r a u s s e t z u n g e n für d i e R e p r o d u k t i o n s s i c h e r u n g ange
l e g t , a l s d i e Arbeitskräfte im P r i n z i p d i e z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s 
möglichkeiten z u r Anpassung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s an 
d i e b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n , z u r b e s s e r e n Wahrnehmung d e r 
persönlichen V e r t e i l z e i t e n und auch zur Inanspruchnahme d e r G l e i t 
z e i t r e g e l u n g n u t z e n können. I n w i e f e r n d i e s e P o t e n t i a l e d u rch d i e 
k o n k r e t e n A r b e i t s e i n s a t z b e d i n g u n g e n b e i " V o l l b e t r i e b " b l o c k i e r t 
werden, ließ s i c h zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t noch n i c h t m i t S i 
c h e r h e i t b e u r t e i l e n . Auf j e d e n F a l l werden d i e z e i t l i c h e n D i s p o 
s i t i o n s c h a n c e n auch z u r Bewältigung des L e i s t u n g s d r u c k s b e n u t z t , 
obwohl d i e s vom B e t r i e b n i c h t i n t e n d i e r t war. Auch muß o f f e n b l e i 
ben, ob und i n w i e w e i t u n t e r s c h i e d l i c h e L e i s t u n g s g r a d e und damit 
auch u n t e r s c h i e d l i c h e V e r d i e n s t g r a d e i n d e r Gruppe L e i s t u n g s k o n 
k u r r e n z auslösen und d e s o l i d a r i s i e r e n d e E f f e k t e für d i e A r b e i t s 
kräfte e n t f a l t e n . Schließlich i s t f e s t z u h a l t e n , daß t r o t z s y s t e 
m a t i s c h e r A n l e r n u n g d i e erworbenen Q u a l i f i k a t i o n e n s t a r k b e t r i e b s -
und prozeßspezifisch a u s g e r i c h t e t s i n d und s i c h sowohl i n n e r b e 
t r i e b l i c h wie auch a u f dem a l l g e m e i n e n A r b e i t s m a r k t nur b e g r e n z t 
übertragen l a s s e n . 

4. E n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze i n einem B e t r i e b d e r E l e k t r o 
i n d u s t r i e (Maßnahmen H 8 2 und H 83) 

a) D i e Bedeutung e n t k o p p e l t e r Fließarbeit i n B e t r i e b H - Überblick 

I n B e t r i e b H s t e h t b e i der E r r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeits
plätze das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an q u a n t i t a t i v e r S t e i g e r u n g d e r 
i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s l e i s t u n g im V o r d e r g r u n d . Diesem Z i e l d i e n t 
außerdem d i e G e s t a l t u n g der Arbeitsplätze nach MTM-Grundsätzen so
wie d i e Einführung e i n e s " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s , b e i dem auch 
"Ausreißer", d i e w e i t über dem D u r c h s c h n i t t s v e r d i e n s t l i e g e n , ge-
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d u l d e t werden. D i e I n t e r e s s e n an d er Verbesserung des L e i s t u n g s 
e r g e b n i s s e s i n der Montage ergeben s i c h v o r a l l e m aus e i n e r sehr 
ausgeprägten K o n k u r r e n z s i t u a t i o n a u f dem A b s a t z m a r k t ; d i e Produk
t e werden i n b e g r e n z t e r T y p e n z a h l , aber hoher V a r i a n t e n v i e l f a l t 
m i t hohen Qualitätsansprüchen und i n v e r g l e i c h s w e i s e s e h r hohen 
Stückzahlen g e f e r t i g t . M i t dem "Aufbau von taktunabhängigen Mon
tagebändern m i t Z w i s c h e n p u f f e r n " w i l l d e r B e t r i e b " i n d i v i d u e l l e 
L e i s t u n g s e n t f a l t u n g " und "Humanisierung d e r Arbeitsplätze" e r r e i 
chen ( b e t r i e b l i c h e s Dokument). 

E n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze hat der B e t r i e b an zwei größeren 
M o n t a g e l i n i e n e r r i c h t e t . I n einem F a l l d u r ch Z w i s c h e n p u f f e r z w i 
schen den Arbeitsplätzen m i t e i n e r maximalen P u f f e r z e i t von 
10 M i n . ; im anderen F a l l m i t H i l f e e i n e s U m l a u f p u f f e r s , d e r d i e 
Arbeitsplätze m i t M a t e r i a l v e r s o r g t und der Werkstückzuführung 
d i e n t ( P u f f e r z e i t 30 - 120 M i n . ) . 

B e i d e Lösungen e r w e i s e n s i c h für das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an 
der maximalen Ausschöpfung der i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g a l s 
s u b o p t i m a l : D i e Pufferkapazität r e i c h t n i c h t a u s , um d i e U n t e r 
s c h i e d e im L e i s t u n g s g r a d d e r Arbeitskräfte a u s z u g l e i c h e n . D i e s 
hat z u r F o l g e , daß leistungsstärkere Arbeitskräfte umgesetzt wer
den müssen, um l e e r g e a r b e i t e t e P u f f e r aufzufüllen. Durch d i e Um
se t z u n g w i r d deren i n d i v i d u e l l e s L e i s t u n g s e r g e b n i s a u f g r u n d von 
H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n w i e d e r eingeschränkt. Beim Um
l a u f p u f f e r t r e t e n wegen der u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s g r a d e der 
Arbeitskräfte,der u n z u r e i c h e n d e n Pufferkapazität und mangelnder 
t e c h n i s c h e r A u s r e i f u n g des T r a n s p o r t s y s t e m s Bandstillstände a u f . 
Dem I n t e r e s s e des B e t r i e b e s an i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s s t e i g e r u n g 
e n t s p r i c h t erhöhter L e i s t u n g s d r u c k a u f S e i t e n d e r Arbeitskräfte: 
d a b e i a k z e n t u i e r t f r e i e r E i n z e l a k k o r d d i e bestehenden U n t e r s c h i e 
de im L e i s t u n g s g r a d der Arbeitskräfte. D i e über P u f f e r b i l d u n g an
g e s t r e b t e größere S t e t i g k e i t d e r G e s a m t l e i s t u n g w i r d dadurch ge
rade e r s c h w e r t . Aber auch d i e Anpassung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s 
rhythmus an d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen i s t d u r c h d i e unzu
r e i c h e n d e Pufferkapazität b e g r e n z t . B e i l e e r g e a r b e i t e t e n P u f f e r n 
g e r a t e n d i e Arbeitskräfte wegen des bestehenden Stückzahldrucks 
u n t e r Tempobelastung - es e n t s t e h t A r b e i t s h e t z e . 
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Der Betrieb unternimmt keine systematischen Qualifizierungsanstren
gungen, um Leistungsunterschiede bei den Arbeitskräften auszuglei
chen. Die Verbindung von entkoppelten Fließarbeitsplätzen bei be
grenzter Pufferbildung und freiem Einzelakkord führt tendenziell 
zur Spaltung der Belegschaft i n Stamm- und Randgruppen: Leistungs
schwächere sind bei konjunkturellen und vor allem den saisonal be
dingten Personalanpassungen stärker betroffen - das durchschnitt
l i c h e Leistungsniveau s t e i g t . Der auf die Arbeitskräfte ausgeübte 
Leistungsdruck wird schließlich durch die sehr hohen Qualitäts
normen verschärft; Montagefehler lösen d i s z i p l i n a r i s c h e Maßnahmen 
des Betriebes aus. 

b) Die betrieblichen Rahmenbedingungen 

(1) Betrieb H (knapp 1000 Beschäftigte) s t e l l t a l s Konzernbetrieb 
elektrische Geräte für Endverbraucher her. Die Absatzmarktsitua-
t i o n von Betrieb H i s t durch eine starke Konkurrenz i n - und aus
ländischer H e r s t e l l e r gekennzeichnet. Die Konkurrenzsituation i s t 
vor allem durch eine scharfe Preiskonkurrenz geprägt; das Unter
nehmen versucht sich i n dieser Konkurrenzsituation durch die S i 
cherung hoher Produktqualität zu behaupten (zu den Anforderungen 
an die Qualität zählen i n diesem Betrieb auch die Güte äußerli
cher Produktmerkmale, z.B. sorgfältige Oberflächenbehandlung). 

Die Produktpalette von Betrieb H umfaßt im wesentlichen zwei Pro
duktfamilien: Zum einen handelt es sich um kleinvolumige e l e k t r i 
sche Haushaltsgeräte (8 Grundtypen mit 5 Zusatzgeräten), zum an
deren um unterschiedliche Geräte des persönlichen Gebrauchs. Ne
ben diesen beiden wichtigsten Produktionsbereichen wird eine be
grenzte Anzahl zusätzlicher elektrischer bzw. elektronischer Ge
brauchsgegenstände g e f e r t i g t . In beiden Produktfamilien besteht 
eine hohe Anzahl von Varianten (ca. 100), die vor allem aus dem 
hohen Exportanteil (ca. 60%) und der Unterschiedlichkeit der na
tio n a l s p e z i f i s c h e n Sicherheits- und Abnahmebestimmungen zu erklä
ren i s t . 

Die Nachfrage zeigt i n beiden Produktfamilien eine u n t e r s c h i e d l i 
che Entwicklung auf. Im Produktbereich "Haushaltsgeräte" weist 
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d i e Nachfrage b e r e i t s s e i t Anfang d e r 70er J a h r e s t a g n i e r e n d e Ten
denz a u f . Im B e r e i c h der Geräte des persönlichen Gebrauchs i s t d i e 
Nachfrage v o r a l l e m i n den J a h r e n 1974 und 1976 g e s t i e g e n . D i e s e 
E n t w i c k l u n g i s t primär auf e i n e s t a r k e P r o d u k t i n n o v a t i o n i n d i e 
sem B e r e i c h zurückzuführen (insgesamt wurden i n den J a h r e n 197 5/7 7 
9 P r o d u k t t y p e n neu i n das Programm aufgenommen). 

Insgesamt i s t d i e Nachfrage s t a r k e n z e i t l i c h e n , i n s b e s o n d e r e auch 
s a i s o n a l e n Schwankungen u n t e r w o r f e n . Zwischen Nachfrageschwankun
gen und P r o d u k t i n n o v a t i o n b e s t e h t e i n auffälliger Zusammenhang. 
E i n e r s e i t s v e r s u c h t d e r B e t r i e b , d i e S t a g n a t i o n d e r Nachfrage d u r c h 
P r o d u k t i n n o v a t i o n zu überwinden; a n d e r e r s e i t s aber b e s t e h t b e i 
neuen E r z e u g n i s s e n e i n e s t a r k e A n f a n g s n a c h f r a g e , d i e r e l a t i v 
s c h n e l l e i n e n o f f e n b a r n i c h t mehr überschreitbaren Sättigungsgrad 
e r r e i c h t und dann von neuem s t a g n i e r t . 

D i e s e r Zusammenhang w i r d von einem p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n an 
einem k o n k r e t e n B e i s p i e l folgendermaßen erläutert: " E r s t geht d i e 
Stückzahl r e c h t hoch, dann läuft das e i n J a h r , dann geht es w i e 
der r u n t e r . Zum B e i s p i e l wurde das Pr o d u k t X, das 1976/77 i n d i e 
P r o d u k t i o n g i n g , anfangs a u f e i n e Stückzahl von c a . 11 000 p r o 
Tag h o c h g e t r i e b e n . Gegenwärtig werden von diesem Produkt 5000 Ge
räte pro Tag h e r g e s t e l l t " ( P r o t . H 2.1). 

(2) D i e z e i t l i c h e n Nachfrageschwankungen konnte der B e t r i e b i n 
der V e r g a n g e n h e i t r e l a t i v " p r o b l e m l o s " ( P r o t . H 7.1) d u r c h k l a s 
s i s c h e I n s t r u m e n t e d e r Pe r s o n a l a n p a s s u n g bewältigen. Dabei n u t z t 
der B e t r i e b e i n e für i h n günstige A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n ( K l e i n 
s t a d t i n ländlicher Region m i t großem E i n z u g s b e r e i c h , großstädti
sche B e r e i c h e kaum e r r e i c h b a r , w e i t überdurchschnittlich hohe A r 
b e i t s l o s e n q u o t e ) , auf der e r e i n e Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g b e s i t z t 
(nur noch e i n größerer B e t r i e b m i t s c h l e c h t e r e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
am O r t ) . Vor a l l e m b e i un- und a n g e l e r n t e n w e i b l i c h e n Arbeitskräf
t e n bestehen k e i n e r l e i R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n , v i e l m e h r gute 
Selektionsmöglichkeiten. Im B e r e i c h d e r T e i l e f e r t i g u n g waren zum 
Unt e r s u c h u n g s z e i t p u n k t überwiegend, im M o n t a g e b e r e i c h f a s t aus
schließlich (jüngere) w e i b l i c h e Arbeitskräfte e i n g e s e t z t ( A n t e i l 
d e r w e i b l i c h e n Arbeitskräfte an der G e s a m t b e l e g s c h a f t : c a . zwei 
D r i t t e l ) . 
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Auf dem regionalen Arbeitsmarkt spricht der Betrieb als Zielgrup
pe für den Montagebereich besonders deutsche weibliche Arbeits
kräfte an; der Ausländeranteil am Gesamt der Beschäftigten betrug 
zum Untersuchungszeitpunkt unter 10 %. 

"Bei unserer Arbeitsmarktlage sind Einstellungen insgesamt pro
blemlos. Anzeigen i n den Tageszeitungen sind meist nicht notwen
dig, die Frauen kommen über Mund-zu-Mund-Propaganda" (Prot. H 7.1 
- P e r s o n a l l e i t e r ) . 

Der Betrieb fängt die z e i t l i c h e n Nachfrageschwankungen vor allem 
durch eine Kombination aus einer stab i l e n Stammbelegschaft (fast 
zwei D r i t t e l der weiblichen Arbeitskräfte im Montagebereich ha
ben eine Betriebszugehörigkeit von über fünf Jahren) und einer 
variabel einsetzbaren Randbelegschaft ab. 

Die Randbelegschaft besteht aus 

o weiblichen Teilzeitkräften (zum Zeitpunkt der Untersuchung 
ca. 20 % am Gesamt der gewerblichen Arbeitnehmer); 

o weiblichen "Saisonarbeitskräften", auf die bei Nachfragespitzen 
zurückgegriffen werden kann. 

Bei den "Saisonarbeitskräften" s t e l l t der Betrieb die Arbeitsver
träge so aus, daß de jure keine Kettenarbeitsverträge vorliegen. 
Die Verträge werden b e f r i s t e t , die Arbeitsverhältnisse nach Ver
tragsablauf d r e i Monate unterbrochen, dann eventuell neue b e f r i 
stete Verträge ausgestellt. - Es liegen dem Betrieb Listen ehema
l i g e r Arbeitskräfte vor, die er auf Abruf o f t sehr schnell wieder 
rekrutieren kann. 

Bei saisonalem Anstieg der Nachfrage bzw. Nachfragespitzen (ins 
besondere vor Weihnachten) werden die Arbeitsverhältnisse der 
Teilzeitkräfte auf begrenzte Zeit i n V o l l z e i t umgewandelt. Zu
sätzlich werden Sonderschichten angeordnet, die bei Beruhigung 
der Auftragslage wieder mit F r e i z e i t "abgefeiert" werden können. 
Ein T e i l der Teilzeitkräfte i s t i n sogenannten "Hausfrauenschich
ten" zusammengefaßt, deren A r b e i t s z e i t zwischen 17.00 und 22.00 
Uhr l i e g t . 
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Nachfragerückgang v e r s u c h t der B e t r i e b zunächst durch L a g e r h a l t u n g 
und z e i t w e i s e r Übernähme der P r o d u k t i o n von E r z e u g n i s s e n bzw. T e i l 
e r z e u g n i s s e n für andere Unternehmen a u s z u g l e i c h e n . Im übrigen w i r d 
K u r z a r b e i t angeordnet (von der - worauf d i e E x p e r t e n besonderen 
Nachdruck l e g e n - n i c h t nur d i e Lohn-, sondern auch d i e G e h a l t s 
empfänger b e t r o f f e n s i n d ) ; n o t f a l l s werden auch E n t l a s s u n g e n aus 
de r Stammbelegschaft vorgenommen. 

Aufgrund d i e s e r Formen des Abfangens von S p i t z e n wies d i e P e r s o 
n a l e n t w i c k l u n g - gemessen an den d u r c h s c h n i t t l i c h e n Beschäftig
t e n z a h l e n - i n den J a h r e n v o r dem U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t (Früh
j a h r 1978) e i n e r e l a t i v hohe Konstanz a u f . Zum U n t e r s u c h u n g s z e i t 
punkt h a t t e d e r B e t r i e b a l l e r d i n g s e i n e n E i n s t e l l u n g s s t o p v e r 
fügt, außerdem s t r e b t e man e i n e R e d u k t i o n der Beschäftigten im 
g e w e r b l i c h e n B e r e i c h von 12 % an. 

Die F l u k t u a t i o n i s t b e i der Stammbelegschaft ( V o l l z e i t a r b e i t s 
kräfte) sehr g e r i n g ; s i e b e t r u g d u r c h s c h n i t t l i c h 1,5 % im Monat. 

D i e n i e d r i g e F l u k t u a t i o n s r a t e wurde von den E x p e r t e n d e r B e t r i e b s 
l e i t u n g a m b i v a l e n t b e u r t e i l t . "Die F l u k t u a t i o n l i e g t w e i t u n t e r 
dem B u n d e s d u r c h s c h n i t t . D i e s e r an und für s i c h p o s i t i v e Tatbe
s t a n d hat den N a c h t e i l , daß d i e F l u k t u a t i o n s r a t e b e i R e z e s s i o n e n 
a n t i z y k l i s c h w i r k t und A u s s t e l l u n g e n n i c h t zu vermeiden s i n d ' 
( P r o t . H 1.1). 

Auch d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e n Quoten der F e h l z e i t e n s i n d für e i n e n 
" F r a u e n b e t r i e b " eher n i e d r i g zu bewerten: s i e schwankten - bezo
gen a u f d i e G e s a m t b e l e g s c h a f t - i n den l e t z t e n J a h r e n v o r dem Un
t e r s u c h u n g s z e i t r a u m z w i s c h e n 5 und 11 % und l a g e n b e i den gewerb
l i c h e n A r b e i t n e h m e r n im S c h n i t t b e i c a . 9 %. 

c) B e t r i e b l i c h e Bedingungen, Probleme des Arbeitskräfteeinsatzes 
und Lösungsansätze im F a l l H 

Insgesamt l a s s e n s i c h d i e Probleme des A r b e i t s e i n s a t z e s , a u f deren 
Lösung d i e E r r i c h t u n g von Entkoppelungssystemen i n der Montage ab
z i e l t , im F a l l H wie f o l g t zusammenfassen: 
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D i e ursprünglich bestehenden Montagebänder m i t t r a d i t i o n e l l e r 
Fließorganisation erschweren d i e E n t w i c k l u n g f l e x i b l e r S t r u k t u r e n 
des A r b e i t s e i n s a t z e s ( 1 ) . Veränderungen des A r b e i t s e i n s a t z e s , d i e 
v o r a l l e m b e i der Aufnahme neuer Produkte und S e r i e n notwendig 
werden, ließen s i c h nur durch Umsetzungen d e r Arbeitskräfte r e a 
l i s i e r e n ; damit waren e r h e b l i c h e A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r 
Arbeitskräfte verbunden, d i e s i c h sowohl i n L e i s t u n g s p r o b l e m e n 
(2) wie i n Problemen der Qualitätssicherung n i e d e r s c h l u g e n ( 3 ) . 

(1) Flexibilitätsprobleme: Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß d i e 
P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n im B e t r i e b H - i n s b e s o n d e r e im Montagebe
r e i c h - auf Großserienfertigung a u s g e l e g t s i n d . D i e täglichen 
Stückzahlen l a g e n zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t ( b e i c a . 750 gewerb
l i c h e n Arbeitskräften) über a l l e P r o d u k t i o n s b e r e i c h e hinweg b e i 
ca . 18 000 Geräteeinheiten. 

Di e Endmontage der Geräte war i n Grundtypen u n t e r t e i l t und wurde 
an s i e b e n v o n e i n a n d e r unabhängigen größeren M o n t a g e l i n i e n d u r c h 
geführt . 

S t e i g e n d e Flexibilitätsanforderungen ergeben s i c h i n diesem Be
t r i e b e i n e r s e i t s aus den s t a r k e n z e i t l i c h e n Nachfrageschwankun
gen , d i e ständige Anpassung d e r Produktionsprogramme (Stückzah
l e n ) an d i e tatsächliche A u f t r a g s l a g e e r f o r d e r n ; zum anderen aus 
der m i t der verstärkten P r o d u k t i n n o v a t i o n wachsenden D i v e r s i f i z i e 
rung d e r P r o d u k t p a l e t t e , d i e i n den M o n t a g e l i n i e n e i n e n häufigen 
S e r i e n w e c h s e l auslöst (zu beachten i s t d a b e i , daß d i e u n t e r 
s c h i e d l i c h e n Typen und V a r i a n t e n der Geräte n i c h t im "Typenmix" 
g e f e r t i g t werden, sondern grundsätzlich zu S e r i e n zusammengefaßt 
werden). 

S o f e r n k u r z f r i s t i g e Änderungen i n den Monatsstückzahlen n i c h t 
über zusätzliche S c h i c h t e n ( S o n d e r s c h i c h t e n , H a u s f r a u e n s c h i c h t e n ) 
abgefangen werden können, i s t e i n verstärkter P e r s o n a l e i n s a t z m i t 
veränderter T a k t a u s l e g u n g i n den M o n t a g e l i n i e n e r f o r d e r l i c h , der 
zu Abstimmungs- und A b t a k t v e r l u s t e n sowie zu Umsetzungen der A r 
beitskräfte führt. 
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Der ursprünglich i n a l l e n M o n t a g e l i n i e n vorhandenen k l a s s i s c h e n 
B a n d o r g a n i s a t i o n e n t s p r i c h t der zu V e r g l e i c h s z w e c k e n i n d i e Un-
t e r s u c h u n g einbezogene M o n t a g e a b l a u f , d e r i n Maßnahme H 81 be
s c h r i e b e n i s t ( v g l . Anhang). Zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß 
i n d i e s e r M o n t a g e l i n i e Gerätetypen g e f e r t i g t werden, d i e s i c h 
s e i t längerem i n der P r o d u k t i o n b e f i n d e n und nach denen e i n e i n s 
gesamt r e l a t i v s t a b i l e , wenn auch s t a g n i e r e n d e Nachfrage b e s t e h t . 
Stückzahlschwankungen s i n d d e s h a l b h i e r weniger s t a r k ausgeprägt 
a l s i n den andern M o n t a g e l i n i e n . Wegen u n t e r s c h i e d l i c h e r n a t i o n a 
l e r S i c h e r h e i t s b e s t i m m u n g e n und Kundenwünschen werden j e d o c h auch 
i n d i e s e r M o n t a g e l i n i e mehrere Typen p r o d u z i e r t , d i e t a g e w e i s e 
wechseln. 

(2) L e i s t u n g s p r o b l e m e : D i e m a r k t b e d i n g t e n Flexibilitätsprobleme 
l a s s e n s i c h b e i s t a r r e r B a n d o r g a n i s a t i o n nur durch Umsetzungen 
lösen; damit s i n d für den B e t r i e b v o r a l l e m L e i s t u n g s p r o b l e m e und 
daraus f o l g e n d Kostenprobleme verbunden. H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e -
me d e r Arbeitskräfte b e i Umsetzungen, aber auch d e r notwendige 
A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r L e i s t u n g s g r a d e führen zu Einbußen i n 
der G e s a m t l e i s t u n g . Dabei weisen d i e b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n i n s 
besondere a u f d i e - das Problem verschärfende - Wirkung des b i s 
h e r i g e n Entlohnungssystems h i n , das a l s Gruppenakkord m i t e i n g e 
frorenem V e r d i e n s t g r a d von 12 5 % aufge b a u t i s t und de f a c t o a l s 
F e s t l o h n w i r k t ( e i n d u r c h s c h n i t t l i c h e r V e r d i e n s t g r a d von 125 % 
i s t vom B e t r i e b g a r a n t i e r t ) . 

" A l s N a c h t e i l d e r k o n v e n t i o n e l l e n Bänder kann das übliche A b t a k t 
problem g e l t e n . D i e A b t a k t u n g b e i g l e i c h e m A r b e i t s u m f a n g und 
einem g a r a n t i e r t e n L e i s t u n g s l o h n von 125 % i s t schwer h e r z u s t e l 
l e n . Vor a l l e m wegen des u n t e r s c h i e d l i c h e n Aufbaus d e r P r o d u k t e 
i s t es s c h w i e r i g , den Takt so genau a u s z u l e g e n , daß der L e i s t u n g s -
g r a d von 125 % an den j e w e i l i g e n Arbeitsplätzen zu e r r e i c h e n i s t . 
Wegen des tatsächlich u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s g r a d e s d e r e i n 
z e l n e n Frauen h a t der M e i s t e r den vorgegebenen T a k t p l a n immer um
krempeln, a l s o d i e A b t a k t u n g gemäß dem u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i 
s t u n g s v e r h a l t e n ändern müssen. Daraus r e s u l t i e r t u.a. das P r o 
blem, daß d i e Frauen am Band b e i u n g l e i c h e r L e i s t u n g g l e i c h be
z a h l t werden" ( P r o t . H 5.1 - A r b e i t s v o r b e r e i t u n g ) . 

M i t der E r r i c h t u n g von e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen v e r f o l g t 
der B e t r i e b i n e r s t e r L i n i e das I n t e r e s s e , d i e i n d i v i d u e l l e E i n 
z e l l e i s t u n g " f l e x i b e l " zu nu t z e n und, nach s e i n e r V o r s t e l l u n g , 
i n d i v i d u e l l e "Entfaltungsmöglichkeiten" zu b i e t e n und Ungerech
t i g k e i t e n (im Verhältnis von L e i s t u n g und Lohn) z w i s c h e n den A r 
beitskräften abzubauen. 
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Nach Angaben e i n e s V e r t r e t e r s d e r B e t r i e b s l e i t u n g war v o r d r i n g l i 
ches Z i e l d e r Einführung von Entkoppelungssystemen, "den F e s t l o h n 
von 125 % an den g e t a k t e t e n Bändern a u f z u b r e c h e n , um zu e i n e r flexibleren L e i s t u n g zu kommen. Es g i n g a l s o darum, e i n e n i n d i v i d u e l 
l e n L e i s t u n g s l o h n einzuführen. D i e s war j e d o c h nur m i t P u f f e r n 
möglich, um d i e Diskontinuität des A r b e i t s f l u s s e s am Band a u s z u 
g l e i c h e n .... U n m i t t e l b a r e r V o r t e i l d e r Um s t e l l u n g e n i s t außerdem 
der W e g f a l l des 6%igen T a k t a u s g l e i c h e s b e i Stückzahländerungen. 
Außerdem f i e l e n damit auch d i e s o z i a l e n Spannungen am Band weg; 
d i e e n t s t a n d e n d u r c h L e i s t u n g s d i f f e r e n z i e r u n g e n e i n e r s e i t s , aber 
g l e i c h e Entlohnung a n d e r e r s e i t s " ( P r o t . H 1.1). 

(3) Probleme der Produktqualität: D i e angesprochenen Anpassungs-
( H a b i t u a l i s i e r u n g s - ) und L e i s t u n g s p r o b l e m e der Arbeitskräfte führ 
t e n i n den M o n t a g e l i n i e n b e i Taktveränderungen und Umsetzungen 
i n s b e s o n d e r e auch zu Problemen d e r Qualitätssicherung. Da b e i i s t 
zu berücksichtigen, daß im B e t r i e b H s e h r hoch a n g e s e t z t e k o n z e r n 
i n t e r n e Qualitätsnormen g e l t e n . Ähnlich wie i n B e t r i e b B ( v g l . 
oben A b s c h n i t t C.3) s i n d d i e möglichen P r o d u k t f e h l e r i n K l a s s e n 
e i n g e t e i l t , d i e von e i n f a c h e n Schönheitsfehlern zu schweren Funk
t i o n s f e h l e r n oder s i c h e r h e i t s t e c h n i s c h e n Mängeln r e i c h e n . Über
s c h r e i t e n d i e F e h l e r d i e zulässige Grenze, t r e t e n i n s b e s o n d e r e 
schwerwiegendere F e h l e r a u f , werden S a n k t i o n e n gegen d i e A r b e i t s 
kräfte (bzw. das b e t r i e b l i c h e Management s e l b s t ) ausgelöst. 

Um d i e E i n h a l t u n g der k o n z e r n i n t e r n e n Qualitätsnormen zu s i c h e r n , 
b e s t e h t im B e t r i e b e i n e n i c h t d e r B e t r i e b s l e i t u n g , sondern d e r 
K o n z e r n l e i t u n g u n t e r s t e h e n d e K o n t r o l l s t e l l e , d i e s t i c h p r o b e n a r 
t i g d i e e n d m o n t i e r t e n und e n d v e r p a c k t e n P r o d u k t e e i n e r Totalprü
fung u n t e r z i e h t . 

M o n t a g e f e h l e r t r e t e n i n s b e s o n d e r e b e i S e r i e n w e c h s e l und b e i Stück 
Zahlveränderungen a u f . Dabei w e i s e n i n s b e s o n d e r e d i e p r o d u k t i o n s 
nahen E x p e r t e n d a r a u f h i n , daß s i c h b e i j e d e r Veränderung des 
" T a k t p l a n e s " d i e K o n z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e Arbeitskräfte 
erhöhen, du r c h d i e i n d i r e k t e T a k t b i n d u n g aber g l e i c h z e i t i g d i e 
Tempobelastungen s t e i g e n , so daß b e i d e r Arbeitsausführung d i e 
Gefahr von " F e h l l e i s t u n g e n " s e h r hoch i s t . 

E i n p r o d u k t i o n s n a h e r E x p e r t e s c h i l d e r t d i e s e n Zusammenhang an 
einem k o n k r e t e n B e i s p i e l : " B e a r b e i t e t d i e F r a u e i n e n I n l a n d s t y p , 
dann muß s i e m i t dem Lötkolben d r e i Lötstellen löten; dagegen 
kommt b e i bestimmten A u s l a n d s t y p e n e i n e v i e r t e Lötstelle h i n z u . 
Wenn d i e Frauen den I n l a n d s t y p löten,vverrichten s i e d i e s e A r b e i t 
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wie im S c h l a f , können s i c h m i t e i n a n d e r u n t e r h a l t e n , an zu Hause 
denken. Nach dem P r o d u k t w e c h s e l zum A u s l a n d s t y p müssen s i c h d i e 
Frauen ungeheuer k o n z e n t r i e r e n und s c h a r f a u f d i e v i e r t e Lötstel
l e a c h t e n . Das t u n s i e auch. Aber wenn s i e w i e d e r i n R o u t i n e kom
men, u n t e r h a l t e n s i e s i c h w i e d e r , denken an zu Hause und schon 
i s t d i e v i e r t e Lötstelle v e r g e s s e n . Das i s t schwerwiegend, denn 
d i e s e r F e h l e r läuft b i s z u r E n d k o n t r o l l e d u r c h und s t e l l t a l s 
F u n k t i o n s f e h l e r e i n e n e r h e b l i c h e n Mangel d a r " ( P r o t . H 2.1). 

Durch d i e E r r i c h t u n g von e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen, d i e 
Aufhebung von Taktzwang bzw. der s t r e n g e n Bindung des A r b e i t s h a n 
d e l n s an d i e - über d i e Fließorganisation erzwungene - S t e t i g k e i t 
des A r b e i t s t e m p o s e r h o f f t s i c h das b e t r i e b l i c h e Management e i n e 
stärkere Qualitätsorientierung d e r Arbeitskräfte. D i e verstärkte 
V e r l a g e r u n g d e r Qualitätssicherung i n A n f o r d e r u n g an d i e i n d i v i 
d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g e n t s p r i c h t d a b e i e i n e r vom B e t r i e b s e i t 
J a h r e n v e r f o l g t e n Qualitätssicherungspolitik. Obwohl gerade auch 
B e t r i e b H über e i n ausgebautes System der P r o d u k t k o n t r o l l e v e r 
fügt, werden Qualitätsprobleme zunehmend a l s " m e n s c h l i c h e r S c h l u p f " 
d e f i n i e r t , den man m i t d i s z i p l i n a r i s c h e n Maßnahmen einzudämmen 
s u c h t . Das Z i e l i s t , K o n t r o l l - und N a c h a r b e i t s k o s t e n zu senken. 

So geht etwa aus b e t r i e b l i c h e n U n t e r l a g e n h e r v o r , daß d i e Z a h l 
des Qualitätssicherungspersonals s i c h , bezogen a u f d i e Gesamt
stückzahl der P r o d u k t i o n b e i insgesamt t e n d e n z i e l l s i n k e n d e r Feh
l e r q u o t e , i n den J a h r e n v o r der Untersuchung permanent v e r r i n g e r t 
h a t . F e s t z u h a l t e n i s t a u ch, daß d i e von d e r E n d k o n t r o l l e f e s t g e 
s t e l l t e F e h l e r q u o t e - a u f das gesamte P r o d u k t bezogen - im J a h r 
v o r d e r Untersuchung u n t e r 2 % l a g und a l s v e r g l e i c h s w e i s e s e h r 
n i e d r i g angesehen werden muß. 

Wie im e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d , s t e l l t d i e vom B e t r i e b 
e r s t r e b t e i n d i v i d u e l l e P r o d u k t v e r a n t w o r t u n g im Zusammenhang m i t 
e n t s p r e c h e n d e r D i s z i p l i n i e r u n g d e r Arbeitskräfte e i n e s d e r e n t 
s c h e i d e n d e n Probleme d e r neuen A r b e i t s f o r m im B e t r i e b H d a r . 

d) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsspielräume, Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e -
rungen und Q u a l i f i z i e r u n g i n Maßnahmen H 82 und H 83 

Durch d i e P u f f e r b i l d u n g i n den a l s Veränderungsmaßnahmen u n t e r 
s u c h t e n Montageprozessen v e r s u c h t d e r B e t r i e b , d i e a r b e i t s o r g a n i 
s a t o r i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n für e i n e "taktunabhängige" A b f o r d e -
rung d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g zu s c h a f f e n ; dazu s e t z t d e r 
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B e t r i e b z w e i v e r s c h i e d e n e Entkoppelungssysteme ( Z w i s c h e n p u f f e r 
i n Maßnahme H 82, U m l a u f p u f f e r i n Maßnahme H 83) e i n , d i e v o r a l 
lem d u r c h u n t e r s c h i e d l i c h e t e c h n i s c h e Lösungen b e i der Werkstück
zuführung c h a r a k t e r i s i e r t s i n d ( 1 ) . D i e Auslegung d e r P u f f e r und 
d i e maximale Pufferkapazität der Entkoppelungssysteme prägen i n 
b e i d e n Montageprozessen d i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r und d i e z e i t 
l i c h e n Dispositionsspielräume der Arbeitskräfte; i n b e i d e n S y s t e 
men muß e i n A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r L e i s t u n g s g r a d e d e r A r 
beitskräfte e r r e i c h t werden, was s i c h nur du r c h Umsetzungen im 
Mon t a g e b e r e i c h b e w e r k s t e l l i g e n läßt ( 2 ) . I n b e i d e n Systemen n u t z t 
der B e t r i e b s e l e k t i v d i e U n t e r s c h i e d e im Leistungsvermögen der A r 
beitskräfte, führt aber k e i n e s y s t e m a t i s c h e n Qualifizierungsmaß
nahmen d u r c h , um d i e Anpassung des i n d i v i d u e l l e n Leistungsvermö
gens an d i e g e s t i e g e n e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n zu s i c h e r n ( 3 ) . E n t 
s c h e i d e n d s i n d d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n d u r c h d i e b e t r i e b l i c h e n 
Normen z u r S i c h e r u n g d e r Produktqualität geprägt; M o n t a g e f e h l e r 
lösen s c h a r f e b e t r i e b l i c h e S a n k t i o n e n gegen d i e Arbeitskräfte 
aus ( 4 ) . 

(1) T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r e n d e r E n t k o p p e l u n g s s y s t e 
me und Pufferkapazität: Beide Systeme wurden im B e t r i e b H s u k z e s 
s i v e eingeführt, wobei beim System m i t dem U m l a u f p u f f e r (Maßnah
me H 83) vom b e t r i e b l i c h e n Management d i e E r f a h r u n g e n aus der v o r 
he r v e r w i r k l i c h t e n Lösung der Entkoppelung von Fließarbeitsplät
zen d u r c h Z w i s c h e n p u f f e r (Maßnahme H 82) g e n u t z t wurden. (Zum Um
stellungsprozeß v g l . im e i n z e l n e n Kap. I I I . ) 

I n dem z u e r s t u m g e s t e l l t e n Montageablauf ( Z w i s c h e n p u f f e r - Maß
nahme H 82) werden Geräte des persönlichen B e d a r f s i n zwei Typen, 
aber mehreren V a r i a n t e n , g e f e r t i g t . Im Rahmen d e r - durch d i e F e r 
t i g u n g s s t e u e r u n g täglich f e s t g e l e g t e n Produktionsprogramme - f i n 
d e t , j e nach Typen und V a r i a n t e n , im Montageprozeß e i n häufiger 
S e r i e n w e c h s e l s t a t t . Auch d i e i n den Produktionsplänen f e s t g e l e g 
t e n Stückzahlen we i s e n - j e nach A u f t r a g s b e s t a n d - m o n a t l i c h e bzw 
wöchentliche Schwankungen a u f . M i t der E r r i c h t u n g von Zwischen
p u f f e r n z w i s c h e n den Arbeitsplätzen i s t e i n e maximale P u f f e r k a p a 
zität von 10 Min. gegeben. 
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Der Montageprozeß i s t nach Baugruppen g e g l i e d e r t . An den e i n z e l 
nen Arbeitsplätzen werden u n t e r s c h i e d l i c h e Löt- und M o n t a g e a r b e i 
t e n durchgeführt. Funktionsprüfungen, E n d k o n t r o l l e (100%-Prüfung 
des Gerätes durch K o n t r o l l e u r e , d i e der b e t r i e b l i c h e n Qualitäts
k o n t r o l l e u n t e r s t e l l t s i n d ) , Reparaturarbeitsplätze sowie Ver
p a c k u n g s a r b e i t e n s i n d i n den Montageablauf i n t e g r i e r t . 

D i e Arbeitsplätze der M o n t a g e l i n i e s i n d d u rch Rollenbänder v e r 
bunden. Auf dem oberen Band b e f i n d e n s i c h Werkstückträger m i t den 
Geräten, das m i t t l e r e Band d i e n t a l s P u f f e r . Auf dem u n t e r e n Band 
l a u f e n d i e l e e r e n Werkstückträger zurück. D i e Arbeitsplätze s i n d 
p a r a l l e l zum R o l l e n b a n d angeordnet. Insgesamt i s t d i e Montage
l i n i e a u f 3 9 Arbeitsplätze a u s g e l e g t . ( V g l . im e i n z e l n e n Maßnah
mebeschreibung H 8 2.) 

Das E n t k o p p e l u n g s s y s t e m m i t U m l a u f p u f f e r (Maßnahme H 83) war da
gegen von Anfang an a l s S t r u k t u r p r i n z i p e i n e r M o n t a g e l i n i e k o n z i 
p i e r t worden, d i e m i t der E n t w i c k l u n g e i n e s neuen P r o d u k t s ( v o l l 
e l e k t r o n i s c h e Geräte für den persönlichen Gebrauch) im B e t r i e b 
vollkommen neu aufgebaut wurde. Zum Z e i t p u n k t der Untersuchung 
(Frühjahr 1978) wurde d e r neue Gerätetyp nur i n e i n e r Ausführung 
und ohne V a r i a n t e n g e f e r t i g t . Das A r b e i t s s y s t e m befand s i c h zu 
diesem Z e i t p u n k t e r s t s e i t einem Monat im V o l l b e t r i e b . D i e i n den 
Produktionsprogrammen f e s t g e l e g t e n Stückzahlen (3600 Geräte pro 
S c h i c h t ) w iesen kaum Schwankungen a u f ( A n f a n g s n a c h f r a g e ) . D i e 
maximale Pufferkapazität des Entkoppelungssystems beträgt 120 Min. 
B e i d e r A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g wurden s y s t e m a t i s c h MTM-Grundsätze 
angewandt. D i e Arbeitsplätze s i n d a u f B e i d h a n d a r b e i t a u s g e l e g t . 
D i e Arbeitsstühle s i n d so k o n z i p i e r t , daß e i n e s i t z e n d e und s t e 
hende A r b e i t s h a l t u n g möglich i s t , während d e r Arbeitsausführung 
a l s o e i n B e l a s t u n g s w e c h s e l vorgenommen werden kann. 

I n d i e M o n t a g e l i n i e s i n d M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , Montage von Bau
gruppen, J u s t a g e , K o n t r o l l e , R e p a r a t u r und Verpackung i n t e g r i e r t . 
D i e s e Arbeitsgänge werden i n zwei Subsystemen ausgeführt. Jedes 
Subsystem b e s t e h t aus e i n e r s t e t i g umlaufenden Kreisförderanlage 
m i t vierstöckigen Werkstückträgern. E n t l a n g d i e s e r Förderanlage 
s i n d d i e Arbeitsplätze ( - t i s c h e ) d o p p e l s e i t i g a n g e l a g e r t . Es be
st e h e n zwei Kreisfördersysteme - b e i d e haben e i n e d o p p e l t e Funk
t i o n : s i e d i e n e n g l e i c h z e i t i g dem Werkstücktransport und a l s Puf
f e r . D i e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g e r f o l g t z e n t r a l . - Nach Ausführung 
d e r im e r s t e n Subsystem a n f a l l e n d e n Montage- und R e p a r a t u r a r b e i 
t e n werden d i e Baugruppen i n das z w e i t e Subsystem e i n g e s c h l e u s t . 
Das z w e i t e Kreisfördersystem v e r b i n d e t A r b e i t s g r u p p e n , d i e d i e 
f e h l e n d e n Arbeitsgänge - J u s t a g e , V e r s c h r a u b e n , K o n t r o l l e , 
K o m p l e t t i e r e n , Verpacken - durchführen. Auch im z w e i -
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t e n Subsystem d i e n t d i e Kreisförderanlage g l e i c h z e i t i g a l s Werk
stückträger wie a l s P u f f e r . Am Ende des A r b e i t s s y s t e m s b e f i n d e t 
s i c h e i n Gerätelager, das ungefähr e i n e T a g e s p r o d u k t i o n umfaßt. 
( V g l . im e i n z e l n e n Maßnahmebeschreibung H 83.) 

Insgesamt i s t f e s t z u h a l t e n , daß i n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n - e n t s p r e 
chend den G r u n d p r i n z i p i e n d i e s e r A r b e i t s f o r m - d i e a r b e i t s t e i l i g e 
A b f o l g e d e r e i n z e l n e n , v e r g l e i c h s w e i s e k u r z z y k l i s c h e n A r b e i t s v e r 
r i c h t u n g e n a u f r e c h t e r h a l t e n b l e i b t . Der Grad der Ent k o p p e l u n g d e r 
A r b e i t s v e r r i c h t u n g e n an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen von e i n a n d e r 
i s t a l l e r d i n g s a u f g r u n d der r e a l i s i e r t e n t e c h n i s c h e n Lösungen 
(zusätzliches Band a l s " P u f f e r b a n d " i n Maßnahme H 82, Identität 
von Werkstücktransport und P u f f e r im Umlaufsystem b e i Maßnahme 
H 83) u n t e r s c h i e d l i c h groß. Damit s i n d auch i n den b e i d e n Montage
l i n i e n u n t e r s c h i e d l i c h e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e (bzw. t e c h n i s c h 
o r g a n i s a t o r i s c h e ) V o r a u s s e t z u n g e n für z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s s p i e l 
räume und d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " g e s c h a f f e n . 

D i e s e s i n d b e i der Lösung m i t Z w i s c h e n p u f f e r n i n Maßnahme H 82 
d u r c h d i e knappe Pufferkapazität von 10 Min. - schon von der Aus
l e g u n g des A r b e i t s a b l a u f s h e r gesehen - grundsätzlich beschränkt. 
Beim U m l a u f p u f f e r i n Maßnahme H 83 werden d u r c h d i e t e c h n i s c h e 
A u slegung des Werkstücktransports e i n höherer Grad von Entkoppe
l u n g e r r e i c h t und damit auch günstigere Vo r a u s s e t z u n g e n für d i e 
L e i s t u n g s f r e i g a b e g e s c h a f f e n ; aber auch i n d i e s e r z w e i t e n Montage
l i n i e h a t d i e Ent k o p p e l u n g d e r Arbeitsplätze v o n e i n a n d e r d u r c h 
d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Auslegung gezogene Grenzen. D i e 
maximale Pufferkapazität (120 Min.) i s t d u r c h d i e Aufnahmefähig
k e i t d e r b e i d e n Kreisfördersysteme bzw. d e r e i n g e s e t z t e n Werk
stückträger gezogen, aber es e r g i b t s i c h b e i d e r a r b e i t s o r g a n i s a 
t o r i s c h e n Auslegung des Mon t a g e a b l a u f s auch e i n e U n t e r g r e n z e , d i e 
n i c h t u n t e r s c h r i t t e n werden kann, ohne daß Störungen im Montage
a b l a u f a u f t r e t e n : Das System i s t nur funktionsfähig, wenn d i e v o r 
handene Pufferkapazität an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen 30 Min. 
n i c h t u n t e r s c h r e i t e t . 

Wie erwähnt, l i e g t e i n e n t s c h e i d e n d e r V o r t e i l für den B e t r i e b i n 
b e i d e n Entkoppelungssystemen schließlich auch d a r i n , daß d i e E i n 
z e l o p e r a t i o n e n n i c h t - wie i n den t r a d i t i o n e l l e n Taktbändern -
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präzise a b g e t a k t e t s e i n müssen. A l l e r d i n g s w i r k t s i c h auch h i e r 
d e r u n t e r s c h i e d l i c h e E n t k o p p e l u n g s g r a d d e r b e i d e n Systeme i n den 
b e i d e n Montageabläufen aus: Während d i e V a r i a t i o n s b r e i t e der Zy
k l u s z e i t e n an den Arbeitsplätzen im P u f f e r s y s t e m z w i s c h e n 1 M i n . 
und 1,8 Min. schwankt (Verpackungsarbeitsplätze 0,8 M i n . ) , be
trägt d i e entsprechende V a r i a n z d e r Z y k l u s z e i t e n im System m i t 
Z w i s c h e n p u f f e r n nur j e w e i l s wenige Sekunden; a l l e Z y k l u s z e i t e n 
l i e g e n i n d i e s e r M o n t a g e l i n i e (Maßnahme H 82) u n t e r e i n e r M i n u t e . 

Die Zusammenfassung der e i n z e l n e n M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n zu komplet
t e n A r b e i t s z y k l e n s c h e i d e t i n b e i d e n Montageabläufen n i c h t nur 
wegen der S c h w i e r i g k e i t e n d e r i n d i v i d u e l l e n M a t e r i a l v e r s o r g u n g 
an Einzelarbeitsplätzen, sondern v o r a l l e m auch wegen der Hete-
rogenität der e i n z e l n e n V e r r i c h t u n g e n und der du r c h s i e g e s t e l l 
t e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n (Lötarbeiten, M o n t a g e a r b e i t e n , J u s t a g e -
a r b e i t e n ) für den B e t r i e b aus. 

(2) A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume 
der Arbeitskräfte s t e h e n i n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n i n einem engen 
w e c h s e l s e i t i g e n Zusammenhang. Grundsätzlich e n t s p r e c h e n d i e A r 
b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n d e r nach wie v o r bestehenden Fließorgani
s a t i o n i n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n und d e r a r b e i t s t e i l i g e n A b f o l g e 
der e i n z e l n e n M o n t a g e s c h r i t t e : D i e Arbeitskräfte s i n d i h r e n A r 
beitsplätzen im P r i n z i p f e s t z u g eordnet. D i e z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsspielräume der Arbeitskräfte an den entkoppelten A r b e i t s 
plätzen und d i e vom B e t r i e b a n g e z i e l t e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " führen 
j e d o c h d a z u , daß im Montageprozeß - j e nach dem e f f e k t i v e n L e i 
s t u n g s g r a d d e r Arbeitskräfte - Leistungsschwankungen a u f t r e t e n , 
d i e d u r c h Umsetzungen ko m p e n s i e r t werden müssen. Von dem Umset
z u n g s e r f o r d e r n i s s i n d v o r a l l e m d i e l e i s t u n g s s t a r k e n Arbeitskräf
t e b e t r o f f e n . 

Wegen d e r g e r i n g e r e n Pufferkapazität d e r Z w i s c h e n p u f f e r s i n d d i e 
Umsetzungsnotwendigkeiten b e i Maßnahme H 82 stärker ausgeprägt 
a l s b e i Maßnahme H 83. 

E i n u n t e r e r V o r g e s e t z t e r s c h i l d e r t d i e s e n Zusammenhang am B e i 
s p i e l von Maßnahme H 82 ( Z w i s c h e n p u f f e r ) folgendermaßen: "Die 
Lohnhöhe i s t b e i d i e s e n Montagetätigkeiten der e i n z i g e Ansporn. 
Es g i b t aber auch F r a u e n , d i e weniger v e r d i e n e n w o l l e n und e n t 
sprechend langsamer a r b e i t e n . D i e P u f f e r werden dann k l e i n e r und 
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man muß s e h r genau d a r a u f a u f p a s s e n , daß man r e c h t z e i t i g jemand 
neben d i e Fra u h i n s e t z t , daß der P u f f e r n i c h t a u f g e b r a u c h t w i r d . 
D i e anderen Frauen üben aber dann auch Druck a u f d i e e n t s p r e c h e n 
de Frau a us, da i h r e e i g e n e L e i s t u n g - wenn der P u f f e r mal l e e r 
w i r d - von der L e i s t u n g der j e w e i l i g e n Vorgängerin abhängig i s t . 
D i e Frauen l a s s e n s i c h dann e i n f a c h e i n e entsprechende L o h n k a r t e 
für den A r b e i t s p l a t z geben und h e l f e n m i t , daß der P u f f e r w i e d e r 
v o l l w i r d " ( P r o t . H 3.1). 

In Maßnahme H 8 3 ( U m l a u f p u f f e r ) führt d e r notwendige A u s g l e i c h 
von Leistungsschwankungen d a z u , daß d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n beim 
A r b e i t s e i n s a t z z w i s c h e n " r o t i e r e n d e n Kräften" und " s t a b i l e n Kräf
t e n " u n t e r s c h e i d e n . J e nach dem e f f e k t i v e n Stand d e r P u f f e r k a p a 
zität im Umlaufsystem werden d i e " r o t i e r e n d e n Kräfte" z w i s c h e n 
den - nach Baugruppen g e g l i e d e r t e n - A r b e i t s g r u p p e n umgesetzt. 
E i n i g e d e r Arbeitskräfte b e h e r r s c h e n b i s zu sechs Arbeitsplätze 
und f u n g i e r e n de f a c t o a l s T e i l s p r i n g e r . 

"Der M e i s t e r muß d a r a u f a c h t e n , daß e i n e r s e i t s d i e notwendigen 
P u f f e r n i c h t ausgehen, a n d e r e r s e i t s n i c h t zu v i e l P u f f e r e i n e r be
stimmten Baugruppe i n den K r e i s l a u f des T r a n s p o r t s y s t e m s g e r a t e n . 
An seinem S c h r e i b t i s c h h a t der M e i s t e r e i n e A n l a g e , an der e r den 
Stand d e r A r b e i t e n an a l l e n Baugruppen überschauen kann. Außerdem 
z e i g t d e r B l i c k a u f das Gondelbahnsystem, wie der P u f f e r s t a n d an 
v e r s c h i e d e n e n Baugruppen a u s s i e h t . Merkt e r , daß - wegen d e r un
t e r s c h i e d l i c h e n A r b e i t s l e i s t u n g e n d e r Frauen - b e i e i n e r Baugrup
pe z u v i e l oder zuwenig T e i l e b e a r b e i t e t werden, s e t z t der M e i s t e r 
d i e Frauen z w i s c h e n den e i n z e l n e n Baugruppen um. Dabei a c h t e t e r 
d a r a u f , d i e f l e x i b e l s t e n Frauen umzusetzen" ( P r o t . H 2.1 - Produk
t i o n s l e i t e r ) . 

Insgesamt i s t davon auszugehen, daß d i e Arbeitskräfte d i e - i n 
de r E n t k o p p e l u n g d e r Arbeitsplätze a n g e l e g t e n - z e i t l i c h e n D i s p o 
sitionsspielräume nahezu ausschließlich nur dazu n u t z e n können, 
i h r e n i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h m u s k u r z f r i s t i g an d i e b e t r i e b l i 
chen L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n anzupassen, um - i n den Grenzen d e r 
P u f f e r b i l d u n g - i h r A r b e i t s t e m p o s e l b s t zu bestimmen. Dagegen kön
nen d i e Arbeitskräfte i n b e i d e n u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e n d i e 
vorhandenen z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten nur sehr b e g r e n z t 
für d i e Wahrnehmung d e r persönlichen V e r t e i l z e i t e n und i n f o r m e l l e 
Pausen verwenden. Insbesondere b e i der Lösung m i t Z w i s c h e n p u f f e r n 
müssen d i e Arbeitskräfte wegen d e r g e r i n g e n Pufferkapazität s i c h 
i n d i e s e n Fällen g e g e n s e i t i g absprechen. 
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D i e Möglichkeit höherer z e i t l i c h e r D i s p o s i t i o n d e r Arbeitskräfte 
b e i der Arbeitsausführung w i r d auch von den p r o d u k t i o n s n a h e n Ex
p e r t e n a l s der e n t s c h e i d e n d e V o r t e i l d e r Entkoppelungssysteme i n 
den b e i d e n u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e n b e w e r t e t . 

"Die Frauen s i n d am neuen Band n i c h t so i n den Ta k t eingezwängt 
wie an den g e t a k t e t e n Bändern. S i e können d i e E n t s c h e i d u n g über 
i h r e T a g e s l e i s t u n g s e l b e r t r e f f e n " ( P r o t . H 3.3). Z u g l e i c h werden 
j e d o c h von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n d i e Grenzen d e r z e i t l i c h e n 
D i s p o s i t i o n , d i e s i c h v o r a l l e m aus Stückzahl und Umsetzungsdruck 
ergeben, seh r d e u t l i c h gesehen: "Der Taktzwang i s t aufgehoben, 
damit v e r s c h w i n d e t auch e i n e w e s e n t l i c h e n e r v l i c h e B e l a s t u n g . J e 
doch m i t großen Einschränkungen, denn von e i n e r f r e i e n E n t f a l t u n g 
kann man wegen der täglichen Stückzahlvorgaben e i g e n t l i c h n i c h t 
r e d e n . D i e m o n a t l i c h e n und dementsprechend auch d i e täglichen 
Stückzahlen werden uns j a v o r g e s c h r i e b e n , und w i r müssen dafür 
s o r g e n , daß s i e d u r c h g e s e t z t werden. Der L e i s t u n g s d r u c k , d e r frü
her über das g e t a k t e t e Band l i e f , läuft j e t z t über d i e V o r g e s e t z 
t e n . Das i s t I d i o t i e " ( P r o t . H 3.2). (Zu berücksichtigen i s t da
b e i , daß d i e W e r k s l e i t u n g im a l l g e m e i n e n nur m o n a t l i c h e Stückzah
l e n s e t z t , d i e V o r g e s e t z t e n aber z u r S i c h e r u n g des P r o d u k t i o n s 
s o l l s auf j e d e n F a l l tägliche Stückzahlerreichung d u r c h s e t z e n 
müssen.) 

(3) Im w e s e n t l i c h e n s i n d d i e A r b e i t s - und L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n 
an d i e Arbeitskräfte d u r c h d i e b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g bestimmt, 
m i t d e r E r r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätze e i n e b e s s e r e 
Ausschöpfung d e r i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s g r a d e zu 
e r r e i c h e n . 

D i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e Arbeitskräfte haben s i c h 
d u r c h d i e E r r i c h t u n g von Entkoppelungssystemen i n b e i d e n Montage
l i n i e n gegenüber t r a d i t i o n e l l e n Montagebändern kaum geändert; da
b e i i s t zu berücksichtigen, daß d i e Arbeitsumfänge kaum wesent
l i c h e r w e i t e r t wurden. A l l e r d i n g s ergeben s i c h i n s o f e r n g e s t i e g e 
ne Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e Arbeitskräfte, a l s d i e Um
s e t z u n g s p r a x i s d e r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n v o r a u s s e t z t , daß zumin
d e s t e i n T e i l d e r Arbeitskräfte mehrere Arbeitsplätze b e h e r r s c h t . 

I n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n beschränkt s i c h d i e A n l e r n u n g im wesent
l i c h e n auf " t r a i n i n g on t h e j o b " . I n der Form d e r A n l e r n u n g und 
de r damit verbundenen P e r s o n a l s e l e k t i o n ergeben s i c h j e d o c h i n 
den b e i d e n M o n t a g e l i n i e n U n t e r s c h i e d e : Während b e i Maßnahme H 8 2 
( Z w i s c h e n p u f f e r ) d i e Arbeitskräfte s u k z e s s i v e an mehreren A r b e i t s 
plätzen a n g e l e r n t werden, werden d i e Arbeitskräfte b e i Maßnahme 
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H 83 ( U m l a u f p u f f e r ) ausschließlich i n n e r h a l b d e r j e w e i l i g e n Band
gruppe ( A r b e i t s a b s c h n i t t ) a n g e l e r n t , i n d e r s i e später e i n g e s e t z t 
werden. Nun s e t z t a l l e r d i n g s auch das A r b e i t s e i n s a t z p r i n z i p b e i 
Maßnahme H 83 ( U m l a u f p u f f e r ) v o r a u s , daß d i e " r o t i e r e n d e n A r b e i t s 
kräfte" über e i n e entsprechende mehrfach n u t z b a r e A n l e r n q u a l i f i k a 
t i o n verfügen - d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g wurde j e d o c h h i e r i n 
e r s t e r L i n i e d u r c h vorgängige P e r s o n a l a u s w a h l b e i der E r r i c h t u n g 
der neuen M o n t a g e l i n i e s i c h e r g e s t e l l t . 

Neben r e l a t i v e i n f a c h e n M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n oder Verpackungsar
b e i t e n f a l l e n i n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n auch Löt-, J u s t a g e - und 
K o n t r o l l a r b e i t e n a n, an d i e v e r g l e i c h s w e i s e höhere Anfo r d e r u n g e n 
g e s t e l l t werden. 

B e i Maßnahme H 8 2 ( Z w i s c h e n p u f f e r ) werden neu e i n g e s t e l l t e A r 
beitskräfte zunächst an den Arbeitsplätzen m i t den g e r i n g s t e n 
A n f o r d e r u n g e n a n g e l e r n t . Im w e s e n t l i c h e n e r f o l g t d i e A n l e r n u n g 
s o , daß d i e neu e i n g e s t e l l t e n Arbeitskräfte zunächst zu v o l l e i n 
g e a r b e i t e t e n und e r f a h r e n e n Kräften h i n z u g e s e t z t werden und e i n e 
k u r z e Unterweisung ( i n d e r R e g e l e i n e Stunde) d u r c h V o r a r b e i t e r 
oder M e i s t e r e r h a l t e n . Nach etwa zwei b i s d r e i Tagen b e h e r r s c h e n 
d i e Arbeitskräfte im P r i n z i p d i e g e s t e l l t e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , 
e r r e i c h e n aber noch n i c h t den d u r c h s c h n i t t l i c h e n L e i s t u n g s g r a d . 
D i e Grenzen z w i s c h e n E i n a r b e i t u n g und A n l e r n u n g s i n d fließend -
i n d e r Re g e l brauchen d i e Arbeitskräfte etwa zehn Tage, b i s s i e 
auf den "Einstiegsarbeitsplätzen" a u f " L e i s t u n g kommen". I n d e r 
F o l g e z e i t werden dann d i e Arbeitskräfte s u k z e s s i v e i n d e r s e l b e n 
Weise an den s c h w i e r i g e r e n Arbeitsplätzen a n g e l e r n t . A l l e r d i n g s 
i s t zu betonen, daß n i c h t a l l e Arbeitskräfte mehrere Arbeitsplät
ze b e h e r r s c h e n . Auch werden e i n i g e Arbeitsplätze - wie etwa d i e 
E n d k o n t r o l l e - i n d e r R e g e l n i c h t i n d i e Umsetzungen m i t e i n b e 
zogen. Auf der anderen S e i t e s t e h e n d i e i n den Montageablauf i n 
t e g r i e r t e n Reparaturarbeitskräfte - auch h i e r h a n d e l t es s i c h um 
w e i b l i c h e A n g e l e r n t e - a l s Q u a s i - S p r i n g e r i n n e n z u r Verfügung. 
Zwar müssen s i c h " d i e Frauen i n der R e g e l zweimal am Tag umset
zen l a s s e n d a b e i b r a u c h t man v i e l Fingerspitzengefühl; es 
kommt v o r a l l e m d a r a u f a n , e i n Vertrauensverhältnis zu den F r a u 
en aufzubauen. Löten i s t immer das G l e i c h e , dagegen kommt es b e i 
der Montage d e r sogenannten H e i z u n g s g i t t e r a u f besondere F i n g e r 
f e r t i g k e i t an ... Dabei t u n s i c h besonders ältere Frauen schwer, 
d i e d i c k e r e F i n g e r haben und m i t der Montage d e r K l e i n t e i l e n i c h t 
zurechtkommen ... Überhaupt kommt es d a r a u f a n, d i e r i c h t i g e Frau 
an den r i c h t i g e n A r b e i t s p l a t z zu s e t z e n " ( P r o t . H 3.1). 

B e i Maßnahme H 8 3 ( U m l a u f p u f f e r ) werden neu e i n g e s t e l l t e (oder 
auch umgesetzte) Arbeitskräfte f a s t ausschließlich von b e r e i t s 
e i n g e a r b e i t e t e n Arbeitskräften a n g e l e r n t . D i e Anle r n u n g e r f o l g t 
im w e s e n t l i c h e n " p a s s i v " , denn d i e N e u e i n g e s t e l l t e schaut b e i der 
A r b e i t zu und erhält d a b e i d i e w e s e n t l i c h e n I n f o r m a t i o n e n über 
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i h r e zukünftige Tätigkeit. I n d e r R e g e l d a u e r t d i e A n l e r n u n g nur 
e i n e n Tag - während d i e s e r Z e i t i s t d i e e r f a h r e n e A r b e i t s k r a f t , 
d i e d i e A n l e r n u n g übernimmt, aus dem E i n z e l a k k o r d herausgenommen 
und w i r d nach dem A k k o r d d u r c h s c h n i t t b e z a h l t . Nach d e r e i g e n t l i 
chen A n l e r n u n g werden d i e neu e i n g e s t e l l t e n bzw. umgesetzten A r 
beitskräfte an e i n e n f r e i e n A r b e i t s p l a t z g e s e t z t und e r r e i c h e n 
nach etwa 14 Tagen E i n a r b e i t u n g s z e i t den d u r c h s c h n i t t l i c h e n L e i 
s t u n g s g r a d (an e i n i g e n Arbeitsplätzen - Endmontage und zu v e r 
schraubende Geräte - dauern d i e E i n a r b e i t u n g s z e i t e n b i s zu v i e r 
Wochen). 

Im Gegensatz zu Maßnahme H 82 ( Z w i s c h e n p u f f e r ) , wo a l l e A r b e i t s 
kräfte den A r b e i t s p l a t z o f t mehrfach am Tag wechseln müssen, s i n d 
b e i Maßnahme H 83 ( U m l a u f p u f f e r ) von den Umsetzungsnotwendigkei
t e n - wie erwähnt - besonders l e i s t u n g s s t a r k e Arbeitskräfte m i t 
e i n e r Mehrfach-Anlernung b e t r o f f e n . 

Insgesamt b e t r a c h t e t , s i n d d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n i n b e i d e n 
M o n t a g e l i n i e n i n e r s t e r L i n i e d u r c h hohe Anf o r d e r u n g e n an Konzen
t r a t i o n , G e s c h i c k l i c h k e i t , F i n g e r f e r t i g k e i t und A r b e i t s t e m p o cha
r a k t e r i s i e r t . D i e s e A n f o r d e r u n g e n s t e i g e n v o r a l l e m b e i Umsetzun
gen, wo s e l b s t b e i e i n g e a r b e i t e t e n Kräften m i t M e h r f a c h a n l e r n u n g 
H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n a u f t r e t e n . Insbesondere von den 
p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n werden d i e hohen A n f o r d e r u n g e n an das 
A r b e i t s t e m p o a l s d i e z e n t r a l e B e l a s t u n g d e r Arbeitskräfte i n den 
b e i d e n M o n t a g e l i n i e n angesehen. 

Dabei führen d i e E x p e r t e n den bestehenden Tempodruck t e i l s a u f 
d i e L e i s t u n g s f r e i g a b e und das V e r d i e n s t i n t e r e s s e der Arbeitskräf
t e , t e i l s aber auch a u f d i e bestehenden Stückzahlanforderungen 
zurück. So meint etwa e i n u n t e r e r V o r g e s e t z t e r : "Der L e i s t u n g s 
d ruck i s t d i e z e n t r a l e B e l a s t u n g am Band, aber e i n d u r c h s c h n i t t 
l i c h e r L e i s t u n g s g r a d von 140 % läßt d a r a u f schließen, daß i n den 
V o r g a b e z e i t e n noch Z e i t p o l s t e r d r i n s e i n müssen. Da d i e Frauen 
Gel d v e r d i e n e n w o l l e n , s e t z e n s i e s i c h s e l b s t u n t e r Druck. Aber 
i c h habe s e l b s t im A k k o r d g e a r b e i t e t und weiß, wie das i s t : Ak
ko r d i s t Mord". Aber e r fügt h i n z u : "An und für s i c h wäre d i e 
f r e i e L e i s t u n g s e n t f a l t u n g i d e a l , wenn n i c h t z u g l e i c h e i n Druck 
von der Geschäftsleitung ausgeübt würde, daß d i e tägliche Stück
z a h l von 5000 Geräten e r r e i c h t w i r d . Konsequenterweise müßte d i e 
Geschäftsleitung, wenn s i e f r e i e L e i s t u n g s e n t f a l t u n g einführt, 
auch Schwankungen b e i der Stückzahl hinnehmen. H i e r l i e g t e i n 
e c h t e r W i d e r s p r u c h " ( P r o t . H 3.1). 

Z u g l e i c h aber weisen d i e p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n d a r a u f h i n , 
daß im En t k o p p e l u n g s s y s t e m m i t U m l a u f p u f f e r von der t e c h n i s c h e n 
A u s g e s t a l t u n g des Werkstücktransports e i n zusätzlicher L e i s t u n g s 
druck ausgeht: "Das ständige Kommen und Gehen der Gondeln macht 
d i e Frauen nervös, besonders ältere Frauen. Durch das V o r b e i z i e 
hen d e r Gondeln m i t den Werkstückträgern e n t s t e h t e i n p s y c h i s c h e r 
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Druck: D i e Frauen haben das Gefühl, s i e machen zu wenig, wenn d i e 
T a b l e t t s ständig v o r b e i l a u f e n ; s i e sagen s i c h , e i g e n t l i c h hätte 
i c h d i e s e s T a b l e t t auch noch s c h a f f e n können" ( P r o t . H 3.3). 

(4) M i t H i l f e der e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätze i s t es auch 
möglich, d i e Anforderungen an d i e Qualität der L e i s t u n g zu s t e i 
g e r n und d i e Behebung von Qualitätsmängeln auf d i e e i n z e l n e n A r 
beitskräfte abzuwälzen, damit i s t auch e i n neuer K o n t r o l l m e c h a n i s 
mus au f g e b a u t . D i e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g d i e s e r A r t e r l a u b t e i n e 
schärfere i n d i v i d u e l l e F e h l e r z u r e c h n u n g und e i n e verschärfte Qua
litätskontrolle b e i d e r Arbeitsausführung an den e i n z e l n e n A r 
beitsplätzen. Um d i e F e h l e r q u o t e d e r Produkte n i e d r i g zu h a l t e n 
bzw. um s i e noch w e i t e r zu senken, führt d e r B e t r i e b - unabhängig 
von d e r der K o n z e r n l e i t u n g u n t e r s t e l l t e n s t a t i s t i s c h e n K o n t r o l l e 
- i n a l l e n M o n t a g e l i n i e n e i n e 1 0 0 % - K o n t r o l l e d e r g e f e r t i g t e n P r o 
dukte d u r c h . Bewegen s i c h d i e F e h l e r q u o t e n i n den - d u r c h d i e Qua
litätsnormen des Konzerns d e f i n i e r t e n - k r i t i s c h e n B e r e i c h e n , wer
den sowohl gegen d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n wie auch gegen d i e A r 
beitskräfte s e l b s t S a n k t i o n e n i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Form ausgelöst. 

Dabei b e s t e h t zwischen den hohen Tempoanforderungen, dem bestehen
den Umsetzungsdruck und der Möglichkeit der F e h l e r v e r u r s a c h u n g 
b e i d e r Arbeitsausführung e i n enger w e c h s e l s e i t i g e r Zusammenhang. 
D i e F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n und d i e i n d i v i d u e l l e F e h l e r z u r e c h n u n g 
w i r d i n den b e i d e n u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e n dadurch e r r e i c h t , 
daß d i e Arbeitskräfte d i e von i h n e n m o n t i e r t e n T e i l e k e n n z e i c h n e n . 
D i e I d e n t i f i k a t i o n von A r b e i t s p l a t z und A r b e i t s k r a f t läßt s i c h auf 
de r Grundlage d e r A r b e i t s z e t t e l , d i e auch d e r Akkordverrechnung 
zugrunde g e l e g t werden, j e d e r z e i t n a c h v o l l z i e h e n . 

D i e i n d i v i d u e l l e Zurechnung von M o n t a g e f e h l e r n , aber auch von 
K o n t r o l l f e h l e r n , und d i e damit ausgelösten S a n k t i o n e n gegenüber 
den Arbeitskräften u n t e r s c h e i d e n s i c h j e nach O r t , aber auch 
h i e r a r c h i s c h e r Ebene, b e i der F e h l e r f e s t s t e l l u n g . Im e i n z e l n e n : 

o M o n t a g e f e h l e r , d i e noch während des Montageablaufs - a l s o noch 
v o r d e r E n d k o n t r o l l e - e r k a n n t werden, werden u n m i t t e l b a r im 
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Arbeitsprozeß behoben, ohne daß den Arbeitskräften daraus i n 
der R e g e l N a c h t e i l e e n t s t e h e n . A l l e r d i n g s haben h i e r d i e unmit
t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n e i n e gewisse E n t s c h e i d u n g s f r e i h e i t d a r 
über, i n w i e w e i t s o l c h e F e h l e r b e i der Akkordabrechnung (Stück
z a h l e n ) berücksichtigt werden, i n w i e w e i t d i e b e t r o f f e n e n A r -
beitskräfte z u r Rede g e s t e l l t werden und i n w i e w e i t d i e s i n i h r e 
B e u r t e i l u n g b e i der A r b e i t s p l a t z z u w e i s u n g und b e i P e r s o n a l r e d u k 
t i o n e n e i n g e h t . 

Zu berücksichtigen i s t b e i d i e s e r P r a x i s d e r Fehlerüberwachung, 
daß d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n großes I n t e r e s s e daran haben, Feh
l e r b e r e i t s während des Montageablaufs zu erkennen, da s i e b e i 
" o f f i z i e l l " b e a n s t a n d e t e n F e h l e r n s e l b s t z u r Verantwortung ge
zogen werden. "Die Frauen s i n d d a r a u f g e s c h u l t , b e r e i t s während 
der Montage s c h l e c h t e T e i l e zu erkennen und r a u s z u l e g e n . I n der 
Regel werden d i e h e r a u s g e l e g t e n T e i l e b e i d e r täglichen Endab
rechnung d e r Stückzahl pro A r b e i t s p l a t z mitgezählt" ( P r o t , H 3.1). 

o M o n t a g e f e h l e r , d i e von der E n d k o n t r o l l e ( d i e zwar i n den Monta
g e a b l a u f i n t e g r i e r t i s t , aber d i s z i p l i n a r i s c h dem Qualitätswe
sen u n t e r s t e h t ) e n t d e c k t werden, werden i n C h e c k - L i s t e n e i n g e 
t r a g e n und an d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n rückgemeldet. Auch h i e r 
l i e g t es mehr oder weniger im Ermessensspielraum der u n t e r e n 
V o r g e s e t z t e n , welche S a n k t i o n e n s i e b e i f e s t g e s t e l l t e n F e h l e r n 
gegen d i e Arbeitskräfte e r g r e i f e n . 

" B e i M a t e r i a l f e h l e r n , aber auch b e i k l e i n e r e n Flüchtigkeitsfeh
l e r n , werden d i e f e h l e r h a f t e n Stücke r e p a r i e r t , ohne daß der e n t 
sprechenden F r a u daraus e i n N a c h t e i l e n t s t e h t . H a n d e l t es s i c h 
aber um ausgesprochene S c h l u d e r a r b e i t , dann werden d i e s c h l e c h 
t e n Stücke der Fra u am Abend abgezogen und d i e Fra u w i r d z u r 
Rede g e s t e l l t " ( P r o t . H 3.1). 

° F e h l e r , d i e von der der K o n z e r n l e i t u n g u n t e r s t e l l t e n K o n t r o l l e 
i d e n t i f i z i e r t werden, lösen grundsätzlich f o r m a l e S a n k t i o n e n 
der B e t r i e b s l e i t u n g gegen d i e Arbeitskräfte aus, d i e den F e h l e r 
v e r u r s a c h t haben. D i e A r t der S a n k t i o n e n r i c h t e t s i c h nach den 
von den Qualitätsnormen des Konzerns f e s t g e l e g t e n F e h l e r k l a s s e n . 
B e i l e i c h t e r e n F e h l e r n e r f o l g t s c h r i f t l i c h e M i t t e i l u n g an d i e 
Arbeitskräfte m i t entsprechenden Ermahnungen. Schwerwiegendere 
F e h l e r z i e h e n Vermerke i n den P e r s o n a l a k t e n nach s i c h - es f i n 
den "Gespräche" m i t den b e t r o f f e n e n Arbeitskräften s t a t t , d i e 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



s c h r i f t l i c h p r o t o k o l l i e r t werden müssen. B e i d r e i m a l i g e m A u f 
t r e t e n von schwerwiegenden F e h l e r n werden i n der Re g e l Kündi
gungen ausgesprochen. 

Von nahezu a l l e n b e f r a g t e n b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n - einschließ
l i c h d e r V e r t r e t e r der Qualitätsstelle - wurde d i e s e von d e r 
B e t r i e b s l e i t u n g erzwungene P r a x i s d e r F e h l e r z u r e c h n u n g und i n 
d i v i d u e l l e r S a n k t i o n i e r u n g d e r Arbeitskräfte äußerst k r i t i s c h 
b e u r t e i l t . 

I nsbesondere d i e p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n sehen i n d i e s e r P r a 
x i s i n d i v i d u e l l e r F e h l e r z u r e c h n u n g e i n e e r h e b l i c h e n e r v l i c h e 
B e l a s t u n g für d i e Arbeitskräfte: "Die Frauen fangen schon das 
Z i t t e r n an, wenn der Mann von der K o n t r o l l e kommt. Es i s t unge
r e c h t , daß d i e ganzen Qualitätsfehler l e t z t e n Endes doch an den 
Frauen hängenbleiben. Man kann d i e M i t a r b e i t e r i n n e n nur dadurch 
schützen, daß man s i e an l e i c h t e r e Plätze u m s e t z t , wenn s i e häu 
f i g e r F e h l e r machen" ( P r o t . H 3.2). 

"Das größte Problem d e r Qualitätssicherung i s t d i e A r b e i t u n t e r 
z e i t l i c h e m und n e r v l i c h e m Streß ... Deshalb läßt s i c h auch d e r 
m e n s c h l i c h e S c h l u p f b e i der Montage und der K o n t r o l l e n i c h t 
a u s r o t t e n ... D i e p e r s o n e l l e n Maßnahmen nach d e r F e h l e r f e s t 
s t e l l u n g s i n d u n s i n n i g und übertrieben. Außerdem: Es g i b t g a r 
k e i n großes Qualitätsproblem b e i der F i r m a , es h a n d e l t s i c h 
nur um das l e t z t e I-Tüpfelchen. Das System d e r F e h l e r h i e r a r c h i e 
i s t s t a t i s t i s c h g a r n i c h t a b g e s i c h e r t , sondern geht a u f i r g e n d 
e i n e n Qualitätspapst zurück" ( P r o t . H 6.1). 

Insgesamt läuft d i e b e t r i e b l i c h e S t r a t e g i e d a r a u f h i n a u s , d i e 
Qualitätssicherung v o l l a u f d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g ab
zuwälzen. Daraus e n t s t e h e n s e h r hohe L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n so
wohl an d i e Montagekräfte wie auch an d i e Kontrollkräfte. Vom be
t r i e b l i c h e n Management wurde zwar erwogen, d i e E n d k o n t r o l l e d e r 
Pro d u k t e über a u t o m a t i s c h e Kontrollgeräte zu v o l l z i e h e n , um den 
"me n s c h l i c h e n S c h l u p f " a u s z u s c h a l t e n . D i e s e Pläne wurden aber 
aus Kostenerwägungen v e r w o r f e n . 

Um d i e Qualitätsorientierung d e r Arbeitskräfte noch w e i t e r zu e r 
höhen, s e t z t das b e t r i e b l i c h e Management zudem " p s y c h o l o g i s c h e " 
I n s t r u m e n t e e i n : Im Werk i s t e i n e große F e h l e r t a f e l ausgehängt, 
an der d i e F e h l e r pro M o n t a g e l i n i e nach A n z a h l und " F e h l e r k l a s s e " 
v ermerkt werden - den M o n t a g e l i n i e n m i t der größten Fehlerhäufig
k e i t werden " s i l b e r n e Z i t r o n e n " v e r l i e h e n . Auch d i e s e n e g a t i v sank 
t i o n i e r e n d e Maßnahme w i r d von den p r o d u k t i o n s n a h e n E x p e r t e n durch 
weg k r i t i s c h b e u r t e i l t : "Die bestehende P r a x i s baut n i c h t M o t i 
v a t i o n a u f , sondern führt z u r D e m o t i v i e r u n g " ( P r o t . H 6.1). 
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e) Der Zusammenhang zw i s c h e n e n t k o p p e l t e r Fließarbeit und E n t l o h -
nungsgrundsätzen i n B e t r i e b H 

M i t d e r E r r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätze v e r f o l g t d e r 
B e t r i e b - wie erwähnt - v o r a l l e m das Z i e l , d i e L e i s t u n g " f r e i z u 
geben"; der B e t r i e b s e t z t dazu g e z i e l t den " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d 
a l s A n r e i z i n s t r u m e n t für i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e i n ( 1 ) . 
Z u g l e i c h s t r e b t der B e t r i e b e i n e v e r b e s s e r t e zeitökonomische Be
h e r r s c h u n g der a b g e f o r d e r t e n i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g a n; dazu s o l 
l e n d i e Entlohnungsmethoden geändert und d i e Z e i t e r m i t t l u n g a u f 
Systeme v o r b e s t i m m t e r Z e i t e n (MTM) umgepolt werden ( 2 ) . T r o t z ge
s t i e g e n e r A r b e i t s - und L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n i s t d e r B e t r i e b be
s t r e b t , d i e Grundlöhne der Arbeitskräfte i n e i n e r n i e d r i g e n Lohn
gruppe zu h a l t e n ( 3 ) . 

(1) Der von einem " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d ausgehende V e r d i e n s t a n r e i z 
s e t z t v o r a u s , daß d i e Arbeitskräfte durch i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s 
s t e i g e r u n g e n i h r e n V e r d i e n s t g r a d b e e i n f l u s s e n können. Grundsätz
l i c h i s t f e s t z u h a l t e n , daß i n b e i d e n u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e n 
der V e r d i e n s t g r a d d e r Arbeitskräfte r e l a t i v s t a r k d i f f e r i e r t . D i e 
U n t e r s c h i e d e im V e r d i e n s t g r a d l i e g e n z w i s c h e n 115 und 160 % - der 
D u r c h s c h n i t t etwa b e i 140 %. (An den Montagebändern m i t t r a d i t i o 
n e l l e r Fließorganisation werden d i e Arbeitskräfte - wie erwähnt -
nach Gruppenakkord m i t e i n g e f r o r e n e m V e r d i e n s t g r a d b e z a h l t ; d a b e i 
w i r d vom B e t r i e b e i n d u r c h s c h n i t t l i c h e r V e r d i e n s t g r a d von 12 5 % 
g a r a n t i e r t . ) 

Zunächst w e i s t d i e r e l a t i v große S p a n n b r e i t e i n den b e i d e n u n t e r 
s u c h t e n M o n t a g e l i n i e n d a r a u f h i n , daß d i e L e i s t u n g s f r e i g a b e von 
den Arbeitskräften auch de f a c t o g e n u t z t werden kann. A l l e r d i n g s 
b e s t e h e n b e i der L e i s t u n g s f r e i g a b e und der i n d i v i d u e l l e n B e e i n 
flußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s i n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n e i n e R e i 
he von Grenzen, d i e s i c h t e i l s aus d e r A r b e i t s f o r m s e l b s t , t e i l s 
aus den - u n t e r s c h i e d l i c h e n - t e c h n i s c h e n Lösungen (und den i n 
i h n e n e i n g e s c h l o s s e n e n D e f i z i t e n ) ergeben, d i e b e i den Entkoppe-
l u n g s s y s t e m e n r e a l i s i e r t wurden. Im w e s e n t l i c h e n e n t s p r e c h e n d i e 
se Grenzen - gewissermaßen s p i e g e l b i l d l i c h - den R e s t r i k t i o n e n , 
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denen d i e Arbeitskräfte b e i der Nutzung der z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsspielräume u n t e r l i e g e n . 

Zunächst i s t daran zu e r i n n e r n , daß d i e Möglichkeit " f r e i e r L e i 
s t u n g s e n t f a l t u n g " von d e r r e a l vorhandenen Pufferkapazität der 
Entkoppelungssysteme abhängig i s t . D i e s g i l t i n besonderem Maße 
für Z w i s c h e n p u f f e r : Hat e i n e leistungsstärkere A r b e i t s k r a f t den 
P u f f e r z w i schen ihrem und dem d a v o r l i e g e n d e n A r b e i t s p l a t z a u f g e 
b r a u c h t , oder "läuft" d e r P u f f e r zum nächstliegenden A r b e i t s p l a t z 
"über", t r i t t d i e Bindung i h r e s L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s an den A r 
b e i t s r h y t h m u s der "leistungsschwächeren" A r b e i t s k o l l e g i n n e n w i e d e r 
i n K r a f t . Aber auch beim U m l a u f p u f f e r , b e i dem e i n e größere Kapa
zität b e s t e h t und e i n größerer Grad d e r Entkoppelung der A r b e i t s 
plätze bzw. der j e nach P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t zusammengefaßten 
Gruppen u n t e r e i n a n d e r e r r e i c h t w i r d , b l e i b t wegen d e r a u f r e c h t 
e r h a l t e n e n Fließorganisation d i e Bindung d e r E i n z e l l e i s t u n g an 
d i e G e s a m t l e i s t u n g b e s t e h e n . M i t anderen Worten: D i e Arbeitskräf
t e haben nur dann d i e Möglichkeit, i h r e n V e r d i e n s t g r a d a u f Dauer 
du r c h L e i s t u n g s s t e i g e r u n g zu b e e i n f l u s s e n , wenn s i e g l e i c h z e i t i g 
zu Umsetzungen a uf andere Arbeitsplätze der M o n t a g e l i n i e b e r e i t 
s i n d . D i e s g e s c h i e h t entweder d a d u r c h , daß d i e " l e i s t u n g s s t a r k e n " 
Arbeitskräfte an Arbeitsplätze umgesetzt werden, an denen L e i 
stungsrückstände a u f t r e t e n ( z . B . um v e r b r a u c h t e P u f f e r w ieder a u f 
zubauen) oder daß zusätzlich " l e e r e " Arbeitsplätze b e s e t z t werden. 

Da m i t Umsetzungen - wie erwähnt - i n d e r R e g e l H a b i t u a l i s i e r u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n verbunden s i n d ( d i e s g i l t i n besonderem Maße beim 
Wechsel z w i s c h e n Arbeitsplätzen m i t heterogenen A n f o r d e r u n g e n ) , 
s i n d schon dadurch d e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g z u g l e i c h 
w i e d e r Grenzen gezogen. Insgesamt läßt s i c h davon ausgehen, daß 
sehr hohe V e r d i e n s t g r a d e nur von s e h r gut e i n g e a r b e i t e t e n A r b e i t s 
kräften e r r e i c h t werden können, d i e s i c h im Arbeitsprozeß e i n e 
M e h r f a c h q u a l i f i k a t i o n erworben haben. 

D i e s e r Zusammenhang kommt auch i n den U r t e i l e n p r o d u k t i o n s n a h e r 
E x p e r t e n s e h r d e u t l i c h zum Ausdruck. Danach s i n d 'hohe V e r d i e n s t 
grade e i n e r s e i t s an Arbeitsplätzen zu e r z i e l e n , an denen v e r 
g l e i c h s w e i s e g e r i n g e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n g e s t e l l t s i n d . B e i Um
setz u n g e n g i b t es daher " S t r e i t z w i s c h e n den F r a u e n , da s i e d o r t 
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am l e i c h t e s t e n auf i h r G e l d kommen. H i e r kann e i n e Umsetzung 
durchaus auf Wid e r s t a n d stoßen, aber d i e Frauen müssen s i c h umset
zen l a s s e n , denn s i e können d i e A r b e i t n i c h t v e r w e i g e r n " ( P r o t . 
H 3.1). A n d e r e r s e i t s meinen d i e E x p e r t e n , daß d i e s e h r hohen Ver-
d i e n s t g r a d e (Ausreißer b i s zu 180 %) d a r a u f beruhen, daß d i e A r 
beitskräfte aufg r u n d i h r e r G e s c h i c k l i c h k e i t d i e "Arbe i t s m e t h o d e n 
zu i h r e n Gunsten" verändern: "So i s t etwa der F a l l a u f g e t r e t e n , 
daß e i n e F r a u d i e Werkzeuge n i c h t zu benutzen b r a u c h t e , w e i l s i e 
extrem l a n g e F i n g e r besaß und i h r e l a n g e n F i n g e r für das Durch
s t e c k e n bestimmter T e i l e sozusagen a l s Werkzeuge n u t z t e . Damit 
e r r e i c h t e s i e e i n e n V e r d i e n s t g r a d von 180 %. D i e s e 'Methodenver
änderung * wurde von der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g durch Z u f a l l f e s t g e 
s t e l l t . Man hat aber der Frau i h r e n natürlichen V o r t e i l g e l a s s e n 
und d i e V o r g a b e z e i t e n n i c h t gekürzt" ( P r o t . H 6.1). 

Ähnlich wie i n den Fällen F und G ( v g l . oben A b s c h n i t t D.3) be
s t e h t b e i dem V e r d i e n s t a n r e i z , d e r vom " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d aus
g e h t , d i e G e f a h r , daß d i e Arbeitskräfte auch i h r e persönlichen 
V e r t e i l z e i t e n und "weichen" Z e i t e n ( z . B . K o n t r o l l z e i t e n ) n u t z e n 
oder auch i n den Pausen w e i t e r a r b e i t e n , um e i n e hohe T a g e s l e i s t u n g 
zu e r r e i c h e n . L e i s t u n g s f r e i g a b e , i n d i v i d u e l l e Beeinflußbarkeit des 
V e r d i e n s t g r a d e s sowie d i e S t r e u b r e i t e d e r E f f e k t i v v e r d i e n s t e e r 
zeugen z w i s c h e n den Arbeitskräften außerdem L e i s t u n g s k o n k u r r e n z , 
d i e i n v e r s c h i e d e n e r Form zu s o z i a l e n Spannungen an den Montage-
l i n i e n führt. 

So l c h e Spannungen e n t s t e h e n e i n e r s e i t s - wie oben erwähnt - b e i 
Umsetzungen und führen zu S t r e i t um " l e i c h t e r e " und " s c h w i e r i g e r e " 
Arbeitsplätze. S o z i a l e Spannungen e n t s t e h e n aber auch b e i d e r Ma
t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g : Das E r r e i c h e n e i n e s hohen L e i s t u n g s g r a d e s 
i s t u.a. davon abhängig, daß d i e Arbeitskräfte a u s r e i c h e n d m i t 
M a t e r i a l v e r s o r g t werden. ( B e i Maßnahme H 8 2 e r f o l g t d i e M a t e r i a l 
b e r e i t s t e l l u n g an den Arbeitsplätzen d e z e n t r a l d u r c h e i n e n Mate
r i a l b e r e i t s t e l l e r , d e r ausschließlich für d i e s e M o n t a g e l i n i e z u
ständig i s t ; b e i Maßnahme H 83 e r f o l g t d i e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g 
z e n t r a l , d i e e i n z e l n e n Arbeitsplätze werden d u r c h d i e t e c h n i s c h e 
Auslegung des T r a n s p o r t s y s t e m s j e d o c h d e z e n t r a l m i t " P a l e t t e n " 
v e r s o r g t , d i e d i e benötigten B a u t e i l e und M a t e r i a l e n t h a l t e n . ) 
Um s i c h von Störungen der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g ( v o r a l l e m Maß
nahme H 82) bzw. von Ablaufstörungen des Fördersystems im Umlauf-
p u f f e r (Maßnahme H 83) unabhängig zu h a l t e n , h o r t e n d i e A r b e i t s 
kräfte an i h r e n - ohnehin räumlich beengten - Arbeitsplätzen Bau
t e i l e und M a t e r i a l . S o l c h e A k t i o n e n " i n d i v i d u e l l e r " M a t e r i a l v e r 
sorgung gehen j e d o c h i n der R e g e l a u f K o s t e n d e r K o l l e g i n n e n , da 
d i e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g b e t r i e b l i c h e r s e i t s m i t der g e p l a n t e n 
T a g e s l e i s t u n g (Stückzahlen) abgestimmt i s t . 
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(2) Grundsätzlich e n t s p r i c h t d e r " f r e i e V e r d i e n s t " dem b e t r i e b l i 
chen I n t e r e s s e an d er L e i s t u n g s f r e i g a b e sowie der g e z i e l t e n und 
s e l e k t i v e n Ausnutzung des i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s 
vermögens . Dennoch z e i g e n d i e b e t r i e b l i c h e n Planungen, d i e auch 
e i n e Veränderung der Entlohnungsmethoden - i n s b e s o n d e r e d i e Um
s t e l l u n g d e r Z e i t e r m i t t l u n g a u f Systeme v o r b e s t i m m t e r Z e i t e n -
v o r s e h e n , daß der B e t r i e b m i t der L e i s t u n g s f r e i g a b e weitergehende 
l e i s t u n g s p o l i t i s c h e Z i e l e v e r f o l g t : D i e Verdienstgradschwankungen 
der Arbeitskräfte s o l l e n bestehende " Z e i t p o l s t e r " s i c h t b a r ma
chen; b e i der g e p l a n t e n Einführung von MTM für d i e E r m i t t l u n g 
der V o r g a b e z e i t e n werden s o l c h e Z e i t p o l s t e r dann einer verstärk
t e n D u r c hsetzung von Zeitökonomie zum Opfer f a l l e n . Zwischen b e i 
den Z i e l e n der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s p o l i t i k - L e i s t u n g s f r e i g a b e 
m i t g e z i e l t e r und s e l e k t i v e r Nutzung i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s u n 
t e r s c h i e d e e i n e r s e i t s , verschärfter R a t i o n a l i s i e r u n g i n d e r Z e i t 
w i r t s c h a f t a n d e r e r s e i t s - z e i c h n e t s i c h i n längerfristiger P e r 
s p e k t i v e e i n d e u t l i c h e r K o n f l i k t ab. ( B e r e i t s zum Z e i t p u n k t der 
Untersuchung waren R e v i s i o n e n der V o r g a b e z e i t e n s e i t e n s des Be
t r i e b e s vorgenommen worden; s o l c h e Z e i t r e v i s i o n e n s tanden v o r 
a l l e m im Zusammenhang m i t der Aufnahme des " V o l l b e t r i e b s " d e r 
neu e r r i c h t e t e n M o n t a g e l i n i e (Maßnahme H 83.) 

B e r e i t s zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung wurde d i e E n t w i c k l u n g der 
V e r d i e n s t g r a d e an den b e i d e n M o n t a g e l i n i e n anhand von EDV-Aus
drucken k o n t i n u i e r l i c h überwacht. Ober d i e EDV-Ausdrucke, d i e 
für d i e e i n z e l n e n Arbeitskräfte Kontrollnummern e n t h a l t e n , kann 
d i e P r o d u k t i o n s l e i t u n g n i c h t nur Stückzahlen, V e r d i e n s t g r a d e 
e t c . , sondern auch S e r i e n - und A r b e i t s p l a t z w e c h s e l a b l e s e n . Durch 
d i e s e k o n t i n u i e r l i c h e n K o n t r o l l e n s o l l u.a. v e r h i n d e r t werden, 
daß hohe V e r d i e n s t g r a d e der Arbeitskräfte aus A b r e c h n u n g s f e h l e r n 
Zustandekommen. 

Sowohl von der P r o d u k t i o n s l e i t u n g wie von den u n t e r e n V o r g e s e t z 
t e n wurden Anstrengungen unternommen, um Arbeitskräfte m i t sehr 
hohen Z e i t g r a d e n zu "bremsen". Auch der B e t r i e b s r a t v e r s u c h t e i n 
diesem Sinne auf d i e Arbeitskräfte e i n z u w i r k e n ( v g l . dazu im e i n 
z e l n e n Kap. I V ) . Während von der P r o d u k t i o n s l e i t u n g i n s b e s o n d e r e 
e i n Zusammenhang zw i s c h e n hohen Z e i t g r a d e n und s t e i g e n d e n F e h l e r 
quoten gesehen wurde, v e r s u c h t e n u n t e r e V o r g e s e t z t e und V e r t r e 
t e r des B e t r i e b s r a t e s d i e Arbeitskräfte von den Gefahren d e r 
Selbstüberforderung und drohender Kürzungen d e r V o r g a b e z e i t e n zu 
überzeugen: "Mädchen, macht n i c h t permanent 150 %. I h r macht euch 
damit nur k a p u t t und außerdem k r i e g t i h r e i n e neue Zeitaufnahme" 
( P r o t . H 9.1) . 
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Zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung waren d i e V o r g a b e z e i t e n a u f g r u n d 
von Z e i t s t u d i e n nach REFA e r m i t t e l t . 

M i t d e r g e p l a n t e n Einführung von MTM b e i der V o r g a b e z e i t e r m i t t 
l u n g s t r e b t das b e t r i e b l i c h e Management an, d i e " U n g e n a u i g k e i t e n " 
beim Zeitgradschätzen auszumerzen und d i e "unnötigen Z e i t e n h e r 
auszunehmen, d i e i n d e r REFA-Methode e n t h a l t e n s i n d " ( P r o t . H 5.1) 
Dabei s i e h t das b e t r i e b l i c h e Management d i e Einführung von MTM 
z u r V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g a l s " l o g i s c h e n " S c h r i t t an, da b e i der 
A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g b e r e i t s j e t z t grundsätzlich MTM-Grundsät-
ze angewandt würden. 

Di e MTM-Analyse e r g i b t andere Werte a l s d i e REFA-Analyse: "Das 
outcome nach MTM fällt höher aus a l s nach REFA. Auch wenn der 
K o r r e k t u r f a k t o r für d i e Arbeitskräfte günstig i s t , ergeben s i c h 
für den B e t r i e b noch immer e r h e b l i c h e V o r t e i l e " ( P r o t . H 5.1 -
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g ) . 

A l s b e s o n d e r e r V o r t e i l des MTM-Verfahrens wurde von B e t r i e b s l e i 
tung und Lohnexperten d i e Möglichkeit angesehen, beim A n l a u f neu
e r P r o d u k t e von Anfang an endgültige V o r g a b e z e i t e n anhand von 
MTM-Tabellenwerten f e s t z u l e g e n : " I c h möchte von Anfang an d i e 
r i c h t i g e Z e i t eingeben können ... Damit i s t i n s o f e r n e i n R a t i o n a 
l i s i e r u n g s e f f e k t verbunden, daß d i e Arbeitskräfte von v o r n h e r e i n 
nach dem A r b e i t s p l a n a r b e i t e n und v i e l s c h n e l l e r den d u r c h s c h n i t t 
l i c h e n L e i s t u n g s g r a d e r r e i c h e n a l s d i e s beim Zeitgradschätzen nach 
REFA möglich i s t . M i t den üblichen Z e i t m a n i p u l a t i o n e n der M i t a r 
b e i t e r , aber auch d e r M e i s t e r , während d e r E i n a r b e i t u n g s p h a s e i s t 
dann endgültig Schluß. M i t MTM-Zeiten e r r e i c h e n w i r n i c h t nur e i n e 
höhere Tr a n s p a r e n z und K o n t r o l l e , sondern auch e i n e Verkürzung 
der E i n a r b e i t u n g s z e i t . Der B e t r i e b kann d i e a n g e s t r e b t e d u r c h 
s c h n i t t l i c h e Stückzahl v i e l früher e r r e i c h e n " ( P r o t . H 5.1). 

Zum Z e i t p u n k t der Untersuchung war e i n e B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g über 
d i e Anwendung von MTM b e i der Z e i t e r m i t t l u n g noch n i c h t a b g e s c h l o s 
sen. Jedoch h a t t e b e r e i t s zu diesem Z e i t p u n k t d e r B e t r i e b s r a t s e i n 
grundsätzliches Einverständnis erklärt. O f f e n war i n s b e s o n d e r e 
noch d i e Höhe des K o r r e k t u r f a k t o r s der MTM-Zeiten gegenüber den 
REFA-Zei t e n . 

(3) D i e Arbeitskräfte werden i n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n durchweg i n 
Lohngruppe 2 b e z a h l t ( T a r i f b e z i r k A ) . L e d i g l i c h d i e Reparaturkräf
t e - ausschließlich männliche Arbeitskräfte -, d i e R e p a r a t u r a r b e i 
t e n an e l e k t r o n i s c h e n T e i l e n durchführen, e r h a l t e n Lohngruppe 8 
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(Maßnahme H 83). E i n i g e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l e r werden nach Lohn
gruppe 5 b e z a h l t . I n d i e s e Lohngruppe s i n d auch d i e Arbeitskräfte 
an den Verpackungsplätzen, an denen besonders hohe körperliche 

1) 
Anforderungen b e s t e h e n , e i n g r u p p i e r t . Heterogene A n f o r d e r u n g e n 
an den Montagearbeitsplätzen, aber auch M e h r f a c h a n l e r n u n g , A r 
b e i t s p l a t z w e c h s e l und d i e insgesamt t e n d e n z i e l l g e s t i e g e n e n A r -
b e i t s a n f o r d e r u n g e n , werden a l s o i n d er L o h n e i n g r u p p i e r u n g n i c h t 
berücksichtigt. 
Der B e t r i e b v e r f o l g t damit e i n m a l das I n t e r e s s e , d i e Grundlöhne 
insgesamt n i e d r i g zu h a l t e n ; d i e Möglichkeit zu i n d i v i d u e l l e n Hö
h e r v e r d i e n s t e n s o l l auch h i e r im P r i n z i p e r g e b n i s b e z o g e n s e i n . 
A n d e r e r s e i t s aber s o l l d i e homogene L o h n e i n g r u p p i e r u n g a u f n i e 
drigem N i v e a u d i e A u s t a u s c h b a r k e i t d e r Arbeitskräfte an den A r 
beitsplätzen e r l e i c h t e r n : B e i stärkerer G r u n d l o h n d i f f e r e n 
z i e r u n g an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen würde s i c h d i e Lohnab
rechnung b e i Umsetzungen e r h e b l i c h k o m p l i z i e r e n - d i e e i n h e i t l i -
che L o h n e i n g r u p p i e r u n g w e i s t a l s o e i n e große Durchlässigkeit beim 
A r b e i t s e i n s a t z a u f . 
A l l e r d i n g s führt d i e E i n h e i t l i c h k e i t d e r L o h n e i n g r u p p i e r u n g b e i 
der bestehenden Heterogenität d e r An f o r d e r u n g e n an den A r b e i t s 
plätzen zu e r h e b l i c h e n Problemen d e r L o h n g e r e c h t i g k e i t , d i e s i c h 
v o r a l l e m i n s o z i a l e n Spannungen z w i s c h e n den Arbeitskräften n i e 
d e r s c h l a g e n : An Arbeitsplätzen m i t g e r i n g e r e n A r b e i t s a n f o r d e r u n 
gen l a s s e n s i c h l e i c h t e r höhere E f f e k t i v v e r d i e n s t e e r z i e l e n a l s 
an Arbeitsplätzen m i t höheren A n f o r d e r u n g e n ; gerade auch l e i 
s t u n g s s t a r k e Arbeitskräfte müssen b e i Umsetzungen Lohneinbußen 
hinnehmen, da U m s e t z u n g s b e r e i t s c h a f t und M e h r f a c h a n l e r n u n g n i c h t 
eigenständig e n t l o h n t werden. 

Von den E x p e r t e n w i r d d i e Wirkung der g l e i c h e n L o h n e i n g r u p p i e r u n g 
auf n i e d r i g e m N i v e a u b e i heterogenen A n f o r d e r u n g e n u n t e r s c h i e d 
l i c h b e u r t e i l t . E i n M i t g l i e d d e r Geschäftsleitung i s t d e r A u f f a s 
sung, daß e i n e höhere L o h n e i n g r u p p i e r u n g d e r Arbeitskräfte wegen 
"der schmalen A r b e i t s i n h a l t e " n i c h t g e r e c h t f e r t i g t s e i ; g l e i c h 
z e i t i g aber m e i n t e s : " N i v e l l i e r u n g , das i s t gefährlich, das i s t 
e i n e g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e F r a g e . Wenn d i e P r o f e s s o r e n immer 
weniger v e r d i e n e n und d i e s o z i a l Schwachen immer mehr, dann w i r d 
es b a l d k e i n e P r o f e s s o r e n mehr geben" ( P r o t . H 1.1). 

1) Nach dem M a n t e l t a r i f im T a r i f b e z i r k A s e t z t s i c h d i e Lohngrup
pe 5 aus d e r Komb i n a t i o n von Lohngruppe 2 ( a n g e l e r n t e A r b e i t 
nehmer) und B e l a s t u n g s s t u f e 2 zusammen. 
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E i n E x p e r t e d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g dagegen hält " d i e b e t r i e b l i c h e 
L o h n s t r u k t u r für v i e l zu s t a r r ; wünschenswert wäre e i n e a n a l y t i 
sche A r b e i t s b e w e r t u n g , da würde es a u t o m a t i s c h zu e i n e r w e i t e r e n 
L o h n d i f f e r e n z i e r u n g kommen und im Mon t a g e b e r e i c h auch d i e Lohn
gruppen 3 , 4 , 5 und 6 geben. Momentan scheut man s i c h j e d o c h , 
s o l c h e Veränderungen i n A n g r i f f zu nehmen, w e i l s i e n i c h t nur m i t 
höheren Lohnkosten, sondern auch m i t anderen S c h w i e r i g k e i t e n v e r 
bunden s i n d . Vor a l l e m würde d i e Umsetzung der Frauen größere 
S c h w i e r i g k e i t e n machen. B i s h e r verläuft d i e s e i n bezug a uf d i e 
Lohnf r a g e r e i b u n g s l o s , da j a a l l e Frauen d i e g l e i c h e Lohngruppe 
haben" ( P r o t . H 6.1). 

Zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß Fragen d e r Lohnattraktivität 
für B e t r i e b H wegen s e i n e r Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g a u f dem A r b e i t s 
markt ohne Bedeutung s i n d . 

f ) D i e E f f e k t e d e r e n t k o p p e l t e n Fließarbeit für B e t r i e b H 

Insgesamt z e i g t s i c h , daß der B e t r i e b d i e m i t der E r r i c h t u n g von 
e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen a n g e s t r e b t e n Z i e l e n i c h t über
a l l gleichermaßen e r r e i c h t h a t . D i e A n a l y s e e r g i b t v i e l m e h r , daß 
z w i s c h e n den e i n z e l n e n Z i e l s e t z u n g e n - höhere W i r t s c h a f t l i c h k e i t 
und v e r b e s s e r t e s L e i s t u n g s e r g e b n i s , höhere Flexibilität des A r 
b e i t s e i n s a t z e s , stärkere Verknüpfung der Produktqualität und der 
i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g und schließlich d i e i n Zu k u n f t a n g e s t r e b 
t e n zeitökonomischen R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e d u r c h neue E n t l o h 
nungsmethoden - zum T e i l e r h e b l i c h e Widersprüche b e s t e h e n . 

Im e i n z e l n e n kann zusammenfassend f e s t g e h a l t e n werden: 

(1) D i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Erhöhung d e r Z e i t g r a d e d e r Arbeitskräf
t e von 125 auf 140 % w e i s t a u f e i n v e r b e s s e r t e s L e i s t u n g s e r g e b n i s 
i n den n e u s t r u k t u r i e r t e n M o n t a g e l i n i e n h i n . E i n e f l e x i b l e r e Abtak-
tu n g an den e n t k o p p e l t e n Arbeitsplätzen und e i n e r a t i o n e l l e r e 
Form des Werkstücktransports und der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g ( d i e s 
g i l t i n s b e s o n d e r e für den U m l a u f p u f f e r i n Maßnahme H 83) führen zu 
R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e n , d i e von V e r t r e t e r n des b e t r i e b l i c h e n 
Managements m i t 6 b i s 8 % "Produktivitätszuwachs" geschätzt wer
den. E i n e W i r t s c h a f t l i c h k e i t s n a c h r e c h n u n g war a l l e r d i n g s an k e i 
n er d e r b e i d e n M o n t a g e l i n i e n durchgeführt worden. ( V g l . dazu auch 
im e i n z e l n e n Kap. I I I . ) 
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B e i d e r Einschätzung d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t s e r g e b n i s s e i n d e r 
M o n t a g e l i n i e m i t dem U m l a u f p u f f e r (Maßnahme H 83) i s t zu berück
s i c h t i g e n , daß d i e s e s A r b e i t s s y s t e m zum Z e i t p u n k t der U n t e r s u 
chung e r s t s e i t einem Monat im " V o l l b e t r i e b " war. Es ergaben s i c h 
i n s b e s o n d e r e im T r a n s p o r t s y s t e m A n l a u f s c h w i e r i g k e i t e n und Störun
gen, d i e zu W a r t e z e i t e n und entsprechenden Produktionseinbußen 
für den B e t r i e b führten. ( V g l . im e i n z e l n e n w e i t e r unten K a p . I I I . ) 

(2) I n b e i d e n M o n t a g e l i n i e n h a t t e d e r B e t r i e b das Z i e l v e r f o l g t , 
über d i e E r r i c h t u n g e n t k o p p e l t e r Fließarbeitsplätze zu f l e x i b l e 
r e n S t r u k t u r e n des A r b e i t s e i n s a t z e s zu gelangen. Nach Einschät
zung d e r b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n i s t d i e Flexibilität des A r b e i t s 
e i n s a t z e s b e i S e r i e n w e c h s e l i n der M o n t a g e l i n i e m i t den Zwischen
p u f f e r n (Maßnahme H 82) d e u t l i c h g e s t i e g e n . B e i d i e s e r A r b e i t s 
s t r u k t u r kann e i n e höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s a l 
l e r d i n g s nur e r r e i c h t werden, wenn auch das Leistungsvermögen der 
Arbeitskräfte f l e x i b e l g e n u t z t werden kann; i n d i e s e r M o n t a g e l i 
n i e s e t z t e d i e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s e i n e Mehrfachan-
l e r n u n g der Arbeitskräfte v o r a u s . I n s o f e r n haben s i c h d i e a r b e i t s 
o r g a n i s a t o r i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n für e i n e höhere Flexibilität 
des A r b e i t s e i n s a t z e s - gegenüber d e r t r a d i t i o n e l l e n B a n d o r g a n i s a 
t i o n - n i c h t verändert. E i n e höhere Flexibilität i s t nur dadurch 
s i c h e r g e s t e l l t , daß s i c h i n t e r n e i n f l e x i b l e r e r T a k t a u s g l e i c h e r 
r e i c h e n läßt. 

Dagegen wurde d i e Flexibilität der M o n t a g e l i n i e m i t dem Umlauf
p u f f e r (Maßnahme H 83) gegenüber Typen- bzw. S e r i e n w e c h s e l von 
den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n k o n t r o v e r s , aber insgesamt eher skep
t i s c h b e u r t e i l t . Zu e r i n n e r n i s t d a r a n , daß zum Z e i t p u n k t d e r Un
t e r s u c h u n g i n d i e s e r M o n t a g e l i n i e nur e i n P r o d u k t t y p m i t r e l a t i v 
k o n s t a n t e n Stückzahlen g e f e r t i g t wurde. A l l e r d i n g s s p r e c h e n e i n i 
ge Gründe dafür, daß zumindest e i n s c h n e l l e r P r o d u k t w e c h s e l durch 
das E n t k o p p e l u n g s s y s t e m e r s c h w e r t w i r d . 

E n tsprechende Argumente wurden v.a. von p r o d u k t i o n s n a h e n Exper
t e n v o r g e t r a g e n : " E i n P r o d u k t w e c h s e l am neuen Band würde zu un
geahnten S c h w i e r i g k e i t e n führen ... An der neuen M o n t a g e l i n i e 
müßten b e i P r o d u k t w e c h s e l d i e P u f f e r e r s t g e l e e r t werden, bevor 
e i n anderes Produkt d u r c h l a u f e n kann. Insgesamt können 4000 Ge
räte im System d u r c h l a u f e n . D i e A b l a u f s t e u e r u n g w i r d daher beim 
P r o d u k t w e c h s e l v i e l s c h w i e r i g e r a l s an einem t r a d i t i o n e l l e n Band. 
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Denn wenn g l e i c h z e i t i g v e r s c h i e d e n e P r o dukte s i c h im Umlauf des 
Gondelsystems b e f i n d e n , e n t s t e h t beim A b l a u f e i n u n g l a u b l i c h e s 
D u r c h e i n a n d e r " ( P r o t . H 3.3). 

(3) E i n d e u t i g i s t , daß s i c h d i e Produktqualität an den neu s t r u k 
t u r i e r t e n M o n t a g e l i n i e n gegenüber den t r a d i t i o n e l l e n Bändern n i c h t 
v e r b e s s e r t h a t . Dabei i s t v o r a l l e m d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß d i e 
m i t der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und dem i n d i v i d u e l l e n L o h n a n r e i z 
a n g e s t r e b t e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g s i c h m i t e i n e r genauen E i n h a l t u n g 
der b e t r i e b l i c h e n Qualitätsnormen schwer v e r e i n b a r e n läßt. M i t 
steigendem A r b e i t s t e m p o vergrößern s i c h auch d i e Gefahren des 
"me n s c h l i c h e n S c h l u p f e s " - d i e Qualitätslinie des " z e r o - d e f e c t " 
läßt s i c h b e i ma n u e l l e n Montage- und Kontrolltätigkeiten sowie 
s e h r hohen A n f o r d e r u n g e n an das A r b e i t s t e m p o grundsätzlich n i c h t 
e i n h a l t e n . I n s o f e r n s i n d auch d i e d i s z i p l i n a r i s c h e n Maßnahmen des 
B e t r i e b e s , m i t denen d i e E i n h a l t u n g d e r Qualitätsnormen j a e r 
zwungen werden s o l l , auch im b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an d er Qua
litätssicherung k r i t i s c h zu b e u r t e i l e n . S i e b e l a s t e n das B e t r i e b s 
k l i m a , erhöhen d i e n e r v l i c h e n B e l a s t u n g e n der Arbeitskräfte und 
s t e i g e r n d i e Gefahren von F e h l v e r h a l t e n ; s i e w i r k e n d e m o t i v i e r e n d . 

(4) D e u t l i c h war zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t schließlich abzuse
hen, daß das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an zeitökonomischer R a t i o n a 
l i s i e r u n g d u r c h d i e Einführung neuer Entlohnungsmethoden (MTM) 
i n W i d e r s p r u c h z u r S t r a t e g i e d e r " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und der ge
z i e l t e n und s e l e k t i v e n Nutzung i n d i v i d u e l l e n Leistungsvermögens 
gerät. I n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n s t e h e n b e i r e l a t i v k u r z 
z y k l i s c h e n r e p e t i t i v e n T e i l a r b e i t e n grundsätzlich u n t e r d e r Vor
a u s s e t z u n g , daß d i e V o r g a b e z e i t e n " L u f t " e n t h a l t e n . B e i der An
wendung von MTM z u r Z e i t e r m i t t l u n g würden m i t e i n e r höheren Ra
t i o n a l i s i e r u n g d e r Z e i t w i r t s c h a f t auch bestehende Z e i t p o l s t e r b e i 
den e i n z e l n e n M o n t a g e v e r r i c h t u n g e n e n t f a l l e n ; d e r V e r d i e n s t g r a d 
der Arbeitskräfte würde von neuem e i n g e f r o r e n ; vom " f r e i e n " E i n 
z e l a k k o r d würde a u f Dauer k e i n V e r d i e n s t a n r e i z für d i e A r b e i t s 
kräfte mehr ausgehen. 
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g) Mögliche Auswirkungen e n t k o p p e l t e r Fließarbeit auf d i e A r b e i t s 
kräfte im F a l l H 

Insgesamt läßt s i c h f e s t h a l t e n , daß d i e möglichen Wirkungen e n t 
k o p p e l t e r Fließarbeit auf d i e R e p r o d u k t i o n der Arbeitskräfte im 
F a l l H ähnlich a m b i v a l e n t zu b e u r t e i l e n s i n d wie d i e Wirkungen 
der E i n z e l a r b e i t b e i " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und i n d i v i d u e l l e r B e e i n 
flußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s durch " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d ( v g l . 
oben A b s c h n i t t D. 3 ) . 

A l l e r d i n g s ergeben s i c h i n diesem F a l l zusätzliche B e l a s t u n g e n 
für d i e Arbeitskräfte du r c h d i e nach wie v o r bestehende Bindung 
der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s e r b r i n g u n g an d i e G e s a m t l e i s t u n g und 
d i e daraus f o l g e n d e n K o o p e r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und Umsetzungser
f o r d e r n i s s e . Besondere L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n bzw. B e l a s t u n g e n 
e n t s t e h e n außerdem aus den überzogenen Anfo r d e r u n g e n an d i e P r o 
duktqualität und den damit verbundenen b e t r i e b l i c h e n S a n k t i o n e n . 
Vor a l l e m b e i q u a l i t a t i v e n L e i s t u n g s d e f i z i t e n s i n d d i e A r b e i t s 
kräfte einem s e h r hohen Beschäftigungsrisiko a u s g e s e t z t . 

T h e s e n a r t i g l a s s e n s i c h d i e möglichen Auswirkungen e n t k o p p e l t e r 
Fließarbeitsplätze auf d i e R e p r o d u k t i o n d e r Arbeitskräfte - wie 
f o l g t - umreißen. 

(1) I n den Grenzen d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n Pufferkapazität d e r b e i 
den Entkoppelungssysteme haben d i e Arbeitskräfte i n den b e i d e n 
M o n t a g e l i n i e n grundsätzlich höhere z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s s p i e l 
räume a l s b e i t r a d i t i o n e l l e r B a n d a r b e i t . D i e s e D i s p o s i t i o n s s p i e l 
räume können v o r a l l e m b e i der Arbeitsausführung g e n u t z t werden 
und e r l a u b e n - i n Grenzen - i n d i v i d u e l l e Schwankungen im A r b e i t s 
rhythmus . D i e Möglichkeiten, d i e z e i t l i c h e n Dispositionsspielräu
me für i n f o r m e l l e Pausen und e i n e b e s s e r e Wahrnehmung der persön
l i c h e n V e r t e i l z e i t e n zu verwenden, s i n d dagegen beschränkt: Neben 
Stückzahldruck w i r k t s i c h h i e r i n s b e s o n d e r e auch s o z i a l e r Druck 
a u s , der von den A r b e i t s k o l l e g e n und den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n aus 
geübt w i r d . 
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T r o t z d i e s e r Einschränkungen i s t a l l e r d i n g s f e s t z u h a l t e n , daß -
wie d i e G r u p p e n d i s k u s s i o n e n m i t den Arbeitskräften und d i e B e f r a 
g u n g s e r g e b n i s s e z e i g e n - auch von den Arbeitskräften d i e Möglich
k e i t der i n d i v i d u e l l e n B e e i n f l u s s u n g des A r b e i t s r h y t h m u s a l s der 
w i c h t i g s t e V o r t e i l d e r e n t k o p p e l t e n Arbeitsplätze angesehen w i r d . 
( V g l . dazu im e i n z e l n e n w e i t e r unten Kap. V.) 

(2) Vor a l l e m aber ergeben s i c h Grenzen i n d e r z e i t l i c h e n D i s p o 
s i t i o n der A r b e i t d u r c h d i e nach wie v o r bestehende Bindung der 
i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g an d i e G e s a m t l e i s t u n g . D i e s e r Zusam
menhang w i r d i n s b e s o n d e r e m i t der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und der i n 
d i v i d u e l l e n Beeinflußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s s i c h t b a r : I n d i 
v i d u e l l e M e h r v e r d i e n s t e können d i e Arbeitskräfte a u f Dauer nur 
e r z i e l e n , wenn s i e d i e Arbeitsplätze wec h s e l n . Dabei e n t s t e h t 
zwischen den Arbeitskräften L e i s t u n g s k o n k u r r e n z , d i e s i c h i n dop
p e l t e r Weise äußert: leistungsschwächere Arbeitskräfte sehen s i c h 
im i n d i v i d u e l l e n V e r d i e n s t gegenüber leistungsstärkeren benach
t e i l i g t ; Leistungsstärkere sehen s i c h a u f g r u n d des nach wie v o r 
bestehenden Kooperationszwangs i n i h r e r " L e i s t u n g s e n t f a l t u n g " ge
hemmt, s i e müssen b e i Umsetzungen A r b e i t s h e t z e und anpassungsbe
d i n g t e Lohneinbußen i n Kauf nehmen. 

Insbesondere i n den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n kommt d i e bestehende L e i 
s t u n g s k o n k u r r e n z i n v i e l e n Äußerungen d e r Arbeitskräfte zum Aus
d r u c k : "Wegen der großen L e i s t u n g s u n t e r s c h i e d e h a t es schon v i e l e 
Spannungen gegeben. Heute i s t es s o , daß h i e r k e i n e r mehr dem an
deren m i t t e i l t , was e r v e r d i e n t " . - "Wenn du d i c h dumm a n s t e l l s t , 
b l e i b s t du auf deinem P l a t z , da v e r d i e n s t du mehr". - "Wenn i c h 
z u v i e l Kästchen g e s c h a f f t habe, werde i c h umgesetzt. Wir s i n d 
s e l b s t s c h u l d " . - "Was nützt m i r das, wenn i c h das ganze Band 
kann und n i c h t auf Stückzahl komme" ( G r u p p e n d i s k u s s i o n H 10.3). 

Zwischen d e r n i e d r i g e n L o h n e i n g r u p p i e r u n g der Arbeitskräfte und 
ihrem ausgeprägten I n t e r e s s e , d i e E f f e k t i v v e r d i e n s t e d u rch i n d i 
v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n zu b e e i n f l u s s e n , b e s t e h t e i n deut
l i c h e r Zusammenhang: Um d i e n i e d r i g e n Grundlöhne durch e r g e b n i s 
bezogene L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n und e n t s p r e c h e n d hohe V e r d i e n s t -
grade zu v e r b e s s e r n , s e t z e n s i c h d i e Arbeitskräfte s e l b s t u n t e r 
L e i s t u n g s d r u c k . Z e i t l i c h e B e l a s t u n g e n , d i e s i c h aus hohem A r 
b e i t s t e m p o ergeben und von den Arbeitskräften a l s A r b e i t s h e t z e 
und "Streß" empfunden werden, s i n d i n b e i d e n u n t e r s u c h t e n Montage
l i n i e n a l s d i e dominante B e l a s t u n g anzusehen ( v g l . im e i n z e l n e n 
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auch w e i t e r unten Kap. V.) Zu berücksichtigen i s t d a b e i , daß -
j e nach A u f t r a g s l a g e - auch durch Stückzahldruck A r b e i t s h e t z e 
ausgelöst w i r d . M i t den hohen Anforderungen an das A r b e i t s t e m p o 
und d u rch d i e A r b e i t s h e t z e s i n d v o r a l l e m n e r v l i c h e , aber auch 
körperliche B e l a s t u n g e n verbunden, d i e zu k u r z f r i s t i g wirksamen 
Gesundheitsgefährdungen führen und d i e Gefahren e i n e s längerfri
s t i g e n Gesundheitsverschleißes i n s i c h bergen. Zwar s i n d b e i d e r 
G e s t a l t u n g d e r Arbeitsplätze ergonomische G e s i c h t s p u n k t e im Sinne 
von MTM-Gestaltung berücksichtigt worden - so z.B. Arbeitsstühle 
für S i t z - S t e h - H a l t u n g a u s g e l e g t -, j e d o c h i s t d i e s e A r b e i t s p l a t z 
g e s t a l t u n g i n der P e r s p e k t i v e der Arbeitskräfte a l s s u b o p t i m a l 
anzusehen. 

Auch h i e r sprechen sowohl d i e B e f r a g u n g s e r g e b n i s s e wie auch d i e 
Äußerungen der Arbeitskräfte i n den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n e i n e 
d e u t l i c h e Sprache. A l l e B e f r a g t e n i n d er M o n t a g e l i n i e m i t Z w i 
s c h e n p u f f e r (Maßnahme H 82) und v i e r Fünftel d e r Arbeitskräfte 
an der M o n t a g e l i n i e m i t U m l a u f p u f f e r (Maßnahme H 83) h a l t e n das 
A r b e i t s t e m p o für zu hoch. Wie s i c h w e i t e r h i n aus den Befragungen 
und den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n e r g i b t , nehmen d i e Arbeitskräfte wäh
rend der A r b e i t s z e i t Psychopharmaka e i n , um den "Streß" a u s z u h a l 
t e n . I n den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n k l a g t e n d i e Arbeitskräfte über 
Rückenschmerzen, Augenschmerzen, g e s c h w o l l e n e F i n g e r und Band
scheibenschäden. "Die Stückzahl i s t zu hoch!" "Nach d e r A r b e i t 
b i s t du gemolken!" ( V g l . im e i n z e l n e n w e i t e r unten Kap. V.) 

Anzufügen i s t , daß nach Aussagen d e r Arbeitskräfte i n den Grup
p e n d i s k u s s i o n e n i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n d e r A r b e i t s 
kräfte j e nach A u f t r a g s l a g e des B e t r i e b s - über d i e v o r g e s c h r i e 
benen Stückzahlen - auch e i n e Obergrenze g e s e t z t w i r d . " I s t d i e 
A u f t r a g s l a g e g u t , werden w i r zu hohen L e i s t u n g e n a n g e t r i e b e n , 
i s t s i e dagegen s c h l e c h t , dürfen bestimmte Stückzahlen gar n i c h t 
überschritten werden, s o n s t g i b t es Krach m i t dem B e r e i c h s l e i t e r " . 
"Wie können w i r z u v i e l Stücke machen, wie d e r P r o d u k t i o n s l e i t e r 
s a g t , das geht doch g a r n i c h t zusammen m i t dem f r e i e n A k k o r d " 
( G r u p p e n d i s k u s s i o n H 10.3). 

(3) D i e - von Stückzahldruck, hohen Tempoanforderungen und A r 
b e i t s h e t z e ausgehenden - n e r v l i c h e n B e l a s t u n g e n d e r Arbeitskräfte 
werden v o r a l l e m auch d u r c h d i e bestehenden Qualitätsnormen und 
d i e damit verbundenen b e t r i e b l i c h e n S a n k t i o n e n verschärft. Dabei 
b r e c h e n - i n s b e s o n d e r e b e i den Kontrollarbeitsplätzen - d i e D e f i 
z i t e e i n e r schmalen, im w e s e n t l i c h e n v o r Ort erworbenen, A n l e r n 
q u a l i f i k a t i o n a u f . 
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So wurde i n den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n m i t Kontrollarbeitskräften 
d i e A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s z e i t a l s v i e l zu k u r z angesehen. 
Außerdem weisen d i e Arbeitskräfte i n den G r u p p e n d i s k u s s i o n e n 
auch s e l b s t auf d i e U n v e r e i n b a r k e i t von qualitätsorientierter 
K o n t r o l l a r b e i t und e r g e b n i s b e z o g e n e r L e i s t u n g s e n t l o h n u n g h i n : 
"Akkord für K o n t r o l l a r b e i t e n i s t Blödsinn". - "Entweder man e r 
füllt d i e Qualitätsanforderungen und kommt dann n i c h t a u f s e i n e 
Stückzahl, oder man s c h a f f t d i e Stückzahl m i t Gewalt und kann 
dann nur h o f f e n , daß von der C h e c k - I n s p e c t i o n d i e F e h l e r n i c h t 
e n t d e c k t werden, d i e auf d i e s e Weise j a vorkommen müssen" (Grup
p e n d i s k u s s i o n e n H 10.1 und H 10.2). 

(4) Durch d i e s c h a r f e n b e t r i e b l i c h e n S a n k t i o n e n , d i e b e i Q u a l i 
tätsfehlern a u f t r e t e n , s i n d d i e Arbeitskräfte einem s e h r hohen 
Beschäftigungsrisiko a u s g e s e t z t . Da der B e t r i e b auf dem A r b e i t s 
markt e i n e Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g b e s i t z t , haben d i e Arbeitskräfte 
i n d e r engeren Region kaum a l t e r n a t i v e Beschäftigungsmöglichkei
t e n . I h r e im w e s e n t l i c h e n v o r Ort erworbenen, schmalen A n l e r n 
q u a l i f i k a t i o n e n s i n d i n d er w e i t e r e n R e g i o n n i c h t ohne w e i t e r e s 
n u t z b a r . 

Wie d i e G r u p p e n d i s k u s s i o n e n , v o r a l l e m aber auch d i e Bef r a g u n g s 
e r g e b n i s s e , d e u t l i c h machen, haben d i e Arbeitskräfte e i n e s e h r 
hohe A r b e i t s p l a t z a n g s t . D i e s e A r b e i t s p l a t z a n g s t v e r b i n d e t s i c h 
außerdem m i t e i n e r ausgeprägten R a t i o n a l i s i e r u n g s a n g s t , d i e im 
w e s e n t l i c h e n d u r c h E r f a h r u n g e n m i t Kürzungen der V o r g a b e z e i t e n 
und d e r g e p l a n t e n (und den Arbeitskräften bekannten) Einführung 
veränderter Entlohnungsmethoden bzw. Methoden d e r Z e i t e r m i t t l u n g 
begründet i s t . ( V g l . auch h i e r z u im e i n z e l n e n Kap. IV. und V.) 

5. E r f a h r u n g e n aus der K u r z f a l l s t u d i e Z 11 

M i t d e r Entkoppelung von Fließarbeitsplätzen an Montagebändern 
durch E i n r i c h t u n g von P u f f e r s y s t e m e n w i r d auch i n einem B e t r i e b 
der f e i n m e c h a n i s c h - o p t i s c h e n I n d u s t r i e das Z i e l v e r f o l g t , d i e 
Auswirkungen von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n A b l a u f p r o b l e m e n so
wie von K o o p e r a t i o n s p r o b l e m e n d e r Arbeitskräfte auf das gesamte 
L e i s t u n g s e r g e b n i s zu n e u t r a l i s i e r e n . M i t der Entkoppelung d e r 
Fließarbeitsplätze ( R o l l e n b a n d a l s P u f f e r s y s t e m und a l s Werk
stücktransportmittel) w i r d a n g e s t r e b t , das i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g 
vermögen maximal zu n u t z e n und g l e i c h z e i t i g d i e V o r t e i l e e i n e s 
a r b e i t s t e i l i g e n Montageablaufes i n der Fließorganisation zu e r -
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h a l t e n . D i e Ausschöpfung des i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i 
stungsvermögens der Montagekräfte, d i e beim f a k t i s c h u n t e r s c h i e d 
l i c h e n L e i s t u n g s v e r h a l t e n i n d er Fließorganisation auch b e i e n t 
k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen zu Abstimmungsproblemen führt, s o l l 
i n d e r u n t e r s u c h t e n M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit du r c h e i n e Mon
tage m i t v a r i a b l e m A r b e i t s u m f a n g ermöglicht werden: Zum A u s g l e i c h 
u n t e r s c h i e d l i c h e r Pufferbestände kann i n diesem Montageablauf d e r 
A r b e i t s u m f a n g an den e i n z e l n e n Fließarbeitsplätzen i n n e r h a l b be
stimmter Grenzen verändert werden (entsprechende Verrechnung beim 
E i n z e l a k k o r d ) . B e i der Montage des f o t o t e c h n i s c h e n Gerätes ( d r e i 
V a r i a n t e n ) w i r d e i n e s o l c h e V a r i a t i o n des A r b e i t s u m f a n g e s von den 
a n g e l e r n t e n Arbeitskräften (zwölf Frauen i n der M o n t a g e l i n i e ) 
s e l b s t vorgenommen ( T e i l o p e r a t i o n e n e i n e r M o n t a g e a u f g a b e / A r b e i t s 
p l a t z können zwischen b e n a c h b a r t e n Arbeitsplätzen i n Grenzen v e r 
l a g e r t werden). 

D i e s e r Maßnahme l i e g t - neben d e r a l l g e m e i n e n A b s i c h t , " d i e A r 
b e i t s t e c h n i k humaner zu g e s t a l t e n " ( P r o t . Z 11) - e i n e K o n z e p t i o n 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g zugrunde, d i e i n diesem 
F a l l s o g a r den Abbau des e r r e i c h t e n M e c h a n i s i e r u n g s - und A u t o m a t i 
s i e r u n g s n i v e a u s einschließt: Übergang von taktgebundener Fließar
b e i t m i t a u t o m a t i s c h e n S t a t i o n e n zu e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplät
zen ohne a u t o m a t i s c h e S t a t i o n e n . M i t Ko s t e n - und Flexibilitäts
argumenten w i r d vom Management d e r Abbau d e r a u t o m a t i s c h e n S t a 
t i o n e n im Montageablauf begründet. A u t o m a t i s i e r u n g e r s c h e i n t r e n 
t a b e l b e i S e r i e n m i t hohen Stückzahlen; b e i häufigem V a r i a n t e n 
w e c h s e l und g e r i n g e n Losgrößen s i n d a l s E f f e k t e des Abbaus der 
automatischen S t a t i o n e n d i e Vermeidung von A b t a k t v e r l u s t e n und 
d i e Senkung s a c h l i c h e r V e r t e i l z e i t e n sowie e i n e höhere F l e x i b i l i 
tät b e i n a c h f r a g e b e d i n g t e n Stückzahlschwankungen f e s t z u s t e l l e n . 
(Zudem e n t f a l l e n I n v e s t i t i o n s k o s t e n für den Aufbau neuer Montage
l i n i e n , d i e k e i n e a u t o m a t i s c h e n S t a t i o n e n e n t h a l t e n . ) 

M i t d i e s e r Maßnahme werden vom Management f o l g e n d e E f f e k t e für 
d i e Arbeitskräfte a n g e s t r e b t : Aufhebung des Taktzwanges, E i g e n 
d i s p o s i t i o n des A r b e i t s r h y t h m u s , A r b e i t s e r w e i t e r u n g , längere Zy
k l u s z e i t e n , d i e a l l e r d i n g s immer noch u n t e r e i n e r M i n u t e l i e g e n , 
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sowie d i e Möglichkeit, den V e r d i e n s t g r a d i n d i v i d u e l l zu b e s t i m 
men ( E i n z e l a k k o r d ) . 

Auch i n diesem F a l l s i n d d i e Auswirkungen e n t k o p p e l t e r Fließar
beitsplätze auf d i e A r b e i t s s i t u a t i o n der Arbeitskräfte i n höheren 
z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s c h a n c e n zu sehen - wobei d i e Bindung der 
E i n z e l l e i s t u n g an d i e G e s a m t l e i s t u n g d e r M o n t a g e l i n i e g l e i c h w o h l 
k o o p e r a t i v e Abstimmungen v o r a u s s e t z t . 
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F. B e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n an t e c h n i s c h e n Lösungen z u r Aufhebung 
r e s t r i k t i v e r A r b e i t 

1. Vorbemerkung: I n der D i s k u s s i o n um Ansätze zur Humanisierung 
der A r b e i t s w e l t und deren a m b i v a l e n t e n F o l g e n w i r d t e c h n i s c h e n 
Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t - n i c h t zu Unrecht -

1) 
wachsende Bedeutung zugemessen . Durch den E i n s a t z neuer A r b e i t s 
t e c h n o l o g i e n s c h e i n t es möglich, m a n u e l l v o l l z o g e n e O p e r a t i o n e n , 
d i e d u rch k u r z z y k l i s c h e , r e p e t i t i v e T e i l v e r r i c h t u n g e n m i t e n t s p r e 
chend hohen p h y s i s c h e n und p s y c h i s c h e n B e l a s t u n g e n , oder aber A r 
b e i t s p r o z e s s e , d i e durch e i n e n hohen A n t e i l körperlicher Schwer
a r b e i t bzw.. n e g a t i v e r Umwelteinflüsse g e k e n n z e i c h n e t s i n d , i n 
technisch-autonome Abläufe zu überführen. E i n i g e s o z i a l w i s s e n 
s c h a f t l i c h e A u t o r e n nehmen an, daß "Neue A r b e i t s f o r m e n " i n der 
h i s t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g d e r m e n s c h l i c h e n A r b e i t nur e i n Über-
gangsstadium z u r weitgehenden A u t o m a t i s i e r u n g d a r s t e l l e n ( v g l . 
z.B. Mendner 1975). 

T e c h n i s c h e Lösungen b e i der Veränderung von Montageprozessen, d i e 
nach dem P r i n z i p der Fließarbeit aufgeb a u t s i n d und e i n e n r e l a t i v 
großen A n t e i l m a n u e l l e r V e r r i c h t u n g e n a u f w e i s e n , s i n d gegenwär
t i g noch n i c h t s e h r w e i t v e r b r e i t e t , auch wenn s i c h h i e r - von 
der Öffentlichkeit wenig bemerkt - e i n e s e h r r a s c h e F o r t e n t w i c k 
l u n g v o l l z i e h t . I n w e i t e n B e r e i c h e n d e r M e t a l l - und E l e k t r o i n d u 
s t r i e beschränkt s i c h d e r E i n s a t z t e c h n i s c h e r Lösungen auf eng 
b e g r e n z t e B e r e i c h e (so z.B. E i n s a t z von Automaten b e i Bestük-
k u n g s a r b e i t e n im F a l l F ) . V i e l f a c h bauen t e c h n i s c h e Lösungen z u r 
Aufhebung t r a d i t i o n e l l e r Fließarbeit a u f f o r t g e s c h r i t t e n e n , aber 
noch k o n v e n t i o n e l l e n T e c h n i k e n wie etwa dem P r i n z i p d e r T r a n s f e r 
montageanlagen a u f . Gerade aber b e i der M e c h a n i s i e r u n g von Monta
geabläufen m i t M i t t e l n f o r t g e s c h r i t t e n e r , aber k o n v e n t i o n e l l e r 
T e c h n i k e n müssen im a l l g e m e i n e n besondere E i n s a t z b e d i n g u n g e n ge
geben s e i n : s e h r hohe Stückzahlen, b e g r e n z t e Typen- und V a r i a n 
t e n v i e l f a l t , e i n f a c h e P r o d u k t s t r u k t u r . 

1) D i e s g i l t i n s b e s o n d e r e für d i e D i s k u s s i o n e n im B e r e i c h des 
t e c h n i s c h e n A r b e i t s s c h u t z e s , der Handhabungssysteme, der Indu
s t r i e r o b o t e r . Zu l e t z t e r e n v g l . i n s b e s o n d e r e d i e neueste S t u 
d i e von M i c k l e r u.a. 1980. 
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Das I n t e r e s s e der B e t r i e b e an s o l c h e n t e c h n i s c h e n Lösungen z u r 
Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t l i e g t s c h w e r g e w i c h t i g i n P r o d u k t i 
vitätserhöhungen, d i e s i c h aus der Red u z i e r u n g m a n u e l l e r A r b e i t e n 
i n den P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n ergeben. Damit s o l l i n s b e s o n d e r e e i n e 
Senkung a n t e i l i g e r Lohnkosten am P r o d u k t , aber auch e i n e Umgehung 
der Probleme von A b s e n t i s m u s , R e k r u t i e r u n g e t c . e r r e i c h t werden. 

Mögliche Auswirkungen a uf d i e R e p r o d u k t i o n von A r b e i t s k r a f t l i e 
gen h i e r i n d er A u s s c h a l t u n g extrem k u r z z y k l i s c h e r , taktgebunde
n e r , i n h a l t s a r m e r T e i l v e r r i c h t u n g e n , d i e s i c h m i t a r b e i t s o r g a n i -
s a t o r i s c h e n Gestaltungsmaßnahmen n i c h t s i n n v o l l verändern l a s s e n . 
A l l e r d i n g s z e i g e n unsere F a l l a n a l y s e n , daß der r e s t r i k t i v e Cha
r a k t e r b e i einem Großteil der a n f a l l e n d e n m i t t e l b a r p r o d u k t i v e n 
Tätigkeiten ( B e s c h i c k u n g , K o n t r o l l e e t c . ) a u f r e c h t e r h a l t e n b l e i b t 
T e c h n i s c h e Lösungen b e i d e r Aufhebung von Fließarbeit s i n d - e n t 
sprechend dem primären Produktivitätsinteresse des B e t r i e b e s -
grundsätzlich m i t F r e i s e t z u n g s e f f e k t e n verbunden. 

Es i s t m i t Nachdruck d a r a u f h i n z u w e i s e n , daß t e c h n i s c h e Lösungen 
z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t n i c h t im Zentrum d e r U n t e r s u 
chungen standen. E i n e eingehendere A n a l y s e von Voraussetzungen 
und F o l g e n t e c h n i s c h e r Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
hätte n i c h t nur e i n e w e s e n t l i c h e E r w e i t e r u n g d e r - a u f "Neue A r 
b e i t s f o r m e n " z e n t r i e r t e n - F r a g e s t e l l u n g , sondern auch e i n e n 
Wechsel im methodischen Vorgehen und e i n e grundsätzlich andere 
B e t r i e b s a u s w a h l v o r a u s g e s e t z t . I n d i e Untersuchung wurde e i n e 
e i n f a c h e t e c h n i s c h e Lösung z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
nur am Rande e i n b e z o g e n , um d i e Grenzen d e r Einführung neuer A r 
b e i t s f o r m e n i n h o c h g r a d i g t a y l o r i s i e r t e n Montageprozessen a u f z u 
z e i g e n . E i n e eingehendere F a l l a n a l y s e wurde nur i n einem B e t r i e b 
der M e t a l l i n d u s t r i e (EBM-Waren) durchgeführt ( B e t r i e b D Maßnah
me 3 2 ) . H i e r b e i h a n d e l t es s i c h - ganz k o n v e n t i o n e l l - um d i e Auf 
lösung e i n e s t r a d i t i o n e l l e n Fließbandes m i t sehr k u r z z y k l i s c h e n 
T e i l v e r r i c h t u n g e n ( Z y k l u s z e i t e n etwa zwei Sekunden) und d i e E r 
r i c h t u n g e i n e r T r a n s f e r m o n t a g e a n l a g e ( v g l . unten 2.). Dem eher 
e x e m p l a r i s c h e n C h a r a k t e r d i e s e s Typus im Rahmen u n s e r e r U n t e r s u 
chung e n t s p r i c h t d i e g e r a f f t e D a r s t e l l u n g d i e s e r F a l l s t u d i e . D ie 
d o r t gewonnenen E r f a h r u n g e n wurden durch d r e i K u r z f a l l s t u d i e n , 
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d i e s i c h a l l e r d i n g s überwiegend auf B e r e i c h e d e r T e i l e f e r t i g u n g 
b e z i e h e n , ergänzt ( v g l . unten 3.). 

Die E r g e b n i s s e der F a l l a n a l y s e n s i n d im Rahmen der Untersuchung 
von b e g r e n z t e r Bedeutung; s i e l a s s e n s i c h n i c h t a u f das Problem 
des E i n s a t z e s h o c h e n t w i c k e l t e r T e c h n o l o g i e n ( z . B . I n d u s t r i e r o b o 
t e r ) i n komplexeren Montagebereichen übertragen, wie s i e etwa 
für den Straßenfahrzeugbau t y p i s c h s i n d . 

2. T e c h n i s c h e Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t i n einem 
B e t r i e b d e r M e t a l l i n d u s t r i e - B e t r i e b D (Maßnahme D 32) 

a) Rahmenbedingungen und b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g e n 

(1) Im B e t r i e b D ( Z u l i e f e r b e t r i e b für d i e Z w e i r a d p r o d u k t i o n , rund 
400 Beschäftigte) i s t das I n t e r e s s e an der Einführung t e c h n i s c h e r 
Lösungen v o r a l l e m im Zusammenhang m i t A b s a t z s c h w i e r i g k e i t e n und 
s c h a r f e r P r e i s k o n k u r r e n z zu sehen, d i e i n s b e s o n d e r e von ausländi
schen H e r s t e l l e r n ausgeübt w i r d und s i c h i n n e r b e t r i e b l i c h a l s ho
h e r Druck a u f d i e Senkung r e l a t i v e r Lohnkosten a u s w i r k t . D i e P r o 
dukte - v e r s c h i e d e n e Bau- und Zubehörteile für Zweiräder - s i n d 
i n i h r e r t e c h n i s c h e n Zusammensetzung s e h r e i n f a c h und werden i n 
se h r hohen Stückzahlen g e f e r t i g t . (Im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h 
b e t r u g e n d i e täglichen Stückzahlen 30 000, i n dem a l s V e r g l e i c h s 
maßnahme herangezogenen Montageprozeß - Maßnahme D 33 - wurden 
40 000 - 50 000 e i n f a c h s t e T e i l e täglich g e f e r t i g t . ) D i e Typen-
und V a r i a n t e n v i e l f a l t i n den "Grundprogrammen" d e r E r z e u g n i s s e 
i s t r e l a t i v b e g r e n z t (Maßnahme D 32: v i e r Grundtypen, Maßnahme 
D 33: sechs b i s s i e b e n Grundtypen m i t j e w e i l s mehreren V a r i a n t e n ) ; 
l e d i g l i c h b e i S o n d e r a n f e r t i g u n g e n fällt e i n e höhere S t r e u b r e i t e 
von V a r i a n t e n an. 

D i e Gesamtnachfrage nach den von B e t r i e b D g e f e r t i g t e n E r z e u g n i s 
sen war zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t (1977) gegenüber den V o r j a h r e n 
d e u t l i c h zurückgegangen. Insbesondere s t a r k e Nachfrageeinbrüche 
ergaben s i c h im Zusammenhang m i t der R e z e s s i o n d e r J a h r e 1974/75; 
s i e führten im gesamten Unternehmensbereich (zum U n t e r s u c h u n g s z e i t 
punkt 1600 Beschäftigte) i n r e l a t i v hohem Umfang zu E n t l a s s u n g e n . 
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Obwohl zum Untersuchungszeitraum s i c h d i e Nachfrage w i e d e r s t e i 
g e r t e und im Unternehmensbereich wie auch im u n t e r s u c h t e n B e t r i e b 
zu N e u e i n s t e l l u n g e n führte, w i r d d i e W e t t b e w e r b s s i t u a t i o n des Un
ternehmens von den E x p e r t e n a l s außerordentlich k r i t i s c h d arge
s t e l l t . Auch b e i E r h o l u n g d e r Gesamtnachfrage b l e i b t d i e s c h a r f e 
P r e i s k o n k u r r e n z auf den Absatzmärkten b e s t e h e n , d i e v o r a l l e m von 
E r z e u g n i s s e n aus den sogenannten Billiglohnländern ausgelöst w i r d . 

(2) B e t r i e b D v e r s u c h t k o n j u n k t u r e l l e Einbrüche der N a c h f r a g e , 
aber auch s o n s t i g e Nachfrageschwankungen, v o r a l l e m d u r c h k l a s s i 
sche I n s t r u m e n t e der P e r s o n a l p o l i t i k abzufangen. Man "fährt" d i e 
P e r s o n a l z a h l e n j e nach A u f t r a g s l a g e " h e r a u f " oder " h e r u n t e r " . Da
b e i n u t z t d e r B e t r i e b e i n e für i h n günstige A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n 
i n e i n e r ländlichen Re g i o n , d i e s i c h am Rand e i n e s größeren i n d u 
s t r i e l l e n B a l l u n g s z e n t r u m s b e f i n d e t , von diesem aber verkehrsmä
ßig a b g e k o p p e l t i s t . 

Auf dem r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t , d e r über e i n r e l a t i v großes, 
s t a r k l a n d w i r t s c h a f t l i c h und k l e i n g e w e r b l i c h ausgeprägtes H i n t e r 
l a n d verfügt, t r e t e n nur wenige K o n k u r r e n t e n au f . Gegenüber d i e 
sen K o n k u r r e n t e n kann d e r B e t r i e b - nach Aussagen der E x p e r t e n -
s e i n e Arbeitsmarktattraktivität i n s b e s o n d e r e über d i e Höhe d e r 
Effektivlöhne a u f r e c h t e r h a l t e n . L e d i g l i c h im B e r e i c h d e r T e i l e 
f e r t i g u n g w i r k e n d i e n e g a t i v e n Umgebungseinflüsse am A r b e i t s p l a t z 
auch n e g a t i v auf d i e Attraktivität des B e t r i e b e s e i n . So g e l i n g t 
es dem B e t r i e b nur m i t S c h w i e r i g k e i t e n , männliche q u a l i f i z i e r t e 
A n g e l e r n t e ( Z i e l g r u p p e : Arbeitskräfte m i t abgebrochener F a c h a r b e i 
t e r a u s b i l d u n g bzw. branchenfremder b e r u f l i c h e r G r u n d a u s b i l d u n g ) 
zu b e s c h a f f e n . Deshalb geht der B e t r i e b zunehmend dazu über, d i e 
se Arbeitskräftegruppen durch eigenständige Qualifizierungsmaß
nahmen i n t e r n auszubauen, d i e j e d o c h n i c h t zu einem b e r u f s f a c h l i 
chen Abschluß führen. 

Der r e g i o n a l e A r b e i t s m a r k t w e i s t hohe R e k r u t i e r u n g s p o t e n t i a l e b e i 
u n g e l e r n t e n w e i b l i c h e n Arbeitskräften auf ( A n t e i l am Gesamt der 
g e w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r : 5 4 % ) ; d i e s e s R e k r u t i e r u n g s p o t e n t i a l 
w i r d außer von de u t s c h e n H a u s f r a u e n und der w e i b l i c h e n ländlichen 
Bevölkerung i n s b e s o n d e r e von w e i b l i c h e n ausländischen Arbeitskräf
t e n g e s p e i s t ( A n t e i l von Ausländern an den g e w e r b l i c h e n A r b e i t 
nehmern: 37 %) . 

A l l e r d i n g s i s t d i e s e Z i e l g r u p p e s e h r schwer für d i e S c h i c h t a r b e i t 
zu gewinnen. (Zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung war im Mo n t a g e b e r e i c h 
d e r Z w e i s c h i c h t b e t r i e b m i t W e c h s e l s c h i c h t nur zum T e i l a u f r e c h t 
e r h a l t e n worden.) Um d i e Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s b e i 
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P r o d u k t i o n s s p i t z e n zu erhöhen, s e t z t der B e t r i e b z e i t w e i s e T e i l 
zeitarbeitskräfte i n sogenannten " H a u s f r a u e n s c h i c h t e n " e i n , d i e 
b e i Auftragsrückgang w i e d e r aufgelöst werden. Im übrigen fängt 
der B e t r i e b P r o d u k t i o n s s p i t z e n dadurch ab, daß e r bestimmte Mon
t a g e a r b e i t e n nach außen ( B l i n d e n a n s t a l t e n ) v e r l a g e r t . 

Zwischen den hohen R e k r u t i e r u n g s p o t e n t i a l e n b e i u n g e l e r n t e n weib
l i c h e n Arbeitskräften und den sehr g e r i n g e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r 
derungen an den h o c h g r a d i g t a y l o r i s i e r t e n Montageprozessen be-
s t e h t e i n enger, w e c h s e l s e i t i g e r Zusammenhang. An den Montage
arbeitsplätzen beträgt d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e A n l e r n z e i t i n der 
Regel nur wenige Stunden (Ausnahme: Kontrollarbeitsplätze). Be
r e i t s nach wenigen Wochen e r r e i c h e n neu e i n g e s t e l l t e Arbeitskräf
t e den d u r c h s c h n i t t l i c h e n V e r d i e n s t g r a d . Die q u a l i f i k a t o r i s c h e n 
I n v e s t i t i o n e n des B e t r i e b e s s i n d beim Großteil der Arbeitskräfte 
a l s o s e h r g e r i n g . Sowohl Aufbau wie Abbau des P e r s o n a l s ( j e nach 
A u f t r a g s l a g e ) sowie e i n e ausgeprägte A n f a n g s f l u k t u a t i o n ( c a . 60%) 
b l e i b e n i n der Re g e l ohne Rückwirkungen auf den P r o d u k t i o n s a b 
l a u f . Der P e r s o n a l e i n s a t z an den extrem a r b e i t s t e i l i g e n "hoch-
t a y l o r i s i e r t e n " A r b e i t s p r o z e s s e n i s t u n t e r den gegebenen A r b e i t s 
marktbedingungen durchaus f l e x i b e l zu handhaben. 

Probleme aus d e r P e r s o n a l s t r u k t u r ergeben s i c h für den B e t r i e b 
aber b e i f o r t s c h r e i t e n d e r R a t i o n a l i s i e r u n g und M e c h a n i s i e r u n g 
der Produktionsabläufe, i n s b e s o n d e r e im Mo n t a g e b e r e i c h . D i e Pe r 
s o n a l s t r u k t u r w e i s t e i n e d e u t l i c h e S p a l t u n g i n e i n e - überalter
t e - Stammbelegschaft (etwa d i e Hälfte der Arbeitskräfte i s t mehr 
a l s sechs und rund e i n V i e r t e l mehr a l s zehn J a h r e im B e t r i e b be
schäftigt) und e i n e s c h n e l l f l u k t u i e r e n d e R a n d b e l e g s c h a f t a u f . 
Auf d e r e i n e n S e i t e enthält d i e g e r i n g q u a l i f i z i e r t e Stammbeleg
s c h a f t kaum R e k r u t i e r u n g s p o t e n t i a l für q u a l i f i z i e r t e r e A r b e i t e n 
wie E i n r i c h t e n , Maschinen- bzw. Automatenbedienung und Überwa
chung sowie I n s t a n d h a l t u n g s a r b e i t e n , deren Bedeutung b e i Mechani
s i e r u n g bzw. A u t o m a t i s i e r u n g d e r Montageabläufe eher zunimmt. An
d e r e r s e i t s e r s c h w e r t d i e Stammbelegschaft Maßnahmen des P e r s o n a l 
abbaus , d i e i n Z u k u n f t b e i der vom B e t r i e b a n g e s t r e b t e n f o r c i e r 
t e n t e c h n i s c h e n R a t i o n a l i s i e r u n g zu e r w a r t e n s i n d , während d i e 
R a n d b e l e g s c h a f t , s o w e i t e r f o r d e r l i c h , über d i e F l u k t u a t i o n bzw. 
N i c h t e i n s t e i l u n g abgebaut werden kann. 
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(3) M i t M e c h a n i s i e r u n g und t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g v e r f o l g t 
der B e t r i e b im Mo n t a g e b e r e i c h (aber auch im F e r t i g u n g s b e r e i c h , 
v g l . dazu im e i n z e l n e n K u r z f a l l s t u d i e Z 12) v o r a l l e m das Z i e l , 
höhere Arbeitsproduktivität und Senkung d e r Stücklohnkosten zu 
e r r e i c h e n . Das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an S t e i g e r u n g der A r b e i t s 
produktivität durch den E i n s a t z t e c h n i s c h e r Lösungen erklärt s i c h 
i n e r s t e r L i n i e aus der extrem a r b e i t s t e i l i g e n S t r u k t u r der Mon
tageabläufe, d i e an k l a s s i s c h e n Fließbändern o r g a n i s i e r t s i n d . 
I n d i e s e n Montageabläufen und b e i gegebener P e r s o n a l s t r u k t u r l a s 
sen s i c h auch d u r c h Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen k e i n e L e i 
s t u n g s r e s e r v e n mehr m o b i l i s i e r e n . (Auch an Einzelarbeitsplätzen 
m i t Komplettmontage, d i e der B e t r i e b aus Flexibilitätsgründen 
an e i n i g e n S t e l l e n e r r i c h t e t h a t , b l e i b e n d i e Z y k l u s z e i t e n u n t e r 
e i n e r h a l b e n M i n u t e ; wegen der s t a r k e n Abhängigkeit der Montage
v e r r i c h t u n g e n von t e c h n i s c h e n E i n r i c h t u n g e n e n t s t e h e n auch b e i 
E i n z e l a r b e i t so gut wie k e i n e z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume.) 

Aber auch im R e p r o d u k t i o n s i n t e r e s s e d e r Arbeitskräfte l a s s e n s i c h 
an d i e s e n Montageprozessen über neue Formen d e r A r b e i t s o r g a n i s a 
t i o n k e i n e Verbesserungen e r z i e l e n . An den Montagearbeitsplätzen 
f a l l e n n i c h t nur s e h r i n h a l t s a r m e V e r r i c h t u n g e n m i t hoher Monoto
n i e w i r k u n g an, es bestehen v o r a l l e m auch hohe n e r v l i c h e und kör
p e r l i c h e B e l a s t u n g e n durch d i e extrem k u r z e n A r b e i t s z y k l e n 
(2 Sekunden). 

Durch d i e insgesamt v e r a l t e t e n P r o d u k t i o n s a n l a g e n sowie durch d i e 
Nähe des Montagebereichs z u r T e i l e f e r t i g u n g e n t s t e h e n zudem sehr 
hohe Umweltbelastungen ( v o r a l l e m Lärm, Schmutz, H i t z e und Zug
l u f t ) . D i e überwiegend hohen B e l a s t u n g e n an den M o n t a g e a r b e i t s 
plätzen kamen n i c h t nur i n den B e f r a g u n g s e r g e b n i s s e n und Gruppen
d i s k u s s i o n e n m i t den Arbeitskräften zum Au s d r u c k , sondern wurden 
auch von den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n gesehen. 

Auch das F e h l z e i t v e r h a l t e n der Arbeitskräfte ( d i e F e h l z e i t q u o t e n 
schwankten zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t im Montagebereich z w i s c h e n 
12 und 20 %) wurde von den E x p e r t e n i n Zusammenhang m i t den be
stehenden B e l a s t u n g e n gesehen. So führt e i n M i t g l i e d d e r B e t r i e b s 
l e i t u n g aus: "Wir haben v o r e i n i g e n Wochen Gespräche m i t den M i t 
a r b e i t e r n aus der Montage geführt, und d o r t kam zum Ausdruck, daß 
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d i e mißlichen Arbeitsverhältnisse sehr häufig zu ech t e n und n i c h t 
zu unechten K r a n k h e i t e n führen .... Man kann i n diesem B e r e i c h 
b e t r i e b l i c h e r s e i t s noch v i e l für d i e Humanisierung der A r b e i t 
t u n : b e s s e r e T r a n s p o r t s y s t e m e , neuere S t a p l e r , b e s s e r e F e n s t e r 
r o l l o s gegenüber S o n n e n e i n s t r a h l u n g u.ä. mehr.... Aber w i r k l i c h e 
F o r t s c h r i t t e e r z i e l e n w i r n u r , wenn w i r auch d i e s e n B e r e i c h me
c h a n i s i e r e n " ( P r o t . D 1.1). 

F e s t z u h a l t e n aber i s t , daß der E i n s a t z t e c h n i s c h e r Lösungen im 
B e t r i e b D n i c h t g e z i e l t und i n t e n t i o n a l a u f d i e Aufhebung r e s t r i k 
t i v e r A r b e i t im Sinne d e r "Humanisierung der A r b e i t " g e r i c h t e t 
i s t , sondern a u f Produktivitäts- und Rentabilitätssteigerung. Es 
werden aber vom b e t r i e b l i c h e n Management d i e im B e t r i e b durchge
führten Veränderungsmaßnahmen a l s notwendige Verbindung von "Hu
m a n i s i e r u n g und R a t i o n a l i s i e r u n g " angesehen. 

Dabei w i r d i n s b e s o n d e r e von E x p e r t e n aus der Geschäftsleitung 
d a r a u f h i n g e w i e s e n , daß auch der E i n s a t z t e c h n i s c h e r Lösungen 
zu r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t i n Umfang und A u s g e s t a l t u n g 
von der g e r i n g e n I n v e s t i t i o n s k r a f t des Unternehmens b e g r e n z t i s t : 
"Wir s i n d i n e i n e r unglücklichen Lage. Wir s i n d n i c h t k l e i n genug 
und w i r s i n d n i c h t groß genug. W e i l w i r k l e i n e Spannen haben, 
brauchen w i r Gewinne, um f l e x i b l e r zu s e i n . Wir f r a g e n immer: 
Welche Veränderung b r i n g t uns am meisten? Dabei gehen w i r davon 
aus, daß das t e c h n i s c h e Problem immer b e r e i t s gelöst i s t . Das i n 
v e s t i e r t e G e l d muß aber i n zwei J a h r e n w i e d e r e i n g e s p i e l t werden" 
( P r o t . D 1.1). (Zum Umstellungsprozeß v g l . im e i n z e l n e n Kap. I I I . ) 

b) T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r e n , A r b e i t s e i n s a t z und E n t -
lohnungsgrundsätze b e i Maßnahme D 32 

(1) I n s e i n e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r i s t der mecha
n i s i e r t e Montageprozeß v o r a l l e m durch das P r i n z i p der T r a n s f e r 
a n l a g e g e k e n n z e i c h n e t . 

I n d e r u n t e r s u c h t e n M o n t a g e l i n i e werden B a u t e i l e für Z w e i r a d f a h r 
zeuge m o n t i e r t . D i e B a u t e i l e w e i s e n v i e r Typen a u f ; wegen der 
V i e l z a h l von Sonderwünschen (Anforderungen d e r Exportländer u.a.) 
werden mehrere V a r i a n t e n p r o d u z i e r t . 

Im M o n t a g e b e r e i c h s i n d zwei T r a n s f e r a n l a g e n e i n g e s e t z t . Beide 
s i n d m i t j e w e i l s zwölf a u t o m a t i s c h e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n aus
gerüstet. An d i e s e n S t a t i o n e n werden a u t o m a t i s c h e i n z e l n e Füge
bzw. E i n s t e l l o p e r a t i o n e n (Drehmoment) v o l l z o g e n ; der Werkstück
t r a n s p o r t z w i s c h e n den B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n i s t v o l l mechani-
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s i e r t . An den l e t z t e n S t a t i o n e n f i n d e t e i n e a u t o m a t i s c h e Vorkon
t r o l l e des Werkstücks s t a t t ; d i e f e h l e r h a f t e n Stücke werden aus
g e s o n d e r t und müssen m a n u e l l n a c h g e a r b e i t e t werden. 

I n den Montagebereich s i n d außerdem manuelle V o r b e r e i t u n g s - und 
Kontrollplätze sowie manuelle Verpackungsplätze i n t e g r i e r t . Außer
dem s i n d sechs Einzelarbeitsplätze vorhanden, an denen k l e i n e r e 
S e r i e n und S o n d e r s e r i e n k o m p l e t t m o n t i e r t werden. ( V g l . im e i n 
z e l n e n Maßnahmebeschreibung D 32.) 

Ursprünglich war d i e u m g e s t e l l t e M o n t a g e l i n i e i n zwei k l a s s i s c h e n 
Fließbändern o r g a n i s i e r t . S i e e n t s p r a c h i n Au f b a u , A r t der Ver
r i c h t u n g e n , Arbeitskräfteeinsatz, A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r und B e l a 
s t ungen im w e s e n t l i c h e n den im B e t r i e b zum Z e i t p u n k t d e r U n t e r s u 
chung noch vorhandenen anderen Montagebändern. E x e m p l a r i s c h i s t 
d i e t r a d i t i o n e l l e B a n d o r g a n i s a t i o n i n Maßnahme D 3 3 d a r g e s t e l l t , 
d i e zu V e r g l e i c h s z w e c k e n herangezogen wurde. ( V g l . im e i n z e l n e n 
Maßnahmebeschreibung D 33 - Anhang, Bd. I V ) . 

Die T r a n s f e r a n l a g e n beruhen n i c h t a u f E i g e n e n t w i c k l u n g e n des Be
t r i e b e s , s i e wurden von e i n e r H e r s t e l l e r f i r m a bezogen, d i e auch 
d i e I n s t a l l a t i o n der Anlage übernahm. ( V g l . dazu auch Kap. I I I . ) 
E n t s p r e c h e n d dem P r i n z i p d e r gegebenen, weitgehend s t a r r e n T r a n s 
f e r a n l a g e n s i n d b e i jedem S e r i e n w e c h s e l Umrüstarbeiten notwendig, 
d i e - j e nach Typ und V a r i a n t e - z w i s c h e n zehn M i n u t e n und v i e r 
Stunden i n Anspruch nehmen. B e i Typen, d i e e i n e n größeren Umrüst
aufwand d e r An l a g e n e r f o r d e r n , s i n d d i e Produktionsprogramme so 
a u s g e l e g t , daß d i e entsprechenden Typen etwa e i n e Woche i n der 
P r o d u k t i o n b l e i b e n ; b e i kürzeren Umrüstzeiten i s t auch e i n tägli
c h e r Wechsel von Typen und V a r i a n t e n möglich. 

(2) D i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n i n d er m e c h a n i s i e r t e n Montage
l i n i e s i n d v o r a l l e m d u rch das Verhältnis zw i s c h e n e i n e r r e l a t i v 
s t a r r e n T e c h n o l o g i e und der notwendigen Bewältigung m a r k t b e d i n g 
t e r Flexibilitätsanforderungen c h a r a k t e r i s i e r t . A l l e r d i n g s i s t 
der A r b e i t s e i n s a t z d u rch d i e insgesamt p o l a r i s i e r t e S t r u k t u r d e r 
Anf o r d e r u n g e n an d i e noch bestehenden m a n u e l l e n O p e r a t i o n e n i n 
d i e s e r m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e b e g r e n z t . 

Zwar werden d i e e i n z e l n e n M o n t a g e o p e r a t i o n e n an den b e i d e n T r a n s 
f e r - M o n t a g e a n l a g e n mechanisch v o l l z o g e n . M a n u e l l e V e r r i c h t u n g e n 
f a l l e n noch b e i v o r b e r e i t e n d e n A r b e i t e n (Vormontage und Vorkon
t r o l l e der B a u t e i l e ) , Tätigkeiten d e r Automatenbeschickung, Über
wachungstätigkeiten, K o n t r o l l - und Nacharbeitstätigkei
t e n i n der N a c h k o n t r o l l e , Verpackungstätigkeiten und schließlich 
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b e i Umrüst- und E i n s t e l l a r b e i t e n an. Umsetzungen s i n d nur z w i 
schen Arbeitsplätzen m i t gleichermaßen n i e d r i g e n Q u a l i f i k a t i o n s 
a n f o r d e r u n g e n (Vormontage, B e s c h i c k u n g , N a c h k o n t r o l l e , Verpak-
kung) möglich. 

Um d i e P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h f l e 
x i b e l zu h a l t e n , k o m b i n i e r t der B e t r i e b den E i n s a t z der T r a n s f e r 
montageanlagen m i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen, an 
denen k o m p l e t t e A r b e i t s z y k l e n v o l l z o g e n werden. (Wie erwähnt, 
l i e g e n auch b e i d i e s e n Einzelarbeitsplätzen d i e Z y k l u s z e i t e n 
u n t e r e i n e r h a l b e n M i n u t e . ) An d i e s e n Einzelarbeitsplätzen wer
den Typen und V a r i a n t e n m o n t i e r t , d i e s i c h nur zu k l e i n e n S e r i e n 
zusammenfassen l a s s e n , oder aber es werden S o n d e r a n f e r t i g u n g e n 
nach besonderen Wünschen der Kunden v o l l z o g e n . D i e mechanische 
Montage s o l c h e r K l e i n - bzw. S o n d e r s e r i e n an den T r a n s f e r a n l a g e n 
wäre unökonomisch, da wegen der notwendigen Umrüst- und E i n s t e l l 
a r b e i t e n e i n zu hoher A n t e i l u n p r o d u k t i v e r Z e i t e n e n t s t e h e n würde. 

Di e an den Einzelarbeitsplätzen e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte werden 
für den A r b e i t s e i n s a t z an d er m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e auch 
a l s Flexibilitätspolster g e n u t z t . S i e üben Q u a s i - S p r i n g e r f u n k t i o -
nen aus: S i e können a l l e Arbeitsplätze an der M o n t a g e l i n i e über
nehmen, da d i e s e im V e r g l e i c h zu den Einzelarbeitsplätzen g e r i n 
g ere Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n s t e l l e n . B e i Personalausfällen 
können d i e s e Arbeitskräfte k u r z f r i s t i g auch an d i e t r a d i t i o n e l 
l e n Montagebänder v e r s e t z t werden. Umgekehrt aber können A r b e i t s 
kräfte aus den t r a d i t i o n e l l e n Montagebändern b e i Personalausfäl
l e n i n d er m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e nur an den Verpackungs
plätzen e i n g e s e t z t werden. 

Die A r b e i t s i n h a l t e , d i e s a c h l i c h e n und z e i t l i c h e n D i s p o s i 
tionsspielräume der Arbeitskräfte s i n d e b e n f a l l s von der p o l a r i 
s i e r t e n S t r u k t u r der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an den e i n z e l n e n 
Arbeitsplätzen der m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e geprägt. I h r e n t 
s p r e c h e n auch d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Formen der Q u a l i f i k a t i o n s a n 
passung . Insgesamt l a s s e n s i c h v i e r Q u a l i f i k a t i o n s g r u p p e n u n t e r 
s c h e i d e n : 

o B e r u f s f a c h l i c h e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n b e i Umrüst- und 
E i n s t e l l a r b e i t e n : Für d i e s e A r b e i t e n s t e h e n i n d er M o n t a g e l i n i e 
zwei F a c h a r b e i t e r ( S c h l o s s e r ) z u r Verfügung, d i e s i c h zusätz
l i c h S p e z i a l k e n n t n i s s e i n A u s b i l d u n g s k u r s e n b e i der H e r s t e l l e r -

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



f i r m a d e r Tra n s f e r m o n t a g e a n l a g e n erworben haben. Zusätzlich 
s i n d zwei a n g e l e r n t e männliche A r b e i t e r a l s Hilfskräfte e i n g e 
s e t z t . 

Komplexere a n l a g e s p e z i f i s c h e A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n b e i der Ma
schinenüberwachung : B e i d i e s e n Tätigkeiten werden zwar k e i n e 
b e r u f s f a c h l i c h e n A nforderungen g e s t e l l t , j e d o c h müssen d i e A r 
beitskräfte gewisse G r u n d k e n n t n i s s e über d i e t e c h n i s c h e n Funk
tionszusammenhänge der Anl a g e und " t e c h n i s c h e Sensibilität" be
s i t z e n . D i e s e A r b e i t e n werden von w e i b l i c h e n A n g e l e r n t e n ausge
übt, d i e v o r Ort von den u n t e r e n V o r g e s e t z t e n a n g e l e r n t wurden; 
d i e A n l e r n d a u e r beträgt zw i s c h e n zwei und v i e r Wochen, d i e E i n 
a r b e i t u n g s z e i t aber mehrere Monate; d i e Grenzen z w i s c h e n A n l e r 
nung und E i n a r b e i t u n g s i n d fließend. I n d e r Me h r z a h l s i n d d i e 
Überwachungskräfte aus besonders l e i s t u n g s s t a r k e n , jüngeren A r 
beitskräften, d i e an der ursprünglich bestehenden Bandmontage 
bzw. an Einzelarbeitsplätzen e i n g e s e t z t waren, ausgewählt. D i e 
Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g d e r Arbeitskräfte i s t a l s o n i c h t nur 
durch d i e A n l e r n u n g im Prozeß e r f o l g t , es war zusätzlich P e r s o 
n a l s e l e k t i o n v o r g e s c h a l t e t . (An j e d e r T r a n s f e r m o n t a g e a n l a g e i s t 
pro S c h i c h t e i n e Überwachungskraft e i n g e s e t z t . ) 

B r e i t e r e , a ber p r o d u k t - und prozeßspezifische A n l e r n q u a l i f i k a 
t i o n e n an den Arbeitsplätzen: H i e r w i r d e i n e genaue P r o d u k t 
k e n n t n i s und d i e Beherrschung a l l e r m a n u e l l e n M o n t a g e o p e r a t i o 
nen v e r l a n g t . Zusätzlich müssen d i e s e Arbeitskräfte d i e e i n f a 
c h e r e n Tätigkeiten an der m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e (Vormon
t a g e , K o n t r o l l e , Verpackung) b e h e r r s c h e n ; d i e s e b r e i t e r e A n l e r n 
q u a l i f i k a t i o n i s t im R e g e l f a l l v o r Ort durch " l e a r n i n g by d o i n g 
erworben worden ( A n l e r n z e i t e i n i g e Tage, E i n a r b e i t u n g s z e i t c a . 
e i n Monat). Gerade b e i d i e s e r Arbeitskräftegruppe i s t d i e Qua
l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g d u r c h vorgängige S e l e k t i o n besonders aus
geprägt: A l l e Arbeitskräfte haben i n der früher bestehenden 
Bandmontage g e a r b e i t e t und waren vom B e t r i e b "zum e i n e n u n t e r 
Q u a l i f i k a t i o n s g e s i c h t s p u n k t e n , zum anderen nach persönlichen 
Wünschen d e r Arbeitskräfte" ausgewählt worden ( P r o t . D 3.5). 
Insgesamt s i n d pro S c h i c h t an den Einzelarbeitsplätzen sechs 
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Arbeitskräfte e i n g e s e t z t . E i n i g e von i h n e n können b e i a k t u e l l e n 
Personalausfällen auch Überwachungsaufgaben an den T r a n s f e r a n l a 
gen übernehmen. 

o Sehr schmale a r b e i t s p l a t z s p e z i f i s c h e A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n : An 
den Vormontage- und Kontrollarbeitsplätzen werden nur s e h r ge
r i n g e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n g e s t e l l t . D i e A n l e r n u n g e r 
f o l g t an d i e s e n Arbeitsplätzen v o r Ort und d a u e r t nur wenige 
Stunden ( E i n a r b e i t u n g s z e i t e i n i g e Tage). Die Q u a l i f i k a t i o n s a n 
f o r d e r u n g e n l i e g e n an d i e s e n Arbeitsplätzen n i c h t höher a l s an 
den Bandarbeitsplätzen. An den B e s c h i c k u n g s - und Verpackungs
arbeitsplätzen werden nur J e d e r m a n n - Q u a l i f i k a t i o n e n v e r l a n g t . 
An d i e s e n Arbeitsplätzen s i n d pro S c h i c h t an den b e i d e n Montage
l i n i e n j e w e i l s s i e b e n b i s a c h t Arbeitskräfte ( S o l l b e s a t z u n g ! ) | 
e i n g e s e t z t . 

S a c h l i c h e und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume bestehen i n größe
rem Umfang nur b e i den q u a l i f i z i e r t e r e n Tätigkeiten: Dies g i l t i n 
besonderem Maße für d i e E i n s t e l l - und Umrüstarbeiten, i n begre n z 
tem Umfang aber auch für d i e Tätigkeiten d e r Maschinenüberwachung. 
(D i e Maschinenüberwacherinnen übernehmen auch k l e i n e E i n s t e l l a r 
b e i t e n und beheben a u f t r e t e n d e Ablaufstörungen, d i e k e i n e E i n g r i f 
f e i n t e c h n i s c h e F u n k t i o n e n d e r An l a g e v o r a u s s e t z e n . ) An den üb
r i g e n Arbeitsplätzen an der M o n t a g e l i n i e bestehen b e i der A r b e i t s 
ausführung weder s a c h l i c h e noch z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkei
t e n . B e g r e n z t e z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten s i n d dagegen 
an den Einzelarbeitsplätzen gegeben. S i e kommen a l l e r d i n g s wegen 
der s e h r k u r z e n A r b e i t s z y k l e n weniger b e i der Arbeitsausführung 
a l s b e i der Wahrnehmung d e r persönlichen V e r t e i l z e i t e n und der 
Nutzung von i n f o r m e l l e n Pausen zum Tragen. 

(4) Der En t l o h n u n g kommt b e i Maßnahme D 32 im Zusammenhang m i t 
dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an Produktivitätssteigerungen d u r c h | 
t e c h n i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g nur e i n e r e l a t i v u n t e r g e o r d n e t e s t r a 
t e g i s c h e Bedeutung zu. Es werden i n d e r M o n t a g e l i n i e u n t e r s c h i e d 
l i c h e Entlohnungsgrundsätze angewendet: Gruppenprämienlohn und 
E i n z e l a k k o r d . E n t s c h e i d e n d hängt d i e Anwendung d i e s e r u n t e r s c h i e d 
l i c h e n Entlohnungsgrundsätze davon ab, ob und i n w i e w e i t d i e L e i -
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s t u n g s e r b r i n g u n g von der Prozeßzeit des Werkstückdurchlaufs f e s t 
g e l e g t i s t . Grundsätzlich werden d i e Arbeitskräfte, d i e u n m i t t e l 
bar an den b e i d e n m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n e i n g e s e t z t s i n d , 
nach Gruppenprämienlohn b e z a h l t . D i e s e Arbeitskräfte haben - we
gen d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r des Montageablaufs -
k e i n e Möglichkeit, d i e Prozeßzeit i n d i v i d u e l l zu b e e i n f l u s s e n . 
Dagegen werden d i e Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen im 
E i n z e l a k k o r d e n t l o h n t ; h i e r können d i e Arbeitskräfte i n sehr en
gen - u.a. von der g e r i n g e n Z y k l u s z e i t d e r A r b e i t s v e r r i c h t u n g ge
zogenen - Grenzen das L e i s t u n g s e r g e b n i s i n d i v i d u e l l v a r i i e r e n . 

I n d i e Gruppenprämienentlohnung s i n d Bezugsmenge (Stückzahlen), 
M a s c h i n e n z e i t e n (abzüglich der Störzeiten) und d i e tatsächliche 
Bandbesetzung e i n b e z o g e n ; es h a n d e l t s i c h a l s o um e i n e Mischung 
von Maschinennutzungsprämie und Mengenprämie. Der d u r c h s c h n i t t 
l i c h e V e r d i e n s t g r a d l i e g t z w i s c hen 115 und 120 % - d i e s e Schwan
kungen ergeben s i c h j e d o c h n i c h t aus Leistungsschwankungen der 
Arbeitskräfte, sondern aus Schwankungen i n den Prozeßzeiten, d.h. 
aus dem j e w e i l i g e n Verhältnis von P r o d u k t i o n s - und A u s f a l l z e i t e n , 
d i e j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h vergütet werden ( A u s f a l l z e i t e n : 
Durchschnittsprämie, P r o d u k t i o n s z e i t e n : Bezugsmenge). Beim E i n 
z e l a k k o r d s i n d d i e V o r g a b e z e i t e n über R E F A - Z e i t s t u d i e n e r m i t t e l t 
worden. H i e r l i e g e n d i e Schwankungen im V e r d i e n s t g r a d z w i s c h e n 
125 und 128 %. Obwohl es s i c h im P r i n z i p um e i n e n " f r e i e n " E i n 
z e l a k k o r d h a n d e l t , s i n d d i e V e r d i e n s t g r a d e nach oben d u r c h e i n e 
i n f o r m e l l e b e t r i e b l i c h e R e g e l b e i der Akkordverrechn u n g b e g r e n z t : 
" E i n V e r d i e n s t g r a d von 130 b i s 133 % w i r d im B e t r i e b a l s magische 
Grenze b e z e i c h n e t . Das M i t t e l l i e g t b e i 125 b i s 128 %. Wenn d i e 
A r b e i t e r a u f Dauer mehr a l s 130 % b r i n g e n , werden d i e Z e i t e n d u r ch 
den Zeitnehmer überprüft. Man w i l l h i e r im B e t r i e b b e i der A k k o r d 
ent l o h n u n g e i n e i n h e i t l i c h e s N i v e a u h e r s t e l l e n " ( P r o t . D 5.1 -
L o h n e x p e r t e ) . Das Z i e l b e i der Gruppenentlohnung, d i e immer an
gewandt w i r d , "wenn d i e Arbeitskräfte an e i n B e t r i e b s m i t t e l ge
bunden s i n d , i s t , e i n e möglichst o p t i m a l e Nutzung d e r B e t r i e b s 
m i t t e l d u r c h d i e M i t a r b e i t e r zu e r r e i c h e n " ( P r o t . D 5.1). 

Insgesamt gesehen, e n t s p r i c h t d i e Anwendung u n t e r s c h i e d l i c h e r 
Entlohnungsgrundsätze i n diesem B e r e i c h den Bestimmungen des 
L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g s ( T a r i f b e z i r k C ) . Nach A n s i c h t der be
t r i e b l i c h e n L o hnexperten i s t d i e b e t r i e b l i c h e L o h n p o l i t i k gene
r e l l d u r c h das Z i e l c h a r a k t e r i s i e r t , " s i c h möglichst s t r e n g an 
den T a r i f v e r t r a g a n z u l e h n e n " ( P r o t . D 5.1). 

( A l l e r d i n g s z e i g t sowohl d i e P r a x i s der Akkordverrechn u n g wie 
auch d i e P r a x i s d e r L o h n e i n g r u p p i e r u n g , daß d i e entsprechenden 
Bestimmungen des L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g s s e h r r e s t r i k t i v ausge
l e g t werden.) 
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I n der L o h n e i n g r u p p i e r u n g d e r Arbeitskräfte s i n d d i e u n t e r s c h i e d 
l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an den e i n z e l n e n Arbeitsplät
zen im u n t e r s u c h t e n M o n t a g e b e r e i c h im w e s e n t l i c h e n berücksichtigt 
Die a l s E i n r i c h t e r tätigen F a c h a r b e i t e r b e f i n d e n s i c h i n Lohngrup 
pe 8, d i e Maschinenüberwachungskräfte i n Lohngruppe 4 und d i e üb-

1) 
r i g e n Arbeitskräfte in Lohngruppe 2 . P r o b l e m a t i s c h i s t i n s b e 
sondere d i e g l e i c h e L o h n e i n g r u p p i e r u n g d e r Arbeitskräfte an den 
Einzelarbeitsplätzen im Verhältnis zu den Arbeitskräften an der 
M o n t a g e l i n i e , d i e A r b e i t e n m i t noch g e r i n g e r e n Q u a l i f i k a t i o n s a n 
f o r d e r u n g e n ausführen. Vor a l l e m i s t d i e S p r i n g e r f u n k t i o n d i e s e r 
Arbeitskräfte i n der L o h n e i n g r u p p i e r u n g n i c h t berücksichtigt. A l s 
w e s e n t l i c h e r Grund für d i e g l e i c h e E i n g r u p p i e r u n g b e i d e r A r b e i t s 
kräftegruppen kann das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e g e l t e n , d i e Lohn
e i n g r u p p i e r u n g "durchlässig" zu h a l t e n , um Umsetzungen zu e r l e i c h 
t e r n . 

c) Die E f f e k t e t e c h n i s c h e r Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r 
A r b e i t für B e t r i e b und Arbeitskräfte im F a l l D 

(1) B e t r i e b : Insgesamt läßt s i c h f e s t h a l t e n , daß der B e t r i e b m i t 
dem E i n s a t z der Tr a n s f e r m o n t a g e a n l a g e n im u n t e r s u c h t e n Montage
b e r e i c h e r h e b l i c h e Produktivitätssteigerungen e r z i e l t h a t . R e i n 
r e c h n e r i s c h ergeben s i c h d i e s e aus e r h e b l i c h e n P e r s o n a l e i n s p a r u n 
gen: Nach Angaben d e r E x p e r t e n kann an den Tr a n s f e r m o n t a g e a n l a g e n 
d i e g l e i c h e Stückzahl m i t e i n e r um 60 % r e d u z i e r t e n Besatzung ge
genüber der ursprünglich bestehenden Bandmontage p r o d u z i e r t wer
den. ( B e i der ursprünglich bestehenden Bandmontage waren pro 
S c h i c h t 70 - 90 Arbeitskräfte e i n g e s e t z t ; dagegen schwankte d e r 
P e r s o n a l e i n s a t z zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung an der mechani
s i e r t e n M o n t a g e l i n i e einschließlich den Einzelarbeitsplätzen z w i 
schen 20 und 25 Arbeitskräften.) 

1) Der L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g für d i e s e n T a r i f b e z i r k ( T a r i f b e 
z i r k C) w e i s t insgesamt neun Lohngruppen aus. E c k l o h n i s t 
Lohngruppe 7. Lohngruppe 2 i s t d i e u n t e r s t e Lohngruppe und 
umfaßt A r b e i t e n " e i n f a c h e r A r t , d i e ohne v o r h e r i g e A r b e i t s 
k e n n t n i s s e nach k u r z e r Anweisung ausgeführt werden können und 
m i t g e r i n g e n körperlichen B e l a s t u n g e n verbunden s i n d " , Lohn
gruppe 4: " A r b e i t e n , d i e e i n A n l e r n e n von v i e r Wochen e r f o r 
d e r n " . 
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Nur wenige d e r Arbeitskräfte, d i e b e i der Auflösung d e r ursprüng
l i c h bestehenden M o n t a g e l i n i e f r e i g e s e t z t wurden, wurden i n d i e 
m e c h a n i s i e r t e M o n t a g e l i n i e übernommen. Der größte T e i l von i h n e n 
wurde i n n e r b e t r i e b l i c h u mgesetzt, es wurden j e d o c h auch E n t l a s 
sungen vorgenommen. 

Durch d i e Verbindung zwischen E i n s a t z der Transfermontageanlage 
und Einzelarbeitsplätzen g e l i n g t es dem B e t r i e b außerdem, d i e r e 
l a t i v s t a r r e t e c h n i s c h e Auslegung d e r m e c h a n i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e 
zu kompensieren und d i e P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n gegenüber Marktan
f o r d e r u n g e n f l e x i b e l zu h a l t e n . Nach den b e t r i e b l i c h e n Planungen 
s o l l e n d i e an d i e s e r M o n t a g e l i n i e gesammelten E r f a h r u n g e n auch 
auf andere Montagebereiche übertragen werden. Vor a l l e m s o l l d e r 
i n Maßnahmebeschreibung D 3 3 d a r g e s t e l l t e Montageprozeß nach dem
s e l b e n P r i n z i p u m g e s t e l l t werden. 

"Wenn w i r den anderen M o n t a g e b e r e i c h j e t z t a u t o m a t i s i e r e n , f l i e 
gen s i c h e r l i c h Leute r a u s . S i e werden zwangsläufig e n t l a s s e n " 
( P r o t . D 1.1 - W e r k s l e i t u n g ) . 

Nach A n s i c h t der m e i s t e n b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n s i n d d i e "humani
s i e r e n d e n " Wirkungen der r e a l i s i e r t e n t e c h n i s c h e n Lösung p o s i t i v 
zu bewerten. Zwar u n t e r s t r e i c h e n i n s b e s o n d e r e d i e p r o d u k t i o n s n a 
hen E x p e r t e n , daß d i e L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n gegenüber der t r a 
d i t i o n e l l e n Bandmontage eher g e s t i e g e n s i n d ; dagegen s i e h t man 
e i n e n d e u t l i c h e n Rückgang körperlicher und n e r v l i c h e r B e l a s t u n g . 
I n diesem Zusammenhang w e i s e n d i e E x p e r t e n i n s b e s o n d e r e auch auf 
d i e günstige E n t w i c k l u n g d e r F e h l z e i t e n q u o t e n und d e r F l u k t u a t i o n 
im u m g e s t e l l t e n M o n t a g e b e r e i c h h i n . Beide Werte l i e g e n d e u t l i c h 
u n t e r dem b e t r i e b l i c h e n D u r c h s c h n i t t . 

(2) Arbeitskräfte: An Maßnahme D 32 w i r d s i c h t b a r , daß von t e c h 
n i s c h e n Lösungen z u r Aufhebung t r a d i t i o n e l l e r Fließarbeit von 
s i c h aus noch k e i n e durchgehenden Verbesserungen für d i e Reproduk
t i o n s v o r a u s s e t z u n g e n der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte ausgehen. I n s 
gesamt bestätigen s i c h auch b e i d i e s e r Maßnahme v i e l e E r g e b n i s s e 
i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e r Forschung über d i e p e r s o n e l l e n A u s w i r k u n 
gen von M e c h a n i s i e r u n g , t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g und Automa
t i o n . 
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Zunächst i s t auf den hohen F r e i s e t z u n g s e f f e k t s o l c h e r t e c h n i s c h e r 
Lösungen im Mon t a g e b e r e i c h zu v e r w e i s e n . Vor a l l e m ältere, l e i 
stungsschwächere Arbeitskräfte, d i e im B e t r i e b D häufig der Stamm
b e l e g s c h a f t angehören, s i n d b e i entsprechenden U m s t e l l u n g e n einem 
s e h r hohen Beschäftigungsrisiko a u s g e s e t z t . Zu berücksichtigen 
i s t d a b e i im F a l l D, daß auf dem A r b e i t s m a r k t kaum Beschäftigungs
a l t e r n a t i v e n für d i e s e Arbeitskräftegruppe vorhanden s i n d . 

Besonders d e u t l i c h w i r d an der u n t e r s u c h t e n Maßnahme auch d i e po
l a r i s i e r e n d e Wirkung t e c h n i s c h e r Lösungen auf A r b e i t s e i n s a t z , Qua
l i f i k a t i o n s s t r u k t u r , L o h n e i n g r u p p i e r u n g und S t e l l u n g im B e t r i e b . 
Nur i n den Tätigkeiten der E i n r i c h t e r und der Maschinenüberwa
chungskräfte s i n d b e i der M e c h a n i s i e r u n g d e r M o n t a g e l i n i e höhere 
Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n e n t s t a n d e n , d i e auch zu en t s p r e c h e n d 
höheren L o h n e i n g r u p p i e r u n g e n führten. Ausschließlich b e i d i e s e r 
Arbeitskräftegruppe s i n d i n d er Arbeitsausführung z e i t l i c h e und 
s a c h l i c h e Dispositionsspielräume a n g e l e g t . B e i den übrigen A r 
beitskräften an der M o n t a g e l i n i e haben s i c h dagegen d i e Bedingun
gen r e s t r i k t i v e r A r b e i t gegenüber d e r t r a d i t i o n e l l e n Bandmontage 
n i c h t oder nur u n w e s e n t l i c h verändert. Die entsprechenden V e r r i c h 
tungen (Vormontage, K o n t r o l l a r b e i t e n , V e r p a c k u n g s a r b e i t e n ) s i n d 
nach wie v o r i n h a l t s a r m , k u r z z y k l i s c h , aber auch p s y c h i s c h und 
p h y s i s c h b e l a s t e n d . ( V g l . auch K a p i t e l V.) 

Während d i e E i n r i c h t e r und Überwachungskräfte der Stammbelegschaft 
zuzurechnen s i n d , gehören d i e übrigen Arbeitskräfte an d e r Monta
g e l i n i e d e r R a n d b e l e g s c h a f t an und s i n d j e d e r z e i t a u s t a u s c h b a r . 
E i n e m i t t l e r e P o s i t i o n nehmen d i e Arbeitskräfte an den E i n z e l a r 
beitsplätzen e i n . Zwar haben s i c h auch b e i d i e s e n Arbeitskräften 
wegen der s e h r k u r z e n Z y k l u s z e i t e n - t r o t z Komplettmontage - kaum 
Verbesserungen b e i der Arbeitsausführung ergeben. D i e A r b e i t s 
kräfte verfügen weder über s a c h l i c h e noch z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s 
möglichkeiten, d i e L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n - i n s b e s o n d e r e A n f o r d e 
rungen an K o n z e n t r a t i o n - s i n d j e d o c h gegenüber der Bandmontage 
eher g e s t i e g e n . Durch d i e n i e d r i g e L o h n e i n g r u p p i e r u n g und den de 
f a c t o e i n g e f r o r e n e n V e r d i e n s t g r a d s t e h e n den g e s t i e g e n e n L e i 
s t u n g s a n f o r d e r u n g e n j e d o c h k e i n e M e h r v e r d i e n s t e gegenüber. Dage
gen h a t s i c h i h r e i n n e r b e t r i e b l i c h e S t e l l u n g a u f g r u n d i h r e r Fä-
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h i g k e i t zu f l e x i b l e m A r b e i t s e i n s a t z und d e r ausgeübten S p r i n g e r 
f u n k t i o n e n d e u t l i c h v e r b e s s e r t ; d i e s e Arbeitskräfte s i n d j e t z t 
e b e n f a l l s d e r Stammbelegschaft im B e t r i e b zuzurechnen. Dabei i s t 
zu berücksichtigen, daß das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e beim E i n s a t z 
d i e s e r Arbeitskräftegruppe v o r a l l e m i n den Flexibilitätsreserven 
l i e g t , d i e z u r Kompensation d e r i n der M o n t a g e l i n i e e i n g e s e t z t e n 
s t a r r e n T e c h n o l o g i e g e n u t z t werden. 

3. D i e E r f a h r u n g e n aus den K u r z f a l l s t u d i e n 

D i e s e E r f a h r u n g e n m i t t e c h n i s c h e n Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k 
t i v e r A r b e i t werden durch d i e K u r z f a l l s t u d i e n t e i l w e i s e bestä
t i g t , t e i l w e i s e auch e r w e i t e r t . 

(1) K u r z f a l l s t u d i e Z 3: Sehr ähnlich i s t i n Vora u s s e t z u n g e n und 
E f f e k t e n der E i n s a t z von v e r s c h i e d e n e n Automaten und t e i l a u t o m a 
t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n i n einem Großbetrieb der E l e k t r o i n d u s t r i e , 
der e i n e l e k t r o n i s c h e s Gerät a l s Monoprodukt h e r s t e l l t ; auch h i e r 
werden d i e E r z e u g n i s s e überwiegend i n s e h r hohen Stückzahlen ge
f e r t i g t . Der B e t r i e b (rund 1000 Beschäftigte) s t r e b t m i t v e r 
schärfter t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g e b e n f a l l s Produktivitäts
s t e i g e r u n g e n und d i e Senkung a n t e i l i g e r Lohnkosten an. (Der Be
t r i e b b e f i n d e t s i c h auf einem ländlichen A r b e i t s m a r k t , a u f dem 
e r e i n e uneingeschränkte M o n o p o l s t e l l u n g h a t ; an den noch t r a d i 
t i o n e l l e n M o n t a g e l i n i e n s i n d v o r a l l e m w e i b l i c h e Arbeitskräfte 
e i n g e s e t z t ; auch d o r t s i n d d i e Arbeitskräfte, d i e Anlerntätigkei
t e n v o l l z i e h e n , i n den u n t e r s t e n Lohngruppen e i n g r u p p i e r t . ) 

Das s t r a t e g i s c h e Vorgehen des B e t r i e b e s b e i der Einführung t e c h 
n i s c h e r Lösungen i s t d u r c h e i n e p u n k t u e l l ansetzende s c h a r f e K a l 
k u l a t i o n des Verhältnisses z w i s c h e n den a n f a l l e n d e n I n v e s t i t i o n s 
k o s t e n bzw. i h r e r A m o r t i s i e r u n g und den a n t e i l i g e n Stücklohnko
s t e n b e i m a n u e l l e n O p e r a t i o n e n g e k e n n z e i c h n e t . Daraus f o l g t e i n 
r e l a t i v h e t e r o g e n e r t e c h n i s c h e r E n t w i c k l u n g s s t a n d i n den e i n z e l 
nen P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n : W e i t e s t g e h e n d a u t o m a t i s i e r t e n B e r e i 
chen ( z . B . F e r t i g u n g von K u n s t s t o f f t e i l e n ) s t e h e n B e r e i c h e gegen
über, i n denen neben a u t o m a t i s i e r t e n ( M o n t a g e - ) A r b e i t s s c h r i t t e n 
im größeren Umfang noch manuelle (Montage-)Operationen a n f a l l e n 
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( b e i s p i e l s w e i s e i n der Vormontage d e r Baugruppen und i n der End
montage). So werden i n der Vormontage d e r Baugruppen e i n z e l n e 
Montagen an E i n z e l a u t o m a t e n v o l l z o g e n , andere m a n u e l l oder an 
k o n v e n t i o n e l l e n Maschinen und V o r r i c h t u n g e n . I n der Endmontage 
s i n d zum T e i l Automaten i n d i e M o n t a g e l i n i e n i n t e g r i e r t ; d i e s e 
Automaten führen e i n e b e g r e n z t e A n z a h l von Mon t a g e o p e r a t i o n e n aus 
während v o r - und n a c h g e s c h a l t e t e M o n t a g e s c h r i t t e nach wie v o r ma
n u e l l v o l l z o g e n werden. Dadurch verschärft s i c h an d i e s e n " t e i l 
a u t o m a t i s i e r t e n " M o n t a g e l i n i e n d i e Tak t b i n d u n g b e i der A r b e i t s -
ausführung an den manuell e n M o n t a g e l i n i e n (an den ausschließlich 
manuelle n M o n t a g e l i n i e n bestehen dagegen Einzelarbeitsplätze). 
Zum T e i l h a n d e l t es s i c h b e i d i e s e n Automaten um E i g e n e n t w i c k 
l u n g e n des B e t r i e b e s . 

I n den a u t o m a t i s i e r t e n B e r e i c h e n s i n d ausschließlich a n g e l e r n t e 
Arbeitskräfte a l s Ma s c h i n e n b e d i e n e r bzw. Automatenüberwacher e i n 
g e s e t z t . Nur v o r b e r e i t e n d e Tätigkeiten ( E i n s t e l l e n , Rüsten e t c . ) 
werden von F a c h a r b e i t e r n ( E i n r i c h t e r n ) ausgeübt. 

D i e a l l g e m e i n e Z i e l r i c h t u n g d e r vom B e t r i e b v e r f o l g t e n S t r a t e g i e 
t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g kommt i n einem b e t r i e b l i c h e n Doku
ment d e u t l i c h zum Ausdruck: "Die Lohnkosten und L e i s t u n g s i n d 
d i e b e i d e n F a k t o r e n , d i e j e t z t noch u n s e r e H e r s t e l l u n g s k o s t e n 
w e s e n t l i c h b e e i n f l u s s e n . H i e r müssen neue Wege der Ent l o h n u n g ge
funden werden, wenn w i r konkurrenzfähig b e i Mas s e n p r o d u k t i o n e n 
b l e i b e n w o l l e n .... Es i s t w i d e r s i n n i g , daß heute noch r i e s i g e 
Anstrengungen gemacht werden, um über REFA, MTM oder Work-Factor 
- Methoden b e i M a s s e n f e r t i g u n g e n - L o h n k o s t e n a n t e i l e zu senken 
a n s t a t t zu erkennen, daß der F a k t o r Lohn grundsätzlich i n Z u k u n f t 
für d i e P r o d u k t i o n von Massengütern k e i n e e n t s c h e i d e n d e R o l l e 
mehr s p i e l e n d a r f " ( K u r z f a l l s t u d i e Z 3 - b e t r i e b l i c h e s Dokument). 

(2) E r f a h r u n g e n m i t t e c h n i s c h e n Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k 
t i v e r A r b e i t wurden auch i n B e r e i c h e n der T e i l e f e r t i g u n g u n t e r 
sucht ( K u r z f a l l s t u d i e n Z 10 und Z 1 2 ) . Im U n t e r s c h i e d z u r Mecha
n i s i e r u n g - m a n u e l l e r M o n t a g e a r b e i t e n , d i e nach dem P r i n z i p d e r 
Fließarbeit o r g a n i s i e r t s i n d , h a n d e l t es s i c h b e i den u n t e r s u c h 
t e n Fällen der M e c h a n i s i e r u n g bzw. A u t o m a t i s i e r u n g von m a n u e l l e n 
O p e r a t i o n e n i n der T e i l e f e r t i g u n g um B e s c h i c k u n g s - und Bedienungs 
a r b e i t e n an E i n z e l m a s c h i n e n bzw. t e c h n i s c h e n A n l a g e n . Die u n t e r 
s u c h t e n Fälle des E i n s a t z e s von t e c h n i s c h e n Lösungen zur Mechani-
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s i e r u n g m a n u e l l e r A r b e i t e n i n Montage und T e i l e f e r t i g u n g w e i s e n 
j e d o c h v e r g l e i c h b a r e Z i e l s e t z u n g e n a u f : M i t d e r M e c h a n i s i e r u n g 
von r e p e t i t i v e n T e i l a r b e i t e n i n A r b e i t s p r o z e s s e n , i n denen a r 
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen a l s Problemlösung a u s s c h e i d e n , 
s o l l n i c h t nur r e s t r i k t i v e , b e l a s t e n d e A r b e i t aufgehoben, sondern 
auch d i e Produktivität des A r b e i t s s y s t e m s erhöht werden, 

(3) K u r z f a l l s t u d i e Z 12: Der B e t r i e b D ( P r o d u k t i o n von Zubehör-
1) 

t e i l e n für Zweiräder; Z u l i e f e r b e t r i e b m i t hohem E x p o r t a n t e i l ) 
s t r e b t m i t t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g v o r a l l e m e i n e Erhöhung 
de r Produktivität und e i n e Senkung d e r a n t e i l i g e n Lohnkosten an. 
M i t der I n s t a l l a t i o n e i n e r neuen G a l v a n i k a n l a g e für d i e im Be
t r i e b i n hohen Stückzahlen g e f e r t i g t e n T e i l e s o l l t e n e i n i g e be
l a s t e n d e Arbeitsplätze a b g e s c h a f f t und körperliche B e l a s t u n g e n 
an d e r M e h r z a h l der v e r b l e i b e n d e n Arbeitsplätze (manuelle Be
s c h i c k u n g und Entnahme d e r T e i l e ) abgebaut werden. D i e S t r u k t u r 
d e r q u a l i f i k a t o r i s c h e n A n f o r d e r u n g e n s o l l t e dagegen m i t der t e c h 
n i s c h e n Lösung n i c h t verändert werden. (Das R e k r u t i e r u n g s p o t e n 
t i a l des B e t r i e b e s für d i e B e r e i c h e d e r T e i l e f e r t i g u n g i s t w e i t 
gehend a uf u n g e l e r n t e Frauen b e g r e n z t . ) 

D i e K o n s t r u k t i o n d e r neuen G a l v a n i k a n l a g e wurde j e d o c h a l l e i n an 
f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n K r i t e r i e n a u s g e r i c h t e t . E i n e v e r b e s s e r t e 
G e s t a l t u n g d e r Arbeitsplätze wurde vom b e t r i e b l i c h e n Management 
a l s R e s u l t a t d e r U m s t e l l u n g e r w a r t e t ; s i e wurde aber a l s K o n s t r u k 
t i o n s k r i t e r i u m n i c h t e x p l i z i t berücksichtigt. ( V g l . näher Kap. I I I 
und IV.) Nach d e r I n s t a l l a t i o n d e r neuen A n l a g e erhöhten s i c h d i e 
körperlichen B e l a s t u n g e n i n s b e s o n d e r e d u r c h d i e auf erhöhte Kapa
zität des D u r c h l a u f s h i n k o n z i p i e r t e A n l a g e : Konnten d i e B e s c h i k -
k u n g s a r b e i t e n v o r der U m s t e l l u n g im S i t z e n ausgeführt werden, so 
mußten s i e nunmehr im Stehen e r f o l g e n ; d u r c h Einführung neuer 
(größerer) G e s t e l l e für das A u f s t e c k e n d e r T e i l e ergaben s i c h 
neue B e l a s t u n g e n (anstrengende Körperhaltungen). D i e äußeren A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n (Dämpfe, Lärm) wurden m i t der neuen Anlage z u -

1) Zu den Rahmenbedingungen und S t r u k t u r m e r k m a l e n des B e t r i e b e s 
v g l . oben A b s c h n i t t F. 2. 
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nächst v e r s c h l e c h t e r t ; K o r r e k t u r e n wurden e r s t nach I n t e r v e n t i o n 
des B e t r i e b s r a t e s vom Management vorgenommen. ( V g l . Kap. I I I . 
und IV.) D i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Regelungen ( S c h i c h t a r b e i t , 
häufige Umsetzungen i n andere A r b e i t s b e r e i c h e ) e r s c h w e r t e n w e i 
t e r h i n den Aufbau k o o p e r a t i v e r A r b e i t s b e z i e h u n g e n u n t e r den A r 
beitskräften. 

Auch wurde m i t d i e s e r t e c h n i s c h e n Lösung d i e P o l a r i s i e r u n g d e r 
Q u a l i f i k a t i o n s - und L o h n g r u p p e n s t r u k t u r im A r b e i t s b e r e i c h a u f 
r e c h t e r h a l t e n ( z w e i a n g e l e r n t e männliche Automatenführer i n Lohn
gruppe 6, 16 u n g e l e r n t e w e i b l i c h e Beschickungskräfte i n Lohn
gruppe 3) . 

Das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an d i e s e r t e c h n i s c h e n Lösung - Produk
tivitätssteigerung und Senkung a n t e i l i g e r Lohnkosten - wurde da
gegen (nach Behebung t e c h n i s c h e r A n l a u f p r o b l e m e ) weitgehend e r 
r e i c h t : E i n s p a r u n g von v i e r Arbeitsplätzen sowie S t e i g e r u n g d e r 
Kapazität der neuen A n l a g e . 

(4) K u r z f a l l s t u d i e Z 10: I n einem m i t t l e r e n B e t r i e b (EBM-Waren, 
Z u l i e f e r b e t r i e b ; ausgeprägte K o n k u r r e n z s i t u a t i o n ) wurde g l e i c h 
f a l l s im B e r e i c h der T e i l e f e r t i g u n g v e r s u c h t , d u r c h t e c h n i s c h e 
R a t i o n a l i s i e r u n g e i n e r s e i t s d i e Produktivität zu erhöhen und an
d e r e r s e i t s e i n s e i t i g e B e l a s t u n g e n und monotone A r b e i t e n abzu
bauen. Durch E i n s a t z von Handhabungsgeräten s o l l t e n F e r t i g u n g s 
abläufe r a t i o n a l i s i e r t und A r b e i t s b e d i n g u n g e n v e r b e s s e r t werden. 
(Die zunächst für den ei g e n e n B e d a r f e n t w i c k e l t e n Handhabungsge
räte s o l l e n zukünftig auch a l s Produkt a u f dem Markt angeboten 
werden.) 

Der i n e i n e r m i t t l e r e n I n d u s t r i e s t a d t a n g e s i e d e l t e B e t r i e b i s t 
a u f dem A r b e i t s m a r k t s t a r k e r Konkurrenz d u r c h a t t r a k t i v e Großbe
t r i e b e a u s g e s e t z t . R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m e b e s t e h e n v o r a l l e m b e i 
(männlichen und w e i b l i c h e n ) A n g e l e r n t e n . M i t den t e c h n i s c h e n Maß
nahmen und den a n g e s t r e b t e n Verbesserungen d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
s o l l auch d i e ( g e r i n g e ) Attraktivität des B e t r i e b e s a u f dem A r 
b e i t s m a r k t v e r b e s s e r t werden. 
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D i e t e c h n o l o g i s c h e n Veränderungen werden p u n k t u e l l und s u k z e s s i v e 
i n v e r s c h i e d e n e n B e r e i c h e n eingeführt ( F e r t i g u n g und Montage). 
Durch A u t o m a t i s i e r u n g von ma n u e l l e n E i n z e l o p e r a t i o n e n w i r d - nach 
Aussagen der E x p e r t e n - n i c h t nur d i e Arbeitsproduktivität e r 
höht, sondern auch d i e Produktqualität v e r b e s s e r t . Dadurch e n t 
f a l l e n auch Kontrollarbeitsplätze. M i t der A u t o m a t i s i e r u n g des 
E i n l e g e n s und Abnehmens der M e t a l l t e i l e durch Handhabungsgeräte 
und d e r g l e i c h z e i t i g e n U m s t e l l u n g von e i n - a u f m e h r f u n k t i o n a l e 
E i n z e l m a s c h i n e n w i r d für d i e Arbeitskräfte Mehrmaschinenbedienung 
eingeführt. Soweit damit mehrere Arbeitsgänge, d i e zuvor a u f meh
r e r e E i n z e l m a s c h i n e n und Arbeitskräfte v e r t e i l t waren, nunmehr 
von e i n e r A r b e i t s k r a f t (Mehrmaschinenbedienung) durchgeführt wer
den, w i r d auch d e r E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z geändert: U m s t e l l u n g von 
Gruppenakkord a uf E i n z e l a k k o r d ( v a r i a b l e r V e r d i e n s t g r a d ) . Daraus 
e r g i b t s i c h - aus der S i c h t des Managements - für d i e Arbeitskräf 
t e e i n e V e r r i n g e r u n g von e i n s e i t i g e n B e l a s t u n g e n und monotonen 
A r b e i t e n . Wegen der höheren An f o r d e r u n g e n b e i der Mehrmaschinen
bedienung s o l l e n d i e Arbeitskräfte d i e Chance e r h a l t e n , i n e i n e 
höhere Lohngruppe e i n g e s t u f t zu werden. 

Auch wenn e i n e weitergehende E v a l u a t i o n der E f f e k t e d i e s e r t e c h 
n i s c h e n Lösung für d i e Arbeitskräfte im Rahmen d i e s e r K u r z f a l l 
s t u d i e n i c h t e r f o l g e n k o n n t e , so läßt s i c h doch absehen, daß neue 
B e l a s t u n g e n d u r c h d i e g e s t i e g e n e n A n f o r d e r u n g e n b e i der Mehrma
sch i n e n b e d i e n u n g e n t s t e h e n ( K o n z e n t r a t i o n , A r b e i t s t e m p o ) . 

Auch im U r t e i l des b e t r i e b l i c h e n Managements kommt der Vorra n g 
von R a t i o n a l i s i e r u n g s z i e l e n d e u t l i c h zum Ausdruck: "Humanisierung 
der A r b e i t kann n i c h t Vorrang gegenüber der t e c h n i s c h e n R a t i o n a 
l i s i e r u n g haben - es muß umgekehrt s e i n : besonders für M i t t e l b e 
t r i e b e s t e h e n Rationalisierungsmaßnahmen im V o r d e r g r u n d , wenn da
b e i H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e wie A u f g a b e n e r w e i t e r u n g und Abbau von 
Monotonie e n t s t e h e n , so i s t das e i n n e t t e s Nebenprodukt, aber 
n i c h t das e i g e n t l i c h e Z i e l " ( P r o t . Z 1 0 ) . 

Der E i n s a t z von t e c h n i s c h e n Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r 
A r b e i t e n w i r d auch d u r c h d i e g e r i n g e I n v e s t i t i o n s k r a f t des B e t r i e 
bes b e g r e n z t , d i e nur e i n e p u n k t u e l l e und s u k z e s s i v e Einführung 
von Handhabungsgeräten i n bestimmten A r b e i t s b e r e i c h e n zuläßt. 
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G. Zur Ambivalenz der Auswirkungen neuer A r b e i t s f o r m e n 

1. D i s k r e p a n z e n und Disparitäten i n den Auswirkungen neuer A r -
b e i t s f o r m e n auf d i e Beschäftigten 

(1) M i t d e r Einführung "neuer A r b e i t s f o r m e n " können s i c h p o s i t i 
ve Auswirkungen a uf d i e R e p r o d u k t i o n von A r b e i t s k r a f t ergeben. 
Wie d i e F a l l a n a l y s e n z e i g e n , werden s o l c h e Möglichkeiten für d i e 
Ver b e s s e r u n g der A r b e i t s - und R e p r o d u k t i o n s s i t u a t i o n j e d o c h durch 
d i e S t r a t e g i e n und Bedingungen der L e i s t u n g s a b f o r d e r u n g w e i t g e 
hend b l o c k i e r t . D ie grundsätzlich i n den neuen A r b e i t s f o r m e n an
g e l e g t e n P o t e n t i a l e für d i e R e p r o d u k t i o n von A r b e i t s k r a f t kommen 
nur b e g r e n z t zum Tragen. 

Die daraus f o l g e n d e Ambivalenz d e r Auswirkungen neuer A r b e i t s 
formen bestimmen w i r zunächst 

o nach i h r e n u n t e r s c h i e d l i c h e n Auswirkungen auf e i n z e l n e Momente 
d e r R e p r o d u k t i o n von A r b e i t s k r a f t ( D i s k r e p a n z e n ) ; 

o nach i h r e n u n t e r s c h i e d l i c h e n Auswirkungen auf e i n z e l n e A r b e i t s 
kräftegruppen (Disparitäten). 

Die vielfältigen Formen s o l c h e r Auswirkungen s i n d im v o r l i e g e n 
den und im K a p i t e l V d i f f e r e n z i e r t b e s c h r i e b e n . Wir geben im 
f o l g e n d e n nur noch s t i c h w o r t a r t i g H i n w e i s e , d i e d i e Ambivalenz 
der Auswirkungen neuer A r b e i t s f o r m e n auf d i e Beschäftigten kenn
z e i c h n e n s o l l e n . 

(2) D i s k r e p a n z e n s i n d immer dann f e s t z u s t e l l e n , wenn mögliche 
p o s i t i v e Auswirkungen neuer A r b e i t s f o r m e n auf d i e R e p r o d u k t i o n 
von A r b e i t s k r a f t gerade von j e n e n Voraussetzungen abhängen, un
t e r denen d i e B e t r i e b e das I n t e r e s s e an der Ab f r a g e e i n e s e r w e i 
t e r t e n L e i s t u n g s s p e k t r u m s oder an der A b f o r d e r u n g höherer L e i 
stungsintensität v e r f o l g e n . D i e s i s t grundsätzlich dann d e r F a l l , 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



wenn s i c h das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e auf d i e Nutzung der i n d i v i 
d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g r i c h t e t und L e i s t u n g " f r e i g e g e b e n " 
w i r d : Die E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen und d i e Entkoppe
l u n g von Fließarbeitsplätzen ermöglichen zwar den Arbeitskräften 
höhere z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s c h a n c e n im A r b e i t s a b l a u f und damit 
b e s s e r e Möglichkeiten z u r i n d i v i d u e l l e n V a r i a t i o n des A r b e i t s 
rhythmus. I n f a s t a l l e n Fällen g e r a t e n d i e Arbeitskräfte dadurch 
aber u n t e r erhöhten L e i s t u n g s d r u c k . 

Aber auch b e i b e t r i e b l i c h e n S t r a t e g i e n d e r Nutzung d e r K o o p e r a t i o n s 
l e i s t u n g e n t s t e h e n D i s k r e p a n z e n zwischen k o o p e r a t i v e r Bewältigung 
von A r b e i t s a u f g a b e n und B e l a s t u n g e n e i n e r s e i t s , z w i s chen verschärf
t e r i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s k o n k u r r e n z und s o z i a l e m Druck der Grup
pe a n d e r e r s e i t s . Die Möglichkeit e i n e s Aufgabenwechsels führt im 
a l l g e m e i n e n n i c h t z u r B e l a s t u n g s r e d u z i e r u n g ; der "Umsetzungsdruck" 
b r i n g t eher L e i s t u n g s p r o b l e m e für d i e Arbeitskräfte m i t s i c h . Die 
p o t e n t i e l l e n E f f e k t e der G r u p p e n a r b e i t für v e r b e s s e r t e Koopera
t i o n s b e z i e h u n g e n z w i s c h e n den Arbeitskräften kommen nur b e i ho
hen f a c h l i c h e n und homogenen Q u a l i f i k a t i o n e n i n d er Möglichkeit 
z u r i n f o r m e l l e n Verhandlung über d i e b e t r i e b l i c h e n Leistungsnormen 
zum Tragen. A l s D i s k r e p a n z e n s i n d auch Belastungsveränderungen zu 
v e r s t e h e n (Abbau d e r e i n e n , Entstehung e i n e r anderen B e l a s t u n g ) , 
d i e von den Arbeitskräften n e g a t i v wahrgenommen werden. 

(3) Disparitäten i n den Auswirkungen neuer A r b e i t s f o r m e n auf d i e 
Arbeitskräfte t r e t e n immer dann a u f , wenn im Arbeitsprozeß h e t e r o 
gene Q u a l i f i k a t i o n e n d e r Arbeitskräfte oder bestehende U n t e r s c h i e 
de i n ihrem Leistungsvermögen vom B e t r i e b d i f f e r e n t i e l l und ge
z i e l t g e n u t z t werden. Durch d i e s e l e k t i v e A b f o r d e r u n g d e r Q u a l i f i 
k a t i o n oder des Leistungsvermögens der Arbeitskräfte w i r d schließ
l i c h auch deren b e t r i e b l i c h e S t e l l u n g bestimmt. Dies w i r d i n s b e 
sondere d e u t l i c h , wenn d i e Formen der G r u p p e n a r b e i t auf p o l a r i 
s i e r t e m A r b e i t s e i n s a t z aufbauen und z u r S p a l t u n g der A r b e i t s 
kräfte i n Kern- und Randgruppen führen. 

Disparitäten e n t s t e h e n auch im Zusammenhang m i t b e t r i e b l i c h e n 
S t r a t e g i e n , d i e auf d i e i s o l i e r t e Nutzung d e r i n d i v i d u e l l e n E i n -
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z e l l e i s t u n g a u s g e r i c h t e t s i n d : durch vorhergehende S e l e k t i o n der 
Arbeitskräfte b e i der Sc h a f f u n g von Einzelarbeitsplätzen; durch 
d i e g e z i e l t e Nutzung u n t e r s c h i e d l i c h e r L e i s t u n g s g r a d e (und da
mit i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n ) b e i e n t k o p p e l t e n Fließ
arbeitsplätzen. Auch h i e r b e i i s t e i n e S p a l t u n g d e r Arbeitskräfte 
i n Stamm- und R a n d b e l e g s c h a f t zu beobachten (erhöhtes Beschäfti
g u n g s r i s i k o b e i Pe r s o n a l a b b a u für d i e R a n d b e l e g s c h a f t ) . Das g l e i 
che g i l t für l a t e n t e F r e i s e t z u n g s e f f e k t e b e i t e c h n i s c h e n Lösun
gen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t , von denen i n e r s t e r L i n i e 
d i e Arbeitskräfte der R a n d b e l e g s c h a f t b e t r o f f e n s i n d . 

2. D e f i z i e n z e n b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen 

Die Ambivalenz d e r Auswirkungen neuer A r b e i t s f o r m e n i s t darüber 
h i n a u s w e s e n t l i c h durch f e h l e n d e oder u n z u r e i c h e n d e f l a n k i e r e n d e 
Maßnahmen b e d i n g t . Dadurch werden p o t e n t i e l l p o s i t i v e A u s w i r k u n 
gen d e r neuen A r b e i t s f o r m e n a u f d i e A r b e i t s - und R e p r o d u k t i o n s -
s i t u a t i o n d e r Arbeitskräfte weitgehend b l o c k i e r t . D i e s z e i g t 
s i c h i n s b e s o n d e r e an un z u r e i c h e n d e n Maßnahmen der G e s t a l t u n g d e r 
Arbeitsplätze und d e r A r b e i t s u m w e l t ( 1 ) , an Mängeln oder dem 
F e h l e n d e r Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g ( 2 ) , i n der Anpassung von E n t 
lohnungsgrundsätzen und -methoden (3) sowie an unverändert a u f 
r e c h t e r h a l t e n e n Formen b e t r i e b l i c h e r H i e r a r c h i e ( 4 ) . E i n e Ambiva
l e n z neuer A r b e i t s f o r m e n für d i e R e p r o d u k t i o n von A r b e i t s k r a f t 
f o l g t a l s o auch aus D e f i z i e n z e n d e r b e t r i e b l i c h e n Gestaltungsmaß
nahmen . 

(1) D e f i z i e n z e n b e i der Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n s i n d v o r 
a l l e m auf das durchgehende b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e zurückzuführen, 
Veränderungen i n der G e s t a l t u n g der Arbeitsplätze nur dann und 
i n s o w e i t durchzuführen, a l s körperliche und p s y c h i s c h e B e l a s t u n 
gen sowie Umweltbelastungen d i e A b f o r d e r u n g der A r b e i t s l e i s t u n g 
beschränken oder t e c h n i s c h e Lösungen für den Abbau von B e l a s t u n g s 
f a k t o r e n s i c h produktivitätssteigernd a u s w i r k e n . Das aber bedeutet 
z u g l e i c h , daß e n t s c h e i d e n d e ( u n m i t t e l b a r e ) Reproduktionsgefähr
dungen ( z . B . l a n g f r i s t i g e r Gesundheitsverschleiß), d i e von kör
p e r l i c h e n B e l a s t u n g e n b e i der Arbeitsausführung oder von B e l a -

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



stungen der A r b e i t s u m w e l t ausgehen, i n den b e t r i e b l i c h e n G e s t a l 
tungsmaßnahmen unberücksichtigt b l e i b e n . Im e i n z e l n e n z e i g e n un
s e r e U n t e r s u c h u n g s e r g e b n i s s e : 

I n den B e t r i e b e n des Maschinenbaus und der E B M - I n d u s t r i e waren Maß 
nahmen der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g und der Ve r b e s s e r u n g von Um
welteinflüssen durchweg u n z u r e i c h e n d : I n d i e s e n B e t r i e b e n b l i e b e n 
auch i n jenen A r b e i t s b e r e i c h e n , i n denen neue A r b e i t s f o r m e n e i n 
geführt wurden, hohe Umweltbelastungen und großenteils auch hohe 
körperliche Beanspruchungen bestehen. I n den B e t r i e b e n des S t r a 
ßenfahrzeugbaus waren - im Zusammenhang mit der Einführung neuer 
A r b e i t s f o r m e n - zwar ergonomische Verbesserungen b e i der A r b e i t s 
p l a t z g e s t a l t u n g erkennbar - j e d o c h b l i e b e n nach wie v o r Umweltbe
l a s t u n g e n bestehen. Ergonomische Verbesserungen b e i der A r b e i t s 
p l a t z g e s t a l t u n g i n B e t r i e b e n der E l e k t r o i n d u s t r i e und der f e i n 
m e c h a n i s c h - o p t i s c h e n I n d u s t r i e beschränkten s i c h i n der Regel auf 
d i e e r w e i t e r t e Anwendung von MTM-Grundsätzen und b l i e b e n gegen
über a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n E r k e n n t n i s s e n s u b o p t i m a l . ( V g l . 
dazu im e i n z e l n e n auch K a p i t e l V.) 

(2) Besonders f o l g e n r e i c h e D e f i z i e n z e n b e t r i e b l i c h e r G e s t a l t u n g s 
maßnahmen b e i der Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n s i n d i n mangeln
den Maßnahmen z u r Q u a l i f i z i e r u n g der Arbeitskräfte a n g e s i c h t s ge
s t i e g e n e r Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n zu sehen. 

Nach unseren Befunden l a s s e n s i c h v i e r u n t e r s c h i e d l i c h e S t r a 
t e g i e v a r i a n t e n der Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g b e i d e r Einführung 
neuer A r b e i t s f o r m e n erkennen, d i e i h r e r s e i t s wiederum i n u n t e r 
s c h i e d l i c h e n Kombinationen zu beobachten waren. 

(a) Abwälzung von Q u a l i f i z i e r u n g s a u f w a n d auf d i e A r b e i t s g r u p p e 
bzw. d i e Arbeitskräfte s e l b s t . D i e s e S t r a t e g i e v a r i a n t e b e s t e h t 
im w e s e n t l i c h e n d a r i n , Q u a l i f i z i e r u n g durch " l e a r n i n g by d o i n g " 
zu e r r e i c h e n . B e i der Einführung der von uns u n t e r s u c h t e n neuen 
A r b e i t s f o r m e n i s t d i e s e Form der Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g am w e i 
t e s t e n v e r b r e i t e t . Das V e r f a h r e n b e s t e h t entweder d a r i n , daß neu 
r e k r u t i e r t e und u n q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte e r f a h r e n e n Stamm-
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kräften zugeordnet werden, d i e d i e s e dann a n l e r n e n müssen. Die 
Stammarbeitskräfte haben aber weder E r f a h r u n g e n und Fähigkeiten 
a l s A u s b i l d e r , noch werden s i e dafür h o n o r i e r t ; i h r zusätzlicher 
Aufwand führt v i e l f a c h z u höheren B e l a s t u n g e n b e i der A r b e i t und 
zu Störungen des A r b e i t s p r o z e s s e s . Oder aber d i e Arbeitskräfte 
werden b e i minimalem Unterweisungsaufwand durch d i e u n t e r e n Vor
g e s e t z t e n s u k z e s s i v e an mehreren Arbeitsplätzen i n einem A r b e i t s 
prozeß e i n g e s e t z t , b i s s i e s e l b s t " b r e i t e r e " Q u a l i f i k a t i o n e n e r 
worben haben. D i e s e Form d e r Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g wählt der 
B e t r i e b i n s b e s o n d e r e dann, wenn e r das Leistungsvermögen d e r A r 
beitskräfte auf r e l a t i v n i e d r i g e m Niveau b r e i t e r a b f r a g e n und 
den A r b e i t s e i n s a t z durch Umsetzungsmöglichkeiten f l e x i b e l h a l t e n 
w i l l . D ies g e l i n g t dem B e t r i e b i n der R e g e l aber n u r , wenn e r auf 
bestehende Überschußqualifikationen (im a l l g e m e i n e n branchen
fremde oder h a n d w e r k l i c h e Q u a l i f i k a t i o n e n ) der Arbeitskräfte z u 
rückgreifen kann. 

(b) E r s e t z u n g von Q u a l i f i z i e r u n g durch S e l e k t i o n . S e l e k t i o n war 
immer zu beobachten, wenn durch E r r i c h t u n g p a r a l l e l a n g e o r d n e t e r 
Einzelarbeitsplätze, durch E n t k o p p e l u n g von Fließarbeitsplätzen 
oder im Rahmen t e c h n i s c h e r Lösungen höhere Q u a l i f i k a t i o n s - oder 
L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n an d i e Arbeitskräfte g e s t e l l t werden. I n 
d i e s e n Fällen wählt der B e t r i e b g e z i e l t q u a l i f i z i e r t e r e oder e r 
f a h r e n e r e Arbeitskräfte aus dem u m g e s t e l l t e n Arbeitsprozeß oder 
anderen A r b e i t s b e r e i c h e n aus. Die s e S t r a t e g i e v a r i a n t e s t e h t i n 
de r R e g e l u n t e r d e r Bedingung, daß der B e t r i e b i n den A r b e i t s p r o 
z e s s e n Überschußqualifikationen bereithält, d i e n o r m a l e r w e i s e 
n i c h t g e n u t z t werden. Die n e g a t i v s e l e k t i o n i e r t e n Arbeitskräfte 
werden dann überwiegend an v e r g l e i c h s w e i s e s c h l e c h t e r e n A r b e i t s 
plätzen e i n g e s e t z t bzw. f r e i g e s e t z t . 

( c ) A n f o r d e r u n g s d i f f e r e n z i e r u n g und p o l a r i s i e r t e r E i n s a t z . B e i 
d i e s e r S t r a t e g i e v a r i a n t e werden d i e A r b e i t s i n h a l t e nur an be
stimmten Arbeitsplätzen e r w e i t e r t und a n g e r e i c h e r t , denen dann 
s y s t e m a t i s c h Arbeitsplätze m i t s e h r schmalen A r b e i t s i n h a l t e n und 
Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n zugeordnet werden; auch h i e r n u t z t 
d e r B e t r i e b g e z i e l t vorhandene Q u a l i f i k a t i o n e n im Arbeitsprozeß. 
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Diese S t r a t e g i e v a r i a n t e i s t eng m i t p o l a r i s i e r t e m A r b e i t s e i n s a t z 
verknüpft, b e i dem e i n e s t a b i l e Kerngruppe m i t e i n e r f l e x i b e l 
e i n - und umsetzbaren Randgruppe k o m b i n i e r t w i r d ( G r u p p e n a r b e i t 
oder veränderter E i n s a t z an Fließarbeitsplätzen). 

(d) B e i s y s t e m a t i s c h e r Erzeugung prozeß- und b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n k o n z e n t r i e r t s i c h der I n h a l t d e r v e r m i t t e l 
t e n Q u a l i f i k a t i o n e n eng auf d i e i n den A r b e i t s p r o z e s s e n g e s t e l l 
t e n A nforderungen. Aufwendigere Formen der A n l e r n u n g ( z . B . durch 
d i e Nutzung von L e h r w e r k s t a t t , p r o f e s s i o n e l l e n A u s b i l d e r n , L e r n 
programmen und L e r n k o n t r o l l e n , höherer A n l e r n d a u e r ) führt der 
B e t r i e b aber nur d u r c h , wenn s e h r hohe Qualitäts- und L e i s t u n g s 
normen b e s t e h e n , d i e ohne s y s t e m a t i s c h e s T r a i n i n g n i c h t e r r e i c h t 
werden können. Das Schwergewicht d e r An l e r n u n g l i e g t a b er auch 
h i e r neben d e r V e r m i t t l u n g prozeß- und p r o d u k t s p e z i f i s c h e r Grund
k e n n t n i s s e und - f e r t i g k e i t e n ( z . B . Löten) i n e r s t e r L i n i e a u f 
dem T e m p o t r a i n i n g und dem " G e n a u i g k e i t s " - T r a i n i n g (Aufmerksam
k e i t s l e i s t u n g z u r F e h l e r e r k e n n u n g ) . 

M i t d i e s e n S t r a t e g i e n d e r Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s s u n g e n s i n d f o l g e n 
de Auswirkungen auf d i e Arbeitskräfte verbunden: s u b j e k t i v e 
Leistungsüberforderung; p s y c h i s c h - n e r v l i c h e B e l a s t u n g e n und L e i 
s t u n g s d r u c k ('in der E i n a r b e i t u n g s z e i t auf d i e L e i s t u n g s n o r m kom
men") ; s o z i a l e K o n f l i k t e i n Gruppen und erhöhte B e l a s t u n g e n durch 
Abwälzung von Q u a l i f i z i e r u n g s l e i s t u n g e n a u f A r b e i t s g r u p p e n bzw. 
e r f a h r e n e r e Arbeitskräfte; Gruppenegoismus und E n t s o l i d a r i s i e r u n g 
b e i p o l a r i s i e r t e m E i n s a t z , wobei d i e Randgruppen zudem einem 
erhöhten Beschäftigungsrisiko a u s g e s e t z t s i n d ; Empfindung "sub
j e k t i v e n Versagens". 

S e l b s t d o r t , wo über s y s t e m a t i s c h e r e A n l e r n v e r f a h r e n b e g r e n z t e 
Q u a l i f i k a t i o n e n v e r m i t t e l t werden, b l e i b e n s i e im R e p r o d u k t i o n s 
i n t e r e s s e der Arbeitskräfte a m b i v a l e n t . Da s i c h s o l c h e prozeß-
und b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n auf dem A r b e i t s m a r k t 
n i c h t ohne w e i t e r e s t r a n s f e r i e r e n l a s s e n , können s i e nur im Be
t r i e b zu einem - im a l l g e m e i n e n aber s e h r b e g r e n z t e n - b e t r i e b 
l i c h e n A u f s t i e g (Zugang z u r b e t r i e b l i c h e n Stammbelegschaft) ge-
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n u t z t werden. B e t r i e b s s p e z i f i s c h e Q u a l i f i z i e r u n g b e l e g t j e d o c h 
Beschäftigungsalternativen m i t einem sehr hohen R i s i k o . 

(3) D e f i z i e n z e n e n t s t e h e n auch d a d u r c h , daß durch d i e Entlohnungs 
grundsätze p o t e n t i e l l e E f f e k t e für v e r b e s s e r t e R e p r o d u k t i o n s v o r 
aussetzungen der Arbeitskräfte b l o c k i e r t oder i n der A r b e i t s f o r m 
e i n g e s c h l o s s e n e D i s k r e p a n z e n oder Disparitäten verschärft werden. 

Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß zwischen den u n t e r s c h i e d l i c h e n 
neuen A r b e i t s f o r m e n und Entlohnungsgrundsätzen k e i n e zwingende 
Verknüpfung b e s t e h t . G r u p p e n a r b e i t war sowohl m i t Gruppenent
lohnung (Gruppenakkord, Gruppenprämienlohn) wie mit E i n z e l e n t 
lohnung ( E i n z e l a k k o r d , Z e i t l o h n ) verknüpft; das g l e i c h e g i l t für 
d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen und e n t k o p p e l t e n Fließ
arbeitsplätzen - auch h i e r f a n d sowohl Gruppenakkord wie E i n z e l 
a k kord Anwendung. 

Die v e r s c h i e d e n e n Kombinationen zwischen Entlohnungsgrundsätzen 
und neuen A r b e i t s f o r m e n s i n d i n e r s t e r L i n i e über b e t r i e b l i c h e 
I n t e r e s s e n zu erklären, d i e i n u n t e r s c h i e d l i c h e n Zusammenhängen 
zwischen Nutzungs- und E n t l o h n u n g s s t r a t e g i e n zum Ausdruck kommen. 
I n e i n i g e n Fällen s e t z t d e r B e t r i e b g e z i e l t Entlohnungsgrundsätze 
a l s S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t d e r L e i s t u n g s a b f r a g e e i n ; i n anderen 
Fällen dagegen l i e g t es im b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e , d i e über 
neue A r b e i t s f o r m e n veränderte L e i s t u n g a b f r a g e möglichst unab
hängig von der Entlohnung zu h a l t e n . D i e s e s t r a t e g i s c h e n Grund
r i c h t u n g e n e n t s c h e i d e n w e s e n t l i c h über d i e Auswirkungen, d i e 
u n t e r s c h i e d l i c h e Entlohnungsgrundsätze i n Verbindung m i t neuen 
A r b e i t s f o r m e n auf d i e Arbeitskräfte haben. 

Wird gruppenbezogene L e i s t u n g s e n t l o h n u n g (Gruppenprämienlohn 
oder Gruppenakkord) a l s S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t der K o o p e r a t i o n s 
l e i s t u n g e i n g e s e t z t , so s i n d damit durchweg verschärfte L e i s t u n g s 
k o n k u r r e n z zwischen den Arbeitskräften und erhöhter L e i s t u n g s 
druck i n den Gruppen verbunden. P o s i t i v e K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n 
können s i c h im I n t e r e s s e der Arbeitskräfte nur aufbauen, wenn 
d i e s e das Lohn-Leistungs-Verhältnis i n d i v i d u e l l b e e i n f l u s s e n 
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und L o h n u n t e r s c h i e d e d u r c h i n f o r m e l l e Absprachen oder 
Lohnabrechnungsformen a u s g l e i c h e n können. 

S e t z t der B e t r i e b dagegen " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d a l s Steuerungs
i n s t r u m e n t b e i der i s o l i e r t e n A b f r a g e d e r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l 
l e i s t u n g e i n , so haben d i e Arbeitskräfte zwar d i e Möglichkeit, 
den V e r d i e n s t g r a d i n d i v i d u e l l zu b e e i n f l u s s e n , l a u f e n aber g l e i c h 
z e i t i g G e f a h r , s i c h im eigenen V e r d i e n s t i n t e r e s s e zu überfordern; 
auch h i e r e n t s t e h e n s o z i a l e K o n f l i k t e . Die L e i s t u n g s k o n t r o l l e 
durch V o r g e s e t z t e w i r d hingegen kaum v e r r i n g e r t . 

V e r f o l g e n d i e B e t r i e b e umgekehrt das I n t e r e s s e , d i e Nutzung der 
K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g oder d i e b r e i t e r e Ausschöpfung der i n d i v i 
d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g von der Entlohnung ( G r u n d s a t z und Methode) 
unabhängig zu h a l t e n ( d i e Einflüsse zu n e u t r a l i s i e r e n ) - etwa 
i n Form s t a n d a r d i s i e r t e r ( " e i n g e f r o r e n e r " ) Gruppen- oder E i n z e l 
akkordlöhne -, so s t e h t verstärkter K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g , g e s t i e 
gener L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g und Leistungsintensität b e i den A r 
beitskräften k e i n M e h r v e r d i e n s t gegenüber. Grundsätzlich kommt 
das I n t e r e s s e d e r B e t r i e b e , d i e erhöhte L e i s t u n g s a b f r a g e im A r 
beitsprozeß g r a t i f i k a t i o n s n e u t r a l zu h a l t e n , auch d a r i n zum Aus
d r u c k , daß d i e Arbeitskräfte b e i der Einführung neuer A r b e i t s 
formen, m i t denen höhere Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s a n f o r d e 
rungen verbunden s i n d , i n d e r Regel n i c h t i n e i n e höhere Lohn
gruppe e i n g r u p p i e r t werden. 

(4) D e f i z i e n z e n b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen e n t s t e h e n 
schließlich auch durch d i e unverändert a u f r e c h t e r h a l t e n e n F o r 
men b e t r i e b l i c h e r H i e r a r c h i e . I n den m e i s t e n Fällen b l i e b d i e 
R o l l e der u n t e r e n V o r g e s e t z t e n auch nach Einführung neuer A r 
b e i t s f o r m e n unverändert. Den S l o g a n , d i e Einführung neuer A r b e i t s 
formen s e i a l s Humanisierung gegen das u n t e r e Management anzu
sehen, können w i r a u f g r u n d u n s e r e r Befunde n i c h t bestätigen. 

D e f i z i e n z e n e n t s t e h e n e i n e r s e i t s d a d urch, daß E f f e k t e , d i e vom 
B e t r i e b m i t G r u p p e n a r b e i t und verändertem A r b e i t s e i n s a t z an 
Fließarbeitsplätzen i n t e n d i e r t werden, wie höhere E i g e n d i s p o s i -
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t i o n und S e l b s t s t e u e r u n g , durch t r a d i t i o n e l l e E i n g r i f f e d e r un
t e r e n V o r g e s e t z t e n i n den A r b e i t s e i n s a t z b l o c k i e r t werden. Das 
g l e i c h e g i l t b e i Einzelarbeitsplätzen und e n t k o p p e l t e n Fließar
beitsplätzen dann, wenn d i e i n d i v i d u e l l e E i n z e l l e i s t u n g n i c h t 
über den Lohn g e s t e u e r t w i r d ; h i e r üben d i e u n t e r e n V o r g e s e t z t e n 
- au f g r u n d i h r e r Verantwortung für d i e v o r g e s c h r i e b e n e n Produk
tio n s n o r m e n (Stückzahlen) - entsprechenden Druck auf d i e A r b e i t s 
kräfte aus und b l o c k i e r e n damit Möglichkeiten höherer z e i t l i c h e r 
D i s p o s i t i o n sowie d i e b e s s e r e Wahrnehmung persönlicher V e r t e i l -
z e i t e n und i n f o r m e l l e r Pausen. A n d e r e r s e i t s w i r d u n t e r d i e s e n Be
dingungen auch d i e Aufgabe der V o r g e s e t z t e n e r s c h w e r t ; d i e s g i l t 
z.B. für e n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze, wo d i e u n t e r e n Vorge
s e t z t e n verschärft d a r a u f a c h t e n müssen, daß durch l e e r g e a r b e i t e 
t e P u f f e r k e i n e Stillstände e i n t r e t e n . Aber auch neue, zusätzlich 
w i c h t i g e Aufgaben i n neuen A r b e i t s f o r m e n werden n i c h t wahrgenom
men ( z . B . e r w e i t e r t e I n f o r m a t i o n ) . T r a d i t i o n e l l e V e r h a l t e n s w e i s e n 
d e r V o r g e s e t z t e n ("Führungsstil") b l e i b e n b e s t e h e n . 

Die E n t w i c k l u n g neuer P a r t i z i p a t i o n s f o r m e n , d i e nur i n einem F a l l 
zu beobachten waren ( E i n r i c h t u n g e n von G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n ) , 
b l i e b e n schon i n den Ansätzen s t e c k e n , da s i e - u n t e r anderem -
mi t d e r unverändert t r a d i t i o n e l l e n R o l l e d e r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n 
n i c h t v e r e i n b a r waren. 
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K a p i t e l I I I 

U m s t e l l u n g s p r o z e s s e b e i der G e s t a l t u n g neuer A r b e i t s f o r m e n 

Federführung: H e i n e r Stück 
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A. P r o b l e m d e f i n i t i o n e n und Ko n z e p t i o n e n des Managements b e i 
U m s t e l l u n g s p r o z e s s e n 

1. Ausgangspunkte 

I n diesem K a p i t e l werden E n t w i c k l u n g und Einführung neuer A r b e i t s 
formen aus der ( s u b j e k t i v e n ) S i c h t des Managements d a r g e s t e l l t . 
Das Vorgehen b e i der U m s t e l l u n g s e l b e r i s t nach der A r t der P r o 
b l e m s t e l l u n g , d e r z u g r u n d e l i e g e n d e n K o n z e p t i o n und d e r a n v i s i e r 
t e n Form d e r Maßnahme prägend für d i e Auswirkungen der i n s t a l 
l i e r t e n Maßnahme sowohl für d i e B e t r i e b e wie für d i e A r b e i t s 
kräfte. B e r e i t s h i e r e n t s c h e i d e t s i c h , ob und i n w i e w e i t d i e we
s e n t l i c h e n Rahmenbedingungen für neue A r b e i t s f o r m e n berücksich
t i g t und e v t l . durch f l a n k i e r e n d e Maßnahmen beeinflußt werden; 
f e r n e r , i n w i e w e i t von v o r n h e r e i n Akzeptanz durch d i e Arbeitskräf
t e h e r g e s t e l l t w i r d . Die B e t e i l i g u n g des B e t r i e b s r a t s am U m s t e l 
lungsprozeß w i r d gesondert b e h a n d e l t ( v g l . K a p . I V ) . 

Ausgangspunkt für Veränderungsmaßnahmen s i n d b e t r i e b l i c h e P r o 
bleme, d i e vom Management wahrgenommen und auf bestimmte Weise 
d e f i n i e r t werden. M i t der P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 
werden b e r e i t s d i e Dimensionen s t r u k t u r i e r t , i n denen vom Manage
ment e i n e Problemlösungs " p o l i t i k " e n t w i c k e l t w i r d ; es l a s s e n 
s i c h d a r a u f aufbauend t y p i s c h e U m s t e l l u n g s p r o z e s s e u n t e r s c h e i d e n . 

(1) Die S t r u k t u r der P r o b l e m d e f i n i t i o n w i r d durch mehrere F a k t o 
r e n bestimmt, d i e auf Handlungsbedingungen des Managements v e r 
weisen : 

o A r t und Relevanz der Probleme für den B e t r i e b ( p u n k t u e l l e , 
a k u t e , b e g r e n z t e Probleme; den ganzen B e t r i e b b e t r e f f e n d e , 
übergreifende Pr o b l e m e ) ; 

1) Die Gründe für d i e gesonderte Behandlung s i n d i n K a p i t e l IV 
A b s c h n i t t B.1. d a r g e l e g t . Die g e t r e n n t e Behandlung zerreißt 
d i e D a r s t e l l u n g n i c h t , da Betriebsräte kaum i n den U m s t e l 
lungsprozeß e i n g e s c h a l t e t waren und i n diesem Zusammenhang 
primär immanente Probleme der B e t r i e b s r a t s a r b e i t zu a n a l y 
s i e r e n s i n d , w eniger i h r e E i n s c h a l t u n g s e l b e r . 
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o f u n k t i o n a l e und h i e r a r c h i s c h e S t e l l u n g d e r B e t r i e b s i n s t a n z e n , 
d i e b e t r i e b l i c h e Probleme wahrnehmen und d e f i n i e r e n ; deren 
K e n n t n i s s e über M o d e l l e der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g ; 

o Verfügbarkeit des B e t r i e b e s über i n t e r n e s und/oder e x t e r n e s 
E x p e r t e n w i s s e n m it Bezug auf A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g (Grad der 
K o n z e p t u a l i s i e r u n g , S y s t e m a t i k des Vorgehens e t c . ) ; 

o E x i s t e n z von g e n e r e l l e n oder s p e z i e l l e n "Konzepten" oder 
" U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e n " (Aufbau "autonomer Gruppen" oder 
ähnliches); 

o g e n e r e l l e Rahmenbedingungen (ökonomische Möglichkeiten, be
t r i e b l i c h e R e s s o u r c e n ) . 

(2) Das d i e Veränderung i n i t i i e r e n d e Management (bzw. bestimmte 
Gruppen oder Ebenen) s t r u k t u r i e r t i n diesem Rahmen m i t s e i n e r 
P r o b l e m d e f i n i t i o n und - s o w e i t vorhanden - der K o n z e p t i o n ("Un
t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " , Konzept der A r b e i t s g e s t a l t u n g e t c . ) , 
d i e e i n e r U m s t e l l u n g zugrunde g e l e g t w i r d , auch d i e Dimensionen, 
i n denen Problemlösungen bzw. Z i e l e und Formen d e r A r b e i t s g e s t a l 
tung e n t w i c k e l t werden: E n t s p r e c h e n d den Möglichkeiten oder Be
grenzungen durch Handlungsbedingungen und Ressourcen s i n d funk
t i o n a l und h i e r a r c h i s c h u n t e r s c h i e d l i c h e B e t r i e b s i n s t a n z e n i n 
d i e E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n e i n g e s c h a l t e t und d i e Haupt
akzente d e r Lösungsmöglichkeiten f i x i e r t . Dadurch w i r d d i e Vor
gehensweise bzw. der Umstellungsprozeß s e l b s t i n hohem Maße ge
prägt . 

(3) Aus dem Zusammenhang von P r o b l e m d e f i n i t i o n und K o n z e p t i o n 
des Managements und den Problemlösungs"politiken" für e i n z e l n e 
Maßnahmen ergeben s i c h u n t e r s c h i e d l i c h e Typen von U m s t e l l u n g s 
p r o z e s s e n . Folgende U m s t e l l u n g s t y p e n ließen s i c h anhand des 
M a t e r i a l s u n t e r s c h e i d e n : 

o s y s t e m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g (Typ I ) , 

o p r a g m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g (Typ I I ) , 

o Veränderungen i n k l e i n e n S c h r i t t e n (Typ I I I ) . 
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D i e U m s t e l l u n g s p r o z e s s e u n t e r s c h e i d e n s i c h f o r m a l nach Merkmalen 
wie d e r G l i e d e r u n g der U m s t e l l u n g nach Phasen; der B e t e i l i g u n g 
f u n k t i o n a l und h i e r a r c h i s c h u n t e r s c h i e d l i c h e r Managementgruppen; 
de r A r t der Durchführung und E v a l u a t i o n d e r M a ß n a h m e n . 

2. P r o b l e m d e f i n i t i o n , K o n z e p t i o n und Vorgehensweise des Manage
ments 

(1) S y s t e m a t i s c h e P r o b l e m d e f i n i t i o n e n des Managements e r f o l g e n , 
wenn b e t r i e b l i c h e Probleme e i n e hohe Relevanz b e s i t z e n (für den 
g e s a m t b e t r i e b l i c h e n Prozeß s t r a t e g i s c h e r P r o d u k t i o n s b e r e i c h be
t r o f f e n ; Aufnahme neuer P r o d u k t e ; r e l a t i v hohe I n v e s t i t i o n e n ; 
a n g e s t r e b t e r M o d e l l c h a r a k t e r m it Außendarstellung u.ä.); wenn 
e i n e über den s p e z i f i s c h e n P r o b l e m b e r e i c h hinausgehende gene
r e l l e b e t r i e b l i c h e Problemlösung a n g e s t r e b t w i r d ; wenn das obere 

1) H.Kern und M.Schumann u n t e r s c h e i d e n i n i h r e r Untersuchung 
von t e c h n i s c h e n Umstellungen 5 Typen t e c h n i s c h e r Neuerungen: 
Typ 1: K o n s t r u k t i o n und F e r t i g u n g e i n e r neuen t e c h n i s c h e n 
A nlage im u m s t e l l e n d e n B e t r i e b ; Typ 2: Anpassung e i n e r v o r 
handenen K o n s t r u k t i o n - mit vorangehender v e r f a h r e n s t e c h n i 
s c h e r E n t w i c k l u n g ( K o n s t r u k t i o n und F e r t i g u n g d e r neuen An
l a g e durch Fremdfirma - i n K o o p e r a t i o n m it dem u m s t e l l e n d e n 
B e t r i e b ) ; Typ 3: Anpassung e i n e r vorhandenen K o n s t r u k t i o n -
ohne vorangehende v e r f a h r e n s t e c h n i s c h e E n t w i c k l u n g (Kon
s t r u k t i o n und F e r t i g u n g d e r neuen Anlage durch Fremdfirma -
i n K o o p e r a t i o n m i t dem u m s t e l l e n d e n B e t r i e b ) ; Typ 4: d i r e k 
t e Übernahme e i n e r vorgegebenen K o n s t r u k t i o n ( F e r t i g u n g d e r 
neuen Anlage durch F r e m d f i r m a ) ; Typ 5: Detailveränderungen. 
V g l . H.Kern, M.Schumann: Der s o z i a l e Prozeß b e i t e c h n i s c h e n 
U m s t e l l u n g e n , F r a n k f u r t 1972, Tab. 2, S.20/21. Diese Typo
l o g i e " t e c h n i s c h e r Neuerungen" i s t am Verhältnis von E n t 
w i c k l u n g , K o n s t r u k t i o n , F e r t i g u n g , Montage und Erprobung 
von neuen t e c h n i s c h e n Anlagen, der u n t e r s c h i e d l i c h e n Übernah
me d i e s e r F u n k t i o n e n durch Fremdfirma und u m s t e l l e n d e n Be
t r i e b sowie am p h a s e n s p e z i f i s c h e n A b l a u f des U m s t e l l u n g s p r o 
z e s s e s o r i e n t i e r t . - Dagegen wurde d i e h i e r v o r g e s t e l l t e 
T y p o l o g i e von U m s t e l l u n g s p r o z e s s e n , d i e s i c h i n e r s t e r L i n i e 
auf d i e G e s t a l t u n g neuer A r b e i t s f o r m e n r i c h t e t , aus dem 
Zusammenhang von P r o b l e m d e f l i n i t i o n und Problemlösungspoli
t i k des Managements - sowie den daraus s i c h ergebenden z e i t 
l i c h e n und f u n k t i o n a l e n G l i e d e r u n g e n im A b l a u f d e r Umstel
lungen - e n t w i c k e l t . 
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Managementaus e i n e r abgehobenen S i c h t w e i s e Probleme d e f i n i e r t 
und a l l g e m e i n e K o n z e p t i o n e n e n t w i c k e l t ; wenn der B e t r i e b über 
i n t e r n e s und/oder e x t e r n e s E x p e r t e n w i s s e n für d i e E n t w i c k l u n g 
von Problemlösungspolitiken verfügt und - n i c h t z u l e t z t - d i e 
ökonomischen Bedingungen und d i e b e t r i e b l i c h e n Ressourcen e i n e 
s y s t e m a t i s c h e Einlösung möglich e r s c h e i n e n l a s s e n . W e i t e r h i n z e i 
t e s i c h , daß das obere Management s i c h b e i P r o b l e m d e f i n i t i o n e n 
auf ( e x t e r n e ) M o d e l l e der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g e x p l i z i t b e z i e h t 
und m it der Suche nach g e n e r e l l e n Problemlösungen a l l g e m e i n e Kon 
z e p t i o n e n e n t w i c k e l t (oder d i e " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " i n v o r 
handene Ko n z e p t i o n e n e i n o r d n e t ) , m it denen den planenden Be
t r i e b s i n s t a n z e n d i e R i c h t u n g der Problemlösung vorgegeben w i r d . 

In den u n t e r s u c h t e n Fällen konnten o f f e n e und g e s c h l o s s e n e Kon
z e p t i o n e n ("Unternehmensphilosophien", P o l i t i k e n d e r A r b e i t s g e 
s t a l t u n g ) des Managements u n t e r s c h i e d e n werden. 

Mi t g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t i o n e n werden M o d e l l e d e r A r b e i t s s t r u k 
t u r i e r u n g e n t w i c k e l t , d i e n i c h t nur a l l g e m e i n auf b e t r i e b l i c h e 
A r b e i t s g e s t a l t u n g , sondern b e r e i t s s p e z i f i s c h auf d i e a n g e s t r e b 
t e A r b e i t s f o r m bezogene Z i e l s e t z u n g e n e n t h a l t e n . Dabei werden 
n i c h t nur M o d e l l e " s i c h s e l b s t s t e u e r n d e r G r u p p e n " ( B e t r i e b A) 
oder " m o t i v i e r e n d e r und kommunikativer A r b e i t s s y s t e m e " ( B e t r i e b 
B ) a u f g e s t e l l t , d i e e i n z e l n e A r b e i t s p r o z e s s e übergreifende Orga
n i s a t i o n s p r i n z i p i e n b e i n h a l t e n , sondern mit g e s c h l o s s e n e n Konzep 
t i o n e n g i b t d i e W e r k s l e i t u n g den P l a n u n g s i n s t a n z e n s p e z i f i s c h e 
Z i e l s e t z u n g e n und Instr u m e n t e der Umsetzung b e r e i t s d e t a i l l i e r t 
v o r . 

M i t o f f e n e n K o n z e p t i o n e n werden a l l g e m e i n e b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t 
zungen f o r m u l i e r t - i n unseren Fällen: Auflösung von Fließarbeit 
a l s a l l g e m e i n e G e s t a l t u n g s t e n d e n z ( B e t r i e b G); grundsätzliche 
R i c h t l i n i e n , b e i E r s a t z - oder E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n neue A r 
b e i t s s t r u k t u r e n , s o f e r n f e r t i g u n g s t e c h n i s c h und f e r t i g u n g s w i r t 
s c h a f t l i c h v e r t r e t b a r , zu e n t w i c k e l n ( B e t r i e b E I ) . 
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Die O f f e n h e i t oder G e s c h l o s s e n h e i t s o l c h e r a l l g e m e i n e n Konzep
t i o n e n z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g h i n g i n den u n t e r s u c h t e n Fäl
l e n auch davon ab, ob d i e W e r k s l e i t u n g s i c h auf e x t e r n e Exper
t e n stützte, d i e der E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n bestimmte 
T h e o r i e n zugrunde l e g t e n ( M o t i v a t i o n s - und S y s t e m t h e o r i e n i n den 
B e t r i e b e n A und B ) , oder ob d i e W e r k s l e i t u n g i n t e r n e E x p e r t e n 
des B e t r i e b e s mit der Planung neuer A r b e i t s f o r m e n b e a u f t r a g t e , 
d i e nach anderen, n i c h t a u f neue A r b e i t s f o r m e n bezogenen, a l l 
gemeinen b e t r i e b l i c h e n R i c h t l i n i e n Maßnahmen mit M o d e l l c h a r a k 
t e r e n t w i c k e l n s o l l t e n ( B e t r i e b e E I und G). 

Geschlossene K o n z e p t i o n e n b i n d e n d i e B e t r i e b s i n s t a n z e n , d i e an 
der Planung und Durchführung b e t e i l i g t s i n d , mehr a l s o f f e n e 
K o n z e p t i o n e n , d i e den P l a n u n g s i n s t a n z e n im Rahmen der im B e t r i e b 
üblichen E n t s c h e i d u n g s p a r a m e t e r zunächst d i e eigenständige E n t 
w i c k l u n g von P l a n u n g s a l t e r n a t i v e n ermöglichen. 

Die Vorgehensweisen b e i d e r U m s t e l l u n g werden i n den u n t e r s u c h 
t e n Fällen w e s e n t l i c h davon beeinflußt, ob den P l a n u n g s i n s t a n z e n 
vom oberen Management e i n e o f f e n e oder g e s c h l o s s e n e K o n z e p t i o n 
vorgegeben w i r d . 

Auf d e r B a s i s d i e s e r s y s t e m a t i s c h e n Vorgehensweisen e r f o l g t v i e l 
f a c h e i n e k l a r e f u n k t i o n a l e und z e i t l i c h e G l i e d e r u n g des Vor
gehens b e i der U m s t e l l u n g . 

(2) A l s eher p r a g m a t i s c h e P r o b l e m d e f i n i t i o n e n b e t r a c h t e n w i r 
je n e Fälle, i n denen das p r o d u k t i o n s n a h e m i t t l e r e Management 
Probleme t h e m a t i s i e r t , d i e s i c h auf b e g r e n z t e Aspekte des A r b e i t s 
p r o z e s s e s und des P e r s o n a l e i n s a t z e s u n m i t t e l b a r b e z i e h e n . Für 
s p e z i f i s c h e P r o b l e m b e r e i c h e werden d a b e i Problemlösungen ange
s t r e b t , d i e n i c h t notwendig a u f andere B e r e i c h e ausgedehnt wer
den s o l l e n . Das m i t t l e r e Management s e t z t d a b e i i n s e i n e r auf 
u n m i t t e l b a r e Lösungen ohne Übertragungsabsicht bezogenen S i c h t 
w e i s e aber Z i e l e , d i e auch Merkmale neuer A r b e i t s f o r m e n a u f g r e i f e n . 
Entsprechende Veränderungsmaßnahmen e r f o l g e n auch dann, wenn i n 
t e r n e s und/oder e x t e r n e s E x p e r t e n w i s s e n n i c h t verfügbar i s t 
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und wenn d i e ökonomischen Möglichkeiten und b e t r i e b l i c h e n Res
so u r c e n - so b e i Zweigwerken ohne t e c h n i s c h e Stäbe bzw. "Exper
t e n " - e i n e s y s t e m a t i s c h e Planung neuer A r b e i t s f o r m e n a u s s c h l i e 
ßen. Das m i t t l e r e Management o r i e n t i e r t s i c h an gängigen, ihm 
eher zufällig bekannt gewordenen Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen 
- wie M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit ( B e t r i e b H ) , Einführung 
von E i n z e l a r b e i t ( B e t r i e b F) - b e i der Suche nach s p e z i f i s c h e n 
Problemlösungen a l l e n f a l l s i m p l i z i t . M i t eigenen Lösungsansätzen 
und E r f a h r u n g s w e r t e n w i r d s t u f e n w e i s e b e t r i e b s i n t e r n e s Know-how 
im B e r e i c h der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g auf e m p i r i s c h - p r a g m a t i s c h e 
Weise a u f g e b a u t . 

Im Vorgehen l e g t s i c h das Management n i c h t auf bestimmte a r b e i t s 
o r g a n i s a t o r i s c h e Formen " k o n z e p t i o n e l l " f e s t , sondern führt d i e 
Maßnahmen eher " t e n t a t i v " , d . h . d u rch s u k z e s s i v e , v e r s u c h s w e i s e 
Annäherung an e i n e n n i c h t endgültig v o r f i x i e r t e n Endzustand d u r c h . 
" K o n z e p t i o n e n " im engeren Sinne f e h l e n , so daß s i c h h i e r e i n e r 
s e i t s hohe Anpassungsmöglichkeiten an b e t r i e b s s p e z i f i s c h e P r o 
bleme ergeben, a n d e r e r s e i t s aber auch w e s e n t l i c h e K r i t e r i e n neu
e r A r b e i t s f o r m e n s y s t e m a t i s c h unberücksicht b l e i b e n . 

I n i t i i e r u n g , Planung und Durchführung d e r Maßnahmen l i e g e n w e i t 
gehend i n der Hand des p r o d u k t i o n s n a h e n Managements. Damit i s t 
auch d i e z e i t l i c h e und f u n k t i o n a l e G l i e d e r u n g des U m s t e l l u n g s 
p r o z e s s e s s e l b e r n i c h t d e u t l i c h ausgeprägt. 

(3) Schließlich f i n d e n s i c h P r o b l e m d e f i n i t i o n e n m i t unsystema
t i s c h e m Bezug zu neuen A r b e i t s f o r m e n . S i e b e t r e f f e n eher punk
t u e l l e , eher akut p r o b l e m a t i s c h werdende, eher heterogene be
t r i e b l i c h e S i t u a t i o n e n . Die d a r a u f h i n a n g e s t r e b t e n U m s t e l l u n g e n 
b e z i e h e n s i c h auf b e g r e n z t e , s u k z e s s i v e und i n k l e i n e n S c h r i t t e n 
e r f o l g e n d e Veränderungen t e c h n i s c h e r S t r u k t u r e n ( B e t r i e b D) 
und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Formen ( B e t r i e b C ) . Die ökonomi
schen Möglichkeiten und b e t r i e b l i c h e n Ressourcen ( M i t t e l b e t r i e 
be ohne t e c h n i s c h e Stäbe bzw. mit neuen Formen der A r b e i t s g e 
s t a l t u n g v e r t r a u t e n E x p e r t e n ) schlossen i n den u n t e r s u c h t e n Fäl
l e n e i n e s y s t e m a t i s c h e P r o b l e m d e f i n i t i o n aus. E x t e r n e E x p e r t e n 
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können im a l l g e m e i n e n z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n n i c h t 
herangezogen werden. Auch f e h l e n d i e Res s o u r c e n , um auf empi
r i s c h - p r a g m a t i s c h e Weise nach und nach b e t r i e b s i n t e r n e s Know-how 
im B e r e i c h der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g aufzubauen. B e i e i n e r Be
t r i e b s s t r u k t u r m i t q u a n t i t a t i v knapp b e s e t z t e m m i t t l e r e m Manage
ment und hoher Z e n t r a l i s i e r u n g der En t s c h e i d u n g e n werden u n t e r 
s o l c h e n Bedingungen d i e Veränderungen durch d i e W e r k s l e i t u n g 
i n i t i i e r t und g e s t e u e r t . D i e s e r e a g i e r t auf heterogene Probleme, 
d i e k u r z f r i s t i g zu lösen s i n d , im Rahmen i h r e r Möglichkeiten m i t 
s p e z i f i s c h e n Lösungen. D i e b e t r i e b l i c h e n Ressourcen r e i c h e n n i c h t 
aus, um Kon z e p t i o n e n z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g zu e n t w i c k e l n . 
D i e Bezugnahme auf E i n z e l a s p e k t e neuer A r b e i t s f o r m e n v e r b i n d e t 
s i c h m i t e i n e r Vorgehensweise nach A r t des "muddling t h r o u g h " . 

Damit e n t f a l l e n auch z e i t l i c h e und f u n k t i o n a l e G l i e d e r u n g e n des 
Vorgehens b e i der U m s t e l l u n g . Wenn auch d i e allmähliche R e a l i 
s a t i o n von DetailVeränderungen e i n e G l i e d e r u n g nach U m s t e l l u n g s 
phasen ausschließt, l a s s e n s i c h - über e i n e n längeren Z e i t r a u m 
b e t r a c h t e t - E n t w i c k l u n g s s t a d i e n i n der Veränderung von P r o d u k t 
t e c h n i k und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n u n t e r s c h e i d e n . Der Bezug z u r A r 
b e i t s s t r u k t u r i e r u n g bzw. "neuen A r b e i t s f o r m e n " w i r d aber v i e l f a c h 
ex p o s t ausdrücklich h e r g e s t e l l t . 

D i e s e a b s t r a k t e n Zusammenhänge werden b e i der D a r s t e l l u n g der 
U m s t e l l u n g s t y p e n und der k o n k r e t e n U m s t e l l u n g s p r o z e s s e i n h a l t 
l i c h e n t f a l t e t . 
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B. U m s t e l l u n g s t y p I : S y s t e m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 

1. Der Umstellungsprozeß i n den Fällen s y s t e m a t i s c h e r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n und K o n z e p t i o n des Managements 

Anstöße z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n ergaben s i c h i n den 
u n t e r s u c h t e n Fällen aus Problemen d e r Produktqualität, der Auf
nahme neuer P r o d u k t e , der Kapazitätsausweitung und der Anpas
sung d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n an Stückzahlschwankungen und P r o 
d u k t w e c h s e l . Neben d i e s e n Problemen, d i e i n f a s t a l l e n Fällen 
vom Management angeführt werden, werden i n e i n z e l n e n Fällen a l s 
w e s e n t l i c h e Probleme zudem h e r a u s g e s t e l l t : d i e Auswirkungen von 
F e h l z e i t e n auf den P e r s o n a l e i n s a t z ( B e t r i e b G ) ; d i e Engpaß-Situa
t i o n e i n e s Montagebereichs im gesamten P r o d u k t i o n s a b l a u f (Be
t r i e b E I ) . 

D i e A r t und Weise, i n der das Management Probleme t h e m a t i s i e r t 
und d e f i n i e r t , i s t n i c h t n u r für d i e Z i e l s e t z u n g e i n e r U m s t e l 
l u n g von Bedeutung, sondern auch für deren A b l a u f . Beim U m s t e l 
l u n g s t y p I s u c h t , ausgehend von k o n k r e t e n b e t r i e b l i c h e n P r o b l e 
men, das obere Management nach g e n e r e l l e n Problemlösungen. Da
m i t werden a l l g e m e i n e M o d e l l e e n t w i c k e l t , d i e auf w e i t e r e A r 
b e i t s - und B e t r i e b s b e r e i c h e angewandt werden s o l l e n . Das obere 
Management b e z i e h t s i c h auf v o r l i e g e n d e M o d e l l e der A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g und n u t z t z u g l e i c h i n t e r n e s und e x t e r n e s E x p e r t e n w i s 
sen über A r b e i t s g e s t a l t u n g und I n d u s t r i a l E n g i n e e r i n g . M i t den 
a l l g e m e i n e n K o n z e p t i o n e n s o l l den b e t r i e b l i c h e n Umstellungen 
auch M o d e l l c h a r a k t e r v e r l i e h e n werden. 

Einschlägige M o d e l l e d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g werden d a b e i a u f 
genommen und b e t r i e b l i c h e n Gegebenheiten angepaßt. Die u n t e r 
s u c h t e n Fälle u n t e r s c h e i d e n s i c h nach e i n e r z e n t r a l e n Dimension: 

1) Die d e t a i l l i e r t e r e B e s c h r e i b u n g d e r e i n z e l n e n U m s t e l l u n g s 
p r o z e s s e f i n d e t s i c h u n t e r 2. - 5. i n diesem A b s c h n i t t . 
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der O f f e n h e i t oder G e s c h l o s s e n h e i t der "U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 
Für d i e Planung und Durchführung e i n e r U m s t e l l u n g i s t von z e n t r a 
l e r Bedeutung, ob das obere Management den P l a n u n g s i n s t a n z e n 
e i n e g e s c h l o s s e n e oder o f f e n e K o n z e p t i o n v o r g i b t . 

G e s c h l o s s e n e K o n z e p t i o n e n wurden von der W e r k s l e i t u n g d e r Be
t r i e b e A und B i n K o o p e r a t i o n m i t e x t e r n e n B e r a t e r n e n t w i c k e l t . 
Im B e t r i e b A wurden s y s t e m t h e o r e t i s c h e Annahmen z u r E n t w i c k l u n g 
e i n e s M o d e l l s "von s i c h s e l b s t s t e u e r n d e n Gruppen" aufgenommen. 
Im B e t r i e b B wurden m o t i v a t i o n s t h e o r e t i s c h e Annahmen z u r E n t 
w i c k l u n g e i n e s M o d e l l s von " f l e x i b l e n , m o t i v i e r e n d e n und kommu
n i k a t i v e n A r b e i t s s y s t e m e n " a u f g e g r i f f e n . 

Es werden n i c h t nur s o l c h e a l l g e m e i n e n O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n 
a u f g e s t e l l t , sondern m i t g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t i o n e n g i b t d i e 
W e r k s l e i t u n g den P l a n u n g s i n s t a n z e n b e r e i t s s p e z i f i s c h e Z i e l s e t 
zungen d e t a i l l i e r t v o r . I n unseren Fällen b e i s p i e l s w e i s e : Zusam
menfassung von P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n zu "Verbundgruppen" , Über
führung von E i n z e l - i n Gruppenprämienlohn ( B e t r i e b A ) ; der Auf
bau von " m o t i v i e r e n d e n und kommunikativen A r b e i t s s y s t e m e n " s i e h t 
b e r e i t s i n d er K o n z e p t i o n Methoden und Instrumente e i n e r begrenz 
t e n " A u f g a b e n v e r l a g e r u n g " von den M e i s t e r n auf Gruppensprecher 
v o r ( B e t r i e b B ) . B e i g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t i o n e n d e r A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g werden damit eigenständige Umsetzungsinstrumente ( z . B . 
neue Entlohnungsgrundsätze wie im B e t r i e b A) no t w e n d i g , um d i e 
K o n z e p t i o n - wenn auch i n eingeschränkter Form - an d i e b e t r i e b 
l i c h e n S t r u k t u r b e d i n g u n g e n anzupassen. Beim F e h l s c h l a g d e r e n t 
sprechenden Gestaltungsmaßnahmen s i n d s o l c h e K o n z e p t i o n e n i n s 
gesamt i n Frage g e s t e l l t (wie im B e t r i e b B ) . 

Offene K o n z e p t i o n e n e n t h a l t e n dagegen l e d i g l i c h a l l g e m e i n e be
t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g e n - i n unseren Fällen: Auflösung von 
Fließarbeit a l s a l l g e m e i n e G e s t a l t u n g s t e n d e n z ( B e t r i e b G); R i c h t 
l i n i e n , b e i E r s a t z - oder E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n n i c h t mehr 
d i e t r a d i t i o n e l l e B a n d o r g a n i s a t i o n aufzubauen, sondern möglichst 
neue A r b e i t s s t r u k t u r e n m i t M o d e l l c h a r a k t e r zu e n t w i c k e l n (Be
t r i e b E I ) . Damit werden den P l a n u n g s i n s t a n z e n b e i o f f e n e n Kon-
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zeptionen größere Möglichkeiten eingeräumt, eigenständig Pla
nungsmodelle zu entwickeln, als bei geschlossenen Konzeptionen 
der Arbeitsgestaltung. 

b) Planungsprozeß 

In a l l e n Fällen der systematischen Arbeitsstrukturierung werden -
meistens im Zusammenhang mit Kapazitätsausweitung und Aufnahme neuer Produkte - eigenständige Planungsprozesse notwendig. Diese werden von zuständigen, h i n s i c h t l i c h Arbeitsgestaltung kompeten
ten Abteilungen oder Stäben durchgeführt. 

Die Planungsinstanzen haben angesichts einer geschlossenen oder 
offenen Konzeption des oberen Managements unterschiedliche Mög
l i c h k e i t e n , alternative Arbeitsstrukturen zu entwickeln. 

Bei einer geschlossenen Konzeption von neuen Arbeitsstrukturen 
stehen die Planer vor einer doppelten Aufgabe: Sie müssen sich 
an der abgehobenen Zielsetzung orientieren, auch wenn s i e dieser 
i n h a l t l i c h mit Skepsis gegenüberstehen; zugleich müssen sie ein 
Modell entwickeln, das nach gegebenen und im Betrieb üblichen 
üblichen (betriebswirtschaftlichen) K r i t e r i e n E f f i z i e n z ver
s p r i c h t . Bei den untersuchten Fällen zeigte s i c h , daß die Lö
sung dieser widersprüchlichen Situation auch davon abhängt, wel
che Durchsetzungsfähigkeit bzw. Stellung i n der Hierarchie und 
Betriebsorganisation die Planungsinstanzen besitzen. 

Bei einer offenen Konzeption entwickeln die Planungsinstanzen 
im Rahmen der im Betrieb üblichen Entscheidungsparameter und 
Entscheidungsprozeduren zunächst eigenständig Planungsalternati
ven. Die Auswahl einer Alternative unterliegt den betrieblichen 
Entscheidungsprozeduren, kann also von der Planungsinstanz be
einflußt, aber nicht bestimmt werden. 

Die Einführung neuer Arbeitsstrukturen hängt auch vom syste
matischen Vorgehen während der Planungsphase ab: Mit der Ausar
beitung von Planungsalternativen und der Auswahl einer Alterna
t i v e werden bereits die Weichen für typische Einführungsprobleme 
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g e s t e l l t . I n d i e s e r H i n s i c h t u n t e r s c h e i d e n s i c h d i e u n t e r s u c h t e n 
Fälle im A b l a u f v . a. nach dem i n h a l t l i c h e n Schwerpunkt der Um
s t e l l u n g , d.h. danach, ob d i e Maßnahme grundlegende Änderungen 
der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r des P r o d u k t i o n s p r o z e s 
ses einschließt, oder ob im w e s e n t l i c h e n d i e A r b e i t s o r g a n i s a 
t i o n ohne grundlegende Änderung der F e r t i g u n g s t e c h n i k neu g e s t a l 
t e t w i r d . So schließen d i e Maßnahmen, d i e zwecks Kapazitätsaus
wei t u n g und Aufnahme neuer Produkte g e p l a n t und durchgeführt 
werden, i n unseren Fällen d i e E n t w i c k l u n g neuer t e c h n i s c h - o r g a 
n i s a t o r i s c h e r S t r u k t u r e n der P r o d u k t i o n s p r o z e s s e e i n ( B e t r i e b e 
A und E I ) . Vor der Einführung der neuen A r b e i t s s t r u k t u r s i n d 
zunächst f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e Probleme k o n s t r u k t i v zu lösen. 
Die U m stellungen werden v o r i h r e r R e a l i s a t i o n zudem nach be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n überprüft. Die Auswahl e i n e r 
P l a n u n g s a l t e r n a t i v e e r f o l g t im Rahmen f o r m a l i s i e r t e r und b e t r i e b s 
üblicher E n t s c h e i d u n g s p r o z e d u r e n . 

B e i den P l a n u n g s p r o z e s s e n , d i e an der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a n s e t 
zen und k e i n e grundlegenden Änderungen der F e r t i g u n g s t e c h n i k 
einschließen 1 ), kann aber d i e S i t u a t i o n a u f t r e t e n , daß k o n s t r u k 
t i v e Probleme, d i e aus der Aufnahme e i n e s neuen P r o d u k t s r e s u l 
t i e r e n , unterschätzt werden ( B e t r i e b B ) . 

Das b e t r i e b l i c h e Vorgehen b e i der Planung d e r neuen A r b e i t s o r 
g a n i s a t i o n u n t e r s c h e i d e t s i c h i n d i e s e n b e i d e n Fällen ( B e t r i e b e 
B und G) auch nach d e r B e t e i l i g u n g von ( i n t e r n e n / e x t e r n e n ) Be
r a t e r n . 

Im B e t r i e b G stimmen s i c h P r o d u k t i o n s l e i t u n g und P l a n u n g s a b t e i 
l u n g i n h a l t l i c h i n der K o n z e p t i o n i e r u n g d e r neuen A r b e i t s o r g a n i 
s a t i o n ab. Die i n t e r n e n E x p e r t e n des B e t r i e b e s werden i n den 
Entscheidungsprozeß i n t e g r i e r t . 

Im B e t r i e b B w i r d auf der B a s i s m o t i v a t i o n s t h e o r e t i s c h e r Annah
men e i n e s y s t e m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g von der W e r k s l e i -

1) Soweit t e c h n i s c h e Änderungen notwendig werden, b e z i e h e n s i e 
s i c h w e n i g e r auf den e i g e n t l i c h e n Arbeitsprozeß a l s v i e l m e h r 
auf dessen Voraussetzungen ( M a t e r i a l v e r s o r g u n g usw.). So s e t z t 
d i e M o d i f i k a t i o n oder Auflösung von Fließarbeit i n der R e g e l 
e i n e Änderung des T r a n s p o r t s y s t e m s ( M a t e r i a l v e r s o r g u n g , Ma
terialfluß im A r b e i t s s y s t e m ) v o r a u s . 
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t u n g und e x t e r n e n B e r a t e r n , d i e n i c h t i n d i e b e t r i e b l i c h e n E n t 
s c h e i d u n g s p r o z e d u r e n eingebunden s i n d , gemeinsam e n t w i c k e l t . 
D i e W e r k s l e i t u n g s e t z t i h r e K o n z e p t i o n gegen e r h e b l i c h e Vorbe
h a l t e d e r P r o d u k t i o n s - und M o n t a g e l e i t u n g d u r c h . K o r r e k t u r e n d e r 
P l a n u n g s k o n z e p t i o n durch d i e P r o d u k t i o n s l e i t u n g e n t f a l l e n zum 
e i n e n wegen deren mangelnder Kompetenz h i n s i c h t l i c h der A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g , zum anderen wegen der ausgeprägten Dominanz d e r 
W e r k s l e i t u n g , - d i e d i e s e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g a l s i h r persönli
ches " S t e c k e n p f e r d " a n s i e h t . 

c) Entscheidungsprozeß und R e a l i s a t i o n d e r Ko n z e p t i o n e n 

Die i n h a l t l i c h e Abstimmung zwischen Planungsstäben und Produk
t i o n s l e i t u n g b i l d e t e i n e w i c h t i g e V o r a u s s e t z u n g für d i e - vom 
Management aus gesehen - f r i k t i o n s l o s e Einführung neuer A r b e i t s 
s t r u k t u r e n . Die u n t e r s u c h t e n Fälle z e i g e n , daß mit o f f e n e n und 
g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t i o n e n auch u n t e r s c h i e d l i c h e Durchführungs-
probleme a u f t r e t e n können. 

Die von uns vorgefundene S k e p s i s des m i t t l e r e n Managements gegen
über der g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t i o n der W e r k s l e i t u n g trägt - im Zu
sammenhang mit der unzu r e i c h e n d e n A u s a r b e i t u n g des Planungsmo
d e l l s - mit zum S c h e i t e r n e i n e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g b e i ( B e t r i e b 
B ) . D i e s e K o n z e p t i o n konnte durch d i e P r o d u k t i o n s l e i t u n g während 
de r Planungsphase n i c h t m o d i f i z i e r t werden. Nach d e r U m s t e l l u n g 
konnte d i e K o n z e p t i o n n i c h t mehr an d i e b e t r i e b l i c h e n Gegeben
h e i t e n und a u f t r e t e n d e n Probleme nachträglich angepaßt werden. 
Die A n l a u f p r o b l e m e , d i e aus k o n s t r u k t i v e n Problemen e i n e s neuen 
Pro d u k t e s und aus der un z u r e i c h e n d e n q u a l i f i k a t o r i s c h e n Vorbe
r e i t u n g d e r Arbeitskräfte r e s u l t i e r t e n , konnten n i c h t mehr s y 
s t e m a t i s c h von den Problemen u n t e r s c h i e d e n werden, d i e aus der 
Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der G r u p p e n s t r u k t u r r e 
s u l t i e r t e n . E i n e s y s t e m a t i s c h e E v a l u a t i o n d e r E f f e k t e d i e s e r 
Maßnahme nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n und e i n e e i n 
d e u t i g e Zuordnung der Produktivität d e r neuen A r b e i t s s t r u k t u r zu 
den verursachenden F a k t o r e n e r w i e s e n s i c h a l s unmöglich. E i n 
d e u t i g konnte n ur das E r g e b n i s der U m s t e l l u n g f e s t g e s t e l l t wer
den: Quantität und Qualität der P r o d u k t i o n b l i e b e n w e i t h i n t e r 
d e r Z i e l s e t z u n g der W e r k s l e i t u n g zurück. 
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Das persönliche Engagement der W e r k s l e i t u n g an d i e s e r A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g schloß i n diesem F a l l e i n e r e a l i s t i s c h e Anpas
sung bzw. K o r r e k t u r d e r K o n z e p t i o n an d i e b e t r i e b l i c h e n B e d i n 
gungen nach der U m s t e l l u n g aus. Nachdem nach e i n i g e r Z e i t o f 
f e n k u n d i g wurde, daß das Z i e l der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - P r o 
d u k t w e c h s e l i n einem " f l e x i b l e n A r b e i t s s y s t e m " - n i c h t e r r e i c h t 
wurde, nahm d i e Z e n t r a l e des Unternehmens d i e s e Maßnahme der 
W e r k s l e i t u n g zurück. 

Im B e t r i e b A w i r d dagegen d i e g e s c h l o s s e n e K o n z e p t i o n der Werks
l e i t u n g d u r ch t e c h n i s c h e Stäbe m o d i f i z i e r t . A u f g r u nd i h r e r o r 
g a n i s a t o r i s c h e n S t e l l u n g und i h r e r Sachkompetenz kann d i e P l a 
n u n g s i n s t a n z d i e g e s c h l o s s e n e K o n z e p t i o n nach im B e t r i e b p r a k 
t i k a b l e n V o r s t e l l u n g e n sowie nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i 
t e r i e n m o d i f i z i e r e n : Die d o p p e l t e Z i e l s e t z u n g d e r W e r k s l e i t u n g 
- Humanisierung d e r A r b e i t und Erhöhung der Produktivität - w i r d 
b e r e i t s während der A u s a r b e i t u n g des P l a n u n g s m o d e l l s von der 

I P l a n u n g s i n s t a n z weitgehend aufgelöst. Die neue A r b e i t s - und 
Lohnform w i r d am Z i e l t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e 
rung a u s g e r i c h t e t , ohne daß d i e m o d i f i z i e r t e a l l e r d i n g s i n o f 
fenen Gegensatz z u r ursprünglichen K o n z e p t i o n t r i t t . D ie modi
f i z i e r t e , im B e t r i e b s u k z e s s i v e a u s g e w e i t e t e neue A r b e i t s - und 
Lohnform ( G r u p p e n a r b e i t , Gruppenprämienlohn) e r s c h e i n t m i t der 
ursprünglichen K o n z e p t i o n d e r W e r k s l e i t u n g ( S e l b s t s t e u e r u n g von 
"Verbundgruppen") noch v e r e i n b a r - auch wenn d i e I n h a l t e der Kon
z e p t i o n s i c h f a k t i s c h verschoben haben. D i e s e Abwandlung w i r d 
von d e r W e r k s l e i t u n g a k z e p t i e r t , zumal d i e Bewertung der Maß
nahme nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n im Sinne des Be
t r i e b e s p o s i t i v ausfällt ( R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e ) . Die m o d i f i 
z i e r t e K o n z e p t i o n d i e n t schließlich a l s M o d e l l für w e i t e r e Maßnah
men im B e t r i e b ( v g l . K a p . I I ) . 

Während im B e t r i e b A d i e ursprüngliche Z i e l s e t z u n g - Humanisie
rung und R a t i o n a l i s i e r u n g - nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e 
r i e n a u f das R a t i o n a l i s i e r u n g s z i e l e r s t ex p o s t a u s g e r i c h t e t 
wurde, d.h. im V e r l a u f e der Planung durch d i e b e a u f t r a g t e I n 
s t a n z , wurden i n einem anderen B e t r i e b ( K u r z f a l l s t u d i e Z 5) be-
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r e i t s ex ante Humanisierungs- a l s Rationalisierungsmaßnahmen 
s y s t e m a t i s c h e n t w i c k e l t . 

D i e s e Humanisierungsmaßnahmen - R o t a t i o n , Enlargement, Enrichment 
und G r u p p e n a r b e i t - s o l l t e n von v o r n h e r e i n nur i n s o w e i t Anwen
dung f i n d e n , a l s ex ante z u g l e i c h q u a n t i f i z i e r b a r e R a t i o n a l i s i e 
r u n g s e f f e k t e (Rentabilitätseffekte) für den B e t r i e b absehbar 
s c h i e n e n . Auf dem H i n t e r g r u n d der im e i n z e l n e n a u s g e a r b e i t e t e n 
( g e s c h l o s s e n e n ) K o n z e p t i o n e n wurden s y s t e m a t i s c h Voraussetzungen 
und E f f e k t e von Humanisierungsmaßnahmen i n anderen B e t r i e b e n e r 
m i t t e l t und b e w e r t e t . Die h i n s i c h t l i c h A r b e i t s g e s t a l t u n g kompe
t e n t e n P l a n u n g s i n s t a n z e n s c h l o s s e n aus d i e s e r Untersuchung, daß 
d i e b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen b e s s e r k o o r d i n i e r t und s i t u a t i o n s 
s p e z i f i s c h e i n g e s e t z t werden müßten. Dazu wurden A n a l y s e v e r f a h 
r e n e n t w i c k e l t , m it denen d i e Voraussetzungen z u r Anwendung v e r 
s c h i e d e n e r Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen im ei g e n e n B e t r i e b 
überprüft werden s o l l t e n ( Z e i t a n a l y s e n , F l u k t u a t i o n s a n a l y s e n , Un
f a l l a n a l y s e n e t c . ) . D i e s e Maßnahmen s o l l t e n zudem durch über
g r e i f e n d e Maßnahmen ergänzt werden (neue A b l a u f o r g a n i s a t i o n , 
neue P r o d u k t g e s t a l t u n g , G e s t a l t u n g d e r B e t r i e b s m i t t e l und A r 
beitsplätze). Die E f f e k t e d e r Maßnahmen s o l l t e n s y s t e m a t i s c h m i t 
t r a d i t i o n e l l e n Wirtschaftlichkeitsprüfungen k o n t r o l l i e r t werden. 

A l s e i n e t y p i s c h e Maßnahme d i e s e r O r i e n t i e r u n g - R e n t a b i l i 
tätseffekte a l s V o r a u s s e t z u n g von H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e n - kann 
d i e E n t w i c k l u n g f o l g e n d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g g e l t e n : Verknüp
fung von Montagetätigkeiten, Prüftätigkeiten und Packtätigkeiten 
durch Job-Enlargement und R o t a t i o n sowie durch v e r b e s s e r t e Be
t r i e b s m i t t e l g e s t a l t u n g . Damit w i r d e i n störungsfreier A r b e i t s a b 
l a u f und d i e Möglichkeit e i n e r q u a n t i t a t i v e n Anpassung von A r 
b e i t s k r a f t an Auftragsschwankungen a n g e s t r e b t . Für d i e A r b e i t s 
kräfte werden E n t l a s t u n g e n von monotonen A r b e i t e n und e i n s e i t i 
gen B e l a s t u n g e n e r w a r t e t . - E n t s c h e i d e n d b e i diesem Vorgehen 
i s t , daß a m b i v a l e n t e Wirkungen für d i e Arbeitskräfte (den be
t r i e b l i c h e n G e s a m t a r b e i t e r ) b e r e i t s im A n s a t z a n g e l e g t s i n d : Die 
neu zu g e s t a l t e n d e n B e r e i c h e bzw. A r b e i t s p r o z e s s e waren - im ge
gebenen F a l l Z 5 - keineswegs d i e j e n i g e n , i n denen d i e höchsten 
R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n für d i e Arbeitskräfte v o r l a g e n , sondern 
eben d i e j e n i g e n , b e i denen primär R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e oder 
Rentabilitätseffekte zu e r w a r t e n waren. 

1) Zu w e i t e r e n Maßnahmen v g l . im Anhang ( B d . I V ) : K u r z f a l l s t u d i e 
Z 5. 
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Im V e r g l e i c h zum Vorgehen i n B e t r i e b A, wo e i n e h i n s i c h t l i c h A r -
b e i t s s t r u k t u r i e r u n g durchaus kompetente P l a n u n g s i n s t a n z m it der 
R e a l i s a t i o n und s u k z e s s i v e n Ausweitung e i n e r neuen A r b e i t s - und 
Lohnform e r s t s e l b e r p r a k t i s c h e E r f a h r u n g e n m it A r b e i t s s t r u k t u -
r i e r u n g erwerben mußte, d i e dann z u r s y s t e m a t i s c h e n Verkürzung 
der H u m a n i s i e r u n g s k o n z e p t i o n a u f das Z i e l t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o 
r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g führten, i s t das Vorgehen i n diesem 
B e t r i e b (Z 5) durch d i e t h e o r e t i s c h e Aneignung und e m p i r i s c h e Ver
a r b e i t u n g von i n anderen B e t r i e b e n b e r e i t s erworbenen p r a k t i 
schen E r f a h r u n g e n mit A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g g e k e n n z e i c h n e t . D i e 
se s y s t e m a t i s c h e n Untersuchungen - a l s V o r a u s s e t z u n g e i g e n e r Maß
nahmen der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - v e r a n l a s s e n daher d i e A r b e i t s -
g e s t a l t u n g s - und I n d u s t r i a l - E n g i n e e r i n g - E x p e r t e n des B e t r i e b s , 
von v o r n h e r e i n Humanisierungsmaßnahmen a l s Rationalisierungsmaß
nahmen - m i t dem Z i e l der Rentabilitätssteigerung - zu e n t w i k -
k e l n . Berücksichtigt man, daß d i e Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen 
auf der B a s i s q u a n t i f i z i e r b a r e r A n a l y s e v e r f a h r e n , d i e im B e r e i c h 
t r a d i t i o n e l l e r , j e d o c h methodisch v e r f e i n e r t e r R a t i o n a l i s i e r u n g s 
s t u d i e n l i e g e n , e n t w i c k e l t werden, so kann d i e s e A r b e i t s s t r u k t u 
r i e r u n g a l s "moderne" a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g 
i n t e r p r e t i e r t werden, d i e z u g l e i c h vom Management a l s "Humanisie
rung d e r A r b e i t " ausgewiesen und e x t e r n d o k u m e n t i e r t werden kann 

Die Brüche, d i e zwischen e i n e r K o n z e p t i o n und i h r e r R e a l i s a t i o n 
a u f t r e t e n können - i n den u n t e r s u c h t e n Fällen von g e s c h l o s s e n e n 
K o n z e p t i o n e n : S c h e i t e r n bzw. M o d i f i k a t i o n - nehmen i n den u n t e r 
s u c h t e n Fällen von o f f e n e n K o n z e p t i o n e n e i n g e r i n g e r e s Ausmaß an. 
Da mit o f f e n e n K o n z e p t i o n e n den Planungsstäben l e d i g l i c h a l l g e 
meine E n t w i c k l u n g s l i n i e n vorgegeben werden, können s i e e i n kon
k r e t e s P l a n u n g s m o d e l l im Rahmen der b e t r i e b l i c h e n E n t s c h e i d u n g s 
parameter e n t w i c k e l n . S i e müssen p r a k t i k a b l e M o d e l l e n i c h t ge
genüber abgehobenen Z i e l s e t z u n g e n l e g i t i m i e r e n . D i e F r i k t i o n e n 

1) " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g i s t e i n M i t t e l z u r R a t i o n a l i s i e r u n g , 
das z u g l e i c h Verbesserungen für d i e Arbeitskräfte b r i n g t . Hu
m a n i s i e r u n g und R a t i o n a l i s i e r u n g müssen s i c h m i t Rentabilität 
verknüpfen l a s s e n . " ( P r o t . Z 5; Techn. D i r e k t o r ) - Da zum 
Z e i t p u n k t der Untersuchung d i e g e p l a n t e n Maßnahmen noch n i c h t 
a b g e s c h l o s s e n waren, können k e i n e Angaben über p o t e n t i e l l e 
F r i k t i o n e n zwischen d i e s e r g e s c h l o s s e n e n K o n z e p t i o n und i h r e n 
- damals noch ausstehenden - E f f e k t e n gemacht werden. 
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bei der in h a l t l i c h e n Abstimmung zwischen Planungsstäben und Pro
duktionsleitung f a l l e n bei offenen geringer aus als bei geschlos
senen Konzeptionen. In den beiden untersuchten Fällen von Umstel
lungen, die an offenen Konzeptionen o r i e n t i e r t sind (Betriebe G 
und E I ) , unterscheidet sich jedoch der i n h a l t l i c h e Einfluß der 
Produktionsleitungen auf die Ausarbeitung des Planungsmodells er
heblich. 

Die systematische und stufenweise Einführung der neuen Arbeits
und Lohnform (Entlohnungsgrundsatz) im Betrieb G erfolgte auf dem 
Hintergrund einer i n h a l t l i c h e n Abstimmung zwischen Produktions
leitung und Planungsabteilung. Im Betrieb G standen auf den Ar
beitsprozeß und Personaleinsatz bezogene Probleme (Fehlzeiten, 
Umsetzungen) im Vordergrund der Umstellung. Es fand eine enge 
Kooperation zwischen der Produktionsleitung und Experten der Per
sonalabteilung s t a t t , die zur Entwicklung einer neuen Arbeitsorga
nis a t i o n (Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen) führte. 

Im Betrieb E I stand mit der Kapazitätsausweitung die Entwicklung 
eines neuen Montagesystems im Vordergrund der Umstellung. Die 
Planungsarbeiten wurden zunächst r e l a t i v autonom von Fertigungs
technikern und -planern durchgeführt. Die Produktionsleitung war 
zwar im Rahmen der formalisierten Entscheidungsprozeduren neben 
anderen Abteilungen an der Auswahl des Planungsmodells aus einem 
Alternativkatalog b e t e i l i g t , übte jedoch keinen i n h a l t l i c h e n Ein
fluß auf die Struktur der Konzeption selber aus. Nach Zustimmung 
des technischen Vorstandes zur Realisation dieser Maßnahme stand 
demnach die Produktionsleitung vor der Aufgabe, die Umstellung 
durchführen zu müssen, ohne selbst i n h a l t l i c h an der grundsätzli
chen Strukturierung des Planungsmodells b e t e i l i g t gewesen zu sein. 
Auch wenn die Produktionsleitung dem neuen Montagemodell zu An
fang mit einer gewissen Skepsis gegenüberstand, übernahm sie 
nach der Abstimmung die Konzeption auch i n h a l t l i c h und trug we
se n t l i c h zu ihr e r Realisation b e i . Die I n s t a l l a t i o n eines tech
nisch neuartigen Transportsystems für das neue Montagesystem 
(Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen) erfolgte i n enger Ko
operation zwischen den Fertigungsplanern, der Herstellerfirma des 
Transportsystems und der Produktionsleitung. Das Planungsmodell 
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wurde im w e s e n t l i c h e n gemäß der K o n z e p t i o n r e a l i s i e r t ( i n der 
S i c h t des Managements). 

Der V e r g l e i c h z w i s c h e n d i e s e n b e i d e n U m s t e l l u n g s p r o z e s s e n (Be
t r i e b e G und E I ) z e i g t , daß b e i f o r m a l i s i e r t e n E n t s c h e i d u n g s p r o 
zeduren - auch wenn der Einfluß d e r P r o d u k t i o n s l e i t u n g auf d i e 
K o n z e p t i o n u n t e r s c h i e d l i c h ausfällt - e i n e i n h a l t l i c h e A b s t i m 
mung zwischen P l a n u n g s s t a b und P r o d u k t i o n s l e i t u n g vom Management 
a l s notwendige V o r a u s s e t z u n g angesehen w i r d , um neue A r b e i t s 
formen möglichst ohne o r g a n i s a t o r i s c h e F r i k t i o n e n einführen zu 
können. 

d) Probleme d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 

Nach d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n t r e t e n häufig Probleme 
a u f , d i e aus v e r s c h i e d e n e n Umständen r e s u l t i e r e n : 

o d e r Möglichkeit oder Unmöglichkeit, e i n e U m s t e l l u n g s t u f e n w e i 
se durchzuführen, bzw. zunächst e i n Experiment zu v e r a n s t a l 
t e n , bevor d e r ganze A r b e i t s b e r e i c h u m g e s t e l l t w i r d ; 

o dem Ausmaß der Änderungen: w i r d m i t der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
z u g l e i c h d i e F e r t i g u n g s t e c h n i k g r u n d l e g e n d verändert und z u 
g l e i c h e i n neues Produkt i n d i e F e r t i g u n g genommen, häufen s i c h 
A n l a u f p r o b l e m e ; 

o der Qualität von f l a n k i e r e n d e n Maßnahmen: werden d i e A r b e i t s 
kräfte i n f o r m a t o r i s c h und q u a l i f i k a t o r i s c h n i c h t h i n r e i c h e n d 
auf d i e U m s t e l l u n g v o r b e r e i t e t , t r e t e n g l e i c h f a l l s A n l a u f p r o 
bleme a u f . 

B e i e i n e r s t u f e n w e i s e n Einführung und e i n e r K o n t r o l l e der E f f e k 
t e w i r d der Umstellungsprozeß für das Management eher t r a n s p a 
r e n t und k o n t r o l l i e r b a r , a l s wenn e i n größerer A r b e i t s b e r e i c h un
t e r Z e i t d r u c k a u f e i n m a l und z u r Gänze u m g e s t e l l t w i r d . Die Kon
t r o l l e d e r E f f e k t e während e i n e r E x p e r i m e n t i e r p h a s e ermöglicht 
es dem Management, den Einfluß u n t e r s c h i e d l i c h e r F a k t o r e n v e r -
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g l e i c h e n und einschätzen zu können. A n z a h l und Qualität der s i c h 
verändernden F a k t o r e n e n t s c h e i d e n m i t darüber, wie w e i t das 
Management überhaupt bestimmte E f f e k t e der Änderung e i n e r A r 
b e i t s o r g a n i s a t i o n z u s c h r e i b e n kann. 

Im B e t r i e b A wurden d i e f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Probleme, d i e m i t 
der Aufnahme e i n e s neuen Produktes a u f t r a t e n , gelöst, bevor d i e 
neue A r b e i t s - und Lohnform eingeführt wurde. Im Gegensatz dazu 
wurde im B e t r i e b B e i n f e r t i g u n g s t e c h n i s c h noch n i c h t " a u s g e r e i f 
t e s " P rodukt i n d i e P r o d u k t i o n genommen und g l e i c h z e i t i g d i e A r 
b e i t s o r g a n i s a t i o n verändert; e i n e K o n s t e l l a t i o n , d i e d i e Einfüh
rung der Veränderungsmaßnahme e r s c h w e r t e . 

Auch wenn der Einführung e i n e r neuen A r b e i t s f o r m e i n e systema
t i s c h e Planung der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Voraussetzungen 
vorausgeht ( B e t r i e b E I ) , können nach d e r U m s t e l l u n g vom Manage
ment n i c h t b e a b s i c h t i g t e Probleme im t e c h n i s c h e n und p e r s o n e l 
l e n B e r e i c h a u f t r e t e n : I n diesem F a l l wurde d i e U m s t e l l u n g "auf 
e i n e n S c h l a g " durchgeführt. S i e s t a n d von Anfang an u n t e r d e r 
Bedingung " v o l l e r P r o d u k t i o n " . T e c h n i s c h e Probleme m i t einem 
neuen T r a n s p o r t s y s t e m konnten u n t e r d i e s e r Bedingung e r s t nach 
längerer Z e i t behoben werden. Anpassungsprobleme d e r A r b e i t s 
kräfte an das neue Montagesystem t r a t e n a u f , w e i l d i e s e a u f d i e 
Komplettmontage q u a l i f i k a t o r i s c h n i c h t h i n r e i c h e n d v o r b e r e i t e t 
wurden. 

Im B e t r i e b G w i r d d i e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s t u f e n w e i s e e i n 
geführt: Bevor der ganze Montagebereich u m g e s t e l l t w i r d , w i r d 
e r s t e i n Experiment m i t e i n e r Versuchsgruppe durchgeführt und 
au s g e w e r t e t . M i t einem s t u f e n w e i s e n Vorgehen i s t a l l e r d i n g s noch 
k e i n e Gewähr für d i e f r i k t i o n s l o s e Einführung neuer A r b e i t s s t r u k 
t u r e n gegeben. Auch im B e t r i e b B wurde d i e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
i n z w e i S t u f e n durchgeführt. A l l e r d i n g s wurde i n diesem F a l l -
im U n t e r s c h i e d zum Vorgehen im B e t r i e b G - m i t der z w e i t e n S t u f e 
der U m s t e l l u n g d i e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g i n h a l t l i c h verändert: 
Es wurde e i n neues Produkt i n d i e F e r t i g u n g genommen und g l e i c h 
z e i t i g d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verändert. D i e s e A r b e i t s s t r u k t u 
r i e r u n g s c h e i t e r t e schließlich, w e i l d i e P r o d u k t - und Prozeßge-
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staltung vom Management während der Einführung der neuen Arbeits
organisation noch nicht beherrscht wurden, weil die Konzeption 
i n h a l t l i c h vom mittleren Management nicht unterstützt und den 
betroffenen Arbeitskräften informatorisch nicht hinreichend ver
m i t t e l t wurde. Auch wurden die Arbeitskräfte q u a l i f i k a t o r i s c h 
nicht hinreichend auf die Montage des neuen Produktes vorbereitet 

Anlaufprobleme entstehen schließlich - wie nicht nur der Umstel
lungsprozeß im Betrieb B zeigt - durch den Mangel an flankieren
den Maßnahmen, insbesondere durch die häufig unzureichende Infor
mation und Qualifizierung der Arbeitskräfte vor der Einführung 
einer neuen Arbeitsform. 

In den untersuchten Fällen wurden i n der Regel die betroffenen 
Arbeitskräfte zwar über die beabsichtigte Umstellung i n f o r m i e r t 1 ) 

sie wurden jedoch zumeist erst unmittelbar vor der Umstellung 
über die Veränderungen unterrichtet. Eine Beteiligung der be
troffenen Arbeitskräfte an der Entwicklung und Einführung von 
neuen Arbeitsstrukturen, wie sie i n vielen HdA-Modellen vorge
sehen i s t , konnte i n der Regel bei den untersuchten Fällen nicht 
f e s t g e s t e l l t werden. Eine Ausnahme b i l d e t das Vorgehen im Be
t r i e b G, wo von Experten der Personalabteilung die Erwartungen 
der Arbeitskräfte systematisch erhoben und bei der Entwicklung 
der neuen Arbeitsorganisation berücksichtigt wurden. 

Führt das Management eine Umstellung stufenweise durch, i s t das 
Informationsniveau der Arbeitskräfte dann höher ausgeprägt, wenn 
bei einer sukzessiven Ausweitung eines neuen Organisationsprinzip 
Erfahrungsbereiche der Arbeitskräfte unmittelbar angesprochen wer 
den (z.B. Entlohnungsfragen). 

Das Problem der Sprachschwierigkeiten wird vom Management bei 
der Information der Arbeitskräfte über die Einführung neuer 

1) Am geringsten i s t die Information der betroffenen Arbeits
kräfte ausgerechnet i n jenem F a l l , i n dem nach der Konzep
t i o n der Werksleitung "motivierende und kommunikative Ar
beitssysteme" mittels Motivations- und Informationstechni
ken entwickelt werden sol l e n (Betrieb B). 
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Arbeitsformen weitgehend vernachlässigt, obwohl häufig mehrere 
Nationalitätengruppen von den Umstellungen betroffen sind. Die 
zumeist i n einer einzigen Veranstaltung erfolgende Information 
der Arbeitskräfte erweist sich auch i n diesem Zusammenhang als 
völlig unzureichend. Das Informationsdefizit auszugleichen, fällt 
nach der Umstellung weitgehend den Meistern als Aufgabe zu, ob
wohl diese selbst häufig nur unzureichend mit den Konzeptionen 
der Arbeitsgestaltung von der Werks- bzw. Betriebsleitung ver
traut gemacht werden. 

Qualifizierungsmaßnahmen der Betriebe sind als Bestandteil der 
Planung bzw. der Umstellung i n den von uns untersuchten Fällen 
auch i n diesem systematischen und konzeptuellen Typ I nicht 
f e s t z u s t e l l e n . Selbst im Falle einer umfassenden Arbeitserwei
terung (Maßnahmen E 41 und G 72) werden die Arbeitskräfte für 
die "Komplettmontage" an Einzelarbeitsplätzen nicht oder nur 
sehr begrenzt q u a l i f i z i e r t (unterwiesen). Das Management ver
traut entweder auf die zurückliegende Anlernung der Arbeitskräf
te und deren Anpassungsfähigkeit (Maßnahme G 72) oder löst die 
nach der Umstellung auftretenden Anpassungsschwierigkeiten durch 
Selektion anderer Arbeitskräfte (Maßnahme E 41). Wenn die Ar
beitskräfte zuvor im Arbeitsprozeß angelernt wurden, bevor die 
Arbeitsorganisation verändert wurde, und die Umstellung selbst 
keine neuen Qualifikationsanforderungen s t e l l t , entfällt i n 
der Sicht des Managements ohnehin die Notwendigkeit, besondere 
Qualifizierungsmaßnahmen durchzuführen (Maßnahmen A 11 und A 12). 
Eklatant wird das Q u a l i f i z i e r u n g s d e f i z i t allerdings dann, wenn 
die Konzeption der Werksleitung e x p l i z i t eine Höherqualifika
t i o n vorsieht, diese jedoch nicht nur nicht s t a t t f i n d e t , sondern 
darüber hinaus den Arbeitskräften auch noch zugemutet wird, "von 
sich aus" die Montage eines neuen, von den Technikern noch nicht 
ausreichend entwickelten Produktes beherrschen zu sol l e n (Maß
nahme B 52). 
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2. Veränderter Arbeitseinsatz an Fließarbeitsplätzen 
(Maßnahme A 11) 1 ) 

a) Problemdefinition des Managements 

Für die Aufnahme eines neuen Produktes (Montage (Schweißen) eines 
Preßteils) wurde ein - für den Betrieb neues - Produktionsver
fahren aufgebaut: Serienfertigung im Fließsystem. Nach der In
s t a l l a t i o n der neuen Anlage (Bearbeitungsstationen, insbeson
dere Schweißautomaten) ergaben sic h nach Darstellung des Manage
ments folgende Probleme : Störungen des Produktionsablaufes, 
hoher A n t e i l von unproduktiven Nacharbeiten, geringe F l e x i b i l i 
tät des Arbeitssystems bei von einem Großabnehmer bestimmten 
Stückzahlschwankungen. Die Abrechnung der Einzelprämienlöhne 
erforderte zudem hohen Verwaltungsaufwand. Die Arbeiter waren 
an der Produktqualität nicht i n t e r e s s i e r t : "Die Arbeiter warfen 
die Stücke hinter sich wie die Maulwürfe" (Vorgesetzter). Unter 
den Arbeitern traten Konflikte wegen der unterschiedlichen L e i 
stungserbringung auf. 

Die Produktqualität (Null-Fehler-Auflage des Kunden, Sicherheits
t e i l ) wurde als zentrales Problem herausgestellt. 

b) "Unternehmensphilosophie" 

(1) An oberster S t e l l e der von der Werksleitung und externen 
Beratern entwickelten , s c h r i f t l i c h f i x i e r t e n "Unternehmensphilo
sophie" steht: "Humanisierung der Arbeit bei g l e i c h z e i t i g e r Erhö-

2 ) 
hung der Produktivität" . Die Schaffung von Arbeitsplätzen mit 
"sinnvollen und befriedigenden" Tätigkeiten wird programmatisch 
mit dem Z i e l der "gleichzeitigen Steigerung der Leistung" ge
koppelt . 

1) Vgl. hie r und im folgenden: Deskriptionen der Maßnahmen im 
Anhang, Bd. IV; sowie die Übersicht über die Betriebe (ebd.). 

2) Dieses und die folgenden Zitate stammen aus betriebsinternen 
Dokumenten. 
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(2) Der gesamte Arbeitsablauf s o l l auf Gruppenarbeit aufgebaut 
werden. Generelles Z i e l dabei i s t die "Reduzierung der Herstel
lungskosten (daraus Mitarbeiter-Bonus), die Anhebung des Quali
tätsniveaus sowie die Anhebung der Produktivität". Mit Anleihen 
an systemtheoretische Überlegungen geht die Werksleitung davon 
aus, daß "soziotechnische Systeme bzw. produktbezogene Arbeits
gruppen, genau wie organische Systeme, eine Neigung zur Selbst
entwicklung oder zur Selbstorganisation haben". Arbeitsgruppen 
als "sich selbst steuernde Systeme" sind von sich aus zur Pro
duktivitätssteigerung fähig. "Selbstlernende Systeme entstören 
sich auch selbst." 

(3) Als Voraussetzung für die Bildung von "produktbezogenen Ar
beitsgruppen" wird von der Werksleitung die Überführung von Ein
z e l - i n Gruppenarbeit angeführt: "Umstellung der a r b e i t s t e i l i g e n , 
auf Einzelarbeitsplätze bzw. Einzelmaschinen aufgebauten F e r t i 
gung i n ein System der Arbeitsgruppenfertigung, unter Einbezie
hung des Transportes und der Kontrolle i n das Arbeits- und Lohn
system". Es sol l e n jeweils Produktionsabschnitte zu "Fertigungs
systemen" zusammengefaßt werden. 

(4) Entsprechend s o l l auch die Lohnform auf die Gruppenarbeit 
ausgerichtet werden: "Umstellung des bisherigen auf Zeitvorgaben 
und Einzelverrechnung beruhenden Prämienlohnsystems i n ein auf 
Zeitverrechnung, Stellenplanung und Produktqualität aufgebautes 
System der Gruppenprämien." 

(5) Die Konzeption von "sich selbst steuernden Arbeitsgruppen" 
i s t am Modell "teilautonomer Gruppen" o r i e n t i e r t . Mit dem Auf
bau von "Verbundarbeit" sollen die Arbeitsgruppen i n "Eigenregie" 
die Produktionsaufgaben durchführen. 

c) Umstellungsprozeß 

(1) Planung: Die Planungsarbeiten umfassen zwei S c h r i t t e : 
(a) Schwachstellenuntersuchung und technisch-organisatorische 
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Rationalisierung des Montageprozesses; diese wurden von der tech
nisch-betriebswirtschaftlichen Abteilung entwickelt, durchgeführt 
und systematisch ausgewertet. In dieser Abteilung waren erhebliche 
arbeitswissenschaftliche Kenntnisse vorhanden. 

(b) Ausarbeitung des Konzeptes von "Verbundarbeit" und Gruppen-
prämienlohn für die "produktbezogenen Arbeitsgruppen". 
Die Konzeption von "Verbundarbeit" wurde von der Werksleitung i n 
Kooperation mit externen Beratern und der Personalleitung ent
wickelt. Die konkrete Ausarbeitung des Lohnabrechnungsverfahrens 
für den Gruppenprämienlohn wurde der technisch-betriebswirt
schaftlichen Abteilung übertragen. Wegen der Verbindung des Ar
be i t s - und Lohnsystems wurde auch das neue Organisationsprinzip 
von der technisch-betriebswirtschaftlichen Abteilung für den Mon
tageprozeß konkretisiert (Integration von Kontrollarbeiten, Ge
staltung der Arbeitsorganisation). 

Nach der Detailplanung durch diese Abteilung wurden die techni
sche Werksleitung, die Personalabteilung und die Produktionslei
tung i n den Entscheidungsprozeß einbezogen. Dabei vermittelte 
die technisch-betriebswirtschaftliche Abteilung zwischen den z.T. 
gegensätzlichen Vorstellungen des oberen und mittleren Manage
ments . 

Das mittlere Management (Produktionsleitung) stand der "Unter
nehmensphilosophie" skeptisch gegenüber. Die systemtheoretischen 
Annahmen über die Produktivität von "sich selbst steuernden" Ar
beitsgruppen sowie die intendierte Übertragung von Dispositions
befugnissen auf die Arbeitsgruppen gefährdeten i n den Augen des 
mittleren Managements die bestehende betriebliche Hierarchie und 
erschienen als von der "betrieblichen Realität" abgehobene, 
nicht praktikable Organisationsprinzipien. 

Die Planungsinstanz konnte zwischen diesen unterschiedlichen 
Vorstellungen vermitteln, da sie einerseits mit den Bedingungen 
"vor Ort" vertraut war, andererseits aber auch betriebsübergrei
fendes Expertenwissen (Industrial Engineering, Arbeitsstruktu-
rierung) besaß, um sich mit der Konzeption der Werksleitung 
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sachgemäß a u s e i n a n d e r z u s e t z e n . D i e s e A b t e i l u n g s t a n d a l s o v o r 
dem Problem, zwischen " P h i l o s o p h i e " und " M a c h b a r k e i t " zu v e r 
m i t t e l n . D ie a l l g e m e i n e Z i e l s e t z u n g der W e r k s l e i t u n g wurde 
schließlich i n e i n i g e n Punkten m o d i f i z i e r t . Aufgegeben wurden 
v o r a l l e m j e n e Momente der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , d i e mit dem Kon
ze p t d e r " E i g e n r e g i e " d e r A r b e i t s g r u p p e n verbunden waren: "Ver
antwortung für K o s t e n , Qualität und Termin", d i e Steuerung d e r 
P r o d u k t i o n sowie d i e Bestimmung der " L e i s t u n g s q u o t e n " durch 
d i e A r b e i t s g r u p p e n . 

B e i b e h a l t e n wurden dagegen v o r a l l e m d i e Momente der A r b e i t s 
o r g a n i s a t i o n , d i e z u r a n g e s t r e b t e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g b e i t r a g e n 
s o l l t e n : I n t e g r a t i o n von K o n t r o l l a r b e i t e n i n d i e nach Produk
t i o n s a b s c h n i t t e n geordneten und nach Gruppenprämienlohn b e z a h l 
t e n A r b e i t s g r u p p e n ; i n engen Grenzen M e h r f a c h a n l e r n u n g , um A r 
b e i t s p l a t z w e c h s e l (wegen Stückzahlschwankungen) zu ermöglichen. 
D i e s e s b e d e u t e t , daß von der P l a n u n g s i n s t a n z , d i e zu v o r b e r e i t s 
d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g des Montage
p r o z e s s e s durchgeführt h a t t e , v o r a l l e m d i e i n der K o n z e p t i o n 
d e r W e r k s l e i t u n g f o r m u l i e r t e n R a t i o n a l i s i e r u n g s z i e l e aufgenommen 
wurden: Reduzierung der H e r s t e l l u n g s k o s t e n , Anhebung des Q u a l i 
tätsniveaus und der Produktivität. 

M i t d i e s e r M o d i f i k a t i o n der ursprünglichen Z i e l s e t z u n g wurde 
nach A u f f a s s u n g d e r P l a n u n g s i n s t a n z das " H u m a n i s i e r u n g s z i e l " 
k e i n e s f a l l s aufgegeben. M i t der Zusammenfassung von P r o d u k t i o n s 
a b s c h n i t t e n nach dem "System d e r A r b e i t s g r u p p e n f e r t i g u n g " ergaben 
s i c h - nach Angaben der P l a n u n g s i n s t a n z - n i c h t nur Möglichkeiten, 
den A r b e i t s a b l a u f " r a t i o n a l e r " zu g e s t a l t e n , sondern auch An
s a t z p u n k t e für e i n e ergonomische A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g . " R a t i o 
n a l i s i e r u n g muß immer mit Humanisierung verbunden werden!" ( P r o t . 
A 5.5). M i t dem E i n s a t z von t e c h n i s c h e n M i t t e l n s o l l t e n zudem 
e i n s e i t i g e körperliche B e l a s t u n g e n abgebaut werden. 

(2) Einführung/Durchführung: Vor der Einführung des Gruppenprämi-
enlohns wurde e i n Ausschuß g e b i l d e t , d e r aus V e r t r e t e r n des 
Managements ( W e r k s l e i t u n g , P e r s o n a l l e i t u n g , P r o d u k t i o n s l e i t u n g ) , 
der P l a n u n g s i n s t a n z sowie des B e t r i e b s r a t e s b e s t a n d . 
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In erster Linie stimmte der Betriebsrat der Einführung des Grup-
penprämienlohns wegen des i n Aussicht gestellten "Mehrverdienstes" 
für die Arbeitskräfte zu (Prot. A 9.3). Über die Einführung des 
Gruppenprämienlohns i n diesem ersten Arbeitssystem, das nach der 
Konzeption von "Verbundarbeit" im Betrieb e r r i c h t e t wurde, wurde 
vom Ausschuß (Management, Betriebsrat) eine Betriebsvereinba
rung v e r a b s c h i e d e t . 

Für die Einführung des Gruppenprämienlohns war von Bedeutung, 
daß zunächst die technisch-organisatorischen Fertigungsprobleme 
gelöst wurden, bevor die neue Lohnform i n dem neuen Fertigungs
system eingeführt wurde. Die Einführung des Gruppenprämienlohns 
brachte nach Aussagen der Planungsinstanz keine Probleme mit 
s i c h . Mit der neuen Lohnform s o l l t e - auch nach der Vorstellung 
der Planungsinstanz - die Gruppenleistung (Quantität und Quali
tät der Produkte) verbessert werden. Zur Selbstkontrolle der Ar
beitskräfte über den aktuellen Leistungsstand im Tagesablauf wur
de eine von a l l e n Arbeitsplätzen einsehbare Anzeigetafel (Stück
zahl/Schicht) i n s t a l l i e r t . 

Information: Unmittelbar vor der Einführung des Gruppenprämien
lohns wurden die Arbeitskräfte von der Produktionsleitung und 
der Planungsinstanz über die neue Lohnform informiert. Dabei wur
de vom Management den Arbeitskräften ein "Mehrverdienst" i n Aus
si c h t g e s t e l l t . 

Q u a l ifizierung: Nach der ursprünglichen Konzeption s o l l t e n die 
Arbeitskräfte jeweils an dre i weiteren Arbeitsplätzen innerhalb 
dieses Arbeitsprozesses systematisch angelernt werden. Diese 
Konzeption wurde nicht r e a l i s i e r t . Nach der Umstellung wurden 
l e d i g l i c h einige Arbeitskräfte für gleichartige oder ähnliche Ar
beitsplätze angelernt (auf Veranlassung des Meisters und dessen 
personellen Vorstellungen). Mit dieser begrenzten Anlernung s o l l 
te der Personaleinsatz bei Änderungen der Stückzahl f l e x i b e l 
gehalten werden. Zugleich s o l l t e n damit die Auswirkungen von Per
sonalausfällen n e u t r a l i s i e r t werden. Die ursprünglich angestreb
te "polyvalente Anlernung" a l l e r Arbeitskräfte wurde nicht rea
l i s i e r t . 

1) Zur Einschaltung des Betriebsrates siehe h i e r und im folgen
den Kapitel IV.B. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



(3) E v a l u a t i o n : Die L e i s t u n g s e r b r i n g u n g wurde von der t e c h n i s c h 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n A b t e i l u n g nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
K r i t e r i e n b e w e r t e t . Nach deren Angabe v e r r i n g e r t e s i c h d i e d u r c h 
s c h n i t t l i c h e D u r c h l a u f z e i t der Werkstücke. Die Pla n u n g s - und 
K o n t r o l l i n s t a n z erklärte d i e s e s e i n e r s e i t s m i t den t e c h n i s c h - o r 
g a n i s a t o r i s c h e n Rationalisierungsmaßnahmen, a n d e r e r s e i t s m i t der 
S t e i g e r u n g d e r L e i s t u n g s v e r a u s g a b u n g durch den A n r e i z des Grup
penprämienlohns . Es wurde e i n a b s o l u t höherer q u a n t i t a t i v e r P r o 
duktionsausstoß e r z i e l t und z u g l e i c h durch d i e t e c h n i s c h - o r g a n i 
s a t o r i s c h e n Rationalisierungsmaßnahmen d i e Z a h l d e r Arbeitsplät
ze (von 7 3 a u f 47) v e r r i n g e r t . Das m i t dem Aufbau von "Verbund
a r b e i t " und der Einführung des Gruppenprämienlohns v e r f o l g t e 
Z i e l wurde nach Aussagen des Managements e r r e i c h t . D ie Verbesse
rung der Produktqualität wurde darauf zurückgeführt, daß m i t der 
I n t e g r a t i o n der K o n t r o l l - und Nacharbeitsplätze i n d i e "Verbund
gruppe" ( N a c h a r b e i t von f e h l e r h a f t e n Stücken im Rahmen des Grup
penprämienlohns) das Qualitätsbewußtsein i n der Arbeitsausführung 
g e s t i e g e n s e i . Durch e i n e entsprechende a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e 
G e s t a l t u n g konnte das neue F e r t i g u n g s s y s t e m an Stückzahlschwan
kungen (Kundenabhängigkeit) angepaßt werden. D i e Flexibilität 
des A r b e i t s s y s t e m s wurde jedoch n i c h t i n q u a n t i f i z i e r b a r e n Grö
ßen ausgedrückt. 

(4) Ausweitung (Maßnahme A 12 - t r a d i t i o n e l l e G r u p p e n a r b e i t ) : 
Nach der p o s i t i v e n B e u r t e i l u n g der Maßnahme A 11 wurden im Be
t r i e b s u k z e s s i v e w e i t e r e A r b e i t s b e r e i c h e ( P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e ) 
auf " V e r b u n d a r b e i t " und Gruppenprämienlohn u m g e s t e l l t . Das I n 
t e r e s s e an t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g t r a t b e i 
den w e i t e r e n U m s tellungen d e u t l i c h i n den Vor d e r g r u n d . Auch d i e 
se w e i t e r e n P l a n u n g s a r b e i t e n wurden der t e c h n i s c h - b e t r i e b s w i r t 
s c h a f t l i c h e n A b t e i l u n g übertragen. A l s e i n e d i e s e r z e i t l i c h v e r 
s e t z t e n Veränderungsmaßnahmen wurde d i e Zusammenfassung e i n e s 
F e r t i g u n g s b e r e i c h s (Maßnahme A 12) z u r " V e r b u n d a r b e i t " m it Grup
penprämienlohn u n t e r s u c h t . Die Einführung der neuen O r g a n i s a 
t i o n s - und Lohnform i n diesem F e r t i g u n g s b e r e i c h i s t T e i l der 
b e t r i e b l i c h e n K o n z e p t i o n , d i e s e s V e r f a h r e n a u f a l l e P r o d u k t i o n s 
b e r e i c h e des B e t r i e b e s auszudehnen, i n denen P r o d u k t i o n s a b s c h n i t 
t e zu A r b e i t s g r u p p e n zusammengefaßt werden können. Das Produk-
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tionsergebnis muß als Gruppenleistung gemessen und bewertet wer
den können, um den Gruppenprämienlohn einführen zu können. 

3. Auflösung von Fließarbeit - Errichtung von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen (Maßnahme E I 41) 

a) Problemdefinition des Managements 

Die Maßnahme E I 41 b e t r i f f t die Montage eines im Typenmix an
fallenden Aggregates i n einem Betrieb des Straßenfahrzeugbaus. 
In der vorhergehenden Montagestruktur (Fließarbeit mit Rollen
band, kurze, aber nach Typen variierende Arbeitstakte) war nach 
Auffassung der zuständigen Abteilungen und der Unternehmenslei
tung die Kapazitätsgrenze e r r e i c h t ; die Systemverluste durch Va
riantenwechsel waren hoch. Zudem galt dieser Arbeitsprozeß als 
Engpaß: Störungen pflanzten sich auf die Montagearbeiten der 
vor- und nachgelagerten Prozesse f o r t . Wegen technischer und räum 
l i c h e r Gegebenheiten konnte weder die Anlage erweitert noch die 
personelle Besetzung vergrößert werden. Der Anstoß zur Verände
rung ergab sich durch die Entwicklung eines neuen Aggregates. 

b) "Unternehmensphilosophie" 

(1) Aufgrund eines Vorstandsbeschlusses sollen im Montagebereich 
bei der Aufnahme neuer Produkte möglichst "neue Arbeitsstrukturen 
unter Berücksichtigung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse 
entwickelt werden. 

(2) Die neuen Arbeitsformen sollen angesichts der öffentlichen 
K r i t i k an Fließarbeit modellhaft und demonstrativ dargelegt wer
den (Publizierung, Imagepflege). 

(3) Der Modellcharakter s o l l offen sein, d.h. je nach den beson
deren technischen und sonstigen Voraussetzungen sol l e n die Ar-
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beitsstrukturierungsmaßnahmen den besonderen S i t u a t i o n e n ange
paßt werden. 

(4) Die A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s o l l n i c h t "übertrieben" werden 
( k e i n e autonomen Gruppen, k e i n e A r b e i t s z y k l e n über 30 M i n u t e n , 
k e i n u n b e d i n g t e r V e r z i c h t auf Fließband u.ä.). Die V o r s t e l l u n g e n 
lehnen s i c h an s k a n d i n a v i s c h e V o r b i l d e r an. Die Unternehmensphi
l o s o p h i e i s t sowohl i n i n n e r b e t r i e b l i c h e n Beschlüssen und Wei
sungen, a l s auch i n z a h l r e i c h e n P u b l i k a t i o n e n n i e d e r g e l e g t . 

(5) Die g e n e r e l l im B e t r i e b gültigen I n v e s t i t i o n s r i c h t l i n i e n 
s o l l e n v o l l berücksichtigt werden. 

c) Umstellungsprozeß: 

(1) P l a n u n g : Die vorgesehene Veränderung des Montageprozesses wur
de i n d i e I n v e s t i t i o n s p l a n u n g aufgenommen. Die P r o j e k t i e r u n g 
wurde e i n e r z e n t r a l e n A n l a g e n - und F e r t i g u n g s t e c h n i k a b t e i l u n g 
übertragen. I n d i e s e r l a g e n umfassende a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e 
K e n n t n i s s e v o r . 

Die Planung e r f o l g t e s y s t e m a t i s c h . Aufgabe war - gemäß Problem
d e f i n i t i o n - d i e S t e i g e r u n g der Kapazität und der q u a n t i t a t i v e n 
und typenbezogenen Flexibilität des Montagesystems. A l s Schwach
s t e l l e n wurden e r m i t t e l t : hohe T a k t v e r l u s t z e i t e n durch v e r s c h i e 
dene V a r i a n t e n , u n z u r e i c h e n d e Flexibilität h i n s i c h t l i c h Stück
zahländerungen und Typenwechsel, räumliche B e e n g t h e i t durch d i e 
B e r e i t s t e l l u n g a l l e r A n b a u t e i l e u n m i t t e l b a r an den Arbeitsplät
zen , hohe körperliche B e l a s t u n g e n durch d i e Handhabung des Werk
stückes, ungünstige ergonomische G e s t a l t u n g des A r b e i t s a b l a u f s . 

Die E n t w i c k l u n g v e r s c h i e d e n e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Lösun
gen g i n g von der A l t e r n a t i v e : B e i b e h a l t u n g d e r b i s h e r i g e n Fließ
f e r t i g u n g oder Komplettmontage an Einzelarbeitsplätzen aus. E i n e 
Komplettmontage be d e u t e t e e i n e n e r h e b l i c h höheren I n v e s t i t i o n s -
aufwand. Der Entscheidungsprozeß i s t im e i n z e l n e n n i c h t n a c h v o l l -
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ziehbar. Er folgte formalisierten betrieblichen Verfahren. Die 
zuständige Produktionsleitung und (dezentrale) Fertigungspla
nung wurden i n den Entscheidungsprozeß erst einbezogen, nachdem 
die Planungsmodelle bereits entwickelt worden waren. A l l e be
t e i l i g t e n Instanzen gingen bei der Beurteilung des Planungsmo
de l l s nach einem betriebseinheitlichen Bewertungsschema für "Ar
beitssysteme" vor (Punktbewertung einer Reihe von Merkmalen eines 
Arbeitssystems). 

Für die Detailplanung mußten folgende Bedingungen berücksichtigt 
werden: ablauftechnische Anpassung an bestehende Montagesysteme; 
räumliche Anpassung an den bisher schon genutzten Gebäudeteil; 
z e i t l i c h e I n s t a l l a t i o n während des Betriebsurlaubs; Lösung des 
Problems der Materialbereitstellung (großvolumige T e i l e ) . Ein 
zentrales Problem war, daß die Aufgabenstellung durch t r a d i t i o 
n e lle Fließsysteme nicht bewältigt werden konnte, und daß bei 
der Alternative Einzelarbeitsplatz/Komplettmontage die Material
bere i t s t e l l u n g wegen des Volumens der T e i l e zunächst nicht mög
l i c h erschien. Der endgültige Vorschlag der zentralen Planungs
abteilung l i e f auf Einzelarbeitsplätze hinaus, wobei bodenfah
rende Montagewagen als Montageplatz, Werkstückträger (Aggregat) 
und Teileträger (Anbauteile) dienen s o l l t e n . - Diese A l t e r n a t i 
ve erbrachte nach den betrieblichen K r i t e r i e n für R a t i o n a l i s i e 
rungsinvestitionen eine Reduzierung der Mehr- und Nebenzeiten, 
dementsprechend auch der Fertigungslöhne und Lohnnebenkosten, 
insgesamt eine beträchtliche Zeiteinsparung für die Montage des 
Aggregates. Trotz wesentlich höherer Investitionskosten als bei 
anderen technischen Lösungen ergab die Wirtschaftlichkeitsrech
nung eine höhere Rendite. (Als Entscheidungsgrundlage für die 
Auswahl von Alternativen dient eine Kombination von ermitteltem 
Arbeitssystemwert und Kapitalrendite.) Die Anforderungen an das 
Montagesystem: Kapazitätserweiterung, Flexibilitätssteigerung 
und bessere Arbeitsgestaltung schienen bei der E i n z e l a r b e i t s p l a t z 
lösung. eher erreichbar als bei einer modifizierten Fließfertigung 

(2) Einführung/Durchführung: Aus der Schlüsselstellung des Mon
tagebereiches für den gesamtbetrieblichen Arbeitsfluß und der 
Notwendigkeit, das neue Montagesystem während des (dreiwöchi-
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gen) Betriebsurlaubs zu i n s t a l l i e r e n , ergaben sich beträchtli
che Probleme. 

(a) Technische Probleme: Das von einer Fremdfirma entwickelte 
Steuer- und Transportsystem brachte bei der ersten Inbetriebnah
me unter der Bedingung " v o l l e r Produktion" erhebliche technische 
Ausfälle. Die Sollstückzahlen wurden nicht e r r e i c h t ; es mußten 
i n der Anlaufphase Überstunden g e l e i s t e t werden. 

(b) Organisatorische Probleme: Die Schwankungen im Arbeitsrhyth
mus an Einzelarbeitsplätzen waren so hoch, daß die Puffer gegen
über vor- und nachgelagerten Bereichen nicht ausreichten. Die 
vorgesehenen Arbeitszyklen beim Be- und Entladen der Montage
wagen waren zu lang ausgelegt. Entsprechende Umstellungen wurden 
vorgenommen. 

(c) Arbeitsanforderungsprobleme: Nach o f f i z i e l l e r Darstellung 
waren die Arbeitskräfte, die vorher Teiloperationen bei dieser 
Montage durchführten, vor dem Betriebsurlaub i n der Komplett
montage unterwiesen worden; wegen des Betriebsurlaubs s e i 
aber die Einarbeitung nicht gelungen, Leistungs- und Qualitäts
probleme seien aufgetreten (zum gleichen Zeitpunkt, zu dem höhe
re Belastungen der Vorgesetzten durch technische und organisa
torische Probleme bestanden). De facto war aber offenbar nur 
ein T e i l der Arbeitskräfte und nur unsystematisch eingewiesen 
worden. Diese Situation wurde durch Umsetzung und Selektion 
q u a l i f i z i e r t e r Arbeitskräfte aus anderen betrieblichen Bereichen 
gelöst (ca. 2/3 der Besatzung bestand aus neuen Arbeitskräften). 
Systematische Qualifizierung wird von der Unternehmensleitung 
für diesen Bereich nicht für e r f o r d e r l i c h gehalten, q u a l i f i k a t o -
rische Anpassungsprozesse könnten im Arbeitsablauf erfolgen. Der 
betriebliche Entlohnungsgrundsatz ( v e r f e s t i g t e r Gruppenakkord) 
wurde beibehalten. 

(3) Evaluation : Die technischen, organisatorischen und personel
len Probleme waren nach ca. 6 Monaten behoben. Die Zielsetzung 
war i n den Augen des Managements eingelöst. Eine Nachrechnung 
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u n t e r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n war (noch) n i c h t e r f o l g t . 
A l s H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e für d i e Arbeitskräfte g a l t e n ohne w e i 
t e r e P r o b l e m a t i s i e r u n g und Prüfung d i e E r w e i t e r u n g des A r b e i t s -
umfangs, d i e i n d i v i d u e l l e Bestimmung des A r b e i t s r h y t h m u s und d i e 
v e r r i n g e r t e körperliche B e l a s t u n g . Die K o n z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n 
gen wurden a l s erhöht eingeschätzt; d i e Arbeitsplätze wurden 
e i n e Lohngruppe höher e i n g e s t u f t , g l e i c h z e i t i g e n t f i e l wegen des 
Abbaus körperlicher B e l a s t u n g e n e i n e z u v o r g e z a h l t e B e l a s t u n g s 
s t u f e . ( H i n z u w e i s e n i s t d a r a u f , daß b e i der S e l e k t i o n neuer A r 
beitskräfte überwiegend nur s o l c h e im Montageprozeß e i n g e s e t z t 
wurden, d i e v o r h e r ohnehin schon e i n e Lohngruppe höher e i n g e 
s t u f t waren a l s d i e früheren M o n t a g e a r b e i t e r d i e s e s B e r e i c h s , d i e 
i h r e r s e i t s beim E i n s a t z i n anderen B e r e i c h e n i h r e a l t e , n i e d r i 
gere Lohngruppe b e h i e l t e n . ) 

(4) Ausweitung (Maßnahmen E I I 42 und E I I 4 3 ) : E n t s p r e c h e n d der 
U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e , d i e n i c h t von e i n e r g e s c h l o s s e n e n Kon
z e p t i o n ausgeht, sondern A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g nach B e d a r f und 
j e w e i l i g e n Bedingungen v o r s i e h t , war e i n e Übertragung auf ähnli
che Montagebereiche n i c h t zwingend vorgegeben. Die Maßnahme 
(E I 41) s e l b e r wurde a l s Experiment b e t r a c h t e t . S i e s o l l t e im 
V e r g l e i c h m it anderen Maßnahmen E n t s c h e i d u n g s g r u n d l a g e n für w e i 
t e r e Maßnahmen l i e f e r n . 

So wurde b e i einem v e r g l e i c h b a r e n Arbeitsprozeß i n einem anderen 
Werk des g l e i c h e n Unternehmens (E I I , Maßnahme 42) auch k e i n e 
d i r e k t e Übernahme d i e s e s M o d e l l s a n g e s t r e b t . Dort b e s t a n d nach 
d e r P r o b l e m d e f i n i t i o n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g zwar auch d i e Not
w e n d i g k e i t z u r Kapazitätsausweitung; d i e s e r Montageprozeß b i l d e 
t e aber k e i n e n Engpaß im b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s a b l a u f . Die P r o 
d u k t i o n s l e i t u n g des B e t r i e b e s E I I plädierte für e i n e E r w e i t e r u n g 
der Anlagen u n t e r B e i b e h a l t u n g des Fließsystems, wobei F l e x i b i 
litätserfordernisse durch p a r a l l e l e Anordnung von Bändern oder 
d u r c h P u f f e r b i l d u n g bewältigt werden könnten. Einzelarbeitsplätze 
und Komplettmontage widersprächen der Mentalität und Q u a l i f i k a 
t i o n d e r Arbeitskräfte und s e i e n zu k o s t e n a u f w e n d i g . O f f e n b a r 
s p i e l t e n auch Kompetenzauseinandersetzungen und andere I n t e r e s s e n 
z w i s c h e n dem Zweigwerk und der z e n t r a l e n P l a n u n g s a b t e i l u n g e i n e 
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R o l l e . Zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t war d i e E n t s c h e i d u n g über d i e 
P l a n u n g s a l t e r n a t i v e n noch n i c h t g e f a l l e n . Jedoch s c h i e n d i e E i n 
führung e i n e s m o d i f i z i e r t e n Fließsystems w a h r s c h e i n l i c h e r zu 
s e i n a l s d i e Übernahme des neuen Montagesystems (Komplettmontage/ 
Einzelarbeitsplätze). E n t s p r e c h e n d der K o n z e p t i o n , A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g nach Bedarf und Möglichkeit durchzuführen, wurde - aus
gelöst durch Kapazitätsausweitung und Aufnahme e i n e s neuen P r o 
dukts - i n einem anderen Montagebereich des B e t r i e b e s E I I d i e 
Fließarbeit m o d i f i z i e r t (Maßnahme E I I 4 3 ) : B e i einem neu aufge
bauten Montageband ( F r i k t i o n s r o l l e n b a n d ) wurden d i e Fließarbeits
plätze e n t k o p p e l t (Puffermöglichkeit). 

Die E r f a h r u n g e n m i t der Maßnahme E I 41 werden von E x p e r t e n der 
An l a g e n - und F e r t i g u n g s p l a n u n g wie f o l g t zusammengefaßt: 

"Aus u n s e r e r h e u t i g e n S i c h t werden w i r Einzelarbeitsplätze mit 
z e n t r a l e r M a t e r i a l v e r s o r g u n g nur dann anwenden, wenn größere We
ge zu überwinden und schwere Werkstücke zu t r a n s p o r t i e r e n s i n d . 
B e i Arbeitsplätzen, b e i denen d i e A r b e i t s a u f g a b e n ohne Überbrük-
kung großer En t f e r n u n g e n und ohne T r a n s p o r t größerer Werkstücke 
erfüllt werden können, werden w i r wegen der e i n f a c h e r e n T e c h n o l o 
g i e d i e M a t e r i a l v e r s o r g u n g zukünftig m i t Friktionsrollenbändern 
b e w e r k s t e l l i g e n . Wegen des w e s e n t l i c h höheren Flächenbedarfs im 
V e r g l e i c h z u r Fließfertigung und der w e s e n t l i c h höheren I n v e s t i 
t i o n s k o s t e n s i n d Einzelarbeitsplatzlösungen m i t z e n t r a l e r Mate
r i a l v e r s o r g u n g nur im b e g r e n z t e n Umfang möglich. Komplettmonta
gen können nur b i s zu e i n e r T a k t z e i t von maximal 30 Minuten so
wohl u n t e r dem Aspekt des P e r s o n a l e i n s a t z e s a l s auch der tech n o 
l o g i s c h e n Gegebenheiten durchgeführt werden. W e i t e r e A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g e n nach diesem P r i n z i p s i n d im A u g e n b l i c k n i c h t 
vorgesehen und müssen i n jedem F a l l a u f den B e r e i c h d e r Aggregat
f e r t i g u n g beschränkt b l e i b e n . " ( P r o t . E I 5.1). 

Die Grenzen der Einzelarbeitsplatzlösung (Komplettmontagen) wer
den auch an der Zurücknahme e i n e r entsprechenden Maßnahme im 
s e l b e n Unternehmen d e u t l i c h : W e i l d i e "A u f g a b e n e r w e i t e r u n g " ( E i n 
zelarbeitsplätze m i t einem A r b e i t s u m f a n g von 60 min.) nach An
gaben des Unternehmens z u r "Überforderung der M i t a r b e i t e r " führ
t e , wurde e i n Montagebereich w i e d e r auf e i n e " l o s e Fließferti
gung" ( A r b e i t s u m f a n g von 15-20 min.) u m g e s t e l l t ( b e t r i e b l i c h e 
D okumentation). Auch d i e s e E r f a h r u n g trägt z u r Einschätzung der 
m i t A r b e i t s g e s t a l t u n g befaßten E x p e r t e n des Unternehmens b e i , 
daß Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen e i n e n A r b e i t s z y k l u s 
von 30 Minuten n i c h t überschreiten s o l l t e n . 
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4. Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fließarbeitsplätzen 
(Maßnahme B 52) 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 

Die Maßnahme b e t r i f f t d i e Montage und E n d k o n t r o l l e f o t o t e c h n i 
s c h e r Geräte i n einem mittelgroßen f e i n m e c h a n i s c h - o p t i s c h e n Be
t r i e b . D ie Anpassung des Produktionsausstoßes an s a i s o n a l e Nach
frageschwankungen b r a c h t e i n der t r a d i t i o n e l l e n B a n d o r g a n i s a t i o n 
A b l a u f p r o b l e m e und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e . 

Die Produktqualität b i l d e t e e i n w e i t e r e s Problem: Der Konzern 
s e t z t e dem B e t r i e b s e h r hohe Qualitätsstandards, dadurch war auch 
der A n t e i l von K o n t r o l l - und N a c h a r b e i t e n s e h r hoch. Hohe F l u k 
t u a t i o n und hohe F e h l z e i t e n der w e i b l i c h e n Montagekräfte führten 
zu e r h e b l i c h e n Problemen im P e r s o n a l e i n s a t z . D i e s e Probleme wur
den vom Management a l s Ausdruck mangelnder M o t i v a t i o n der über
wiegend ausländischen A r b e i t e r i n n e n i n t e r p r e t i e r t . 

b) " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 

(1) Die K o n z e p t i o n der W e r k s l e i t u n g nimmt gängige m o t i v a t i o n s 
t h e o r e t i s c h e Annahmen und M o d e l l e d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g a u f : 
S i e dienen a l s B a s i s für d i e G e s t a l t u n g von A r b e i t s s t r u k t u r e n , 
d i e nach dem s o z i o t e c h n i s c h e n A n s a t z a l s " s o z i a l e Systeme" ge
faßt werden. 

(2) "Selbstbestätigung durch E r f o l g , H e r a u s f o r d e r u n g durch d i e 
Aufgabe, Verantwortungszuwachs, S e l b s t e n t f a l t u n g und Anerkennung" 
s i n d d i e w i c h t i g s t e n " M o t i v a t o r e n " für d i e Durchführung e i n e r A r 
b e i t s a u f g a b e . Diese " M o t i v a t o r e n " l a s s e n s i c h durchaus m i t d e r 
"konsequenten V e r f o l g u n g des L e i s t u n g s p r i n z i p s " v e r b i n d e n 1 ) . 

(3) Es w i r d d i e V e r e i n b a r k e i t von Produktivitätssteigerung und 
"Humanisierung der A r b e i t " u n t e r s t e l l t : " S t r u k t u r i e r t e A r b e i t s -

1) D i e s e und d i e f o l g e n d e n Z i t a t e stammen aus Dokumentationen 
der W e r k s l e i t u n g . 
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Systeme, d i e aus f l e x i b l e n A r b e i t s i n s e l n g e b i l d e t s i n d und durch 
i n f o r m i e r t e und m o t i v i e r t e M i t a r b e i t e r b e s e t z t s i n d , s c h l a g e n e i n e 
wirksame Brücke zwischen e i n e r humanen und g l e i c h z e i t i g p r o d u k t i 
ven bzw. konkurrenzfähigen A r b e i t s w e l t " . 

(4) I n f o r m a t i o n e n über das Unternehmen und s e i n e Produkte b i l d e n 
nach A u f f a s s u n g der W e r k s l e i t u n g e i n e " I d e n t i f i k a t i o n d e r M i t a r 
b e i t e r m i t dem Produkt und dem Unternehmen" h e r a u s . 

(5) A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s o l l g l e i c h z e i t i g "möglichst f l e x i b e l 
h i n s i c h t l i c h Stückzahl- und T y p e n e r f o r d e r n i s s e n s e i n " . 

(6) E i n besonderes Kennzeichen d e r K o n z e p t i o n i s t , daß s i c h d i e 
e x p l i z i e r t e n " Z i e l e d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " p r a k t i s c h a u f 
a l l e Momente der A r b e i t s s i t u a t i o n b e z i e h e n . Auf m o t i v a t i o n s 
t h e o r e t i s c h e r B a s i s s c h e i n e n a l l e b e t r i e b l i c h e n Probleme durch 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g lösbar zu s e i n . So werden a l s "humane 
Z i e l e " a b s t r a k t e Z i e l e a n g e s t r e b t wie z.B. " L e i s t u n g s e r l e b e n und 
S e l b s t e n t f a l t u n g " , " Mitdenken, M i t g e s t a l t e n , M i t v e r a n t w o r t e n " , 
" I n t e r e s s e an d er A r b e i t " und " A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t " . A l s "öko
nomische Z i e l e " werden u.a. d i e V e r r i n g e r u n g von F e h l z e i t e n und 
F l u k t u a t i o n , d i e Verbesserung d e r Produktqualität, d i e Verbes
serung d e r P e r s o n a l p l a n u n g , des Informationswesens u.v.m. von der 
W e r k s l e i t u n g m it A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g a n g e s t r e b t . 

(7) Die K o n z e p t i o n wurde von der W e r k s l e i t u n g i n enger Koopera
t i o n m i t e x t e r n e n B e r a t e r n ( m o t i v a t i o n s t h e o r e t i s c h o r i e n t i e r t e 
A r b e i t s w i s s e n s c h a f t l e r ) e n t w i c k e l t , d i e großen Einfluß auf d i e 
" H u m a n i s i e r u n g s k o n z e p t i o n " d e r W e r k s l e i t u n g ausübten. Die " U n t e r 
n e h m e n s p h i l o s o p h i e " wurde z u r Grundlage für mehrere Maßnahmen 
der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g im Mo n t a g e b e r e i c h . 

c) Umstellungsprozeß 

(1) P l a n u n g : Die u n t e r s u c h t e U m s t e l l u n g baute a u f E r f a h r u n g e n 
m i t den vorhergehenden eher e x p e r i m e n t e l l e n Maßnahmen a u f . 
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Im Montagebereich waren schon t r a d i t i o n e l l e Fließbänder aufgelöst 
und durch m o d i f i z i e r t e Fließarbeit e r s e t z t worden. Von den ex
t e r n e n B e r a t e r n wurden Untersuchungen z u r A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t 
durchgeführt. W e i t e r e Maßnahmen der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s o l l 
t e n nach d i e s e n E r g e b n i s s e n auf m o t i v a t i o n s t h e o r e t i s c h e n Annah
men aufbauen. 

M i t d e r U m s t e l l u n g s o l l t e n f o l g e n d e Z i e l e e r r e i c h t werden: 

(a) Die Produktqualität ( z e n t r a l e s Z i e l ) s o l l t e über d i e M o t i v a 
t i o n d e r Arbeitskräfte v e r b e s s e r t werden. M o t i v a t i o n bzw. "Ide n 
t i f i k a t i o n m i t dem P r o d u k t " s o l l t e durch I n f o r m a t i o n , Kommunika
t i o n usw. e r r e i c h t werden. 

(b) Die Programmerfüllung ( T e r m i n t r e u e gegenüber Kunden) s o l l t e 
d u r c h B i l d u n g von " f l e x i b l e n A r b e i t s s y s t e m e n " v e r b e s s e r t werden, 
d i e e i n e Anpassung des Produktionsausstoßes an A b s a t z m a r k t 
schwankungen e r l a u b e n s o l l t e n . 

( c ) Die Produktivität s o l l t e durch E n t w i c k l u n g neuer t e c h n i 
s c h e r V e r f a h r e n , durch verstärkte Planung und durch Anwendung 
von " Z e i t w i r t s c h a f t " v e r b e s s e r t werden. 

(d) E i n neues Produkt s o l l t e im (regelmäßigen) Wechsel m i t dem 
b i s h e r m o n t i e r t e n P r o d u k t i n der s e l b e n M o n t a g e l i n i e g e f e r t i g t 
werden. 

Das E x p e r t e n w i s s e n über A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g war b e i dem Werks
l e i t e r und dessen e x t e r n e n B e r a t e r n z e n t r i e r t . S t a b s a b t e i l u n g e n 
waren i n diesem Zweigwerk e i n e s Unternehmens n i c h t vorhanden. 

Am Planungsprozeß wurden von der W e r k s l e i t u n g d i e P r o d u k t i o n s -
l e i t u n g , M o n t a g e l e i t u n g , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s 
planung sowie Methodenplanung und Qualitätssicherung auf Wei
sung und mit Z u a r b e i t b e t e i l i g t , d i e aber keineswegs f r e i e Hand 
oder w e s e n t l i c h e n Einfluß besaßen. Da s i c h b e i d e e i n z u b e z i e h e n 
den P r o d u k t t y p e n nach A r t und A n z a h l der F u n k t i o n e n u n t e r s c h i e 
den, wurde e i n e u n t e r s c h i e d l i c h e Besetzung der Arbeitsplätze 
für d i e b e i d e n Produktionsprogramme vorgesehen. S t a t t der Au f 
nahme des neuen P r o d u k t s i n d i e bestehende M o n t a g e l i n i e wurde 
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auch d i e E r r i c h t u n g e i n e r neuen M o n t a g e l i n i e für das neue P r o 
dukt erwogen. D i e s e A l t e r n a t i v e wurde j e d o c h von der W e r k s l e i -
tung v e r w o r f e n . 

Zum e i n e n wurde aus Kapazitätsüberlegungen d i e E r r i c h t u n g e i n e r 
neuen M o n t a g e l i n i e für das neue Produkt a u s g e s c h l o s s e n , w e i l 
b e i den k a l k u l i e r t e n Absatzchancen e i n e entsprechende I n v e s t i 
t i o n n i c h t w i r t s c h a f t l i c h e r s c h i e n . 

Zum anderen wurde d i e E r r i c h t u n g e i n e r neuen M o n t a g e l i n i e für 
das neu e n t w i c k e l t e Produkt m i t der Annahme a b g e l e h n t , daß " f l e 
x i b l e A r b e i t s g r u p p e n " von s i c h aus den Wechsel u n t e r s c h i e d l i c h e r 
P r o d u k t t y p e n s c h a f f e n könnten. 

P r o d u k t i o n s - und M o n t a g e l e i t u n g r e a g i e r t e n m i t äußerster S k e p s i s 
auf d i e E n t s c h e i d u n g der W e r k s l e i t u n g , d i e b e i d e n u n t e r s c h i e d l i 
chen P r o d u k t t y p e n i n e i n e r M o n t a g e l i n i e zu f e r t i g e n . 

(2) Einführung/Durchführung: Die S t r u k t u r i e r u n g e r f o l g t e i n 
zwei S t u f e n : (a) I n der e r s t e n S t u f e wurde das l i n e a r e Montage
system i n B a n d a b s c h n i t t e u n t e r t e i l t ; (b) i n der z w e i t e n S t u f e 
wurde das neue Pr o d u k t i n d i e s t r u k t u r i e r t e M o n t a g e l i n i e a u f 
genommen . 

(a) Der ursprüngliche Montageprozeß war a l s t r a d i t i o n e l l e Fließ
a r b e i t o r g a n i s i e r t (Band a l s T r a n s p o r t m i t t e l , manuelle Montage). 
Die M o n t a g e l i n i e wurde i n e i n z e l n e B a n d a b s c h n i t t e bzw. A r b e i t s 
gruppen a u f g e t e i l t , d i e durch P u f f e r voneinander g e t r e n n t 
wurden. Es wurde m i t dem s e l b e n P e r s o n a l w e i t e r h i n das s e l b e 
Produkt h e r g e s t e l l t . M i t der B i l d u n g von A r b e i t s g r u p p e n wurden 
d i e Arbeitsplätze um e i n e n A r b e i t s t i s c h angeordnet (Möglich
k e i t z u r Kommunikation). Z u g l e i c h wurden d i e Arbeitsplätze e r g o 
nomisch v e r b e s s e r t (MTM-Gestaltung). Der A r b e i t s u m f a n g wurde 
n i c h t verändert. Der L e i s t u n g s g r a d konnte nach der U m s t e l l u n g 
" s e h r s c h n e l l " ( P r o t . B 2.1) w i e d e r e r r e i c h t werden. Es e r f o l g 
t e n k e i n e Qualifizierungsmaßnahmen (entgegen der K o n z e p t i o n ) , 
um den a n g e s t r e b t e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i n n e r h a l b der Gruppe 
zu ermöglichen. 
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M i t der E r r i c h t u n g der "Gruppenmontage" wurde d i e h i e r a r c h i s c h e 
S t r u k t u r verändert: Die A r b e i t s g r u p p e n s o l l t e n j e w e i l s e i n e n 
"Gruppensprecher" bestimmen. 

M i t d e r B i l d u n g von " p r o d u k t o r i e n t i e r t e n A r b e i t s g r u p p e n " und von 
Gruppensprechern w o l l t e d i e W e r k s l e i t u n g d i e Kommunikation z w i 
schen den M e i s t e r n und d e r "ausführenden Ebene" v e r b e s s e r n . Die 
Gruppensprecher s o l l t e n "Verantwortung für i n t e r n e Gruppenkommu
n i k a t i o n (permanente Rückmeldung von Qualität und Quantität an 
Gruppe) und K o o r d i n a t i o n zu v o r - und nachgeordneten Gruppen bzw. 
B a n d l e i t e r n übernehmen" (Dokumentation d e r W e r k s l e i t u n g ) . Wei
t e r h i n s o l l t e den Gruppensprechern e i n " M i t s p r a c h e - und Vor
s c h l a g s r e c h t i n P e r s o n a l f r a g e n " eingeräumt werden. G e n e r e l l wur
de e i n e " A u f g a b e n v e r l a g e r u n g " von den M e i s t e r n a u f d i e Gruppen
s p r e c h e r i n s Auge gefaßt, d i e s i c h auf d i e f o l g e n d e n F u n k t i o n e n 
b e z i e h e n s o l l t e : K o o r d i n i e r e n d e F u n k t i o n e n (Abstimmung d e r A r 
b e i t s i n h a l t e , A r b e i t s p l a t z w e c h s e l ) , D a t e n e r f a s s u n g (Quantität 
und Qualität der P r o d u k t e ) , a r b e i t s v o r b e r e i t e n d e F u n k t i o n e n 
( M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , Werkzeugverwaltung), K o n t r o l l f u n k t i o 
nen ( A n w e s e n h e i t s k o n t r o l l e , D i s z i p l i n ) . Durch Übertragung d i e 
s e r F u n k t i o n e n von den M e i s t e r n auf d i e Gruppensprecher s o l l t e n 
d i e M e i s t e r von o r g a n i s a t o r i s c h e n Aufgaben e n t l a s t e t werden. Da
durch s o l l t e n s i e G e l e g e n h e i t e r h a l t e n , e i n e r s e i t s vermehrt so
z i a l e F u n k t i o n e n zu übernehmen ( B e t r e u u n g , M o t i v a t i o n , U n t e r 
w e i s u n g , Führung usw.), a n d e r e r s e i t s s i c h verstärkt für d i e A r -
b e i t s s t r u k t u r i e r u n g zu e n g a g i e r e n ( A r b e i t s g e s t a l t u n g , A r b e i t s 
planung) . 

Die M e i s t e r wurden i n mehreren S i t z u n g e n von der W e r k s l e i t u n g 
über d i e U m s t e l l u n g und d i e S c h a f f u n g d e r G r u p p e n s p r e c h e r p o s i -
t i o n i n f o r m i e r t . D ie b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte - weitgehend weib
l i c h e , ausländische A n g e l e r n t e - wurden n i c h t h i n r e i c h e n d über 
d i e Veränderung der G r u p p e n s t r u k t u r i n f o r m i e r t ( Betriebsversamm
l u n g ) . Die Gruppensprecher wurden i n "geheimer Wahl", aber b e i 
s e h r l o c k e r e m Vorgehen, bestimmt ( s t a r k e t h n i s c h b e t o n t ) . S i e 
wurden dann von der W e r k s l e i t u n g über d i e K o n z e p t i o n i n e i n e r 
S i t z u n g u n t e r r i c h t e t ; d i e s e I n f o r m a t i o n r e i c h t e o f f e n b a r n i c h t 
aus. Schon wegen der S p r a c h s c h w i e r i g k e i t e n (mehrere N a t i o n a l i 
täten) konnten - nach Aussage der M e i s t e r - d i e Gruppenspre
c h e r d i e I n f o r m a t i o n e n i n den A r b e i t s g r u p p e n n i c h t w e i t e r g e b e n . 
Die P o s i t i o n der Gruppensprecher wurde i n s t i t u t i o n e l l n i c h t 
a b g e s i c h e r t . 

D i e Gruppensprecher a r b e i t e t e n v o l l im l a u f e n d e n P r o d u k t i o n s p r o 
zeß. I h r e Aktivitäten ( K o n t a k t zu V o r g e s e t z t e n , M a t e r i a l b e s c h a f 
fung e t c . ) gingen z e i t l i c h v o l l zu L a s t e n d e r A r b e i t s g r u p p e . 
Lohnveränderungen e r f o l g t e n n i c h t . 
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(b) M i t der z w e i t e n S t u f e der U m s t e l l u n g s o l l t e das e i g e n t l i c h e 
Z i e l d i e s e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - P r o d u k t w e c h s e l i n der s e l 
ben M o n t a g e l i n i e - r e a l i s i e r t werden. M i t der Aufnahme des neu
en P r o d u k t e s wurden d i e Arbeitskräfte anderen Arbeitsplätzen 
zugeordnet und neue A r b e i t s g r u p p e n g e b i l d e t . Neue Gruppenspre
cher für d i e neuen A r b e i t s g r u p p e n wurden n i c h t gewählt. Von der 
B e t r i e b s l e i t u n g wurde d i e s e s Vorgehen damit begründet, daß das 
neue Produkt zunächst nur für e i n e bestimmte Z e i t h e r g e s t e l l t 
werden s o l l t e . 

Obwohl während der N u l l s e r i e k o n s t r u k t i v e und f e r t i g u n g s t e c h n i 
sche Probleme a u f t r a t e n , wurde auf Druck der M a r k e t i n g - A b t e i l u n g 
das noch n i c h t " a u s g e r e i f t e " Produkt i n d i e F e r t i g u n g genommen. 
Die P r o d u k t i o n s l e i t u n g k r i t i s i e r t e zwar d i e frühzeitige Über
nahme des neuen Pr o d u k t e s i n d i e S e r i e n p r o d u k t i o n , vermochte 
s i c h j e d o c h n i c h t gegenüber der M a r k e t i n g - A b t e i l u n g und der 
W e r k s l e i t u n g d u r c h z u s e t z e n . 

Das Zusammentreffen von A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g und Aufnahme e i n e s 
k o n s t r u k t i v und f e r t i g u n g s t e c h n i s c h noch n i c h t " a u s g e r e i f t e n " 
P r o d u k t s i n d i e S e r i e n p r o d u k t i o n führte nach Aussagen des Manage
ments z u r " K a t a s t r o p h e " . Es ergab s i c h e i n so hoher Ausschuß, 
daß zu den bestehenden Montagegruppen ( m it i n t e g r i e r t e n Kon
t r o l l - und Justageplätzen) e i n e zusätzliche Reparaturgruppe 
aufgebaut werden mußte. Dazu wurden Re p a r a t u r m e c h a n i k e r a l s 
"Leiharbeitskräfte" r e k r u t i e r t . 

Um den Produktionsrückstand zu v e r r i n g e r n , wurde d i e A r b e i t s z e i t 
während der A n l a u f p h a s e für d i e Arbeitskräfte auf b i s zu 12 
Stunden/Tag ausgedehnt. 

(3) E v a l u a t i o n : Die ständigen Ablaufstörungen sowie d i e 
t r o t z "permanenter U n t e r w e i s u n g " ( P r o t . B 3.2) der A r 
beitskräfte v e r b l e i b e n d e n Q u a l i f i k a t i o n s d e f i z i t e führten 
schließlich z u r " D e m o t i v a t i o n " d e r w e i b l i c h e n Arbeitskräfte 
( P r o t . B 2.1, B 3.2). Die a n g e l e r n t e n Montagekräfte wurden durch 
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d i e Stillstände und t e c h n i s c h e n Probleme sowie durch d i e e r -
2) 

zwungenen Überstunden überfordert. 

" L e r n d e f i z i t e " auf der "ausführenden Ebene" ( P r o t . B 1.2) wur
den vom Management nachträglich eingeräumt. Es wäre notwendig 
gewesen, "mehr Fachwissen" an d i e Arbeitskräfte zu v e r m i t t e l n . 

S t a t t d e r s y s t e m a t i s c h e n " j o b r o t a t i o n " ( K o n z e p t i o n d e r Werks
l e i t u n g ) f a n d der A r b e i t s p l a t z w e c h s e l wegen der hohen F e h l z e i t e n 
nach Aussagen der M o n t a g e l e i t u n g f a k t i s c h a l s "aufgezwungene 
R o t a t i o n " ( P r o t . B 3.2) s t a t t . Da auch d i e a n g e s t r e b t e Q u a l i f i 
z i e r u n g der Montagekräfte für w e i t e r e F u n k t i o n e n ( K o n t r o l l e , 
J u s t a g e ) a u s b l i e b , d i e A u s t a u s c h b a r k e i t der Arbeitskräfte da
mi t a u f i h r e j e w e i l i g e F u n k t i o n s g r u p p e beschränkt b l i e b , e r g a 
ben s i c h im P e r s o n a l e i n s a t z m i t der "aufgezwungenen R o t a t i o n " 
r e g e l r e c h t e " K e t t e n r e a k t i o n e n " von Umsetzungen. 

Wegen der "permanenten Umsetzungen" konnte s i c h auch " k e i n e 
e c h t e G r u p p e n b i l d u n g " ( P r o t . B 1.4) e n t w i c k e l n . Die W e r k s l e i -
tung m e i n t e , d i e a n g e s t r e b t e n Z i e l e - Autonomie der A r b e i t s 
gruppen, Produktqualität - m i t der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " l a n g 
f r i s t i g " e r r e i c h e n zu können, ohne e i n e s y s t e m a t i s c h e Q u a l i f i 
z i e r u n g d e r Arbeitskräfte e i n l e i t e n zu müssen. Die notwendigen 
Anpassungsmaßnahmen könnten nach A n s i c h t der W e r k s l e i t u n g durch 
"ständige Unterweisung" der Arbeitskräfte im l a u f e n d e n A r b e i t s 
prozeß bewältigt werden. Nach A u f f a s s u n g des Managements aus 
dem P r o d u k t i o n s b e r e i c h wurden dagegen d i e w e i b l i c h e n Montage
kräfte q u a l i f i k a t o r i s c h überfordert. Die W e r k s l e i t u n g und deren 
e x t e r n e B e r a t e r ( " M o t i v a t i o n s a p o s t e l " - P r o t . B 7.2) s e i e n , nach 
A u f f a s s u n g des m i t t l e r e n Managements, i h r e n eigenen M o t i v a t i o n s 
t h e o r i e n " a u f g e s e s s e n " . 

1) "Die Frauen f r a g t e n s i c h - zu Recht - :Wieso s o l l e n w i r d i e 
F e r t i g u n g s p r o b l e m e e i g e n t l i c h b e s s e r im G r i f f haben a l s d i e 
I n g e n i e u r e ? " ( P r o t . B 2.1). 

2) F a s t a l l e w e i b l i c h e n Arbeitskräfte d i e s e s Montagebereichs 
u n t e r l i e g e n a l s Hausfrauen und Mütter der t r a d i t i o n e l l e n 
" D o p p e l b e l a s t u n g " erwerbstätiger Frauen. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



(4) Rücknahme der U m s t e l l u n g : Die mit der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
v e r f o l g t e n Z i e l e wurden n i c h t e r r e i c h t . Die U m s t e l l u n g wurde von 
de r Z e n t r a l e des Unternehmens schließlich "abgewürgt" ( P r o t . B 7.2). 

Der W e r k s l e i t e r , I n i t i a t o r d i e s e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , verließ 
den B e t r i e b . Das neue Produkt wurde durch N a c h e n t w i c k l u n g i n 
der P r o d u k t i o n f e r t i g u n g s t e c h n i s c h a u s g e r e i f t . " E r s t nach einem 
J a h r waren d i e K i n d e r k r a n k h e i t e n des neuen P r o d u k t s a u s k u r i e r t . 
Wegen der M i s e r e m i t dem neuen Produkt s i n d w i r um e i n J a h r 
zurückgefallen." ( P r o t B 7.2). 

Das P r i n z i p der M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit durch B i l d u n g von 
A r b e i t s g r u p p e n und P u f f e r n wurde b e i b e h a l t e n ; e i n Rückgang z u r 
t r a d i t i o n e l l e n B a n d o r g a n i s a t i o n wurde n i c h t a n g e s t r e b t . Für 
das neue Produkt wurde e i n e neue M o n t a g e l i n i e a u f g e b a u t . Da
m i t wurde d i e K o n z e p t i o n des Pro d u k t w e c h s e l s i n der s e l b e n Mon
t a g e l i n i e aufgegeben. 

Die i n s t i t u t i o n e l l n i c h t a b g e s i c h e r t e P o s i t i o n d e r Gruppen
s p r e c h e r wurde zurückgenommen, nachdem auch d e r W i d e r s t a n d d e r 
Gruppensprecher gegen d i e s e a m b i v a l e n t e P o s i t i o n immer d e u t l i 
c h e r wurde. "Die Autonomie der Gruppen, von der v i e l d i e Rede 
war, i s t zum Stocken gekommen. Wir haben das dann e i n s c h l a f e n 
l a s s e n . " ( P r o t . B 3.1). 

Die neue W e r k s l e i t u n g zog aus der "mißlungenen" A r b e i t s s t r u k t u 
r i e r u n g f o l g e n d e Schlüsse: Die F e r t i g u n g s t e c h n i k i s t zu v e r b e s 
s e r n , d i e Zusammenarbeit zwischen P r o d u k t i o n s - und E n t w i c k l u n g s 
a b t e i l u n g e n i s t zu v e r b e s s e r n , d i e Aufnahme neuer Produkte i n 
d i e S e r i e n p r o d u k t i o n muß sorgfältiger v o r b e r e i t e t werden. Nur 
wenn d i e f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Voraussetzungen gegeben s i n d , 
könne e i n e " s i n n v o l l e " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , d i e auf s t a b i l e n 
A r b e i t s g r u p p e n s t a t t a u f dem "Zwang z u r permanenten Umsetzung" 
aufgebaut werden müsse, "durchgeführt" werden ( P r o t . B 1.4). 
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5. Auflösung von Fließarbeit - E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen (Maßnahme G 72) 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 

(1) Dem e i g e n t l i c h e n Umstellungsprozeß g i n g e n zwei S t a d i e n d e r A r 
b e i t s g e s t a l t u n g v o r a u s : I n einem e r s t e n Stadium war der Montage
prozeß i n einem anderen W e r k s t e i l a l s t r a d i t i o n e l l e B a n d a r b e i t 
o r g a n i s i e r t (Fließband a l s T r a n s p o r t m i t t e l / k e i n m a s c h i n e l l e r 
Taktzwang). Die A r b e i t s g r u p p e n wurden nach Gruppenakkord b e z a h l t . 
Die Bandgruppen waren i n k l e i n e n Räumen u n t e r g e b r a c h t . "Die F r a u 
en i n den Bandgruppen haben s i c h g e g e n s e i t i g g e h o l f e n und s i c h 
e c h t a l s Gruppen gefühlt." ( P r o t . G 1.1). M i t der zunehmenden Re
k r u t i e r u n g ausländischer Frauen t r a t e n " s o z i a l e K o n f l i k t e " i n den 
Bandgruppen a u f . Die s e K o n f l i k t e e n t s t a n d e n durch d i e "andere 
E r w e r b s o r i e n t i e r u n g " d e r ausländischen Arbeitskräfte, " d i e i n 
k u r z e r Z e i t möglichst v i e l G e l d v e r d i e n e n w o l l e n " ( P r o t . G 1.1). 
Die F e h l z e i t e n s t i e g e n e r h e b l i c h an. 

M i t der V e r l a g e r u n g des Montageprozesses i n e i n e neue W e r k s h a l l e 
s t e l l t e s i c h d i e F r a g e , ob d i e b i s h e r i g e A r b e i t s f o r m für d i e s e n 
M o n t a g e a b s c h n i t t b e i b e h a l t e n oder verändert werden s o l l t e . D ie 
neue M o n t a g e h a l l e wurde nach f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n G e s i c h t s p u n k 
t e n a u f g e b a u t . Der A b l a u f des gesamten Montageprozesses s o l l t e 
o p t i m i e r t , Transportwege s o l l t e n verkürzt werden. Dabei übersah 
man, "daß i n der großen H a l l e d i e Atmosphäre e i n e r k l e i n e n Werk
s t a t t zerstört wurde" ( P r o t . G 1.1). 

Wegen der Abhängigkeit des B e t r i e b e s von s e i n e n Kunden mußten 
d i e Produktionsprogramme häufig geändert werden. Die k l a s s i s c h e 
B a n d a r b e i t wurde a l s ungeeignet für ständigen S e r i e n w e c h s e l be
t r a c h t e t . Dem e n t s p r a c h d i e a l l g e m e i n e B e t r i e b s p o l i t i k , "von 
der k l a s s i s c h e n B a n d a r b e i t wegzukommen" ( P r o t . G 1.1). 

(2) I n einem z w e i t e n Stadium wurden R u n d t i s c h e a u f g e b a u t , an de
nen j e w e i l s e i n e A r b e i t s g r u p p e von sechs Frauen d i e Montage 
e i n e r Baugruppe a r b e i t s t e i l i g vornahm. M i t der Gruppenmontage 
s o l l t e n v o r a l l e m d i e F e h l z e i t e n v e r r i n g e r t werden. 

Die vom Management e r w a r t e t e n E f f e k t e der U m s t e l l u n g von Band
auf G r u p p e n a r b e i t t r a t e n n i c h t e i n . Im G e g e n t e i l : Die F e h l z e i t e n 
im u n t e r s u c h t e n Montagebereich l a g e n höher a l s im H a l l e n d u r c h 
s c h n i t t . Die s o z i a l e n K o n f l i k t e verschärften s i c h wegen der un
t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsfähigkeit der Montagekräfte. W e i t e r h i n 
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e n t s t a n d e n "Spannungen" dadurch, daß e i n e A r b e i t s g r u p p e s i c h im
mer k o m p l e t t e i n i g e n mußte, um d i e im B e t r i e b vorhandene Möglich
k e i t von G l e i t z e i t n u tzen zu können. 

A l s w i c h t i g s t e Probleme d i e s e r Gruppenmontage wurden vom Manage
ment übereinstimmend angeführt: hohe F e h l z e i t e n ( 2 0 % ) ; mangeln
de Produktqualität; mangelnde Flexibilität der A r b e i t s o r g a n i s a 
t i o n . 

I n der immer noch nach dem Fließsystem a u s g e l e g t e n Gruppenmontage 
konnten d i e Auswirkungen der hohen F e h l z e i t e n auf den P e r s o n a l e i n 
s a t z n i c h t mehr n e u t r a l i s i e r t werden. Die w e c h s e l s e i t i g e B e e i n 
f l u s s u n g von F e h l z e i t e n und Umsetzungen bzw. Umtaktungen wurde 
vom Management a l s " T e u f e l s k r e i s " b e z e i c h n e t . 

b ) " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 

Di e Auflösung von Fließarbeit s t e l l t nach Aussage des oberen 
Managements e i n e " a l l g e m e i n e L i n i e " d a r , d i e s e i t J a h r e n v e r f o l g t 
w i r d . Die Abkehr von der " k l a s s i s c h e n B a n d a r b e i t " s e i wegen der 
Zunahme von S e r i e n - und Typenwechsel e r f o r d e r l i c h . 

D i e E n t w i c k l u n g "neuer A r b e i t s s t r u k t u r e n " g i l t im B e t r i e b a l s 
Selbstverständlichkeit; s i e w i r d n i c h t aus " g e s c h l o s s e n e n " Kon
z e p t i o n e n a b g e l e i t e t : " H i e r im B e t r i e b befaßt man s i c h s e i t 
Ende der 60er J a h r e i n t e n s i v mit der E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s 
s t r u k t u r e n . V i e l e s , was heute i n der D i s k u s s i o n um A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g und Humanisierung a l s l e t z t e N e u h e i t g e f e i e r t w i r d , 
i s t für uns längst k a l t e r K a f f e e - nur hieß das früher n i c h t A r -
b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , sondern human r e l a t i o n s . " ( P r o t . G 0.1). 

c) Umstellungsprozeß 

(1) Planung: Die Überführung von Band- i n G r u p p e n a r b e i t wurde von 
der P r o d u k t i o n s l e i t u n g p r a g m a t i s c h e n t w i c k e l t und durchgeführt. 
Nachdem d i e e r w a r t e t e n E f f e k t e beim Übergang vom e r s t e n zum z w e i -
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t e n Stadium n i c h t e i n t r a t e n , wurde das p r a g m a t i s c h e Vorgehen der 
P r o d u k t i o n s l e i t u n g zunächst durch e i n e s y s t e m a t i s c h e U n t e r s u 
chung und d i e E i n s c h a l t u n g von E x p e r t e n aus anderen A b t e i l u n g e n 
des B e t r i e b e s abgelöst. Um den " T e u f e l s k r e i s " von F e h l z e i t e n und 
Umsetzungen (bzw. Umtaktungen) a u f z u b r e c h e n , s o l l t e e i n e A r b e i t s 
o r g a n i s a t i o n e n t w i c k e l t werden, mit der d i e Auswirkungen der F e h l -
z e i t e n auf den P e r s o n a l e i n s a t z n e u t r a l i s i e r t werden könnten. Die 
F e h l z e i t e n s o l l t e n auch r e d u z i e r t werden. 

Der Anstoß zu e i n e r F e h l z e i t e n u n t e r s u c h u n g g i n g von d e r Produk
t i o n s l e i t u n g aus, d i e s i c h u n t e r E i n s c h a l t u n g d e r W e r k s l e i t u n g 
an d i e P e r s o n a l a b t e i l u n g wandte. Die P e r s o n a l a b t e i l u n g ließ d i e 
F e h l z e i t e n a n a l y s e von e i n e r U n t e r a b t e i l u n g ( P s y c h o l o g e n , S o z i o 
l ogen) durchführen. 

I n " F r a u e n b e t r i e b e n " und i n großstädtischen Großbetrieben s e i e n 
überall hohe F e h l z e i t e n zu v e r z e i c h n e n . A l s b e t r i e b s s p e z i f i s c h e 
Ursachen der F e h l z e i t e n wurden e r m i t t e l t : D i e veränderte "Ar
beitsatmosphäre" i n der neuen W e r k s h a l l e ; d i e un z u r e i c h e n d e Be
tr e u u n g der Arbeitskräfte durch d i e M e i s t e r ; schließlich d i e An
p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n neuer Montagekräfte, d i e im D u r c h s c h n i t t 
e i n J a h r benötigten, um den d u r c h s c h n i t t l i c h e n V e r d i e n s t g r a d 
(140%) zu e r r e i c h e n . D i e F e h l z e i t e n s t i e g e n a n, wenn d i e Frauen 
d i e A n l e r n w e r k s t a t t verließen und u n t e r den Bedingungen der 
A k k o r d a r b e i t im Produktionsprozeß a r b e i t e t e n . Es s t e l l t e s i c h 
h e r a u s , daß sowohl d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ( g e g e n s e i t i g e Abhän
g i g k e i t , ständige Umsetzungen) a l s auch der Gruppenakkord i n Zu
sammenhang m i t den hohen F e h l z e i t e n s t a n d e n . Die überwiegende 
Meh r h e i t der A r b e i t e r i n n e n (erwerbstätige Mütter) t r a t für d i e 
Einführung von E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d e i n , um d i e G l e i t 
z e i t i n d i v i d u e l l bestimmen zu können. 

Nach Abschluß der A n a l y s e wurde e i n e U m s t e l l u n g auf E i n z e l a r b e i t s 
plätze m i t E i n z e l a k k o r d vorgesehen. Dabei s o l l t e e x p e r i m e n t e l l 
vorgegangen werden. Die E n t s c h e i d u n g wurde von der W e r k s l e i t u n g 
i n Übereinstimmung mit der P r o d u k t i o n s - und M o n t a g e l e i t u n g ge
t r o f f e n . 

(2) Einführung/Durchführung: (a) Zunächst wurde e i n e A r b e i t s g r u p 
pe v e r s u c h s w e i s e a u f E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d u m g e s t e l l t . 
Nach d r e i Monaten wurden d i e Frauen d i e s e r A r b e i t s g r u p p e b e f r a g t . 
D i e s e stimmten dem Experiment z u : " A l l e möchten w e i t e r im E i n 
z e l a k k o r d a r b e i t e n , w e i l s i e b e s s e r e Verdienstmöglichkeiten ha-
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ben, i h r A r b e i t s t e m p o unabhängig bestimmen können, d i e G l e i t z e i t 
n u t zen können, d i e Abrechnung d u r c h s c h a u b a r e r i s t , d i e F e h l e r 
e i n d e u t i g zuordenbar s i n d " ( P r o t . G 7.3). 

Angaben über den I n v e s t i t i o n s a u f w a n d l a g e n dem Untersuchungsteam 
n i c h t v o r . Jedoch dürfte s i c h d i e s e r Aufwand i n Grenzen h a l t e n , 
da d i e R u n d t i s c h e e r h a l t e n b l i e b e n und l e d i g l i c h d i e V o r r i c h t u n 
gen und Materialkästen an den Arbeitsplätzen anders angeordnet 
werden mußten. Das T r a n s p o r t b a n d , das s e i t l i c h zu den A r b e i t s 
gruppen verläuft, b l i e b g l e i c h f a l l s e r h a l t e n . 

(b) Vor der endgültigen Veränderung wurden a l l e Arbeitskräfte 
b e f r a g t , ob s i e der U m s t e l l u n g a u f E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d 
zustimmen. Die Me h r h e i t s p r a c h s i c h für d i e U m s t e l l u n g aus. D i e 
Arbeitskräfte wurden von der M o n t a g e l e i t u n g über den Z e i t p u n k t 
der U m s t e l l u n g i n f o r m i e r t . Der Montagebereich wurde v i e r Monate 
nach dem Experiment u m g e s t e l l t . Soweit r e k o n s t r u i e r b a r , v e r l i e f 
der Entscheidungsprozeß, an dem d i e Montage- und P r o d u k t i o n s l e i 
t u n g , d i e E x p e r t e n der P e r s o n a l a b t e i l u n g und d i e W e r k s l e i t u n g 
b e t e i l i g t waren, ohne größere F r i k t i o n e n . 

Die U m s t e l l u n g schloß k e i n e t e c h n i s c h e n Veränderungen e i n ; d i e 
Arbeitsplätze mußten a l l e r d i n g s für d i e Komplettmontage wegen 
der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g anders g e s t a l t e t werden. Die Rund
t i s c h e wurden aus Kostengründen ( A m o r t i s i e r u n g ) b e i b e h a l t e n . 
D i e s e R e s t r i k t i o n wurde von der P r o d u k t i o n s l e i t u n g b e d a u e r t , 
w e i l damit k e i n e o p t i m a l e G e s t a l t u n g d e r Arbeitsplätze e r r e i c h t 
wurde: "Die Frauen s i n d an den R u n d t i s c h e n durch d i e v i e l e n 
Materialkästen r e g e l r e c h t e i n g e b a u t " ( P r o t . G 2.1). 

Die Arbeitskräfte e r r e i c h t e n zwei b i s d r e i Wochen nach d e r Um
s t e l l u n g w i e d e r i h r e n d u r c h s c h n i t t l i c h e n L e i s t u n g s g r a d . B e i der 
A r b e i t s e r w e i t e r u n g wurden g l e i c h a r t i g e Arbeitsgänge zusammenge
faßt. Da d i e Montagekräfte i n der A n l e r n w e r k s t a t t b e r e i t s d i e 
Montage der ganzen Baugruppe k a n n t e n , wurden nach Aussagen des 
Managements besondere Qualifizierungsmaßnahmen nach der Ums t e l 
l u n g n i c h t notwendig. Die m e i s t e n Montagekräfte waren zudem m i t 

P 
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größeren Arbeitsumfängen b e r e i t s v e r t r a u t ( A r b e i t s z y k l e n von 
10 M i n u t e n , b e i m i n i m a l e r Besetzung der Gruppen (3 s t a t t 6 A r b e i 
t e r i n n e n ) maximal 20 M i n u t e n ) . 

(3) E v a l u a t i o n : Die F e h l z e i t e n änderten s i c h nach d i e s e r Umstel
l u n g n i c h t . E n t s c h e i d e n d war dafür nach unseren Befragungen der 
Arbeitskräfte ( v g l . Kap.V), daß i n der F e h l z e i t e n a n a l y s e neben 
den a l l g e m e i n e n und b e t r i e b l i c h e n Ursachen zwar d i e Bedingungen 
d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Lohnform berücksichtigt wurden, 
n i c h t j e d o c h d i e " B e l a s t u n g e n " durch d i e b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s 
normen (Stückzahl/Arbeitstempo). 

Im Gegensatz zu den E x p e r t e n der P e r s o n a l a b t e i l u n g , d i e s i c h von 
der U m s t e l l u n g e i n e Senkung der hohen F e h l z e i t e n e r h o f f t e n , wer
t e t e n d i e P r o d u k t i o n s - und M o n t a g e l e i t u n g aus i h r e r S i c h t das 
E r g e b n i s der U m s t e l l u n g aber p o s i t i v : M i t der Einführung von E i n 
z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d konnten d i e Auswirkungen der F e h l z e i 
t e n auf den Montageablauf weitgehend n e u t r a l i s i e r t w e r d e n 1 ) . A l s 
E f f e k t e für den B e t r i e b wurden vom Management angeführt: 

(a) Die F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n i s t b e i E i n z e l a r b e i t e i n d e u t i g e r a l s 
b e i G r u p p e n a r b e i t . ( D i e Aussagen über d i e Produktqualität s i n d 
dagegen widersprüchlich.) 

(b) Die A n l a u f k o s t e n der G r u p p e n a r b e i t e n t f a l l e n b e i E i n z e l a r b e i t . 
B e i der G r u p p e n a r b e i t war es s c h w i e r i g , A r b e i t s g r u p p e n m i t g l e i 
chem L e i s t u n g s n i v e a u zu b i l d e n . 

( c ) Die durch Personalausfälle v e r u r s a c h t e n Umtaktungen i n den 
unvollständigen A r b e i t s g r u p p e n e n t f a l l e n b e i E i n z e l a r b e i t . 

1) Die Einschätzung der E f f e k t e durch das Management e r f o l g t e 
z w e i Monate nach d e r U m s t e l l u n g . Nach den Ausführungen des 
Managements konnte damit e i n e zuverlässige E v a l u a t i o n noch 
n i c h t g e l e i s t e t werden. E i n e s y s t e m a t i s c h e E v a l u a t i o n nach 
( b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n ) K r i t e r i e n war n i c h t vorgesehen. 
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(d) Umsetzungen von Arbeitskräften wegen F e h l z e i t e n e n t f a l l e n 
b e i E i n z e l a r b e i t . 

(e) B e i E i n z e l a r b e i t können P r o d u k t t y p e n m i t u n t e r s c h i e d l i c h e m 
Komplexitätsgrad gemäß dem u n t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsvermögen 
an d i e Arbeitskräfte g e z i e l t v e r t e i l t werden. Durch d i e s e Zuwei
s u n g s p r a x i s e n t f a l l e n A b s t i m m u n g s v e r l u s t e . 

( f ) Das L e i s t u n g s n i v e a u h a t s i c h im D u r c h s c h n i t t erhöht. B e i der 
G r u p p e n a r b e i t wurde das d u r c h s c h n i t t l i c h e L e i s t u n g s n i v e a u e i n e r 
A r b e i t s g r u p p e immer durch d i e l e i s t u n g s s c h w a c h e n Arbeitskräfte 
n e g a t i v beeinflußt. 

Für d i e Arbeitskräfte wurden a l s p o s i t i v e E f f e k t e vom Management 
hervorgehoben: 

(a) Die Auflösung d e r Fließarbeit und der G r u p p e n a r b e i t macht 
d i e Arbeitskräfte vom "Taktzwang" und vom "Gruppendruck" unab
hängig. 

(b) Möglichkeit der " i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s e n t f a l t u n g " : " S e l b s t 
e i n t e i l u n g " und "Selbstbestimmung" im A r b e i t s v o l l z u g durch d i e 
Montagekräfte. 

(c) M i t der Einführung e i n e s i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s l o h n e s haben 
d i e Arbeitskräfte d i e Möglichkeit, i h r e " V e r d i e n s t c h a n c e n zu 
v e r b e s s e r n " . 

(d) Durch d i e Komplettmontage e i n e r Baugruppe an einem E i n z e l a r 
b e i t s p l a t z s i n d d i e Arbeitskräfte v e r a n t w o r t l i c h für d i e P r o d u k t 
qualität ( " S e l b s t v e r a n t w o r t u n g " ) . 

(e) Die G l e i t z e i t kann von den Frauen i n d i v i d u e l l g e n u t z t werden. 
Außerdem können d i e Frauen den Z e i t r a u m i h r e s U r l a u b s nunmehr i n 
d i v i d u e l l bestimmen. 
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Von T e i l e n des Managements wurden nach der U m s t e l l u n g a l l e r d i n g s 
auch n e g a t i v e E f f e k t e gesehen. M i t den A r b e i t s b e d i n g u n g e n v e r 
bundene B e l a s t u n g e n wurden a l l e i n vom u n t e r e n Management ( M e i 
s t e r ) t h e m a t i s i e r t : 

(a) A r b e i t im S i t z e n , s t a t i s c h e H a l t e a r b e i t , äußere A r b e i t s b e d i n 
gungen (Lärm i n der H a l l e ) sowie d i e "anonyme Atmosphäre" der 
großen M o n t a g e h a l l e . 

(b) G efahr d e r "Selbstüberforderung" durch " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d . 

(4) Ausweitung (Maßnahme G 73): Gemäß der " a l l g e m e i n e n L i n i e " der 
W e r k s l e i t u n g , " k l a s s i s c h e B a n d a r b e i t " aufzulösen, wurden auch 
im l e t z t e n Montagebereich des B e t r i e b e s , i n dem noch B a n d a r b e i t 
v o r h e r r s c h t , Experimente unternommen. 

Anlaß z u r M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit durch E n t k o p p e l u n g der 
Arbeitsplätze war i n diesem F a l l d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r K a p a z i 
tätserweiterung. Das Management s t a n d v o r d e r A l t e r n a t i v e , e n t 
weder d i e bestehenden Montagebänder (Vergleichsmaßnahme G 71) 
zu ergänzen oder aber e i n e neue A r b e i t s s t r u k t u r zu e n t w i c k e l n . 
Die t r a d i t i o n e l l e B a n d o r g a n i s a t i o n wurde a b g e l e h n t , w e i l d i e 
W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g k e i n e n " R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t " 
( P r o t . G 5.1) v e r s p r a c h . Der Montageablauf s o l l t e nach Z e i t s t u 
d i e n " o p t i m a l e r " g e s t a l t e t werden. A l s w e i t e r e R a t i o n a l i s i e r u n g s 
e f f e k t e wurden e r w a r t e t : R e d u z i e r u n g von Lohnkosten; M i n i m i e r u n g 
der " T a k t v e r l u s t z e i t e n " . Außerdem s o l l t e n i n der neuen Montage
gruppe b e i F e h l z e i t e n k e i n e S p r i n g e r e i n g e s e t z t werden. "Das 
bedeu t e t e i n e beträchtliche P e r s o n a l e i n s p a r u n g ! " ( P r o t . G 3.3). 
Die E r k e n n t n i s s e der Maßnahme G 72 ( N e u t r a l i s i e r u n g d e r A u s w i r 
kungen von F e h l z e i t e n a u f den Montageablauf) s o l l t e n g e n u t z t 
werden. 

Im Gegensatz z u r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen (Maßnahme 
G 72) wurden b e i der M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit (Maßnahme G 73) 
d i e T e i l m o n t a g e n an den Arbeitsplätzen n i c h t zu Komplettmontagen 
zusammengefaßt. Der A r b e i t s u m f a n g an den Arbeitsplätzen wurde 
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n i c h t w e s e n t l i c h verändert. Vom Management wurden a l s Argumente 
gegen d i e Einführung von Komplettmontagen v o r g e b r a c h t : 

Der " v o r r i c h t u n g s - und t e i l e g e b u n d e n e C h a r a k t e r d e r e i n z e l n e n 
Montage- und Justagetätigkeiten" hätte e i n e aufwendige K o n s t r u k 
t i o n neuer V o r r i c h t u n g e n und Werkzeuge e r f o r d e r t , d i e aus K o s t e n 
gründen abge l e h n t wurde. Während b e i der Komplettmontage im we
s e n t l i c h e n "homogene" F u n k t i o n e n zusammengefaßt wurden, hätte 
man b e i diesem Montageprozeß "heterogene" F u n k t i o n e n i n t e g r i e 
r e n müssen. "Das hätte v o r a u s g e s e t z t , daß jed e F r a u a l l e sechs 
Plätze i n der Gruppe b e h e r r s c h t . D i e s e s ließ s i c h aber n i c h t 
durchführen, w e i l d i e Tätigkeiten i n d i e s e r Montage zu v e r s c h i e 
den s i n d und auch u n t e r s c h i e d l i c h e Anforderungen s t e l l e n : Monta
ge i s t etwas völlig anderes a l s d i e J u s t a g e . Außerdem hätte man 
dann ( b e i e i n e r Komplettmontage) an jedem e i n z e l n e n A r b e i t s 
p l a t z sechs v e r s c h i e d e n e V o r r i c h t u n g e n u n t e r b r i n g e n müssen. Da
h e r s i n d w i r b e i v e r k e t t e t e m A b l a u f i n d i e s e r Montage g e b l i e 
ben, obwohl w i r ursprünglich d i e V e r k e t t u n g ganz aufgeben w o l l 
t e n . " ( P r o t . G 1.1). 

M i t der U m s t e l l u n g war auch d i e A b s i c h t verbunden, den Frauen 
der A r b e i t s g r u p p e d i e i n d i v i d u e l l e Nutzung der G l e i t z e i t zu e r 
möglichen (umfangreiche Puffermöglichkeiten). 

Die E f f e k t e d i e s e r Maßnahme für den B e t r i e b wie für d i e A r b e i t s 
kräfte konnten zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t durch das Management 
noch n i c h t eingeschätzt werden. 
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C. U m s t e l l u n g s t y p I I : P r a g m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 

1. Der Umstellungsprozeß i n den Fällen p r a g m a t i s c h e r A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n und K o n z e p t i o n des Managements 

Anstöße z u r M o d i f i k a t i o n bzw. Auflösung von Fließarbeit ergaben 
s i c h i n den von uns u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n der e l e k t r o t e c h n i s c h e n 
I n d u s t r i e ( B e t r i e b e F und H) aus Problemen der Produktqualität, 
de r Anpassung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n an P r o d u k t - und V a r i a n t e n 
w e c h s e l sowie aus Problemen des P e r s o n a l e i n s a t z e s . 

A l s z e n t r a l e Probleme wurden vom m i t t l e r e n , p r o d u k t i o n s n a h e n 
Management K o o p e r a t i o n s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e von a n g e l e r n t e n 
M o n t a g e a r b e i t e r i n n e n t h e m a t i s i e r t . D i e s e Probleme wurden vom 
Management weitgehend m it d e r Verbindung von Fließarbeit und 
Gruppenakkord i n den Bandgruppen erklärt. Ausgehend von d i e s e n 
a k u t e n b e t r i e b l i c h e n Problemen sucht das m i t t l e r e Management nach 
s p e z i f i s c h e n Problemlösungen. Die E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r 
men - Teilmontage an e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen ( B e t r i e b 
H) bzw. Komplettmontage an Einzelarbeitsplätzen ( B e t r i e b F) -
w i r d a u f s p e z i f i s c h e P r o b l e m b e r e i c h e b e g r e n z t . Dabei h a t das m i t t 
l e r e Management n i c h t d i e A b s i c h t , M o d e l l e neuer A r b e i t s f o r m e n 
zu e n t w i c k e l n , d i e auf w e i t e r e Montagebereiche im B e t r i e b ange
wandt werden s o l l e n . Es f e h l e n d i e R e s s o u r c e n , um M o d e l l e der 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s y s t e m a t i s c h zu e n t w i c k e l n : T e c h n i s c h e 
Stäbe und i n t e r n e s E x p e r t e n w i s s e n über A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s i n d 
b e i den gegebenen b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r e n n i c h t vorhanden. Ex
t e r n e s E x p e r t e n w i s s e n über A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s t e h t dem Be
t r i e b n i c h t z u r Verfügung. Das m i t t l e r e Management e n t w i c k e l t 
auf p r a g m a t i s c h e Weise K o n z e p t i o n e n d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g . 

Das p r a g m a t i s c h e Vorgehen und d i e mangelnde Kompetenz bezüglich 
A r b e i t s g e s t a l t u n g schließen d i e E n t w i c k l u n g g e s c h l o s s e n e r Kon
z e p t i o n e n von neuen A r b e i t s f o r m e n aus. A l l e r d i n g s w e i s e n d i e 
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o f f e n e n K o n z e p t i o n e n , d i e der p r a g m a t i s c h e n A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
zugrunde l i e g e n - ähnlich wie jene d e r s y s t e m a t i s c h e n A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g -, a l l g e m e i n e G e s t a l t u n g s v o r s t e l l u n g e n oder - z i e l e 
a uf. I n unseren Fällen: M o d i f i k a t i o n ( B e t r i e b H) bzw. Auflösung 
von Fließarbeit ( B e t r i e b F ) . Der U n t e r s c h i e d zwischen den o f f e 
nen K o n z e p t i o n e n d e r s y s t e m a t i s c h e n und jene n der pr a g m a t i s c h e n 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g l i e g t i n den b e t r i e b l i c h e n Voraussetzungen 
und im b e t r i e b l i c h e n Vorgehen b e i der E n t w i c k l u n g und Einführung 
neuer A r b e i t s f o r m e n : Im U n t e r s c h i e d zum s y s t e m a t i s c h e n Vorgehen 
( B e t r i e b e G und E I ) werden beim p r a g m a t i s c h e n Vorgehen ( B e t r i e 
be F und H) au f g r u n d der genannten f e h l e n d e n Ressourcen und Wis
s e n s v o r a u s s e t z u n g e n neue A r b e i t s f o r m e n n i c h t s y s t e m a t i s c h g e p l a n t 
und eingeführt. Das m i t t l e r e Management aus dem P r o d u k t i o n s b e 
r e i c h d i e s e r m i t t l e r e n B e t r i e b e o r i e n t i e r t s i c h b e i s e i n e r E n t 
w i c k l u n g von s p e z i f i s c h e n Problemlösungen i m p l i z i t an Maßnahmen 
der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , d i e i n v e r g l e i c h b a r e n B e t r i e b e n d e r 
Branche b e r e i t s durchgeführt wurden. Da d i e Voraussetzungen für 
e i n e s y s t e m a t i s c h e Kenntnisnahme und Auswertung von b e t r i e b l i c h 
i n i t i i e r t e n und öffentlich geförderten Humanisierungsmaßnahmen 
n i c h t gegeben s i n d , s c h l a g e n s i c h i n d er Wahrnehmung jene Maßnah
men der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g besonders s t a r k n i e d e r , d i e m i t t 
l e r w e i l e i n d er e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e e i n e besondere Ver
b r e i t u n g und Resonanz e r f a h r e n haben. Die Wahrnehmung s o l c h e r 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Maßnahmen - M o d i f i k a t i o n und Auflösung 
von Fließarbeit - b l e i b t j e d o c h weitgehend an das b e g r e n z t e 
Kommunikationsnetz des m i t t l e r e n Managements s o l c h e r B e t r i e b e 
gebunden ( i n s b e s o n d e r e Besuche i n ähnlichen B e t r i e b e n und i n f o r 
m e l l e K o n t a k t e zu g l e i c h a r t i g e n " K o l l e g e n " i n anderen B e t r i e b e n ) . 
Die D i f f u s i o n von M o d e l l e n der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g b l e i b t e n t 
sprechend u n s y s t e m a t i s c h und w i r d von zufälligen K o n t a k t e n und 
K e n n t n i s s e n des m i t t l e r e n Managements geprägt. 

Damit i s t a l s o das p r o d u k t i o n s n a h e Management d a r a u f v e r w i e s e n , 
s e l b e r Lösungsansätze zu e n t w i c k e l n , d i e d i e vagen A l l g e m e i n -

1) E i n e s y s t e m a t i s c h e Auswertung von HdA-Maßnahmen a l s Grundlage 
für eigene Maßnahmen war besonders ausgeprägt i n der K u r z 
f a l l s t u d i e Z 5 e r k e n n b a r ; v g l . U m s t e l l u n g s t y p I . 
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z i e l e s p e z i f i z i e r e n . Es muß auf e m p i r i s c h e Weise nach und nach 
b e t r i e b s i n t e r n e s Know-how über A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s e l b s t a u f 
bauen . 

Die b e t r i e b l i c h e n I n s t a n z e n , d i e mit der pra g m a t i s c h e n Problem
d e f i n i t i o n b e r e i t s R i c h t u n g und S t r u k t u r der a n g e s t r e b t e n P r o 
blemlösungen v o r z e i c h n e n , übernehmen weitgehend s e l b s t d i e P l a 
nung und Einführung der neuen A r b e i t s f o r m e n . Die g e r i n g e f u n k 
t i o n a l e und h i e r a r c h i s c h e D i f f e r e n z i e r u n g der B e t r i e b s i n s t a n z e n , 
d i e i n d i e s e n Fällen an der E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n be
t e i l i g t s i n d , prägt d e u t l i c h den A b l a u f der Umst e l l u n g e n . Damit 
i s t auch d i e z e i t l i c h e und f u n k t i o n a l e G l i e d e r u n g des U m s t e l l u n g s -
p r o z e s s e s b e i der pr a g m a t i s c h e n A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g n i c h t so 
d e u t l i c h wie b e i der s y s t e m a t i s c h e n ausgeprägt. 

b) Planungsprozeß 

Der Planungsprozeß e r f o l g t a l s Teamwork des m i t t l e r e n Managements 
aus den P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n ( P r o d u k t i o n s l e i t u n g , M o n t a g e l e i t u n g , 
L e i t u n g von A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s p l a n u n g usw.). Ex
t e r n e B e r a t e r oder S t a b s a b t e i l u n g e n werden n i c h t am P l a n u n g s p r o 
zeß b e t e i l i g t . 

Die weitgehende Identität der B e t r i e b s i n s t a n z e n , d i e d i e Um s t e l 
lungen i n i t i i e r e n , p l a n e n und durchführen, i h r e Produktionsnähe 
und i h r e mangelnde Kompetenz h i n s i c h t l i c h " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " 
führen z u r E n t w i c k l u n g von neuen A r b e i t s f o r m e n , d i e der s p e z i f i 
schen P r o b l e m l a g e u n m i t t e l b a r angepaßt werden. A u f t r e t e n d e Kon
f l i k t e z wischen den am Planungsprozeß b e t e i l i g t e n I n s t a n z e n wer
den im Planungsteam weitgehend i n f o r m e l l g e r e g e l t . Die h o r i z o n t a l e 
K o o p e r a t i o n im m i t t l e r e n Management des P r o d u k t i o n s b e r e i c h s v e r 
r i n g e r t p o t e n t i e l l e F r i k t i o n e n b e i der E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s 
formen. Damit i s t e i n e w i c h t i g e o r g a n i s a t o r i s c h e Bedingung für 
d i e Durchführung e i n e r U m s t e l l u n g gegeben: d i e i n h a l t l i c h e Ab
stimmung zwischen den P l a n u n g s i n s t a n z e n , d i e e i n M o d e l l der A r 
b e i t s s t r u k t u r i e r u n g e n t w i c k e l n , und den B e t r i e b s i n s t a n z e n , d i e 
d i e s e s i n der P r o d u k t i o n zu r e a l i s i e r e n haben. B e i d i e s e n Um-
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S t e l l u n g s p r o z e s s e n s i n d d i e s e I n s t a n z e n weitgehend m i t e i n a n d e r 
i d e n t i s c h . 

Auf d e r anderen S e i t e schließt d i e pr a g m a t i s c h e Suche nach e i n e r 
s p e z i f i s c h e n Problemlösung e i n e s y s t e m a t i s c h e E n t w i c k l u n g von 
möglichen und denkbaren P l a n u n g s a l t e r n a t i v e n und e i n e auf Wissen 
und E r f a h r u n g aufbauende Einschätzung (und Steuerung) der E f f e k t e , 
d i e für den B e t r i e b und d i e Arbeitskräfte zu e r w a r t e n s i n d , z u 
m e i s t aus. Damit s i n d auch d i e I n f o r m a t i o n s v o r a u s s e t z u n g e n ge
genüber den Arbeitskräften und dem B e t r i e b s r a t n i c h t gegeben. 

Das m i t t l e r e Management kann a l l e r d i n g s v e r s u c h e n ( v g l . das Vor
gehen im B e t r i e b H; v g l . dazu auch d i e K u r z f a l l s t u d i e Z 1 1 ) , durch 
z e i t l i c h und i n h a l t l i c h a b g e s t u f t e Planung und Einführung neuer 
A r b e i t s f o r m e n s i c h s e l b s t e m p i r i s c h Vergleichsmöglichkeiten z w i 
schen u n t e r s c h i e d l i c h e n a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n M o d i f i k a t i o n e n 
von Fließarbeit h e r z u s t e l l e n : A n g e s i c h t s ähnlicher Probleme (Ko
o p e r a t i o n - und L e i s t u n g s p r o b l e m e von w e i b l i c h e n Montagekräften 
i n Bandgruppen) e n t w i c k e l t das m i t t l e r e Management im B e t r i e b H 
s u k z e s s i v e u n t e r s c h i e d l i c h e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e M o d i f i k a t i o 
nen von Fließarbeit ( v g l . den Umstellungsprozeß von der Maßnahme 
H 81 auf d i e Maßnahmen H 82 und H 83). D i e s e u n t e r s c h i e d l i c h e n Ge
staltungsmaßnahmen werden mit d e r s e l b e n Z i e l s e t z u n g durchgeführt 
- " i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s e n t f a l t u n g " durch E n t k o p p e l u n g von Fließ
arbeitsplätzen und " L e i s t u n g s f r e i g a b e " d u rch Einführung e i n e s i n 
d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s l o h n s -, so daß das Management E r f a h r u n g s w e r 
t e m i t der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s t u f e n w e i s e aufbauen kann. 

Die Überführung von Band- i n E i n z e l a r b e i t sowie d i e entsprechende 
" L e i s t u n g s f r e i g a b e " d u rch Einführung e i n e s i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s 
l o h n s im B e t r i e b F w e i s t zwar d i e s e s Muster e i n e r z e i t l i c h und 
i n h a l t l i c h a b g e s t u f t e n E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n n i c h t a u f ; 
j e d o c h v e r s c h a f f t s i c h das p r o d u k t i o n s n a h e Management im B e t r i e b F 
auf andere Weise Vergleichsmöglichkeiten: Komplettmontagen an E i n 
zelarbeitsplätzen werden a l l e i n i n s p e z i f i s c h e n P r o b l e m b e r e i c h e n 
eingeführt, so daß d i e E f f e k t e d i e s e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g ( v g l . 
Maßnahme F 62) m i t der i n u n p r o b l e m a t i s c h e n Montagebereichen w e i t e r 
bestehenden t r a d i t i o n e l l e n B a n d a r b e i t v e r g l i c h e n werden können. 
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c) Entscheidungsprozeß und R e a l i s a t i o n d e r Ko n z e p t i o n e n 

Die i n h a l t l i c h e Abstimmung im Planungsteam s t e l l t für das Manage 
ment e i n e w i c h t i g e V o r a u s s e t z u n g d a r , um neue A r b e i t s f o r m e n e i n 
zuführen. Die d e t a i l l i e r t e A u s a r b e i t u n g der t e c h n i s c h - o r g a n i s a 
t o r i s c h e n Voraussetzungen z u r M o d i f i k a t i o n oder Auflösung von 
Fließarbeit - G e s t a l t u n g der Arbeitsplätze, E n t w i c k l u n g von Puf 
f e r - und T r a n s p o r t s y s t e m e n , O r g a n i s a t i o n des Montageablaufes usw 
- wurde i n den u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n (F und H) von der A r b e i t s 
v o r b e r e i t u n g g e l e i s t e t . 

Der Entscheidungsprozeß wurde von der P r o d u k t i o n s l e i t u n g , d e r 
M o n t a g e l e i t u n g , der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und der F e r t i g u n g s p l a 
nung g e t r a g e n . Die W e r k s l e i t u n g gab l e t z t l i c h nur i h r e Z u s t i m 
mung ( f o r m a l e E n t s c h e i d u n g ) , ohne am Entscheidungsprozeß b e t e i 
l i g t gewesen zu s e i n . 

Der B e t r i e b s r a t wurde e r s t nach der vom Management b e r e i t s ge-
fällten E n t s c h e i d u n g über d i e Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n i n d i e E n t s c h e i d u n g s p r o z e d u r e i n b e z o g e n . Da d i e s e U m s t e l -
lungen - Entkoppelung von Fließarbeitsplätzen sowie E r r i c h t u n g 
von Einzelarbeitsplätzen - vom Management z e n t r a l m i t dem Z i e l 
e i n e r " i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s f r e i g a b e " e n t w i c k e l t wurden, wurde 
anschließend d i e Zustimmung des B e t r i e b s r a t e s z u r notwendigen 
Änderung des E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z e s e i n g e h o l t ( B e t r i e b e F und H: 
U m s t e l l u n g von " e i n g e f r o r e n e m " Gruppenakkord auf " f r e i e n " E i n -
z e l a k k o r d ) . (Zum V e r h a l t e n d e r Betriebsräte gegenüber der Ände
rung des E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z e s s i e h e d i e ausführliche D a r s t e l 
l u n g i n Kap. IV.) 

Die Planung d e r neuen A r b e i t s f o r m e n e r f o l g t n i c h t abgehoben, 
sondern a l s i n h a l t l i c h e K o o p e r a t i o n z w i s c h e n A r b e i t s v o r b e r e i t u n g 
und P r o d u k t i o n s l e i t u n g . B e i den gegebenen A b l a u f f o r m e n können d i 
neuen A r b e i t s f o r m e n von den o r g a n i s a t o r i s c h e n Voraussetzungen 
und der Berücksichtigung der I n t e r e s s e n u n m i t t e l b a r b e t r o f f e n e r 
I n s t a n z e n h e r ohne größere F r i k t i o n e n eingeführt werden. 
Di e neuen Montagemodelle werden v o r i h r e r R e a l i s a t i o n b e t r i e b s -
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w i r t s c h a f t l i c h n i c h t überprüft ( W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e n ) 
Die e x p l i z i t e n , aber wenig f o r m a l i s i e r t e n K r i t e r i e n , d i e z u r Eva 
l u a t i o n der E f f e k t e herangezogen werden, b e z i e h e n s i c h auf jene 
F a k t o r e n des A r b e i t s p r o z e s s e s und des P e r s o n a l e i n s a t z e s , d i e be
r e i t s i n d i e P r o b l e m d e f i n i t i o n e i n g i n g e n (Quantität und Q u a l i 
tät der P r o d u k t e , A b l a u f p r o b l e m e , Krankenstand usw.). 

d) Probleme d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 

(1) Die diesem U m s t e l l u n g s t y p entsprechenden "neuen Formen der 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n " b e z i e h e n s i c h i n unseren Untersuchungsfäl
l e n auf g l e i c h a r t i g e A r b e i t s p r o z e s s e : Es h a n d e l t s i c h i n a l l e n 
Fällen um Veränderungen im B e r e i c h m a n u e l l e r M o n t a g e a r b e i t e n i n 
e l e k t r o t e c h n i s c h e n ( B e t r i e b e F und H) bzw. f e i n m e c h a n i s c h - o p t i 
schen B e t r i e b e n ( K u r z f a l l s t u d i e Z 1 1 ) . H i e r b e i l i e g t e i n e w i c h t i 
ge V o r a u s s e t z u n g z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g i n d er P r o d u k t s t r u k 
t u r ; Die G l i e d e r u n g d e r Produkte nach Baugruppen ermöglicht e i n e 
v a r i a b l e A u f t e i l u n g d e r Montagetätigkeiten, d.h. e i n e V a r i a t i o n 
des A r b e i t s u m f a n g e s gemäß A r t und A n z a h l der Baugruppen. E i n e 
s o l c h e Variabilität i n der A u f t e i l u n g und Zusammenfassung der 
Montagetätigkeiten i s t b e i d i e s e r P r o d u k t - und P r o d u k t i o n s s t r u k 
t u r zudem i n den m e i s t e n Fällen ohne f i n a n z i e l l aufwendige Inve
s t i t i o n e n möglich. S o f e r n n i c h t größere I n v e s t i t i o n e n für neue 
T r a n s p o r t - und P u f f e r s y s t e m e getätigt werden ( s i e h e Maßnahme 
H 8 3 ) , d i e Änderungen der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , der G e s t a l 
t u n g der Arbeitsplätze und des Montageablaufes ( P u f f e r s y s t e m e ) 
sowohl t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h wie f i n a n z i e l l s i c h i n Gren
zen h a l t e n (Maßnahmen H 82 und F 62; K u r z f a l l s t u d i e Z 1 1 ) , kann 
der A r b e i t s u m f a n g u n t e r s c h i e d l i c h a u s g e l e g t werden, kann d i e 
Taktbindung des A r b e i t s v o l l z u g e s durch u n t e r s c h i e d l i c h e a r b e i t s 
o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen aufgehoben werden. 

1) E i n e Ausnahme b i l d e t i n diesem Punkt K u r z f a l l s t u d i e Z 11: 
Die d o r t u n t e r s u c h t e n U m s t e l l u n g s p r o z e s s e e n t s p r e c h e n zwar 
weitgehend dem Typ p r a g m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , j e 
doch wurden i n d i e s e n Fällen v o r der U m s t e l l u n g K o s t e n v e r 
g l e i c h e zwischen Band- und E i n z e l a r b e i t a n g e s t e l l t , bevor 
d i e E n t s c h e i d u n g z u r U m s t e l l u n g g e t r o f f e n wurde. 
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Ähnlich wie i n den Montagebereichen der e l e k t r o t e c h n i s c h e n Be
t r i e b e (F und H) w i r d d i e Aufhebung taktabhängiger Montagear
b e i t und d i e Möglichkeit z u r "Selbstbestimmung" des A r b e i t s 
tempos und -rhythmus vom Management e i n e s f e i n m e c h a n i s c h - o p t i 
schen B e t r i e b e s ( K u r z f a l l s t u d i e Z 11) n i c h t zum "Dogma" erhoben: 
Auch i n diesem B e t r i e b w i r d A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g a l l e i n i n Ab
hängigkeit von der P r o d u k t s t r u k t u r (Komplexität und Größe der 
Produ k t e ) und von s p e z i f i s c h e n P r o b l e m s i t u a t i o n e n durchgeführt 
( K o o p e r a t i o n s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e ausländischer Mo n t a g e a r b e i 
t e r i n n e n ; hoher K r a n k e n s t a n d ; Flexibilitätsprobleme der t r a d i 
t i o n e l l e n B a n d o r g a n i s a t i o n ) . Auch i n diesem B e t r i e b w i r d d i e Mo
d i f i k a t i o n von Fließarbeit, d i e zudem e i n e Montage m i t " v a r i a 
blem A r b e i t s u m f a n g " an Einzelarbeitsplätzen ermöglicht, durch 
e i n Team des m i t t l e r e n Managements aus dem P r o d u k t i o n s b e r e i c h 
i n i t i i e r t , g e p l a n t und eingeführt. Auch h i e r werden p r a g m a t i 
sche Lösungen a l l e i n für b e g r e n z t e Montagebereiche gemäß b e t r i e b 
l i c h e n Möglichkeiten (Abhängigkeit des gewählten A r b e i t s s y s t e m s 
von A r t und Größe sowie von der g e p l a n t e n Losgröße des P r o d u k t s ) 
und b e t r i e b l i c h e n Problemen des P e r s o n a l e i n s a t z e s e n t w i c k e l t und 
durchgeführt. 

E i n e der u n t e r s u c h t e n Maßnahmen schließt sogar e i n e n Rückgang 
im e r r e i c h t e n A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d e i n : Übergang von t a k t g e b u n 
dener Fließarbeit m i t auto m a t i s c h e n S t a t i o n e n zu e n t k o p p e l t e n 
Fließarbeitsplätzen ohne auto m a t i s c h e S t a t i o n e n . D i e s e A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g w i r d vom Management e i n e r s e i t s a l s "Humanisie
rung d e r A r b e i t " i n t e r p r e t i e r t ( i n d i v i d u e l l e Bestimmung des A r 
b e i t s v o l l z u g e s d urch Aufhebung d e r Taktabhängigkeit, größerer 
A r b e i t s u m f a n g ) , a n d e r e r s e i t s a l s a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o 
n a l i s i e r u n g ( S t e i g e r u n g des d u r c h s c h n i t t l i c h e n L e i s t u n g s n i v e a u s , 
höhere Flexibilität des A r b e i t s s y s t e m s ) . I n Abhängigkeit von der 
s p e z i f i s c h e n P r o d u k t - und P r o d u k t i o n s s t r u k t u r sowie von Ko s t e n 
überlegungen ( k a l k u l i e r t e r I n v e s t i t i o n s a u f w a n d , K o s t e n v e r g l e i c h 
zwischen Band- und E i n z e l a r b e i t ) fällt das Management i n diesem 
B e t r i e b d i e E n t s c h e i d u n g zwischen a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Ra
t i o n a l i s i e r u n g durch A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g und t e c h n i s c h e r Ra
t i o n a l i s i e r u n g d u rch M e c h a n i s i e r u n g und A u t o m a t i s i e r u n g ( v g l . 
P r o t . : K u r z f a l l s t u d i e Z 1 1 ) . 

Die Problem- und Kostengebundenheit d i e s e r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i 
schen Gestaltungsmaßnahmen im B e r e i c h m a n u e l l e r M o n t a g e a r b e i t 
von e l e k t r o t e c h n i s c h e n und f e i n m e c h a n i s c h - o p t i s c h e n B e t r i e b e n 
macht d e u t l i c h , daß u n t e r veränderten b e t r i e b l i c h e n Bedingungen 
s o l c h e Maßnahmen j e d e r z e i t w i e d e r zurückgenommen werden können 
- und daß d i e Möglichkeit der M e c h a n i s i e r u n g bzw. A u t o m a t i s i e 
rung m a n u e l l e r M o n t a g e a r b e i t e n für das Management a l s A l t e r n a 
t i v e z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g w e i t e r h i n b e s t e h t ( v g l . i n s b e s o n 
dere P r o t . der K u r z f a l l s t u d i e Z 11; sowie d i e Argumentation des 
Managements im B e t r i e b F ) . 
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Die Anwendung u n t e r s c h i e d l i c h e r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r G e s t a l 
t u n g s p r i n z i p i e n (Einzelarbeitsplätze, Entkoppelung von A r b e i t s 
plätzen im Fließsystem) w e i s t i n a l l e n F a l l e n d i e s e l b e , vom Ma
nagement d e u t l i c h e x p l i z i e r t e Z i e l s e t z u n g auf : i n d i v i d u e l l e L e i 
s t u n g s s t e i g e r u n g (höherer Produktionsausstoß), indem den A r b e i t s 
kräften über d i e A r b e i t s - und Lohnform ( E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z ) 
d i e Möglichkeit gegeben w i r d , i h r e n V e r d i e n s t g r a d i n d i v i d u e l l 
zu bestimmen. Nach der E v a l u a t i o n der Maßnahmen wurde e i n e s o l 
che L e i s t u n g s s t e i g e r u n g nach Angaben des Managements i n a l l e n 
Fällen tatsächlich e r r e i c h t (Maßnahmen H 82, H 83, F 62; K u r z f a l l 
s t u d i e Z 11) . 

(2) Die Probleme, d i e aus der Einführung der neuen A r b e i t s f o r m e n 
r e s u l t i e r e n , nehmen b e i der pra g m a t i s c h e n - im V e r g l e i c h z u r 
s y s t e m a t i s c h e n - A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g e i n g e r i n g e r e s Ausmaß an: 
Di e s e p r a g m a t i s c h vom p r o d u k t i o n s n a h e n Management e n t w i c k e l t e n , 
an s p e z i e l l e b e t r i e b l i c h e Probleme s p e z i f i s c h angepaßten Ände
rungen d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n werden zumeist s t u f e n w e i s e und 
b e g r e n z t i n bestimmten Montagebereichen durchgeführt. Anpassun
gen und nachträgliche K o r r e k t u r e n d i e s e r z u g l e i c h o f f e n e n und 
pra g m a t i s c h e n K o n z e p t i o n e n s i n d - im V e r g l e i c h zu z u g l e i c h ge
s c h l o s s e n e n und s y s t e m a t i s c h e n K o n z e p t i o n e n - ohne größere org a 
n i s a t o r i s c h e F r i k t i o n e n z w i s chen den Planung s - und Produk-
t i o n s a b t e i l u n g e n möglich. Gemäß dem Vorgehen während der 
U m s t e l l u n g s e l b s t e r f o l g t auch d i e E v a l u a t i o n der E f f e k t e für 
den B e t r i e b p r a g m a t i s c h nach u n m i t t e l b a r f e s t s t e l l b a r e n b e t r i e b 
l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e n ; ausschlaggebend s i n d K e n n z i f f e r n wie 
Quantität und Qualität der Produkte sowie q u a l i t a t i v e (d.h. durch 
u n m i t t e l b a r e E r f a h r u n g im B e t r i e b s a b l a u f e r m i t t e l t e ) F a k t o r e n 
wie z.B. d i e Flexibilität der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n b e i Stück
zahländerungen und V a r i a n t e n w e c h s e l oder auch d i e V e r r i n g e r u n g 
von Problemen des P e r s o n a l e i n s a t z e s . 

Auch h i e r z e i g t s i c h - ähnlich wie b e i den Fällen s y s t e m a t i s c h e r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g -, daß das Ausmaß t y p i s c h e r A n l a u f p r o b l e m e 
auch vom Ausmaß der Änderungen abhängt : Wenn l e d i g l i c h der A r -
b e i t s u m f a n g e r w e i t e r t w i r d (wie b e i der Zusammenfassung von T e i l -

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



zu Komplettmontagen i n der Maßnahme F 62) und d i e b i s h e r i g e n P r o 
dukte im P r i n z i p von den s e l b e n Arbeitskräften m o n t i e r t werden, 
t r e t e n i n der Regel weniger A n l a u f p r o b l e m e nach der U m s t e l l u n g 
a u f , a l s wenn z.B. für d i e Aufnahme e i n e s neuen P r o d u k t s im Zu
sammenhang mit der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g e i n im B e t r i e b neues 
T r a n s p o r t - und P u f f e r s y s t e m aufgebaut w i r d ( s i e h e Maßnahme H 83, 
b e i der im V e r g l e i c h z u r Maßnahme H 8 2 e r h e b l i c h e t e c h n i s c h - o r 
g a n i s a t o r i s c h e A b l a u f p r o b l e m e sowie Anpassungsprobleme der Mon
tagekräfte a u f t r a t e n ) . 

Auch h i e r z e i g t s i c h - ähnlich wie b e i den Fällen s y s t e m a t i s c h e r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g -, daß den Anpassungsproblemen von Montage
kräften (Maßnahme H 83: veränderte O r g a n i s a t i o n des Montageab
l a u f e s ; Maßnahme F 62: Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen) 
vom Management n i c h t m i t besonderen Qualifizierungsmaßnahmen be
gegnet w i r d , sondern m i t der S e l e k t i o n der l e i s t u n g s s t a r k e n Mon
tagekräfte . 

Das Q u a l i f i z i e r u n g s d e f i z i t des B e t r i e b e s b e i der Einführung v e r 
änderter bzw. e r w e i t e r t e r Anforderungen im Montagebereich w i r d 
a l s o i n den Fällen p r a g m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - v e r 
g l e i c h b a r den u n t e r s u c h t e n Fällen der s y s t e m a t i s c h e n A r b e i t s 
s t r u k t u r i e r u n g - auf d i e Anpassungsfähigkeit der Arbeitskräfte 
überwälzt; zumeis t w i r d über d i e S e l e k t i o n der l e i s t u n g s s t a r k e n 
Arbeitskräfte das für neue M o n t a g e s t r u k t u r e n benötigte Q u a l i f i 
k a t i o n s p o t e n t i a l b e r e i t g e s t e l l t . 

Ähnlich dem Vorgehen d e r P r o d u k t i o n s - und M o n t a g e l e i t u n g e n b e i 
der s y s t e m a t i s c h e n werden auch b e i der p r a g m a t i s c h e n A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g d i e b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte i n der Re g e l e r s t ' 
u n m i t t e l b a r v o r der Einführung der neuen A r b e i t s - und Lohnform 
i n f o r m i e r t . Die b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte werden nur so w e i t 
an der Einführung e i n e r neuen A r b e i t s s t r u k t u r b e t e i l i g t , a l s 
d i e s e s für d i e O r g a n i s a t i o n e i n e s neuen Montageablaufes bzw. 
für d i e Aufnahme neuer Produkte ( z . B . Maßnahme H 83) notwendig 
e r s c h e i n t . 
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Das I n f o r m a t i o n s d e f i z i t auf s e i t e n der Arbeitskräfte trägt m i t 
dazu b e i , daß d i e P o t e n t i a l e der neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n - i n 
den Fällen p r a g m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g z.B. d i e Mög
l i c h k e i t z u r i n d i v i d u e l l e n Bestimmung des A r b e i t s t e m p o s -
häufig von den u n m i t t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n durch i h r e P r a x i s des 
P e r s o n a l e i n s a t z e s w i e d e r aufgehoben werden. 

F e s t z u h a l t e n i s t , daß das Management auch i n den Fällen pragma
t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g den Arbeitskräften d i e K o n z e p t i o n 
der A r b e i t s g e s t a l t u n g n i c h t h i n r e i c h e n d v e r m i t t e l t , so daß häufig 
P o t e n t i a l e der neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n s e l b s t im b e t r i e b l i c h e n 
I n t e r e s s e von den Arbeitskräften n i c h t g e n u t z t werden können. 
F e s t z u h a l t e n i s t darüberhinaus v o r a l l e m , daß auch Rahmenbedin
gungen d i e s e r A r b e i t s f o r m e n n i c h t e r k a n n t werden, wodurch E i n 
schränkungen i h r e r E f f e k t e e n t s t e h e n : b e i s p i e l s w e i s e werden an 
den neu s t r u k t u r i e r t e n Arbeitsplätzen höhere K o n z e n t r a t i o n s a n f o r 
derungen e r w a r t e t oder a k u s t i s c h e K o n t r o l l a u f g a b e n a b g e f o r d e r t , 
aber z u g l e i c h neue, lautstärkere Anlagen im g l e i c h e n A r b e i t s 
b e r e i c h i n s t a l l i e r t . Damit werden auch o b j e k t i v L e i s t u n g s p o t e n t i 
a l e vergeben und neue Reproduktionsgefährdungen g e s c h a f f e n . 

2. Auflösung von Fließarbeit - E r r i c h t u n g von E i n z e l -
arbeitsplätzen (Maßnahme F 62) 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 

A l s auslösende Probleme der U m s t e l l u n g von Montagebändern auf 
Einzelarbeitsplätze m i t Komplettmontagen i n einem B e t r i e b d e r 
e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e wurden vom Management genannt: 
(a) Produktqualität, (b) K r a n k e n s t a n d , ( c ) A b l a u f p r o b l e m e und 
Ab s t i m m u n g s v e r l u s t e . Das Management erklärte d i e s e Probleme aus 
dem Zusammenhang von B a n d a r b e i t und Gruppenakkord. 

(a) Die hohe F e h l e r q u o t e wurde m i t dem A r b e i t s d r u c k i n den 
Bandgruppen erklärt. Obwohl d i e Bänder Kontrollplätze e n t h i e l t e n , 
wurde d i e Mehrzahl der F e h l e r e r s t b e i der E n d k o n t r o l l e des Ge
rätes f e s t g e s t e l l t . 
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(b) E i n z e l n e S p i t z e n w e r t e im Krankenstand ( b i s 10 %) w i r k t e n s i c h 
auf den P e r s o n a l e i n s a t z n a c h t e i l i g aus: Um vollständige Bandgrup
pen zu b i l d e n , mußten d i e Montagekräfte häufig umgesetzt werden. 
Der Krankenstand wurde a l s R e a k t i o n auf B a n d a r b e i t und Gruppen
a k k o r d i n t e r p r e t i e r t : "Die Frauen am Band waren i n den Takt ge
zwängt. Außerdem standen s i e im Gruppenakkord. Das h a t zu Span
nungen und Rivalitäten i n den Bandgruppen geführt. Die F l u c h t 
i n d i e K r a n k h e i t i s t a l s Antwort d a r a u f zu v e r s t e h e n . " ( P r o t . 
F 0.1). 

(c ) A b l a u f p r o b l e m e und Ab s t i m m u n g s v e r l u s t e ergaben s i c h durch 
häufigen V a r i a n t e n w e c h s e l und Probleme d e r M a t e r i a l v e r s o r g u n g . 
B e i Stückzahländerungen i n den Bandgruppen wurden Umtaktungen 
n o t w e n d i g , d i e z u r Senkung des L e i s t u n g s g r a d e s führten (von 
12 5 auf 100%): "Dadurch wurde d i e M o t i v a t i o n z u r L e i s t u n g s e r b r i n 
gung s t a r k gebremst." ( P r o t . F 2.1). - Die A b l a u f p r o b l e m e i n den 
Montagebändern führten zu o r g a n i s a t o r i s c h e n Problemen ( K o o r d i n a 
t i o n m i t v o r - und n a c h g e l a g e r t e n Montageprozessen). 

b) " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 

Die a u f s p e z i f i s c h e P r o b l e m b e r e i c h e (Probleme des P e r s o n a l e i n s a t 
zes im Montagebereich) a u s g e r i c h t e t e n Maßnahmen d e r A r b e i t s s t r u k 
t u r i e r u n g w eisen zwar e i n e Tendenz auf (Auflösung von B a n d a r b e i t , 
Einführung von E i n z e l a r b e i t ) ; j e d o c h werden s i e weder aus HdA-
Ko n z e p t i o n e n a b g e l e i t e t , noch zum V o r b i l d für w e i t e r e Maßnahmen 
erhoben. Die Anregung, E i n z e l a r b e i t a n z u s t r e b e n , ergab s i c h aus 
Besuchen i n ähnlichen B e t r i e b e n durch den L e i t e r d e r A r b e i t s v o r 
b e r e i t u n g und d i e D i s k u s s i o n der E r f a h r u n g e n des anderen B e t r i e b s . 
E i n z e l a r b e i t e r s c h i e n a l s Lösungsmöglichkeit für d i e genannten 
Probleme; aber: " V e r k e t t u n g oder E i n z e l a r b e i t - das i s t k e i n 
s t a r r e s Schema ; d i e E n t s c h e i d u n g darüber w i r d vom Gesetz der 
W i r t s c h a f t l i c h k e i t bestimmt." ( P r o t . F 5.1). 
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c) Umstellungsprozeß 

(1) Planung: P r o d u k t i o n s l e i t u n g , M o n t a g e l e i t u n g und L e i t u n g von 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s p l a n u n g b i l d e t e n e i n Team, i n 
dem d i e Überführung von Band- i n E i n z e l a r b e i t d i s k u t i e r t und 
e n t w i c k e l t wurde. 

Die K o o p e r a t i o n i n diesem Team e r f o l g t e o f f e n b a r ohne besondere 
K o n f l i k t e . Die am Entscheidungsprozeß B e t e i l i g t e n sahen d i e s e 
K o o p e r a t i o n i n Zusammenhang m i t der O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r des 
überschaubaren M i t t e l b e t r i e b e s : " B e i der Größe unseres B e t r i e b s 
i s t d e r Ko n t a k t zwischen oben und unten l e i c h t h e r z u s t e l l e n . " 
( P r o t . F 1.1). Die I n i t i a t i v e z u r U m s t e l l u n g g i n g eindeutig vom 
m i t t l e r e n Management aus. Die M e i s t e r v e r h i e l t e n s i c h zunächst 
s k e p t i s c h gegenüber der Auflösung von B a n d a r b e i t : "Wenn S i e e i n e n 
M e i s t e r f r a g e n , dann sagt der immer, das Band i s t für den Be
t r i e b immer d i e b e s t e Lösung." ( P r o t . F 2.1) 

E n t w i c k l u n g , Abwägung und Auswahl von d i s k u t i e r t e n A l t e r n a t i v e n 
s i n d i n b e t r i e b l i c h e n Dokumentationen n i c h t n i e d e r g e l e g t worden. 
Es h a n d e l t s i c h um e i n e p ragmatische Lösung, d i e vom m i t t l e r e n 
Management a l l e i n für d i e s e n P r o b l e m b e r e i c h e n t w i c k e l t wurde. 
( E x t e r n e B e r a t e r wurden n i c h t herangezogen.) Die W e r k s l e i t u n g 
stimmte dem Lösungsvorschlag des m i t t l e r e n Managements ohne w e i 
t e r e Änderungen z u . 

(2) Einführung / Durchführung: Die U m s t e l l u n g von Band- auf E i n 
z e l a r b e i t s e t z t e d i e Zusammenfassung von T e i l - zu Komplettmonta
gen der Baugruppen v o r a u s . H i e r z u wurde vom Management, das d i e 
neue A r b e i t s s t r u k t u r e n t w i c k e l t e und einführte, d i e M a t e r i a l 
b e r e i t s t e l l u n g an den Arbeitsplätzen verändert: Um d i e B e r e i t 
s t e l l u n g der hohen A n z a h l von B a u t e i l e n p r o Baugruppe an einem 
E i n z e l a r b e i t s p l a t z zu ermöglichen, wurde e i n System von Behältern 
e i n g e r i c h t e t (Umlaufsystem), damit d i e A r b e i t s k r a f t d i e für den 
j e w e i l i g e n A r b e i t s g a n g j e w e i l s benötigten B a u t e i l e e n t s p r e c h e n d 
der R e i h e n f o l g e des Montageablaufes aus den Behältern entnehmen 
kann. 
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B e i der ( E i g e n - ) K o n s t r u k t i o n d i e s e r mechanischen M a t e r i a l b e r e i t 
s t e l l u n g und der G e s t a l t u n g d e r A r b e i t s t i s c h e wurden ergonomi
sche G e s i c h t s p u n k t e berücksichtigt ( t e c h n i s c h e A r b e i t s v o r b e r e i 
t u n g , B e t r i e b s m i t t e l k o n s t r u k t i o n ) . 

E i n e w e i t e r e V o r a u s s e t z u n g z u r E i n r i c h t u n g von Einzelarbeitsplät
zen war d i e E n t w i c k l u n g e i n e r Bestückungsmaschine. Die z u v o r ma
n u e l l e Vorbestückung wurde n i c h t i n d i e Komplettmontage am E i n 
z e l a r b e i t s p l a t z e i n b ezogen. Damit s o l l t e d i e A n z a h l d e r Bau
t e i l e p ro Baugruppe und A r b e i t s p l a t z i n Grenzen g e h a l t e n werden. 
Auch s o l l t e n m i t der Einführung der au t o m a t i s c h e n Bestückungsma
s c h i n e n d i e Bestückungsarbeiten an den Einzelarbeitsplätzen vom 
v o r g e l a g e r t e n Prozeß ("Vorbestückung") abgekoppelt werden, um 
d i e z u v o r bestehenden, aus Materialengpässen r e s u l t i e r e n d e n Ko
o r d i n a t i o n s p r o b l e m e z w ischen den b e i d e n Bestückungsprozessen zu 
beheben. 

M i t d e r U m s t e l l u n g von Band- auf E i n z e l a r b e i t wurde auch d i e 
Form des L e i s t u n g s l o h n e s verändert: U m s t e l l u n g von Gruppen- auf 
E i n z e l a k k o r d ( " L e i s t u n g s f r e i g a b e " ) . 

B e i der E i n r i c h t u n g d e r Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen 
wurden d i e Montage- und K o n t r o l l z e i t e n n i c h t verändert, sondern 
l e d i g l i c h a d d i e r t . Neue Zeitaufnahmen wurden n i c h t e r s t e l l t 
(und vom B e t r i e b s r a t n i c h t g e f o r d e r t ) . Der B e t r i e b s r a t stimmte 
der U m s t e l l u n g zu ( v g l . Kap. I V ) . Das Management s t e l l t e g e r i n g e 
A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n der Arbeitskräfte an d i e mit der Ums t e l 
l u n g a u f E i n z e l a r b e i t e r f o l g t e " A r b e i t s e r w e i t e r u n g " f e s t : "Wir 
h a t t e n k e i n e V o r s t e l l u n g , daß A n g e l e r n t e e i n e n größeren A r b e i t s -
umfang b e h e r r s c h e n könnten." ( P r o t . F 1.1) Die notwendige Q u a l i 
f i k a t i o n für d i e " A r b e i t s e r w e i t e r u n g " wurde n i c h t durch zusätz
l i c h e A n l e r n p r o z e s s e , sondern d u r c h S e l e k t i o n der l e i s t u n g s s t a r 
ken Arbeitskräfte (im Zusammenhang mit E n t l a s s u n g e n im Montage
b e r e i c h ) vom Management s i c h e r g e s t e l l t . D i e Montagekräfte wurden 
von d e r P r o d u k t i o n s - und M o n t a g e l e i t u n g u n m i t t e l b a r v o r der E i n 
führung d e r neuen A r b e i t s - und Lohnform über d i e Veränderungen 
i n f o r m i e r t . 
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(3) E v a l u a t i o n : Nach den Ausführungen des Managements wurden d i e 
mi t der U m s t e l l u n g a n g e s t r e b t e n E f f e k t e weitgehend e r r e i c h t . Die 
B e u r t e i l u n g der E f f e k t e durch das Management e r f o l g t e e i n h a l b e s 
J a h r nach der Einführung der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n nach a l l 
gemeinem E i n d r u c k und anhand e i n f a c h e r Kennzahlen. 

(a) Die Produktqualität wurde v e r b e s s e r t : Die Quote der Bestük-
k u n g s f e h l e r ( B a n d a r b e i t : 3,5%) g i n g b e i der Komplettmontage an 
den Einzelarbeitsplätzen zurück ( 1 % ) . Die Verbesserung der P r o 
duktqualität wurde zurückgeführt: auf d i e v e r r i n g e r t e Notwendig
k e i t von Umsetzungen b e i V a r i a n t e n w e c h s e l ; auf d i e mögliche Zu
weisung von P r o d u k t v a r i a n t e n an Arbeitskräfte m i t dem j e w e i l i g e n 
Leistungsvermögen; auf d i e I n t e g r a t i o n der K o n t r o l l f u n k t i o n i n 
d i e Einzelarbeitsplätze ( E i g e n k o n t r o l l e ) . ( D i e K o n t r o l l z e i t e n 
wurden i n d i e V o r g a b e z e i t e n aufgenommen.) Damit kann auch j e d e 
e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t e i n d e u t i g für d i e von i h r gemachten F e h l e r 
z u r Verantwortung gezogen werden. 

(b) Der Krankenstand sank von d u r c h s c h n i t t l i c h c a . 7 % auf 4 %. 
D i e s e r Rückgang wurde vom Management durch d i e E n t l a s s u n g e n , d i e 
z u r Z e i t der U m s t e l l u n g im gesamten Montagebereich s t a t t f a n d e n , 
erklärt. Nach der S t a b i l i s i e r u n g des P e r s o n a l b e s t a n d e s s t i e g der 
Krankenstand w i e d e r geringfügig an. 

(c) A b l a u f p r o b l e m e und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e : A l s e n t s c h e i d e n d e r 
V o r t e i l der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n wurde d i e Möglichkeit an
gesehen, auf Stückzahlschwankungen und V a r i a n t e n w e c h s e l " f l e x i b e l 
r e a g i e r e n " zu können. Das System von Einzelarbeitsplätzen wurde 
a l s " f l e x i b l e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n " h e r a u s g e s t e l l t : M i t der An
wendung des P r i n z i p s "mehr Arbeitsplätze a l s Arbeitskräfte" s e i 
d i e Möglichkeit gegeben, e i n z e l n e Arbeitskräfte an andere A r b e i t s 
plätze umzusetzen, um e i n e n k u r z f r i s t i g e n V a r i a n t e n w e c h s e l v o r z u 
nehmen . 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Umtaktungen wegen V a r i a n t e n w e c h s e l s und/oder F e h l z e i t e n e n t f a l l e n 
m i t der Aufhebung der B a n d o r g a n i s a t i o n ; A b s t i m m u n g s v e r l u s t e e n t 
f a l l e n . Auch d i e An l e r n u n g neuer Arbeitskräfte w i r k t s i c h n i c h t 
mehr - wie i n der B a n d o r g a n i s a t i o n - n e g a t i v auf den A r b e i t s v o l l 
zug und den L e i s t u n g s g r a d der anderen Arbeitskräfte aus. L e i 
stungsschwankungen w i r k e n s i c h n i c h t mehr auf das gesamte A r b e i t s 
system, sondern nur noch auf e i n z e l n e Arbeitsplätze aus. Im umge
s t e l l t e n M ontagebereich wurde e i n e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g v e r z e i c h 
net . 

(d) Außerdem ergab s i c h m i t der Einführung der a u t o m a t i s c h e n Be
stückungsmaschinen e i n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t : Es wurden 13 A r 
beitsplätze i n der manuellen Vorbestückung überflüssig. M i t der 
au t o m a t i s c h e n Vorbestückung t e n d i e r t d i e F e h l e r q u o t e p r a k t i s c h 
gegen N u l l . 

Wie aus den Ausführungen des Managements h e r v o r g e h t , i s t gegen
wärtig d i e t e c h n i s c h e E n t w i c k l u n g von Bestückungsautomaten an 
e i n e r k o n s t r u k t i v e n Grenze a n g e l a n g t . Künftig werden s i c h m i t . 
dem E i n s a t z von Bestückungsautomaten "große Entwicklungsmöglich
k e i t e n " z u r S u b s t i t u t i o n m a n u e l l e r Bestückungsarbeiten eröffnen. 

Aus d e r S i c h t des Managements ergaben s i c h m i t der U m s t e l l u n g 
für d i e Arbeitskräfte p o s i t i v e E f f e k t e , d i e nachträglich a l s B e i -
t r a g des B e t r i e b e s z u r "Humanisierung d e r A r b e i t " i n t e r p r e t i e r t 
wurden. M i t der " A r b e i t s e r w e i t e r u n g " ( B a n d a r b e i t : A r b e i t s z y k l u s 
von 3 M i n u t e n ; E i n z e l a r b e i t : A r b e i t s z y k l u s von 1 - 3 0 Minuten) 
könne d i e A r b e i t s k r a f t nunmehr "das Gefühl haben, k r e a t i v zu 
s e i n " , e i n " g e s c h l o s s e n e s Ganzes", e i n e i n s i c h a b g e s c h l o s s e n e 
Baugruppe i n " S e l b s t v e r a n t w o r t u n g " ( P r o t . F 2.1) zu f e r t i g e n . 
Damit würden A r b e i t s m o t i v a t i o n und A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t s t e i g e n . 
M i t der E i n z e l a r b e i t und dem " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d könnten d i e 
Arbeitskräfte den A r b e i t s r h y t h m u s i h r e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s 
k u r v e anpassen; s i e könnten i h r e n V e r d i e n s t g r a d s e l b s t bestimmen. 
Die Frauen könnten im A r b e i t s v o l l z u g " d i s p o n i e r e n wie b e i der 
H a u s f r a u e n a r b e i t " ( P r o t . F 2.1). " S e l b s t v e r a n t w o r t u n g " , " S e l b s t 
k o n t r o l l e " und " S e l b s t e i n t e i l u n g " des A r b e i t s v o l l z u g e s s i n d i n 
der S i c h t des Managements d i e e n t s c h e i d e n d e n V o r t e i l e der E i n 
z e l a r b e i t . Jedoch wurden auch n e g a t i v e E f f e k t e angeführt: " L e i -
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stungsschwache Frauen", d i e zuvor von den Bandgruppen "mitgezo
gen" wurden, würden b e i E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d im L e i s t u n g s 
und V e r d i e n s t g r a d zurückfallen. Damit würde e r k e n n b a r , "daß be
stimmte Frauen für d i e s e A r t von A r b e i t n i c h t mehr g e e i g n e t s i n d " 
( P r o t . F 2.1); "Wir können h i e r nur junge Frauen gebrauchen, Ak
k o r d a r b e i t i s t n i c h t s für ältere Frauen." ( P r o t . F 1.1). 

(4) Ausweitung: A l s Grenzen e i n e r w e i t e r e n Ausdehnung von E i n z e l 
a r b e i t im Montagebereich wurden vom Management zwei F a k t o r e n ange
führt: (a) d i e j e w e i l i g e P r o d u k t s t r u k t u r und (b) das Vorhanden
s e i n von " P r o b l e m b e r e i c h e n " . 

(a) P r o d u k t s t r u k t u r : Die Überführung von Montageabläufen (Fließ
system) i n Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen s e i von der 
P r o d u k t s t r u k t u r abhängig. Die G l i e d e r u n g e i n e s Montageablaufes i n 
T e i l m o n t a g e n , d i e im Fließsystem verbunden werden, w i r d vom Manage
ment dann a l s notwendig angesehen, wenn d i e A n z a h l d e r B a u t e i l e 
p r o Baugruppe so groß w i r d , daß d i e e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t b e i 
e i n e r Komplettmontage i n d e r "Merkfähigkeit" überfordert wäre 
(dafür w i r d d i e A n z a h l von c a . 150 B a u t e i l e n pro Baugruppe g e n a n n t ) . 
F e r n e r s e i n i c h t a l l e i n d i e A n z a h l der B a u t e i l e e n t s c h e i d e n d , son
dern auch d i e Komplexität der u n t e r s c h i e d l i c h e n Baugruppen. 

D i e s e p r o d u k t t e c h n i s c h e Grenze wurde vom Management am B e i s p i e l 
des e i n z i g e n im Bestückungsbereich noch vorhandenen Montagebandes 
erläutert: An diesem Band werden von sechs Frauen (davon e i n e 
K o n t r o l l e u r i n ) P r o d u k t t y p e n m o n t i e r t , d i e j e w e i l s 300 B a u t e i l e 
umfassen. Wegen der A n z a h l der B a u t e i l e und der D i c h t h e i t der 
Bestückung s e i h i e r e i n e Komplettmontage der Baugruppe an einem 
A r b e i t s p l a t z n i c h t möglich. 

(b) Das Management p l a n t k e i neswegs, " a l l e Taktbänder aufzulösen" 
und Einzelarbeitsplätze e i n z u r i c h t e n ( P r o t . F 0.1). E i n z e l a r b e i t s 
plätze werden d o r t eingeführt, wo d i e o.g. Probleme der P r o d u k t 
qualität sowie K o o p e r a t i o n s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e d e r A r b e i t s 
kräfte a u f t r e t e n . 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



3. E n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze (Maßnahmen H 82 und H 83) 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 

Das m i t t l e r e Management ( F e r t i g u n g s p l a n u n g , P r o d u k t i o n s l e i t u n g , 
M o n t a g e l e i t u n g ) i n einem m i t t l e r e n B e t r i e b der e l e k t r o t e c h n i s c h e n 
I n d u s t r i e ( F e r t i g u n g und Montage von Haushaltsgeräten e t c . ) 
sah - i n Übereinstimmung mit der W e r k s l e i t u n g - f o l g e n d e P r o 
bleme : 

(a) Materialengpässe, S e r i e n w e c h s e l und Schwankungen der Los
größen v e r u r s a c h t e n Störungen im A b l a u f der S e r i e n p r o d u k t i o n . 

(b) Beim P r o d u k t - und V a r i a n t e n w e c h s e l s t e l l t e s i c h der A r b e i t s 
v o r b e r e i t u n g das Problem, "den Takt so genau a u s z u l e g e n , daß 
der L e i s t u n g s g r a d von 125% auch e r r e i c h t wurde" ( P r o t . H 5.1). 
Die Montagegruppen wurden nach Gruppenakkord ( m i t " e i n g e f r o 
renem" V e r d i e n s t g r a d von 125%) e n t l o h n t . 

( c ) M i t der " G a r a n t i e " e i n e s D u r c h s c h n i t t s v e r d i e n s t e s war e i n e 
d i r e k t e Beziehung zwischen Lohn und L e i s t u n g n i c h t mehr gege
ben. Das Management v e r m u t e t e , daß d i e Arbeitskräfte d i e s e Lohn
g a r a n t i e n u t z t e n , "um weniger zu a r b e i t e n " ( P r o t . H 1.1). 

(d) Wegen des u n t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsvermögens der e i n z e l 
nen Montagekräfte und der N o t w e n d i g k e i t , im Montageband e i n e n 
gleichmäßigen Arbeitsfluß zu e r r e i c h e n , mußte der M e i s t e r den 
" T a k t p l a n " der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g immer "umkrempeln" ( P r o t . 
H 5.1), d.h. d i e A b t a k t u n g dem u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i s t u n g s v e r 
h a l t e n der e i n z e l n e n Montagekräfte anpassen. Daraus e n t s t a n d 
das Problem e i n e r " g l e i c h e n Bezahlung b e i u n g l e i c h e r L e i s t u n g " 
( P r o t . H 5.1); f e r n e r ergaben s i c h K o o p e r a t i o n s p r o b l e m e u n t e r 
den Arbeitskräften i n n e r h a l b d e r Bandgruppen. 

(e) B e i Umtaktungen wurde e i n " T a k t a u s g l e i c h " (6%) g e z a h l t . M i t 
der Abhängigkeit des B e t r i e b e s von Nachfrageschwankungen, d i e 
s i c h im P r o d u k t i o n s a b l a u f a l s ständiger S e r i e n w e c h s e l a u s w i r k t e n , 
häuften s i c h d i e " V e r l u s t e durch den T a k t a u s g l e i c h " ( P r o t . H 1.1). 
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b) " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 

E i n e s y s t e m a t i s i e r t e " U n ternehmensphilosophie" wurde vom Manage
ment n i c h t e n t w i c k e l t . Auch wo - i n b e t r i e b l i c h e n Planungsabkom
men und s c h r i f t l i c h - von A r b e i t s e r w e i t e r u n g , Flexibilität, Ab
s c h a f f u n g von T a k t a r b e i t d i e Rede war, wurde ausschließlich auf 
R a t i o n a l i s i e r u n g s - und W i r t s c h a f t l i c h k e i t s a s p e k t e Bezug genommen. 
Die Aussagen der E x p e r t e n zum pra g m a t i s c h e n Vorgehen, das auf 
d i e Lösung s p e z i f i s c h e r Probleme ( K o o p e r a t i o n s - und L e i s t u n g s 
probleme im Montagebereich) g e r i c h t e t war, wiesen g l e i c h w o h l e i n e 
Tendenz a u f : M i t der Entkoppelung von Fließarbeitsplätzen s o l l t e 
e i n e d i r e k t e Beziehung zwischen Lohn und L e i s t u n g h e r g e s t e l l t 
werden. 

Die A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g im Montagebereich b e s t a n d i n der Modi
f i k a t i o n von Fließarbeit: Taktgebundene B a n d a r b e i t wurde aufge
löst; durch u n t e r s c h i e d l i c h e P u f f e r s y s t e m e wurden d i e im Fließ
system v e r b l e i b e n d e n Arbeitsplätze von e i n a n d e r e n t k o p p e l t . M i t 
d i e s e r M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit s o l l t e n auch d i e aus der 
taktgebundenen B a n d o r g a n i s a t i o n r e s u l t i e r e n d e n Probleme ("Stör
anfälligkeit") aufgehoben werden: Durch den Aufbau u n t e r s c h i e d 
l i c h e r T r a n s p o r t - und P u f f e r s y s t e m e s o l l t e n d i e N a c h t e i l e e i n e r 
" s t a r r e n " Prozeßorganisation durch Entkoppelung d e r Arbeitsplätze 
b e s e i t i g t und g l e i c h z e i t i g d i e V o r t e i l e des Fließsystems i n Form 
e i n e r " l o s e n V e r k e t t u n g " ( P r o t . H 1.1) der Arbeitsplätze w e i t e r 
h i n g e n u t z t werden. 

Die P o l i t i k der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g b e s t a n d d a r i n , a n g e s i c h t s 
ähnlicher P r o b l e m s i t u a t i o n e n im B e r e i c h der Endmontage u n t e r 
s c h i e d l i c h e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e M o d i f i k a t i o n e n von Fließar
b e i t v e r s u c h s w e i s e und s t u f e n w e i s e zu e n t w i c k e l n . 
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c) Umstellungsprozeß 

(1) P l a n u n g : Um e i n e dem u n t e r s c h i e d l i c h e n Leistungsvermögen 
der e i n z e l n e n Arbeitskräfte entsprechende L e i s t u n g s d i f f e r e n z i e 
rung zu ermöglichen, e n t w i c k e l t e das Management d i e V o r s t e l l u n g , 
im Montagebereich e i n e n i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s l o h n einzuführen. 
Um e i n e n " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d an den M o n t a g e l i n i e n einführen zu 
können, mußte das Fließsystem durch Entkoppelung der A r b e i t s 
plätze so m o d i f i z i e r t werden, daß e i n e " i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s 
e n t f a l t u n g " möglich wurde. 

(a) Die I n i t i a t i v e z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g g i n g von der L e i -
t u n g der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s p l a n u n g aus. 
nächst unternahm d i e s e i n e i g e n e r I n i t i a t i v e e i n e n V e r s u c h , um 
f e s t z u s t e l l e n , "ob d i e Arbeitskräfte d i e Chance z u r i n d i v i d u e l 
l e n L e i s t u n g s d i f f e r e n z i e r u n g wahrnehmen würden" ( P r o t . H 5.1). 
Der I n i t i a t o r der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g w o l l t e m i t dem E x p e r i 
ment d i e W e r k s l e i t u n g davon überzeugen, daß mit der " L e i s t u n g s 
f r e i g a b e " s i c h d e r Produktionsausstoß erhöhen würde. "Der Werks
l e i t e r s a gte früher immer, daß i n diesem Werk nur k o n v e n t i o n e l l e 
Bänder f u n k t i o n i e r e n würden" ( P r o t . H 5.1). 

Das Experiment b e t r a f e i n Montageband mit acht Arbeitskräften. 
Die Taktabhängigkeit wurde durch Puffermöglichkeiten aufgehoben. 
Der Versuch v e r l i e f p o s i t i v : "Die Arbeitskräfte nahmen d i e Chan
ce z u r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s d i f f e r e n z i e r u n g wahr." ( P r o t . H 5.1). 
Der L e i s t u n g s g r a d erhöhte s i c h m i t der L e i s t u n g s f r e i g a b e ( " f r e i 
e r " E i n z e l a k k o r d ) . Das Experiment d a u e r t e d r e i Monate. A l s d i e 
w e i b l i c h e n A n g e l e r n t e n w i e d e r im a l t e n Bandsystem a r b e i t e t e n , 
f i e l e n s i e auf e i n e n n i e d r i g e n L e i s t u n g s g r a d zurück, der w e i t 
u n t e r dem Niveau des s t a n d a r d i s i e r t e n L e i s t u n g s l o h n s (125%) l a g . 
"Die Firma z a h l t e e i n e L e i s t u n g , d i e von den Frauen gar n i c h t 
g e bracht wurde" ( P r o t . H 5.1). 

M i t diesem Experiment konnte d i e L e i t u n g d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g 
und F e r t i g u n g s p l a n u n g d i e W e r k s l e i t u n g davon überzeugen, "daß 
d i e Chance der Arbeitskräfte, e i n e n höheren V e r d i e n s t durch i n -

1) I n diesem Zweigwerk e i n e s Unternehmens s i n d d i e F u n k t i o n e n 
der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s p l a n u n g i n e i n e r A b 
t e i l u n g zusammengefaßt. 
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d i v i d u e l l e L e i s t u n g s e n t f a l t u n g zu e r r e i c h e n " , für das Unternehmen 
tatsächlich den " V o r t e i l e i n e s höheren Ausstoßes" m i t s i c h b r a c h 
t e ( P r o t . H 5.1). 

(b) Nunmehr s o l l t e n größere Montagebänder durch Entkoppelung der 
Fließarbeitsplätze so m o d i f i z i e r t werden, daß d i e Einführung 
e i n e s " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s möglich wurde. Die Umstellungen e r 
f o l g t e n e x p e r i m e n t e l l und p r a g m a t i s c h : z e i t l i c h und i n h a l t l i c h 
a b g e s t u f t wurden u n t e r s c h i e d l i c h e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maß
nahmen durchgeführt. Damit v e r f o l g t e das Management d i e A b s i c h t , 
zunächst E r f a h r u n g s w e r t e m it e i n f a c h e n Formen der A r b e i t s s t r u k t u 
r i e r u n g zu gewinnen, bevor Veränderungen größeren Ausmaßes (ko
stenträchtigere Tr a n s p o r t s y s t e m e ) vorgenommen werden s o l l t e n . 

(2) Einführung/Durchführung: (a) A l s e r s t e r A r b e i t s b e r e i c h wurde 
das Montageband H 82 s t r u k t u r i e r t : Durch E i n r i c h t u n g von R o l l e n 
bändern, d i e z u g l e i c h a l s T r a n s p o r t m i t t e l wie a l s P u f f e r s y s t e m 
d i e n e n , wurde d i e Taktbindung aufgehoben. Der s t a n d a r d i s i e r t e 
Gruppenakkord wurde durch e i n e n i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s l o h n e r 
s e t z t . - Besondere Qualifizierungsmaßnahmen e r f o l g t e n n i c h t . M i t 
der A u f r e c h t e r h a l t u n g der A r b e i t s t e i l u n g im Fließsystem war k e i 
ne w e s e n t l i c h e Veränderung des Ar b e i t s u m f a n g e s an den A r b e i t s 
plätzen verbunden. Es wurden an d i e s e r m o d i f i z i e r t e n Montage
l i n i e k e i n e neuen Produkte i n d i e P r o d u k t i o n genommen. Es wurden 
w e i t e r h i n d i e s e l b e n Montagekräfte e i n g e s e t z t . E i n s y s t e m a t i s c h e r 
A r b e i t s p l a t z w e c h s e l wurde vom Management n i c h t a n g e s t r e b t . P e r 
sonalausfälle s o l l t e n w e i t e r h i n durch den E i n s a t z von S p r i n g e r n 
a u s g e g l i c h e n werden. 

(b) A l s z w e i t e r A r b e i t s b e r e i c h wurde d i e M o n t a g e l i n i e H 8 3 s t r u k 
t u r i e r t . D i e s e M o n t a g e l i n i e wurde für d i e Aufnahme e i n e s neuen 
Produktes aufgebaut ( E n t w i c k l u n g e i n e s neuen T r a n s p o r t - und Puf
f e r s y s t e m s ) . 
Die u n t e r s c h i e d l i c h e n Montagesysteme wurden s t u f e n w e i s e e n t w i k -
k e l t , da i n t e r n e s und e x t e r n e s E x p e r t e n w i s s e n über A r b e i t s s t r u k 
t u r e n im Zweigwerk d i e s e s Unternehmens n i c h t verfügbar war. Die 
Wahl d e r T r a n s p o r t - und P u f f e r s y s t e m e , d i e z u r En t k o p p e l u n g von 
Fließarbeitsplätzen e i n g e s e t z t wurden, wurde m i t der j e w e i l i g e n 
P r o d u k t s t r u k t u r begründet: "Ran kann k e i n e g e n e r e l l e n Aussagen 
über das r i c h t i g e P u f f e r s y s t e m t r e f f e n , da d i e E n t s c h e i d u n g über 
das o p t i m a l e P u f f e r s y s t e m produktabhängig i s t " ( P r o t . H 5.1). 
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Beim Aufbau der neuen M o n t a g e l i n i e für das neue Produkt s t e l l t e 
s i c h d i e " k o n s t r u k t i v e Aufgabe, e i n Fördersystem zu e n t w i c k e l n , 
das der s t u f e n w e i s e n Montage des Gerätes e n t s p r i c h t " ( P r o t . H 5.1). 

Von der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s p l a n u n g wurde e i n e 
s t e t i g umlaufende Kreisförderanlage e n t w i c k e l t , d i e sowohl d i e 
Werkstückträger aufnimmt a l s auch a l s P u f f e r s y s t e m d i e n t . Die 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n wurde nach dem P r i n z i p "mehr Arbeitsplätze 
a l s Arbeitskräfte" a u s g e l e g t , um Stückzahländerungen zu ermögli
chen . 

M i t dem Aufbau d i e s e s T r a n s p o r t - und P u f f e r s y s t e m s v e r f o l g t e n 
d i e F e r t i g u n g s p l a n e r n i c h t nur d i e A b s i c h t , d i e g e g e n s e i t i g e 
Abhängigkeit d e r Arbeitskräfte (Fließsystem) durch Entkoppelung 
der Arbeitsplätze aufzuheben und d i e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s e n t 
f a l t u n g zu ermöglichen; es s o l l t e n auch d i e T r a n s p o r t z e i t e n r e 
d u z i e r t werden. M i t der G e s t a l t u n g der Werkstückträger s o l l t e 
f e r n e r " d i e R e d u k t i o n von unnötigem h a n d l i n g " ( P r o t . H 5.1) e r 
r e i c h t werden. 

Nach der E n t w i c k l u n g des Fördersystems und der O r g a n i s a t i o n des 
Montageablaufes durch d i e A b t e i l u n g A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r 
t i g u n g s p l a n u n g wurde das Montagemodell i n e i n e r S i t z u n g der 
Werks- und M o n t a g e l e i t u n g sowie dem B e t r i e b s r a t v o r g e s t e l l t . Werks
l e i t u n g und B e t r i e b s r a t stimmten d e r E r r i c h t u n g d e r neuen Montage
l i n i e ohne Änderungen zu. Die M o n t a g e l e i t u n g v e r h i e l t s i c h z u 
nächst s k e p t i s c h gegenüber dem neuen und ungewöhnlichen Montage
system. Der B e t r i e b s r a t stützte s i c h ebenso wie d i e W e r k s l e i t u n g 
auf d i e m i t den b e r e i t s durchgeführten Maßnahmen erworbenen E r 
fa h r u n g e n , nach denen d i e L e i s t u n g s f r e i g a b e z u r L e i s t u n g s - bzw. 
V e r d i e n s t s t e i g e r u n g führte. 

Das neue Produkt u n t e r s c h e i d e t s i c h n i c h t w e s e n t l i c h von den P r o 
d u k t e n , d i e b i s h e r schon von den Arbeitskräften m o n t i e r t wur
den. Besondere Qualifizierungsmaßnahmen fanden n i c h t s t a t t . D ie 
Auswahl d e r Montagekräfte b e t r a f l e i s t u n g s s t a r k e Arbeitskräfte, 
d i e b e r e i t s an anderen M o n t a g e l i n i e n g e a r b e i t e t h a t t e n . Der A r -
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b e i t s u m f a n g wurde - im V e r g l e i c h zu den anderen M o n t a g e l i n i e n -
n i c h t w e s e n t l i c h vergrößert. 

H i e r z u wurde von der W e r k s l e i t u n g ausgeführt, daß der A r b e i t s -
umfang so g e r i n g g e h a l t e n wurde, um d i e s e Montagetätigkeiten i n 
der Lohngruppe 2 zu h a l t e n . E i n e L o h n d i f f e r e n z i e r u n g im Montage
b e r e i c h würde zu " m o r a l i s c h e n Problemen" führen: "Wenn d i e Lohn
gruppe 2 a b g e s c h a f f t w i r d , dann w i r d d i e Haupttugend der Deut
schen, nämlich d i e L e i s t u n g , u n t e r m i n i e r t " ( P r o t . H 1.1). 

Während der A n l a u f p h a s e des neuen Montagesystems ergaben s i c h 
A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n der Arbeitskräfte, d i e vom Management 
mit dem Hinwe i s auf d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n A n l a u f p r o b l e 
me des n e u a r t i g e n T r a n s p o r t s y s t e m s begründet wurden. Deswegen 
könnte auch d i e " w i r k l i c h e A n l e r n z e i t " i n der neuen M o n t a g e l i n i e 
n i c h t bestimmt werden. E r s t wenn man nach der Behebung d i e s e r 
A n l a u f p r o b l e m e neue Arbeitskräfte e i n s t e l l e n würde, könnte man 
d i e " w i r k l i c h e A n l e r n z e i t " f e s t s t e l l e n ( P r o t . H 2.1). Während 
an den t r a d i t i o n e l l e n Montagebändern d i e A n l e r n z e i t zwei b i s 
d r e i Wochen b e t r u g , d a u e r t e a n g e s i c h t s d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o 
r i s c h e n A n l a u f p r o b l e m e d i e An l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g der A r 
beitskräfte f a s t d r e i Monate ( P r o t . H 2.1). 

(3) E v a l u a t i o n : Die Einschätzung der E f f e k t e (Maßnahme H 83) e r 
f o l g t e - v i e r Monate nach d e r I n s t a l l a t i o n der M o n t a g e l i n i e -
sowohl anhand u n m i t t e l b a r e r "Eindrücke" des m i t t l e r e n Manage
ments wie anhand der Ausstoßzahlen und der L o h n e n t w i c k l u n g . Die 
neue M o n t a g e l i n i e befand s i c h zu diesem Z e i t p u n k t e r s t s e i t 
einem Monat u n t e r d e r Bedingung "normaler P r o d u k t i o n " . Das Manage
ment gab an, d i e mit der U m s t e l l u n g a n g e s t r e b t e n E f f e k t e b e r e i t s 
weitgehend e r r e i c h t zu haben: R e d u k t i o n der T r a n s p o r t z e i t e n ; E n t 
f a l l e n des T a k t a u s g l e i c h s ; E n t f a l l e n des A b t a k t e n s ; Abfangen von 
Stückzahländerungen durch Mehrfachbesetzung e i n z e l n e r A r b e i t s 
plätze. Auch das z e n t r a l e Z i e l der U m s t e l l u n g - höherer Produk
tionsausstoß m i t t e l s L e i s t u n g s s t e i g e r u n g der Arbeitskräfte -
wurde nach Aussagen des Managements e r r e i c h t . Die L e i s t u n g s s t e i 
gerung (um 10%) wurde über den L o h n a n r e i z des i n d i v i d u e l l e n L e i 
s t u n g s l o h n s e r z i e l t . 
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Für d i e Arbeitskräfte sah das Management p o s i t i v e E f f e k t e der 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g . M i t der " E r w e i t e r u n g des A r b e i t s u m f a n g s " 
haben s i c h nach A n s i c h t des Managements d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r 
derungen erhöht. Tatsächlich b e t r a g e n d i e A r b e i t s z y k l e n an den 
v e r s c h i e d e n e n Arbeitsplätzen b e i einem L e i s t u n g s g r a d von 100% 
1 - 1,8 Minuten (Maßnahme H 83). Die l e i s t u n g s s t a r k e n A r b e i t s 
kräfte, d i e zwecks A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r Pufferbestände 
zwischen Arbeitsplätzen mit v e r s c h i e d e n e n Baugruppen (Montage
s t u f e n ) umgesetzt werden, würden dadurch Q u a l i f i k a t i o n e n i n der 
Ausübung u n t e r s c h i e d l i c h e r Tätigkeiten erwerben. 

Der e n t s c h e i d e n d e " V o r t e i l " des neuen Montagesystems b e s t e h t nach 
A n s i c h t des Managements j e d o c h i n der Aufhebung des "Taktzwangs". 
M i t d e r Entkoppelung der Arbeitsplätze würden d i e Arbeitskräfte 
d i e Möglichkeit e r h a l t e n , A r b e i t s r h y t h m u s und A r b e i t s t e m p o s e l b s t 
zu bestimmen. M i t der L e i s t u n g s f r e i g a b e durch den " f r e i e n " E i n 
z e l a k k o r d könnten d i e Montagekräfte den V e r d i e n s t g r a d i n d i v i d u e l l 
bestimmen 

Die MTM-Gestaltung der Arbeitsstühle und a n d e r e r Elemente der 
Arbeitsplätze bedeute e i n e ergonomische Verbesserung. 

Vom Management w i r d d i e "Entschärfung" der K o o p e r a t i o n s p r o b l e m e , 
d i e d u rch das u n t e r s c h i e d l i c h e Leistungsvermögen der nach Grup
penakkord b e z a h l t e n Montagekräfte an den Bändern e n t s t a n d e n , a l s 
" H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t " h e r a u s g e s t e l l t : "Die s o z i a l e n Spannungen 
u n t e r den Frauen, d i e wegen der g l e i c h e n Bezahlung b e i u n g l e i c h e r 
L e i s t u n g immer w i e d e r an den Bändern a u f t r e t e n , g i b t es an der 
neuen M o n t a g e l i n i e n i c h t mehr" ( P r o t . H 1.1). 

(4) Ausweitung: Nach abschließender B e u r t e i l u n g der neuen Montage
l i n i e (Maßnahme H 83) s o l l e n d i e mit den u n t e r s c h i e d l i c h e n a r 
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Maßnahmen erworbenen E r f a h r u n g e n v e r g l i 
chen und ausgewertet werden. Die w e i t e r e M o d i f i k a t i o n von Fließ-

1) Nach A n s i c h t des Managements " s i n d d i e Frauen s e l b s t s c h u l d , 
wenn s i e s i c h e i n e n zu hohen L e i s t u n g s g r a d a l s Norm s e t z e n und 
s i c h den L e i s t u n g s d r u c k s e l b s t s c h a f f e n " ( P r o t . H 2.1). 
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a r b e i t im Montagebereich und d i e Ausweitung des i n d i v i d u e l l e n 
L e i s t u n g s l o h n e s werden vom Management i n Abhängigkeit von den spe
z i f i s c h e n Problemen gesehen. 
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D. U m s t e l l u n g s t y p I I I : Veränderungen i n k l e i n e n S c h r i t t e n 

1. Der Umstellungsprozeß i n den Fällen s u k z e s s i v e r und p a r -
t i e l l e r Veränderungen 

B e i Umstellungen d i e s e s Typs haben d i e P r o b l e m d e f i n i t i o n e n nur 
e i n e n u n s y s t e m a t i s c h e n Bezug zu Merkmalen neuer A r b e i t s f o r m e n . 
H i n s i c h t l i c h d i e s e r b e s t e h t e i n völliger Mangel an Ressourcen 
und E x p e r t e n w i s s e n ; zumeist b e s t e h t e i n e vage " A b s i c h t " , "Verbes
serungen" zu e r r e i c h e n ( B e l a s t u n g s r e d u k t i o n ) . Damit ergeben s i c h 
Vorgehensweisen, d i e s u k z e s s i v e und nur p a r t i e l l an der P r o 
d u k t i o n s t e c h n i k und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verändernd a n s e t z e n . Ty
p i s c h i s t das Fe h l e n e i n e r Gesamtkonzeption n i c h t nur i n d e r 
P e r s p e k t i v e der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , sondern des Vorgehens 
überhaupt. Es w i r d an E i n z e l p u n k t e n a n g e s e t z t ; s c h r i t t w e i s e wer
den p a r t i e l l e Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Produk
t i o n s t e c h n i k vorgenommen. S o l c h e p a r t i e l l e n Lösungen s i n d Reak
t i o n e n a u f k u r z f r i s t i g zu bewältigende b e t r i e b l i c h e Probleme, 
d i e j e d o c h auf d i e j e w e i l i g e n P r o b l e m b e r e i c h e i n der Re g e l be
g r e n z t b l e i b e n . Wenn s i c h entsprechende Auswirkungen ergeben, 
e r f o l g t e i n e I d e n t i f i k a t i o n der Maßnahme a l s "Humanisierung" 
durch das Management im n a c h h i n e i n . (Nur wegen der nachträglichen 
Bestimmung und des p a r t i e l l e n R eproduktionsbezuges l a s 
sen s i c h d i e s e Maßnahmen a l s "naturwüchsige" Humanisierung fassen.) 

K o n z e p t i o n e n z u r G e s t a l t u n g neuer A r b e i t s f o r m e n werden auch wäh
r e n d des Vorgehens n i c h t e n t w i c k e l t . Gerade h i e r w i r d d i e "Natur
wüchsigkeit" b e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e r Maßnahmen r e c h t d e u t l i c h . 
Die ökonomischen Voraussetzungen z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s 
formen s i n d - i n unseren Untersuchungsfällen - äußerst be
schränkt ( s t a r k e Konkurrenz auf dem A b s a t z m a r k t ) . Die b e t r i e b 
l i c h e n S t r u k t u r e n ( M i t t e l b e t r i e b e ohne t e c h n i s c h e Stäbe und a r 
b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e s Know-how) schließen d i e Möglichkeit aus, 
daß das ohnehin q u a n t i t a t i v knapp b e s e t z t e m i t t l e r e Management, 
das d i e O r g a n i s a t i o n d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e k o o r d i n i e r t ( A r 
b e i t s v o r b e r e i t u n g , F e r t i g u n g s s t e u e r u n g , P r o d u k t i o n s - und Monta
g e l e i t u n g ) , z e i t l i c h e und s a c h l i c h e Ressourcen für e i n e syste--
m a t i s c h e A r b e i t s g e s t a l t u n g a u f b a u t . E x t e r n e E x p e r t e n können 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



im a l l g e m e i n e n z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n n i c h t herange
zogen werden. Auch f e h l e n d i e Ressourcen, um auf e m p i r i s c h - p r a g 
m a t i s c h e Weise nach und nach b e t r i e b s i n t e r n e K e n n t n i s s e im Be
r e i c h der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g aufzubauen. B e i d i e s e r B e t r i e b s 
s t r u k t u r werden daher Veränderungen der P r o d u k t i o n s t e c h n i k und 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n weitgehend von der W e r k s l e i t u n g i n i t i i e r t 
und g e s t e u e r t . D i e s e r e a g i e r t auf heterogene Probleme, d i e k u r z 
f r i s t i g zu lösen s i n d , im Rahmen i h r e r Möglichkeiten mit spe
z i f i s c h e n und b e g r e n z t e n Problemlösungen. 

Die Veränderungen werden von der W e r k s l e i t u n g n i c h t nur v e r a n 
laßt. Da betriebsübergreifendes E x p e r t e n w i s s e n bezüglich t e c h n i 
sche I n n o v a t i o n e n und A r b e i t s g e s t a l t u n g nahezu ausschließlich 
b e i der W e r k s l e i t u n g k o n z e n t r i e r t , e i n e n t s p r e c h e n d v e r s i e r t e s 
m i t t l e r e s Management n i c h t vorhanden i s t , s i e h t s i c h d i e Werks
l e i t u n g veranlaßt, s e l b e r u n m i t t e l b a r i n d i e E n t w i c k l u n g im P r o 
d u k t i o n s b e r e i c h s t e u e r n d e i n z u g r e i f e n (überschaubare M i t t e l b e 
t r i e b e ) . D i e s e K o n s t e l l a t i o n schließt z u g l e i c h e i n e hohe Ab
hängigkeit der " B e t r i e b s p o l i t i k " von den j e w e i l i g e n O r i e n t i e 
rungen d e r W e r k s l e i t e r e i n . 

B e t r i e b C: M i t einem p e r s o n e l l e n Wechsel i n d e r W e r k s l e i t u n g 
w i r d d i e B e t r i e b s " p o l i t i k " und t e i l w e i s e d i e b e t r i e b l i c h e Or
g a n i s a t i o n s s t r u k t u r verändert. B e t r i e b D: Mangels Kompetenz d e r 
F e r t i g u n g s l e i t u n g sowie wegen f e h l e n d e r t e c h n i s c h e r Stäbe (An
lagenplanung) veranlaßt der t e c h n i s c h e D i r e k t o r n i c h t nur d i e 
Einführung neuer t e c h n i s c h e r A n l a g e n , sondern o r g a n i s i e r t i n 
K o o p e r a t i o n m it den H e r s t e l l e r f i r m e n auch deren I n s t a l l a t i o n 
s e l b e r . 

B e i d i e s e r Vorgehensweise e n t f a l l e n auch z e i t l i c h e und f u n k t i o 
n a l e G l i e d e r u n g e n des " U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s " . E r s t i n größeren 
z e i t l i c h e n Abständen l a s s e n s i c h E n t w i c k l u n g s s t u f e n - a l s R e s u l 
t a t v i e l f a c h e r und s u k z e s s i v e durchgeführter Detailveränderun
gen - ausmachen. 

Der u n s y s t e m a t i s c h e Bezug s o l c h e r Veränderungen zu Kon z e p t i o n e n 
der A r b e i t s g e s t a l t u n g schließt j e d o c h n i c h t a u s , daß ihn e n nach
träglich von der W e r k s l e i t u n g H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e zugesprochen 
werden. I n unseren Fällen w i r d d i e M e c h a n i s i e r u n g von manuellen 
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M o n t a g e a r b e i t e n a l s Aufhebung von b e l a s t e n d e n und r e s t r i k t i v e n 
T e i l a r b e i t e n ausgewiesen ( B e t r i e b D); t r a d i t i o n e l l e Gruppenar
b e i t im Maschinenbau w i r d a l s "autonome" G r u p p e n a r b e i t vom Manag 
ment neu i n t e r p r e t i e r t ( B e t r i e b C ) . 

Jedoch verfügt das Management n i c h t über s y s t e m a t i s c h e K r i t e r i e n 
um d i e Bedingungen und Voraussetzungen s o l c h e r Humanisierungs-
e f f e k t e b e r e i t s während der Veränderung der P r o d u k t i o n s t e c h n i k 
und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zu berücksichtigen. 

Im B e t r i e b D werden von der W e r k s l e i t u n g neue t e c h n i s c h e A nlagen 
m i t d e r d o p p e l t e n Z i e l s e t z u n g von t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g 
und Abbau körperlicher B e l a s t u n g e n eingeführt. Die an f e r t i g u n g s 
t e c h n i s c h e n K r i t e r i e n o r i e n t i e r t e K o n s t r u k t i o n d e r neuen t e c h n i 
schen A n l a g e , d i e von e i n e r H e r s t e l l e r f i r m a vorgenommen w i r d , 
berücksichtigt j e d o c h k e i n e a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n bzw. er g o 
nomischen K r i t e r i e n . Entgegen der K o n z e p t i o n der W e r k s l e i t u n g 
werden d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n für d i e Arbeitskräfte zunächst v e r 
s c h l e c h t e r t . ( S i e h e im e i n z e l n e n : Umstellungsprozeß der K u r z f a l l 
Studie Z 12.) 
Im B e t r i e b C v e r s u c h t e i n e neue W e r k s l e i t u n g , das Ausmaß der t r a 
d i t i o n e l l e n Gruppenautonomie durch den verstärkten Ausbau d e r A r 
b e i t s v o r b e r e i t u n g und z e n t r a l e n F e r t i g u n g s s t e u e r u n g zu r e d u z i e 
r e n . S i e stößt m i t d i e s e r Änderung j e d o c h an d e u t l i c h e Grenzen. 
Das neue Management s t e l l t ex p o s t f e s t , daß der B e t r i e b wegen 
s e i n e r P r o d u k t i o n s - und M a r k t s t r u k t u r a u f e i n e vollständige Kon
t r o l l e der Arbeitsausführung v e r z i c h t e n s o l l t e , um d i e notwen
d i g e Flexibilität der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zu e r h a l t e n . Die t r a 
d i t i o n e l l e G r u p p e n a r b e i t w i r d nachträglich vom Management a l s 
" t e i l a u t o n o m e G r u p p e n a r b e i t " i n t e r p r e t i e r t . Aber d i e Änderung 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n w i r d vom Management n i c h t vorab an Huma-
n i s i e r u n g s z i e l e n a u s g e r i c h t e t , sondern ausschließlich an der 
P r o d u k t i o n s - und M a r k t p o l i t i k des B e t r i e b e s . 

Daraus f o l g t , daß mangels K o n z e p t i o n e n d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g 
und f l a n k i e r e n d e r Maßnahmen d i e n i c h t vorgängig an Humanisie-
r u n g s z i e l e n o r i e n t i e r t e n Maßnahmen e r s t ex po s t vom Management 
h i n s i c h t l i c h d e r E f f e k t e für d i e Arbeitskräfte bewertet werden 
können. Das schließt aber keineswegs a us, daß für d i e A r b e i t s 
kräfte - g e p l a n t oder n i c h t - w i c h t i g e Auswirkungen e n t s t e h e n 
können. Nur werden d i e Veränderungen a l s s o l c h e n i c h t systema
t i s c h i n der P e r s p e k t i v e denkbarer Verbesserungen für d i e A r 
beitskräfte g e p l a n t und durchgeführt. R e i c h w e i t e und O f f e n h e i t 
s o l c h e r zumeist p a r t i e l l e n Veränderungen schließen a l l e r d i n g s , 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



wie d i e u n t e r s u c h t e n t e c h n i s c h e n und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Maß
nahmen i n den B e t r i e b e n C und D d e u t l i c h z e i g e n , nachträgliche 
K o r r e k t u r e n und Verbesserungen im I n t e r e s s e der Arbeitskräfte 
keineswegs aus, s o f e r n d i e b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der 
Arbeitskräfte i n d i e s e r R i c h t u n g gegenüber der W e r k s l e i t u n g ak
t i v w i r d ( v g l . Kap. I V ) . 

2. T e c h n i s c h e Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
(Maßnahme D 32, K u r z f a l l s t u d i e Z 12) 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 

Es h a n d e l t s i c h h i e r um e i n e n m i t t l e r e n Z u l i e f e r b e t r i e b für d i e 
Z w e i r a d i n d u s t r i e m it hohem E x p o r t a n t e i l . D i e s e r kann s i c h nach 
Aussagen des Managements gegenüber der s t a r k e n ausländischen 
Konkurrenz nur behaupten, wenn d i e Produktivität d e u t l i c h e r 
höht und d i e Lohnkosten gesenkt werden. 

Dem B e t r i e b e n t s t a n d e n durch hohe F e h l z e i t e n ( b i s zu 20 %; v..a. 
w e i b l i c h e ausländische Beschäftigte) e r h e b l i c h e " L o h n v e r l u s t e " 
( P r o t . D 0.2). Tech n i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g wurde vom Management 
a n g e s i c h t s d e r M a r k t s i t u a t i o n des B e t r i e b e s a l s e i n z i g e Lösungs
möglichkeit angesehen: "Entweder p r o d u z i e r e n w i r mehr m i t der 
g l e i c h e n Truppe oder d i e j e t z i g e Menge w i r d m i t wen i g e r Köpfen 
p r o d u z i e r t " ( P r o t . D 1.1). Z u g l e i c h wurde a l l e r d i n g s d i e Inno
v a t i o n s k r a f t des B e t r i e b e s ( F e h l e n t e c h n i s c h e r Stäbe e t c . ) und 
s e i n e I n v e s t i t i o n s k r a f t a l s r e l a t i v g e r i n g h e r a u s g e s t e l l t . 

b) " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 

Von d e r B e t r i e b s l e i t u n g wurden d i e Maßnahmen n i c h t a l l e i n m i t 
dem Argument d e r notwendigen Konkurrenzfähigkeit begründet. Die 
S u b s t i t u t i o n von m a n u e l l e r B a n d a r b e i t durch Montageautomaten 
wurde a l s Abbau von b e l a s t e n d e n ( r e p e t i t i v e n , k u r z z y k l i s c h e n , 
taktgebundenen) M o n t a g e a r b e i t e n u n t e r s c h l e c h t e n äußeren B e d i n 
gungen (Lärm, a l t e Fabrikationsräume e t c . ) ausgewiesen. 
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Die I n t e r p r e t a t i o n d e r Rationalisierungsmaßnahmen a l s Humani
s i e r u n g d e r A r b e i t e r f o l g t e nachträglich; s i e wurde den Maß
nahmen n i c h t a l s K o n z e p t i o n vorgängig zugrunde g e l e g t . E i n e 
s y s t e m a t i s i e r t e " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " wurde von der Werks
l e i t u n g n i c h t e n t w i c k e l t . 

c) Umstellungsprozeß 

(1) Maßnahme D 32: Anstoß z u r A u t o m a t i s i e r u n g von manuellen Mon
t a g e a r b e i t e n war d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r Kapazitätsausweitung: 
" M i t d e r Ausweitung des Prod u k t i o n s v o l u m e n s s t e l l t e s i c h uns i n 
diesem B e r e i c h das Problem, entweder mehr Arbeitskräfte e i n z u 
s t e l l e n oder aber Automaten e i n z u s e t z e n " ( P r o t . D 1.2). 

Die A u t o m a t i s i e r u n g d e r manuellen M o n t a g e a r b e i t e n (Aufbau von 
zwei Transfermontagestraßen) wurde von der B e t r i e b s l e i t u n g m i t 
der K o n k u r r e n z s i t u a t i o n begründet: "Die P r e i s e waren auf dem 
Hund. Wegen des ewigen P r e i s d r u c k s mußten w i r r a t i o n a l i s i e r e n " 
( P r o t . D 1.2). 

Die E n t s c h e i d u n g z u r A u t o m a t i s i e r u n g der Montageprozesse wurde 
vom oberen Management (Geschäftsführung, z u g l e i c h B e t r i e b s l e i 
t ung und Eigentümer) g e t r o f f e n . Die Transfermontagestraßen wur
den von e i n e r H e r s t e l l e r f i r m a bezogen, d i e auch d i e I n s t a l l a t i o n 
d e r Anlage übernahm. Die Verhandlungen zwischen A n l a g e n h e r s t e l 
l e r und Anlagenanwender wurden von d e r t e c h n i s c h e n B e t r i e b s l e i 
t ung geführt. 

Die manuelle Montage i n d e r a l t e n M o n t a g e l i n i e war a l s t a k t g e b u n 
dene B a n d a r b e i t o r g a n i s i e r t (14 Arbeitskräfte). Nach der Ums t e l 
l u n g v e r b l i e b e n nur noch A r b e i t e n der B e s c h i c k u n g und Überwa
chung der Anlage sowie d e r K o n t r o l l e und Verpackung d e r Produk
t e (5 Arbeitskräfte). Der F r e i s e t z u n g s e f f e k t für d i e b e i d e n 
Transfermontagestraßen b e t r u g 18 Arbeitskräfte. Die F r e i s e t z u n 
gen führten t e i l w e i s e zu E n t l a s s u n g e n älterer Arbeitskräfte ( v o r 
z e i t i g e P e n s i o n i e r u n g , A b f i n d u n g s z a h l u n g ) , t e i l w e i s e zu i n n e r b e 
t r i e b l i c h e n V e rsetzungen i n andere A r b e i t s b e r e i c h e m i t g l e i c h e n 
oder ähnlichen A r b e i t s b e d i n g u n g e n wie im Mo n t a g e b e r e i c h . 
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Die K l e i n - und S o n d e r s e r i e n m i t hoher T y p e n v i e l f a l t wurden n i c h t 
i n den a u t o m a t i s i e r t e n Montageprozeß einbezogen. Neben den b e i 
den Transfermontagestraßen (Großserien/Grundtypen) wurden sechs 
Einzelarbeitsplätze für d i e manuelle Montage der P r o d u k t v a r i a n t e n 
aufgebaut. 

F l a n k i e r e n d e Maßnahmen wie vorgängige I n f o r m a t i o n und v o r b e r e i 
tende Q u a l i f i z i e r u n g d e r Arbeitskräfte e n t f i e l e n . Die U n t e r w e i 
sung d e r Montagekräfte ( B e s c h i c k u n g , Überwachung der Anlage) e r 
f o l g t e nach der I n s t a l l a t i o n d e r A n l a g e . Die E i n r i c h t e r wurden 
an der neuen Anlage von der H e r s t e l l e r f i r m a a n g e l e r n t ( e i n Mo
nat ). 

E r s t nach d e r I n s t a l l a t i o n der Transfermontagestraßen wurden der 
B e t r i e b s r a t und der S i c h e r h e i t s i n g e n i e u r von der Geschäftsführung 
i n f o r m i e r t . Der S i c h e r h e i t s i n g e n i e u r s e t z t e e i n i g e S c h u t z v o r r i c h 
tungen d u r c h . 

(2) K u r z f a l l s t u d i e Z 12: Auch m i t der I n s t a l l a t i o n e i n e r neuen 
G a l v a n i k a n l a g e mit b r e i t e r e m Anwendungsbereich und höherer Kapa
zität v e r f o l g t e d i e B e t r i e b s l e i t u n g - nach e i g e n e r Aussage - d i e 
d o p p e l t e Z i e l s e t z u n g von t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g und Ab
bau körperlicher B e l a s t u n g e n ( v e r b e s s e r t e G e s t a l t u n g der B e s c h i k -
kung und Entnahme). 

Die Anlagenplanung wurde einem H e r s t e l l e r übertragen. Die Kon
s t r u k t i o n s a b t e i l u n g des B e t r i e b e s besaß n i c h t d i e Kompetenz, d i e 
aut o m a t i s c h e Anlage s e l b s t zu e n t w i c k e l n . Die Verhandlungen z w i 
schen A n l a g e n h e r s t e l l e r und Anlagenanwender wurden von der t e c h 
n i s c h e n B e t r i e b s l e i t u n g und der B e r e i c h s l e i t u n g geführt. G e s t a l 
t u n g s k r i t e r i e n n i c h t - p r o d u k t b e z o g e n e r A r t wurden n i c h t vorgege
ben. Die K o n s t r u k t i o n s k r i t e r i e n der A n l a g e n p l a n e r waren a l l e i n 
an f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n K r i t e r i e n und R a t i o n a l i s i e r u n g s z i e l e n 
o r i e n t i e r t . Ergonomische G e s i c h t s p u n k t e wurden von den K o n s t r u k 
t e u r e n n i c h t berücksichtigt. 
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Nach d e r I n s t a l l a t i o n d e r neuen G a l v a n i k - A n l a g e t r a t e n n i c h t nur 
t e c h n i s c h e A b l a u f p r o b l e m e a u f , sondern auch K o n f l i k t e m i t den A r 
beitskräften, d i e d i e veränderten A r b e i t s b e d i n g u n g e n beanstande
t e n . 

Von den Arbeitskräften wurden u.a. höhere körperliche A n f o r d e r u n 
gen, Dämpfe ( G a l v a n i k ) , S c h i c h t a r b e i t , Umsetzungen i n andere A r 
b e i t s b e r e i c h e beim S t i l l s t a n d der Anlage bzw. b e i u n t e r d u r c h 
s c h n i t t l i c h e r Kapazitätsauslastung k r i t i s i e r t . 

Wegen der "Unruhe" u n t e r den Arbeitskräften wurde der B e t r i e b s r a t 
von d e r t e c h n i s c h e n B e t r i e b s l e i t u n g nachträglich e i n b e z o g e n , um 
durch s e i n e Unterstützung d i e K o n f l i k t e m i t den Arbeitskräften 
und d i e Probleme des P e r s o n a l e i n s a t z e s lösen zu können 1 ). 

M i t d e r "modernen A n l a g e " wurden a l s o - entgegen der K o n z e p t i o n 
der B e t r i e b s l e i t u n g - zunächst d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n v e r s c h l e c h 
t e r t . Im B e t r i e b f e h l t e das E x p e r t e n w i s s e n , um e i n e K o r r e k t u r der 
K o n s t r u k t i o n s p l a n u n g vorzunehmen. Auf Druck des B e t r i e b s r a t e s 
s c h a l t e t e d i e B e t r i e b s l e i t u n g e x t e r n e E x p e r t e n (TÜV) e i n . D i e s e 
b e w i r k t e n e i n e Änderung der Absauganlage. Nach Angaben des Manage
ments wurden d i e körperlichen B e l a s t u n g e n für d i e Arbeitskräfte 
durch d i e s e nachträglichen K o r r e k t u r e n v e r r i n g e r t . 

Die a n g e s t r e b t e n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e wurden nach Aussage 
der B e t r i e b s l e i t u n g e r r e i c h t : Durch d i e A u t o m a t i s i e r u n g wurden 
v i e r Arbeitsplätze e i n g e s p a r t . Nach d e r U m s t e l l u n g b e t r u g b e i 
v o l l e r Kapazitätsauslastung d i e Besatzungsstärke 16 Arbeitskräfte. 
L o h n e i n g r u p p i e r u n g und Entlohnungsgrundsätze wurden n i c h t verändert. 
(Die Kapazität der neuen wurde gegenüber der a l t e n G a l v a n i k - A n l a 
ge um 50% g e s t e i g e r t . ) 

1) S i e h e dazu ausführlich Kap. IV: Neue A r b e i t s f o r m e n 
und B e t r i e b s r a t . 
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3. Veränderung t r a d i t i o n e l l e r G r u p p e n a r b e i t (Maßnahmen C 25, C 27) 

a) P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 

In einem m i t t l e r e n B e t r i e b des Maschinenbaus mit hoher Kundenab
hängigkeit und komplexer P r o d u k t i o n s s t r u k t u r ( E i n z e l - und K l e i n 
s e r i e n f e r t i g u n g ) b e s t e h t - nach D a r s t e l l u n g des Managements -
das ständige Problem, e i n e f l e x i b l e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n m i t zen
t r a l e r Steuerung d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e zu v e r b i n d e n . 

M i t d e r E x p a n s i o n des B e t r i e b e s verändert das Management s e i n e 
M a r k t p o l i t i k : D i e P r o d u k t p a l e t t e s o l l eingeschränkt und d i e 
S e r i e n p r o d u k t i o n a u s g e w e i t e t werden ( M i t t e l - s t a t t K l e i n s e r i e n 
p r o d u k t i o n ) . Der Umsatz s o l l durch E i n s a t z m a r k t s t r a t e g i s c h e r 
I nstrumente erhöht werden. Auch s o l l d u r c h e i n e Abstimmung der 
vorhandenen P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g auf d i e u n t e r s c h i e d l i c h e 
Nachfrage der i n - und ausländischen Kunden d i e M a r k t s t e l l u n g des 
B e t r i e b e s v e r b e s s e r t werden. 

M i t d e r veränderten M a r k t p o l i t i k w i r d z u g l e i c h v e r s u c h t , d i e 
b e t r i e b l i c h e O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r neu aufzubauen. Es w i r d e i n e 
v e r b e s s e r t e K o o r d i n a t i o n zwischen sämtlichen Produktionsabläufen 
a n g e s t r e b t . D i e s e K o o r d i n a t i o n des g e s a m t b e t r i e b l i c h e n Produk
t i o n s a b l a u f e s i s t b e i der gegebenen P r o d u k t - und P r o d u k t i o n s 
s t r u k t u r e i n z e n t r a l e s Problem. Die q u a n t i t a t i v knapp b e s e t z t e 
F e r t i g u n g s s t e u e r u n g i s t u n t e r den neuen Z i e l s e t z u n g e n n i c h t i n 
der Lage, d i e vielfältigen P r o d u k t i o n s p r o z e s s e ohne Abstimmungs
v e r l u s t e nach den Angaben der F e r t i g u n g s p l a n u n g zu s t e u e r n . 

M i t dem vorgesehenen verstärkten Ausbau der A b t e i l u n g A r b e i t s 
v o r b e r e i t u n g / F e r t i g u n g s s t e u e r u n g w i r d von der W e r k s l e i t u n g be
a b s i c h t i g t , d i e Probleme zu beheben, d i e s i c h aus der I n t r a n s -
parenz des A u f t r a g s a b l a u f s , den A b s t i m m u n g s v e r l u s t e n zwischen 
den P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n und der n i c h t f u n k t i o n i e r e n d e n M a t e r i a l 
b e r e i t s t e l l u n g ergeben. A n g e s t r e b t w i r d T r a n s p a r e n z , K o o r d i n a 
t i o n und K o n t r o l l e des gesamten P r o d u k t i o n s a b l a u f e s . 
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F e r n e r s o l l d e r L e i s t u n g s l o h n a l s E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z verstärkt 
im Montagebereich eingeführt werden. Die Tendenz, den Z e i t l o h n 
durch den L e i s t u n g s l o h n zu e r s e t z e n , w i r d n i c h t n ur m i t d e r an
g e s t r e b t e n Transparenz d e r L e i s t u n g s e r b r i n g u n g begründet, sondern 
auch mit der notwendigen Transparenz i n der K o o r d i n a t i o n a l l e r 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e . E r s t m i t Einführung des L e i s t u n g s l o h n s s e i 
es möglich, " e i n e n ökonomischen A b l a u f i n der gesamten A r b e i t s 
o r g a n i s a t i o n zu g a r a n t i e r e n " ( P r o t . C 1.4). Die A r b e i t s v o r b e 
r e i t u n g e r w a r t e t a l s V o r t e i l e des L e i s t u n g s l o h n s für den B e t r i e b : 
b e s s e r e Überwachung der A r b e i t s l e i s t u n g , b e s s e r e V o r a u s s e t z u n g e n 
z u r F e r t i g u n g s s t e u e r u n g , S t e i g e r u n g der A r b e i t s l e i s t u n g über 
den L o h n a n r e i z , b e s s e r e Möglichkeiten für Zeitaufnahmen ( P r o t . 
C 5.3). Während zuv o r d i e " L o h n p o l i t i k " der W e r k s l e i t u n g d a r i n 
b e s t a n d , a u f e i n e durchgehende K o n t r o l l e der Arbeitsausführung 
über den L e i s t u n g s l o h n zu v e r z i c h t e n , s o l l nunmehr d i e "Ver-
a k k o r d i e r u n g " der M o n t a g e a r b e i t e n v o r a n g e t r i e b e n werden. 

b) " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 

Die s u k z e s s i v e Anpassung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n an wachsende 
Anforderungen an Produk t i n n o v a t i o n w i r d n i c h t an neuen M o d e l l e n 
der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g o r i e n t i e r t . 

Die im B e t r i e b t r a d i t i o n e l l v o r h e r r s c h e n d e G r u p p e n a r b e i t , d i e 
auf der s a c h l i c h e n und z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n und auf der Ko
o p e r a t i o n q u a l i f i z i e r t e r Arbeitskräfte b e r u h t , w i r d a u f dem 
H i n t e r g r u n d d e r öffentlichen H d A - D i s k u s s i o n vom Management nach
träglich a l s " t e i l a u t o n o m e G r u p p e n a r b e i t " d e f i n i e r t und thema
t i s i e r t . 

"Die Einführung von G r u p p e n a r b e i t war ursprünglich n i c h t m i t Hu-
m a n i s i e r u n g s a b s i c h t e n verbunden. Im Vordergrund standen p r a k 
t i s c h e A b s i c h t e n " ( P r o t . C 7.4). Der selbstverständliche Charak
t e r d i e s e r t r a d i t i o n e l l e n A r b e i t s f o r m w i r d auch durch f o l g e n d e n 
Kommentar d e u t l i c h : A l s e i n Fernseh-Team i n den B e t r i e b kam, um 
e i n e n F i l m über "Humanisierung d e r A r b e i t " zu drehen, äußerte e i n 
B e t r i e b s r a t : "Die haben wohl'n R a p p e l ; d i e G r u p p e n a r b e i t i s t 
doch ne a l t e J a c k e , das macht man doch schon immer so!" ( P r o t . 
C 9.1). 
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Im Vordergrund der "Autonomie"-Konzeption des Managements s t e h t 
das Verhältnis der Steuerung und O r g a n i s a t i o n d e r A r b e i t s p r o z e s s e 
durch d i e A r b e i t s g r u p p e n e i n e r s e i t s , durch d i e A r b e i t s v o r b e r e i 
tung und F e r t i g u n g s s t e u e r u n g a n d e r e r s e i t s . 

"Gegenüber der S t a r r h e i t der O r g a n i s a t i o n benötigen w i r a l s 
Gegengewicht d i e o r g a n i s i e r t e I m p r o v i s a t i o n der A r b e i t s g r u p p e n , 
wenn w i r d i e B e w e g l i c h k e i t gegenüber Außenbedingungen e r h a l t e n 
w o l l e n " ( P r o t . C 1.3). 

Die M o d i f i k a t i o n d e r "Gruppenautonomie" i s t im u n t e r s u c h t e n 
F a l l n i c h t nur Ausdruck s i c h ändernder Markt- und P r o d u k t i o n s -
bedingungen ( v g l . Kap. I I ) , sondern auch d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n 
O r i e n t i e r u n g e n i n der W e r k s l e i t u n g , d.h. d e r wechselnden A u f f a s 
sungen d e r j e w e i l i g e n W e r k s l e i t e r über d i e G e s t a l t u n g der be
t r i e b l i c h e n O r g a n i s a t i o n s - und P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n . 

c) Umstellungsprozeß: 

(1) M i t d e r R e o r g a n i s a t i o n der b e t r i e b l i c h e n O r g a n i s a t i o n s s t r u k 
t u r werden auch d i e R e p a r a t u r a r b e i t e n aus den Montagegruppen 1 ) 

a u s g e g l i e d e r t . Die W e r k s l e i t u n g begründet den Aufbau e i n e r zen
t r a l e n R e p a r a t u r a b t e i l u n g m it dem Argument, damit d i e "Beweg
l i c h k e i t gegenüber den Kunden" ( P r o t . C 1.3, C 2.1) erhöhen zu 
können. 

Zuvor wurde d i e Reagibilität gegenüber den Kunden b e i R e p a r a t u r 
aufträgen eingeschränkt, w e i l d i e s e gegenüber den P r o d u k t i o n s a u f 
trägen meistens zurückgestellt wurden. Die " B e w e g l i c h k e i t gegen
über den Kunden" i s t n i c h t nur b e i der N e u f e r t i g u n g , sondern auch 
b e i d e r R e p a r a t u r n o t w e n d i g , wenn der A n t e i l der R e p a r a t u r a r b e i 
t e n g e h a l t e n werden s o l l ( P r o t . C 1.3, C 2.1). 

Indem e i n e " e i n d e u t i g e A r b e i t s t e i l u n g " ( P r o t . C 2.1) zwischen 
N e u f e r t i g u n g und R e p a r a t u r h e r g e s t e l l t werden s o l l , s o l l e n auch 
d i e K o n f l i k t e i n der Bestimmung der A u f t r a g s a b w i c k l u n g v e r r i n 
g e r t werden. 

1) V g l . im Anhang (Bd. IV) d i e D e s k r i p t i o n von zwei für den Mon
t a g e b e r e i c h t y p i s c h e n Formen der A r b e i t s g r u p p e n (Maßnahmen 
C 25, C 2 7 ) ; zur A n a l y s e der G r u p p e n s t r u k t u r e n : K a p . I I , B . 2 . 
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Die V e r k a u f s a b t e i l u n g wandte s i c h häufig - u n t e r A u s s c h a l t u n g de 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g / F e r t i g u n g s s t e u e r u n g - d i r e k t an d i e Montage
l e i t u n g und d i e M e i s t e r , um d i e Reparaturaufträge zwischen den 
Produktionsaufträgen von den A r b e i t s g r u p p e n a l s "Eilaufträge" 
durchführen zu l a s s e n . D i e s e P r a x i s b r a c h t e F r i k t i o n e n z w i s c h e n 
der V e r k a u f s a b t e i l u n g und der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g / F e r t i g u n g s 
s t e u e r u n g h e r v o r . 

M i t dem Aufbau der R e p a r a t u r a b t e i l u n g w i r d auch e i n e R a t i o n a l i 
s i e r u n g der R e p a r a t u r a r b e i t e n a n g e s t r e b t , d i e sowohl für den Be
t r i e b a l s auch für d i e Kunden e i n e "Kostensenkung" nach s i c h 
z i e h e n s o l l . Die I n t e g r a t i o n von N e u f e r t i g u n g und R e p a r a t u r i n 
dense l b e n A r b e i t s g r u p p e n w i r d p r o b l e m a t i s i e r t , w e i l b e i der ge
r i n g e n S t a n d a r d i s i e r u n g der R e p a r a t u r a r b e i t e n d i e F a c h a r b e i t e r 
über k e i n e " e i n d e u t i g e n " K r i t e r i e n für d i e Arbeitsausführung 
verfügen. 

" R e p a r a t u r und P r o d u k t i o n i n e i n e r Hand - das i s t p r o b l e m a t i s c h ! 
Der Reparaturmensch bewegt d i e R o l l e und s a g t , das geht j a noch, 
und r e p a r i e r t nach Gefühl - im Bewußtsein, das T e i l muß nach 
e i n i g e r Z e i t k a p u t t g e h e n . Die P r o d u k t i o n s l e u t e dagegen sagen 
s o f o r t , daß man e i n neues T e i l einbauen s o l l t e . Und das w i r d 
für den Kunden zu t e u e r . Die R e p a r a t u r muß, wenn s i e w i r t s c h a f t 
l i c h s e i n s o l l , anders o r g a n i s i e r t s e i n . " ( P r o t . C 1.3) 

B i s h e r wurde s t a t t e i n e r " S i c h e r h e i t s r e p a r a t u r " e i n e " g e n e r e l l e 
Überholung" der Pr o d u k t e vorgenommen. Die Kosten s o l c h e r "Über
ho l u n g " b e t r u g e n 70-80% des Neuwerts d e r P r o d u k t e . Die Senkung 
der R e p a r a t u r k o s t e n e r s c h i e n auch n o t w e n d i g , um d i e R e p a r a t u r 
aufträge n i c h t an k o n k u r r i e r e n d e B e t r i e b e zu v e r l i e r e n . 

Die S t a n d a r d i s i e r u n g d e r R e p a r a t u r a r b e i t e n i n der z e n t r a l e n Re
p a r a t u r a b t e i l u n g w i r d vom Management auch eingeführt, um i n den 
Montagegruppen d i e Transparenz und K o n t r o l l e der M o n t a g e a r b e i t e n 
zu erhöhen. Damit s o l l e i n w i c h t i g e s Moment der t r a d i t i o n e l l e n 
"Gruppenautonomie" im Montagebereich aufgelöst werden: B e i der 
Verbindung von N e u f e r t i g u n g und R e p a r a t u r i n den Montagegruppen 
wurden d i e R e p a r a t u r a r b e i t e n von den A r b e i t s g r u p p e n bewußt a l s 
" Z e i t p o l s t e r " g e n u t z t . 

" I n den Montagegruppen, i n denen d i e N e u f e r t i g u n g schon v e r a k k o r 
d i e r t war, konnten d i e M o n t a g e a r b e i t e r d i e Akkorde immer manipu
l i e r e n , w e i l d i e R e p a r a t u r a r b e i t e n k e i n e genauen Z e i t v o r g a b e n z u 
ließen; d i e R e p a r a t u r a r b e i t e n wurden immer a l s Gummiband für d i e 
Mo n t a g e a r b e i t e n b e n u t z t . Damit konnten d i e M o n t a g e a r b e i t e r , d i e 
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im Akkord s t a n d e n , den L e i s t u n g s g r a d b e i 130% z e m e n t i e r e n . Das 
war j a schon k e i n L e i s t u n g s l o h n mehr, das war p r a k t i s c h wie e i n 
F e s t l o h n . " ( P r o t . C 2.1) 

Das Management e r w a r t e t von der A u s g l i e d e r u n g der R e p a r a t u r a r 
b e i t e n e i n e E n t l a s t u n g der F a c h a r b e i t e r vom " S t r e s s k o n k u r r i e r e n 
der Aufträge": 

" I n d i e A r b e i t s g r u p p e n w i r d mehr Ruhe e i n k e h r e n , da d i e Leute 
n i c h t mehr dem Termindruck wechselnder Aufträge a u s g e s e t z t s i n d . " 
( P r o t . C 2.1) "Wenn d i e A r b e i t s g r u p p e n von den Reparaturaufträ
gen b e f r e i t s i n d , können s i e s i c h v o l l a u f d i e Montage der neu
en Produkte k o n z e n t r i e r e n . " ( P r o t . C 3.1) 

Für d i e z u r R e p a r a t u r " a b g e s t e l l t e n " F a c h a r b e i t e r w i r d vom Ma
nagement keineswegs e i n e V e r e i n s e i t i g u n g , sondern e i n e V e r b r e i 
t e r u n g der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n e r w a r t e t : Die R e p a r a t u r 
kräfte s o l l e n nämlich n i c h t nur d i e b i s h e r von i h n e n i n den A r 
b e i t s g r u p p e n m o n t i e r t e n und r e p a r i e r t e n P r o d u k t e , sondern sämt
l i c h e Produkte des B e t r i e b e s r e p a r i e r e n . 

(2) Der V e r s u c h , d i e E i n z e l - und K l e i n s e r i e n zu m i t t l e r e n S e r i e n 
a u s z u w e i t e n , wurde vom Management a n g e s i c h t s der veränderten 
M a r k t e n t w i c k l u n g w i e d e r a u f g e g e b e n 1 ) . 

"Die Z e i t der M i t t e l s e r i e n i s t v o r b e i . Wir können j e t z t nur noch 
i n E i n z e l f e r t i g u n g p r o d u z i e r e n . Die e i n z e l n e n Kunden s t e l l e n im
mer mehr Sonderwünsche. (...) Wir können j e t z t n i c h t mehr Produk
t e h e r s t e l l e n und d i e s e i n s Lager b r i n g e n m i t der H o f f n u n g , daß 
d i e s e i n absehbarer Z e i t a b g e r u f e n werden. Die Sonderwünsche 
der Kunden können w i r n i c h t v o r h e r k a l k u l i e r e n . Damit können w i r 
kaum noch a uf Lager p r o d u z i e r e n . " ( P r o t . C 1.5) 

1) Die E n t w i c k l u n g der Markt- und P r o d u k t i o n s b e d i n g u n g e n des Be
t r i e b e s und d i e Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n wurden 
im V e r l a u f e von d r e i J a h r e n i n bestimmten Abständen e r m i t t e l t . 
- D i e s e Veränderungen s i n d auch auf u n t e r s c h i e d l i c h e O r i e n 
t i e r u n g e n d e r W e r k s l e i t e r zurückzuführen. Während des o.g. 
Zeitraums f a n d e i n p e r s o n e l l e r Wechsel i n der W e r k s l e i t u n g 
s t a t t : Der t e c h n i s c h e D i r e k t o r ("Unternehmer-Ingenieur") 
s c h i e d aus; der kaufmännische D i r e k t o r übernahm a l l e i n d i e 
Geschäftsführung. - B e i der Größe d i e s e s - überschaubaren -
B e t r i e b e s i s t d i e Ausprägung der " B e t r i e b s p o l i t i k " s t a r k von 
den O r i e n t i e r u n g e n der j e w e i l i g e n W e r k s l e i t e r abhängig. ( I n d i e 
sem B e t r i e b i s t zudem d i e F l u k t u a t i o n u n t e r den B e t r i e b s l e i 
t e r n extrem hoch, sodaß d i e E n t w i c k l u n g der O r g a n i s a t i o n s s t r u k 
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Die E n t w i c k l u n g der N a c h f r a g e s t r u k t u r kann vom Management - nach 
s e i n e r A u f f a s s u n g - n i c h t p r o g n o s t i z i e r t werden. Da der B e t r i e b 
von I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n s e i n e r Kunden (Bergbau, auch Aus
l a n d ) abhängig i s t , kann k e i n e l a n g f r i s t i g e M a r k t - und 
P r o d u k t i o n s p l a n u n g e n t w i c k e l t werden: "Die Kunden kamen n i c h t m i t 
den von uns v o r k a l k u l i e r t e n Wünschen, sondern o r d e r t e n andere 
P r o d u k t e " ( P r o t . C 1.5). Auch d i e b e r e i t s zum T e i l r e a l i s i e r t e 
Einschränkung der P r o d u k t p a l e t t e w i r d von der W e r k s l e i t u n g w i e 
d e r zurückgenommen. Die Marktabhängigkeit des Z u l i e f e r b e t r i e b e s 
s o l l möglichst durch Ausweitung der P r o d u k t p a l e t t e und der Kun
den n e u t r a l i s i e r t werden. 

T r o t z des Ausbaus der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r t i g u n g s s t e u e r u n g 
konnte - nach A u s k u n f t des Managements - d i e A u f t r a g s a b w i c k l u n g 
im P r o d u k t i o n s b e r e i c h n i c h t v e r b e s s e r t werden. D i e Kapazitäts
planung der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g w i r d w e i t e r h i n durch Eilaufträge 
"ständig über den Haufen geworfen" ( P r o t . C 5.1). Die Produk
t i o n s t e r m i n e werden w e i t e r h i n von der V e r k a u f s a b t e i l u n g bestimmt, 
so daß d i e o r g a n i s a t o r i s c h e n F r i k t i o n e n andauern: E i n e A b s t i m 
mung zw i s c h e n V e r k a u f s a b t e i l u n g und A r b e i t s v o r b e r e i t u n g f i n d e t 
i n der P r o d u k t i o n s p l a n u n g n i c h t s t a t t ( P r o t . C 5.1). 

Der B e t r i e b b l e i b t w e i t e r h i n a u f d i e " o r g a n i s i e r t e I m p r o v i s a 
t i o n " der Montagegruppen angewiesen, "wenn Eilaufträge durch 
den B e t r i e b d u r c h z u s c h l e u s e n s i n d " ( P r o t . C 1.3). E i n extremes 
B e i s p i e l v e r d e u t l i c h t d i e s e Fähigkeit z u r I m p r o v i s a t i o n : " A l s 
w i r e i n e n E i l a u f t r a g für (Kunden Z) d u r c h z i e h e n mußten, s t a n d 
der neue A V - L e i t e r f a s s u n g s l o s v o r der T a t s a c h e , daß d i e Jungs 
im B e t r i e b das Produkt schon zusammengebaut h a t t e n , bevor s i e 
von der AV d i e U n t e r l a g e n und Zeichnungen bekamen. Das Produkt 
war eher f e r t i g a l s d i e P a p i e r e der AV!" ( P r o t . C 1.3) 

Vom Management w i r d angeführt, daß das Z i e l , " d i e Aufträge m i t dem 
neuen F e r t i g u n g s s y s t e m g e z i e l t e r durch den B e t r i e b zu s c h l e u s e n " 
( P r o t . C 5.2), n i c h t e r r e i c h t wurde. D i e S c h w i e r i g k e i t e n der 
F e r t i g u n g s s t e u e r u n g würden s i c h aus " S t a u z e i t e n " ,der K o n t r o l l e 
z w i s c h e n den Arbeitsgängen sowie aus Problemen d e r M a t e r i a l v e r 
sorgung ergeben. 
F o r t s e t z g . d.Fußnote d e r v o r h . S e i t e 
t u r im P r o d u k t i o n s b e r e i c h w eniger von den B e t r i e b s - a l s v i e l m e h r 
von den W e r k s l e i t e r n bestimmt w i r d .) 
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Gegenüber der F e r t i g u n g s s t e u e r u n g s e i zudem e i n e " B l o c k a d e " der 
M o n t a g e a r b e i t e r zu v e r z e i c h n e n : "Die Leute a r b e i t e n noch immer 
nach Z u r u f und n i c h t nach unseren Angaben. Die o r g a n i s i e r e n im
mer noch d i e A u f g a b e n v e r t e i l u n g nach i h r e n eigenen I n t e r e s s e n . 
Oft geht d i e V e r t e i l u n g d e r Aufträge e i n f a c h danach, wer s i c h 
e i n e n günstigen A u f t r a g am b e s t e n zu o r g a n i s i e r e n v e r s t e h t . " 
( P r o t . C 5.2) 

(3) T r o t z d e r A u s g l i e d e r u n g der R e p a r a t u r a r b e i t e n und der damit 
erhöhten Transparenz d e r M o n t a g e a r b e i t e n w i r d d i e S t r u k t u r der 
t r a d i t i o n e l l e n G r u p p e n a r b e i t weitgehend e r h a l t e n . Die Versuche 
z u r S t a n d a r d i s i e r u n g der M o n t a g e a r b e i t e n f i n d e n i h r e Grenzen an 
den Marktbedingungen (Rückgang z u r K l e i n s e r i e n - und E i n z e l f e r 
t i g u n g ) . S a c h l i c h e und z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s c h a n c e n i n der Aus
führung der M o n t a g e a r b e i t e n b l e i b e n w e i t e r h i n bestehen - auch 
wenn mit der A u s g l i e d e r u n g der R e p a r a t u r a r b e i t e n den A r b e i t s g r u p 
pen d i s p o s i t i v e Momente genommen wurden. 

Zwar w i r d t e n d e n z i e l l d i e vom Management m i t der " V e r a k k o r d i e r u n g " 
der M o n t a g e a r b e i t e n a n g e s t r e b t e K o n t r o l l e der Arbeitsausführung 
und A r b e i t s l e i s t u n g erhöht; j e d o c h können d i e F a c h a r b e i t e r i n 
i h r e n A r b e i t s g r u p p e n nach wie v o r d i e i n t e r n e A u f g a b e n v e r t e i l u n g 
"autonom" r e g e l n . D i e s e " F e i n s t e u e r u n g " b l e i b t den Montagegrup
pen überlassen, um d i e notwendige Flexibilität i n der A u f t r a g s 
durchführung zu e r h a l t e n . Die - m i t der A u s g l i e d e r u n g d e r Repa
r a t u r a r b e i t e n eingeschränkte - "Autonomie" der Montagegruppen 
w i r d vom Management t r o t z zunehmender K o n t r o l l e der Mo n t a g e a r b e i 
t e n a l s notwendiges "Gegengewicht" z u r z e n t r a l e n Planung und 
Steuerung des P r o d u k t i o n s a b l a u f e s a n g e s e h e n 1 ) . 

1) Zur E i n s c h a l t u n g des B e t r i e b s r a t e s i n d i e s e n wechselnden 
Prozeß der Anpassung der A r b e i t s s t r u k t u r an d i e Markt- und 
P r o d u k t i o n s s t r u k t u r - i n A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t der W e r k s l e i 
tung und dem m i t t l e r e n Management - v g l . d i e Ausführungen i n 
Kap. IV. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



E. Folgerungen 

(1) Das b e t r i e b l i c h e Vorgehen b e i der G e s t a l t u n g neuer A r b e i t s f o r 
men w i r d durch e i n e Reihe von Bedingungen geprägt, d i e i n i h r e r 
Gesamtheit zu u n t e r s c h i e d l i c h e n S t r u k t u r e n der U m s t e l l u n g s p r o z e s 
se führen. Wir u n t e r s c h i e d e n nach A r t der I n i t i i e r u n g und P l a 
nung, der i n i t i i e r e n d e n h i e r a c h i s c h e n Ebene, den u n t e r s c h i e d l i 
chen Ressourcen und Konzepten d r e i Typen von U m s t e l l u n g s p r o 
z e s s e n : 

o Typ I : S y s t e m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
o Typ I I : Pra g m a t i s c h e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
o Typ I I I : P a r t i e l l e Veränderung der P r o d u k t i o n s t e c h n i k und 

A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n k l e i n e n S c h r i t t e n . 

H i e r s o l l e n abschließend d i e Auswirkungen des b e t r i e b l i c h e n Vor
gehens a uf den E r f o l g der Maßnahmen, i n s b e s o n d e r e d i e A u s w i r 
kungen a uf d i e Arbeitskräfte, angedeutet werden, s o w e i t s i e 
durch den Umstellungsprozeß und d i e ihm zugrunde l i e g e n d e n be
t r i e b l i c h e n K o n z e p t i o n e n b e d i n g t s i n d . 

(2) Im F a l l e des U m s t e l l u n g s t y p s I wurden den s y s t e m a t i s c h e n 
Maßnahmen z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g vom Management zumeist ab
s t r a k t H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e (wie z.B. Auflösung der T a k t b i n 
dung, i n d i v i d u e l l e Bestimmung des A r b e i t s t e m p o s und -rhythmus, 
höhere Q u a l i f i k a t i o n durch A r b e i t s e r w e i t e r u n g ) zugesprochen, 
ohne daß d i e k o n k r e t e n Bedingungen r e f l e k t i e r t werden, d i e der 
Einlösung s o l c h e r p o t e n t i e l l e n , i n den neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n 
durchaus a n g e l e g t e n E f f e k t e für d i e Arbeitskräfte häufig entge
genstehen ( t r o t z d e r " e x p e r t e n h a f t e n " Vorgehensweisen). Dazu 
trägt n i c h t nur d e r S a c h v e r h a l t b e i , daß d i e b e t r i e b l i c h e n An
fo r d e r u n g e n ( P r o d u k t i o n s s o l l , L e i s t u n g s n o r m , P e r s o n a l e i n s a t z der 
V o r g e s e t z t e n ) häufig d i e Nutzung s o l c h e r "Humanisierungspoten-
t i a l e " durch d i e Arbeitskräfte ausschließen ( v g l . Kap I I und V ) , 
sondern daraus f o l g t auch d e r d e u t l i c h e Mangel an f l a n k i e r e n d e n 
Maßnahmen. 

Altmann/Binkelmann/Düll/Mendolia/Stück (1981): Forschungsbericht Humanisierung des Arbeitslebens.  
Bedingungen und Probleme betrieblich initierter Humanisierungsmaßnahmen. Band I. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100868 



Die mit der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g v e r f o l g t e n b e t r i e b l i c h e n S t r a 
t e g i e n , i n s b e s o n d e r e d e r L e i s t u n g s s i c h e r u n g und -Steigerung 
( v g l . Kap. I I ) , verschütten auch i n den Fällen s y s t e m a t i s c h e r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , d i e e x p l i z i t an H u m a n i s i e r u n g s z i e l e n o r i e n 
t i e r t s i n d , d i e i n neuen A r b e i t s f o r m e n a n g e l e g t e n "Humanisierungs 
P o t e n t i a l e " . Daß d i e s e r S a c h v e r h a l t b e r e i t s im Umstellungsprozeß 
a n g e l e g t i s t , z e i g t s i c h i n den u n t e r s u c h t e n Fällen d a r a n , daß 
t r o t z des s y s t e m a t i s c h e n Vorgehens während der Planung und E i n 
führung neuer A r b e i t s f o r m e n n i c h t nur k e i n e s y s t e m a t i s c h e Be
rücksichtigung von Rahmenbedingungen e r f o l g t , sondern auch k e i n e 
an Humanisierungskonzepten e n t w i c k e l t e K o n t r o l l e der E f f e k t e , 
d i e s i c h für d i e Arbeitskräfte tatsächlich ergeben. 

B e i m o t i v a t i o n s - und s y s t e m t h e o r e t i s c h e n K o n z e p t i o n e n erklärt 
s i c h d i e s e r S a c h v e r h a l t z.T. dadurch, daß d i e a b s t r a k t e n Humani
s i e r u n g s z i e l e s i c h e i n e r O p e r a t i o n a l i s i e r u n g und Umsetzung i n 
p r a k t i k a b l e K r i t e r i e n der A r b e i t s g e s t a l t u n g a n g e s i c h t s k o n k r e 
t e r b e t r i e b l i c h e r Bedingungen von v o r n h e r e i n e n t z i e h e n . B e i der 
Planung und R e a l i s a t i o n s o l c h e r M o d e l l e wurden U m s e t z u n g s i n s t r u 
mente (wie z.B. neue Entlohnungsgrundsätze) angewandt, d i e a l l e i n 
d i e entgegenstehenden Bedingungen n i c h t bewältigen können. So
f e r n e i n e s o l c h e Veränderung s p e z i f i s c h e r b e t r i e b l i c h e r Rahmen
bedingungen und f l a n k i e r e n d e Maßnahmen für d i e Arbeitskräfte 
n i c h t e r f o l g e n , führt d i e Maßnahme zum S c h e i t e r n s o l c h e r a b s t r a k 
t e r H u m a n i s i e r u n g s k o n z e p t i o n e n . 

Anders s t e l l t s i c h d i e s e s Problem der Umsetzung von Humanisie-
rungs m o d e l l e n i n jene n Fällen s y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e 
r u n g , i n denen o f f e n e K o n z e p t i o n e n e i n e Planung der A r b e i t s g e 
s t a l t u n g nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n oder nach be
t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e n u n t e r Berücksichtigung von "Humani
s i e r u n g s z i e l e n " v o rsehen. Entweder werden a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i 
che K r i t e r i e n o p e r a t i o n a l i s i e r t und i n d i e Bewertung und Auswahl 
von " A r b e i t s s y s t e m e n " aufgenommen, oder d i e a n g e s t r e b t e n Humani-
s i e r u n g s z i e l e s i n d so o f f e n (Auflösung von Fließarbeit, S e l b s t 
bestimmung d e r A r b e i t s l e i s t u n g ) , daß m i t e i n e r entsprechenden 
Änderung der A r b e i t s - und Lohnform ( E i n z e l a r b e i t s p l a t z , i n d i v i 
d u e l l e r L e i s t u n g s l o h n ) d i e s e Z i e l e dem Management nach systema-
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t i s c h k o n t r o l l i e r t e n b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e n e r r e i c h b a r 
s c h e i n e n . 

Aber s e l b s t b e i d i e s e n , den b e t r i e b l i c h e n Bedingungen angepaßten 
Maßnahmen hat s i c h g e z e i g t , daß das Management den komplexen Zu
sammenhang von Bedingungen und Voraussetzungen von A r b e i t s g e -
staltungsmaßnahmen weitgehend n i c h t r e f l e k t i e r t . Damit w i r d d i e 
Einlösung der "H u m a n i s i e r u n g s p o t e n t i a l e " von neuen A r b e i t s f o r m e n 
weitgehend b l o c k i e r t . D i e K r i t e r i e n , d i e das Management b e n u t z t , 
um d i e E f f e k t e s o l c h e r Maßnahmen für d i e Arbeitskräfte zu be
w e r t e n , s i n d n i c h t g e e i g n e t , d i e komplexen Beziehungen a u f z u 
decken, die zu a m b i v a l e n t e n Auswirkungen für d i e Arbeitskräfte 
führen. 

(3) Im F a l l e des "p r a g m a t i s c h e n " U m s t e l l u n g s t y p s I I e r g i b t s i c h , 
daß das Management d i e E f f e k t e d e r U m s t e l l u n g für den B e t r i e b -
abgesehen von K e n n z i f f e r n wie Quantität und Qualität der P r o 
d u k t e , d u r c h s c h n i t t l i c h e s L e i s t u n g s n i v e a u , L e i s t u n g s d i f f e r e n z e n 
z w i s c hen e i n z e l n e n Arbeitskräften, Kr a n k e n s t a n d usw. - l e d i g l i c h 
nach u n m i t t e l b a r e n b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e n q u a l i t a t i v 
f e s t s t e l l e n und bewerten, a l s o n i c h t q u a n t i f i z i e r e n , kann. Das 
z e n t r a l e k o n z e p t u e l l e Z i e l der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g 
wurde nach Aussagen des Managements durch d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o 
r i s c h e n Maßnahmen und d i e g l e i c h z e i t i g e r f o l g e n d e Änderung des 
E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z e s , d.h. durch d i e Einführung e i n e s " f r e i 
en" E i n z e l a k k o r d s , i n a l l e n Fällen e r r e i c h t . 

Die E f f e k t e d i e s e r Maßnahmen für d i e Arbeitskräfte werden vom 
Management g l e i c h f a l l s p r a g m a t i s c h nach b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s 
werten b e w e r t e t . Dabei werden p o t e n t i e l l e " H u m a n i s i e r u n g s e f f e k -
t e " k l i s c h e e h a f t m i t bestimmten Veränderungsformen verknüpft 
bzw. u n t e r s t e l l t : Komplettmontagen an Einzelarbeitsplätzen ge
ben z.B. i n der S i c h t des Managements der e i n z e l n e n A r b e i t s k r a f t 
d i e Möglichkeit, " e i n g e s c h l o s s e n e s Ganzes i n S e l b s t v e r a n t w o r 
t u n g " zu f e r t i g e n , woraus e i n e höhere A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t r e 
s u l t i e r t . Der " A r b e i t s e r w e i t e r u n g " w i r d an s i c h b e r e i t s e i n e 
q u a l i f i z i e r e n d e Wirkung z u g e s c h r i e b e n , s e l b s t wenn damit l e d i g -
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l i c h g l e i c h a r t i g e T eilmontagen an einem E i n z e l a r b e i t s p l a t z z u
sammengefaßt werden, a l s o k e i n e höheren Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e 
rungen g e s t e l l t werden. Die mit den a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Maßnahmen und der Änderung des E n t l o h n u n g s g r u n d s a t z e s ermöglich
t e i n d i v i d u e l l e z e i t l i c h e V a r i a t i o n des A r b e i t s v o l l z u g e s sowie 
d i e entsprechende i n d i v i d u e l l e Bestimmung des V e r d i e n s t g r a d e s 
werden vom Management ungeprüft a l s i n d i v i d u e l l e D i s p o s i t i o n s 
chancen für d i e e i n z e l n e n Arbeitskräfte ausgewiesen und a l s r e a 
l i s i e r t e " H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e " i n t e r p r e t i e r t . Vom Management 
w i r d n i c h t k o n t r o l l i e r t , ob s o l c h e i n den Maßnahmen e n t h a l t e n e n 
z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s c h a n c e n im A r b e i t s v o l l z u g von den A r b e i t s 
kräften tatsächlich g e n u t z t werden können oder ob, wie i n e i n i 
gen Fällen f e s t g e s t e l l t , andere Rahmenbedingungen, z.B. d i e Vor
gabe k o n s t a n t e r Leistungsnormen durch d i e u n m i t t e l b a r e n Vorge
s e t z t e n und deren P r a x i s des P e r s o n a l e i n s a t z e s , n i c h t s o l c h e D i s 
p o s i t i o n s c h a n c e n w i e d e r b l o c k i e r e n . 

Die R e a k t i o n e n der Arbeitskräfte auf d i e Veränderung der A r b e i t s 
und Lohnform werden vom Management p r a k t i s c h n i c h t erhoben. Das 
Management verläßt s i c h i n s e i n e r p r a g m a t i s c h e n Einschätzung der 
E f f e k t e für d i e Arbeitskräfte auf d i e A r b e i t s v o r g e s e t z t e n . D i e s e 
b e t r a c h t e n i h r e r s e i t s d i e U m s t e l l u n g aus i h r e r P e r s p e k t i v e , d.h. 
s i e sehen v o r a l l e m d i e O r g a n i s a t i o n des Montageablaufs und 
des P e r s o n a l e i n s a t z e s sowie d i e e r r e i c h t e Produktivität a l s Maß
stäbe e i n e r e r f o l g r e i c h e n U m s t e l l u n g . So s t e l l e n z.B. d i e M e i s t e r 
d i e Auflösung " s o z i a l e r Spannungen" a l s F o l g e d e r Auflösung der 
B a n d a r b e i t f e s t und schließen daraus auf e i n e höhere " A r b e i t s z u 
f r i e d e n h e i t " der Montagekräfte an den e n t k o p p e l t e n Fließarbeits
bzw. Einzelarbeitsplätzen, ohne j e d o c h zu r e f l e k t i e r e n , i n w i e w e i t 
i h r e eigene P r a x i s des P e r s o n a l e i n s a t z e s dazu beiträgt, daß d i e 
i n den neuen A r b e i t s f o r m e n a n g e l e g t e n z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s 
chancen w i e d e r eingeschränkt werden und neue s o z i a l e K o n f l i k t e 
z w i s c hen den Arbeitskräften auch i n den neuen A r b e i t s f o r m e n e n t 
s t e h e n . E i n e Rückkoppelung von den Arbeitskräften zum Management 
f i n d e t , was d i e Bewertung der Maßnahmen durch d i e Arbeitskräfte 
s e l b s t b e t r i f f t , p r a k t i s c h n i c h t s t a t t . Damit b l e i b e n n i c h t nur 
d i e vom Management p o s t u l i e r t e n " H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e " d e r Maß-
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nahmen weitgehend a b s t r a k t ; das Management i s t darüber h i n a u s 
s e l b s t n i c h t i n der Lage, d i e Nutzung bzw. B l o c k i e r u n g vorhan
dener " H u m a n i s i e r u n g s p o t e n t i a l e " der neuen A r b e i t s f o r m e n d u r c h 
d i e Arbeitskräfte f e s t z u s t e l l e n und g e g e b e n e n f a l l s entsprechende 
K o r r e k t u r e n der Maßnahmen im I n t e r e s s e der Arbeitskräfte oder 
auch des B e t r i e b e s oder der Management-Konzeption vorzunehmen. 

(4) Im F a l l e der s u k z e s s i v e n Veränderungen des U m s t e l l u n g s t y p s I I I 
(ohne H u m a n i s i e r u n g s k o n z e p t i o n ex ante) werden d i e t e c h n i s c h e n 
und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen im n a c h h i n e i n vom 
Management a l s Humanisierungsmaßnahmen i d e n t i f i z i e r t , w e i l s i e 
bestimmte Merkmale neuer A r b e i t s f o r m e n a u f w e i s e n - wie z.B. d i e 
Aufhebung von k u r z z y k l i s c h e n und r e p e t i t i v e n M o n t a g e a r b e i t e n , 
wie etwa d i e s a c h l i c h e n und z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s c h a n c e n von 
A r b e i t s g r u p p e n , d i e vom Management nachträglich a l s " t e i l a u t o n o 
me G r u p p e n a r b e i t " t h e m a t i s i e r t werden. 

Aus s o l c h e n "naturwüchsigen" Maßnahmen können s i c h - neben unbe
a b s i c h t i g t e n oder i n Kauf genommenen n e g a t i v e n Folgen - durchaus 
auch p o s i t i v e Auswirkungen für d i e Arbeitskräfte ergeben. Der o f 
fene C h a r a k t e r d i e s e r Maßnahmen, n i c h t z u l e t z t wegen i h r e r man
gelnden K o n z e p t u a l i s i e r u n g und O p e r a t i o n a l i s i e r u n g , schließt 
nachträgliche K o r r e k t u r e n im I n t e r e s s e der Arbeitskräfte k e i n e s 
wegs aus. Da d i e Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P r o 
d u k t i o n s t e c h n i k im Rahmen betriebsüblicher Denkweisen und K r i 
t e r i e n s t a t t f i n d e n , s i n d auch d i e Arbeitskräfte und i h r e be
t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g durchaus i n der Lage, s e l b e r un
m i t t e l b a r a u f d i e Veränderungen - wenn auch eher r e a k t i v a l s ak
t i v - Einfluß zu nehmen, um z.B. bestehende D i s p o s i t i o n s s p i e l 
räume zu v e r t e i d i g e n oder auch Verbesserungen der A r b e i t s b e d i n 
gungen, z.B. nach der I n s t a l l a t i o n neuer t e c h n i s c h e r A n l a g e n , 
d u r c h z u s e t z e n . D i e s e im überschaubaren M i t t e l b e t r i e b u n m i t t e l 
b a r " v o r O r t " s t a t t f i n d e n d e n A u s e i n a n d e r s e t z u n g e n um d i e A r 
b e i t s b e d i n g u n g e n s i n d demnach i n hohem Maße i n i h r e n A u s w i r k u n 
gen von der Verhandlungsmacht der b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n v e r 
t r e t u n g der Arbeitskräfte und der Artikulationsfähigkeit der 
b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte s e l b s t abhängig. 
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