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Innovative Arbeitspolitik - Ein Fallbeispiel

Gruppenarbeit in der Mercedes-Benz AG

Michael Schumann, Detlef Gerst

In der unendlichen Geschichte "Gruppenarbeit" wurde
ein weiteres Kapitel geschrieben. Die Verheiung kréafti-
ger Produktivitatszugewinne, nder die Reengineering-

berater im Gefolge von Womack u.a. (1991) die Grup-

Schlauche umfullen. Die traditionelle Arbeitspolitik mit

hoher Arbeitsteilung bei rigider Trennung von Planung
und Ausfiihrung, bestmdglicher Standardisierung der
Verrichtungen und hierarchischer Fihrung wird fortge-

penarbeit propagierten, hat in der Phase verschéarfter schrieben. Die Veradnderungen bleiben beschrankt auf

Weltmarktkonkurrenz ihre Wirkung nicht verfehlt.
Gruppenarbeit wurde in den 90er Jahren in der Industrie
erneut erprobt. Nun freilich nicht mehr, wie in déder
Jahren, unter dem Vorzeichen von HdA, zur Abmilde-
rung negativer Folgen tayloristischer Arbeitsgestaltung
(also in sozialpolitischer Zielsetzung), sondern aus-
driicklich als arbeitspolitische Rationalisierungsstrate-
gie. Wie bilanzieren sich die Erfahrungen mit dieser

Gruppenarbeit zu einem Zeitpunkt, in dem die Orientie-

schmale Anteile von Selbstorganisation sowie zumindest
dem Anspruch nach egalitdre Betriebskulturen und offe-
nere Umgangsformen. Wir sprechen bei dieser Gestal-
tungsvariante von strukturkonservativer Gruppenarbeit.
Sie erreicht ihre Einspareffekte eher konventionell durch
Leistungsverdichtung und appellative Mobilisierung. Je
mehr die Unternehmenspolitik Kurzfristerfolge an der
Kostenfront privilegiert, umso hdhere Konjunktur hat
strukturkonservative Gruppenarbeit - der angespannte

rungsphase weitgehend abgeschlossen ist und die breite-Arbeitsmarkt macht's méglich.

re Umsetzung anstehen kénnte?

Unter dem Ticket Gruppenarbeit lauft freilich heute Vie-
les und héchst Heterogerfeduch solche Gestaltungs-

Fir die Forschung ist in bezug auf strukturkonservative
Gruppenarbeit vor allem wichtig, wo und in welcher
Breite sie sich durchsetzt und ob damit eine Phase neo-

ansatze zahlen dazu, die letztlich nur alten Wein in neue tayloristischer Rationalisierung eingeleitet wird. Kon-

1  In der Gruppenarbeitsdiskussion herrscht mittlerweile Einigkeit
Uber die Notwendigkeit einer differenzierten Betrachtungsweise
(vgl. Antoni 1994; Jirgens 1993; Moldaschl/Schmierl 1994,

zeptionell Neues ist von dieser Gruppenarbeit nicht zu
erwarten; insofern dirften auch die Arbeitsfolgen und
die Reaktionen der Mannschaften wenig Uberraschendes

Roth 1996). Es fehlt aber an systematischen und vergleichenden ergeben. Spannend wird es erst dann, wenn Verspre-

Untersuchungen. In der Gruppenarbeitsliteratur Uberwiegen
Einzelfallstudien bzw. Konzeptbetrachtungen, die auf zu wenig
gesicherter Empirie basieren. Um pauschalierende Aussagen
vom Typus "ambivalente Arbeitsfolgen" zu vermeidend die
Heterogenitat vorfindbarer Gruppenarbeit zumindest kontrastie-
rend offenzulegen, unterscheiden wir zwischen strukturinnova-
tiven und strukturkonservativeéBestalungsansatzen (vgGerst

u.a. 1994, 1995). In einer neueren Studie kommen Mickler u.a.
(1996) zu dem Ergebnis, daR sich daittlerweile vielfach als
Referenzmodell gehandelte Gruppenarbeitskonzept Bikes
Endherstellers in Ostdeutschland weder dem Pol strukturkonser-
vativ noch dem Pdtrukturinnovativ zuordnen laf3t. Méglicher-
weise kristallisiertsich auch in Deutschland ein dritt@estal-
tungsansatz heraus, fir den bezogen auf NUMMI, einem Joint
Venture von GM und oyota, die Bezeichnung "demokratischer
Taylorismus" (Adler 1993, 1995) vorgeschlagen wurde.

chungen nicht eingel6st, Motivationsstimulanzien ver-
braucht und Leistungssteigerungen lberreizt werden, so
daB in Reaktion auf diese Arbeitspolitik neue Konflikte
auftreter?

2 Fir einige Transplants in den USA, Kanada und England, in de-
nen die betriebliche Restrukturierung und die eingefi@rtgo-
penarbeit in ihrer neuen Konfliktualitdt untersucht wurde vgl.
Rinehart u.a. 1996, Robertsonu.a. 1993; Garrahan/Stewart
1992; Fucini/Fucini 1990nteressanterweise deuten sich neuer-
dings auch in Deutschland bei der@AMI, einem Joint Ven-
ture von GM und Suzuki, orientierten Produktionsorganisation
von Opel in Eisenachnd fiir die dort praktizierte strukturkon-
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Doch die Renaissance der Gruppenarbeit unter den Vor-

zeichen arbeitspolitischer Rationalisierung hat auch
strukturinnovative Experimente stimuliert, die auf die
Ricknahme von Arbeitsteilung, den Abbau von hierar-
chischen Vorgaben und den Aufbau erweiterter Selbst-
organisation und Zustandigkeit setzen. Auf diese Weise
aufgewertete Produktionsarbeit fungiert als Hebel fir
verbesserte Wirtschaftlichkeit: Sie zielt ab auf jene Pro-
duktivitétsreserven des shop-floor, deren Nutzung durch
Ist die
strukturinnovative Gruppenarbeit tatsachlich in der La-

traditionelle Leistungspolitik blockiert wird.

ge, die Kompatibilitat von Effizienzsteigerung und Ar-

wollte mit der Restrukturierung beides erreichen: eine
erhohte Wirtschaftlichkeit und Arbeitsverbesserungen;
es folgte also einem strukturinnovativen Gestaltungsan-
spruch. Unsere Untersuchungsfragen hiel3en deswegen:
Wie verandert sich in den Projekten die Arbeitssitua-
tion? Was sagen die Gruppenarbeiter zur erfahrenen Ar-
beitsveranderung und zum Konzept? Gibt es Anzeichen
flr eine Verarbeitung dieser Arbeitspolitik, die auf einen
Wandel der betrieblichen Selbstdefinition der Beschéf-
tigten verweisen?

Die Gliederung des Aufsatzes folgt der Reihenfolge die-

beitsverbesserung herzustellen? Kann sie die Interessenser Fragen: Wir stellen zunéachst das Konzept der Grup-
von Kapital und Arbeit bei Rationalisierung parallelisie- penarbeit bei Mercedes-Benz vor (l); untersuchen dann
ren, Mildtrauen und dadurch stimulierte Leistungszu- die Arbeitsveranderungen nach Einflhrung der Grup-
rickhaltung Uberwinden und Leistungsabsprachen auf penarbeit (lIl); fragen nach dem Urteil der Gruppenarbei-
die neue, konsensfahigere Grundlage von "Zielvereinba- ter (Ill); bilanzieren schlieRlich die Befunde (1V) und re-

rungen” stellen (vgl. Dorre 1996)? Gelingt insofern ein flektieren sie im Kontext der genannten sozialwissen-
arbeitspolitischer Ansatz, in dem Unternehmen und Be- schaftlichen Erkenntnisperspektiven (V). Der Aufsatz

schéftigte an die Rationalisierung in '‘Beinschafts- will insgesamt die Potentialabschéatzung strukturinnova-
perspektive" als "Gestaltungspartner® herangehen? In tiver Gruppenarbeit auf eine empirisch gesicherte Basis
sozialwissenschaftlichem Blickwinkel wird die aktuelle stellen.

Phase der Restrukturierung besonders dort relevant, wo

mit der Einflhrung der Gruppenarbeit solche grundle-

genden Fragen der betrieblichen Sozialverfalitheit be- I.

rihrt sein kdnnten.

In unserem Artikel stellen wir Ergebnisse einer in der
Mercedes-Benz AG und in deren Auftrag durchgefihr-
ten sozialwissenschaftlichen Evaluierung von Gruppen-
arbeitsprojekten vot.Das Konzept der Gruppenarbeit

servative Gruppenarbeit erste Probleame Eben noch als Mo-
dernitdtsmodell hoch gehandelt, ist hier von wachsendem Un-
mut in der Belegschaft, von Kritik an zu hohen Leistunfygsan
derungen und nachlassender Arbeitsqualitat die Rede. Wie
schon belCAMI erweisensich auch bei Opel-Eisenach die ein-
gesetzten Teamsprecher als kritische Mastge Quasi-Vorge-
setzter, Leitfigurund Ausputzer der Gruppe konzipiert, der die
Hauptlast der Restrukturierung tragt, geréat der Teamsprecher
zunehmend mehr in eine unerfreuliche Prellbock-Raiié-
schen steigenden betrieblichen Ansprichen und sinkender Be-
reitschaft der Belegschaft, sie zu erfillen (vgl. FR vom
18.09.1996).

3 In der Mercedes-Benz AG hatten sich Vorstand Gesamtbe-
triebsrat in einer Betriebsvereinbarung darauf verstandigt, vor
einer endgliltigen Entscheidung uber verallgemeinernde Einfuh-
rungen von Gruppenarbeit in einer Reihe von Pilotprojekten zu
erproben, ob mit Gruppenarbeit gleichermaen Produktivitéts-
steigerung und Arbeitsverbesserung erreicht werden kénnte. Die
arbeitssoziologische Evaluierung der Projekte Ubernahm das

Konzept

In einer Betriebsvereinbarung der Mercedes-Benz AG
zum "Pilotprojekt Gruppenarbeit® (1992) werden als
"gleichrangige Ziele verbesserte Wirtschaftlichkeit und

SOFI - die betriebswirtschaftliche Erfolgskontrolle lag in der
Hand des Unternehmens selbst. Insgesamt untersuchten wir
zwischen 1994ind 1996 invier Werken zehn Projekte, die be-
reits langer als ein Jahr liefemd damit die Startschwierigkei-
ten hinter sich hatten. Vier Projekte reprasentierten Gruppenar-
beits-Erprobungen in kapitalintensiver, technisierter Produk-
tion - mit dem dominanten Arbeitstypus d&Systemregulie-
rers"; sechs betrafen personalintensive Fahrzend-Mdoren-
montagen mit dem Arbeitstypus der repetitiven, mehr oder we-
niger kurzzyklischen Montagearbeit. Als methodisches Vorge-
hen wahlten wir Fallstudiemnd Cross-Examination-Recher-
chen: weitgestreute Expertengespréche, intensive mehrtagige
Arbeitsplatzanalysennd Gruppenbeobachtungeawie miind-
lich-qualitative (Auswahl)und schriftlich-standardisiertéTo-
talerhebung) Interviews mit Gruppenmitgliedern. In Prasentatio-
nen undWorkshops wurden die Ergebnisse an die Bereiche
rickgekoppelt und von den Gruppenarbeitern, ilinégressen-
vertreternund der Bereichsund Werkshierarchigegengelesen
und diskutiert(vgl. zur SOFI-Evaluationsstudiend zur Grup-
penarbeit bei Mercedes-Benz Springer 1998stu.a. 1994 u.
1995; Tropitzsch 1994).
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Arbeitssituation" fixiert und dafir folgende Rahmenbe-
dingungen der Gestaltung verabredet:

- Die Aufgaben sollen durch Ricknahme von Ar-
beitsteilung und Neuverknlpfung planender und
ausfohrender Funktionen erweitert und Standardi-
sierung durch qualifikationsorientierte Gestaltung
sowie Tatigkeitswechsel zurtickgenommen werden.
Die Beteiligung an der betrieblichen Optimierung
der Fertigung und damit am kontinuierlichen Ver-
besserungsprozel3 (KVP) wird Bestandteil der Ar-
beit. Angestrebt werden mdglichst ganzheitliche,

far

prozel3orientierte, qualifikationsférdernde,

Gruppen umrissene Aufgabenzuschnitte.

- Auf der Grundlage erweiterter Aufgabenstellung
und entsprechend verbreiterter Kompetenzen (ge-
zielte Qualifizierungsmalinahmen) tragt die Gruppe
gemeinsam Verantwortung fur das von ihr beein-
fluBte Arbeitsergebnis. Sie bekommt Entschei-
dungsspielrdume insbesondere fir Personalplanun-
gen und Arbeitsgestaltung. Dabei wird die Gruppe
Uber alle einschlagigen Betriebsdaten informiert
und erhalt Méglichkeiten zur Selbstorganisation.
Hierfur wahlt sie "Gruppensprecher”, die als Glei-
che unter Gleichen (keine Spezialisierung fiir Son-
deraufgaben) nach innen die Moderatoren - und
nach aul’en die Interessenvertreter-Rolle Uberneh-
men sollen. RegelméaRige eigenverantwortlich

durchzufiihrende "Gruppengesprache" sollen nicht

nur der wechselseitigen Information sowie Planung,

Organisation und Optimierung der Arbeit dienen,

sondern auch der gemeinsamen Problemlésung,

Konsensfindung und damit Gruppenentwicklung.

Die Gruppe erhélt also Qualifikations-, Organisa-

tions- und Zeit-Ressourcen fir die Bewaltigung der

kollektiv gestellten Aufgaben und der erweiterten

Verantwortung.

- Es werderi'Projekteams" (mit einschlagig kompe-
tenten Mitgliedern der planenden und produktiven
Bereiche und des Betriebsrates) gebildet, die zu-
sammen mit den Gruppenmitgliedern und den Vor-

gesetzten die Implementation der Gruppenarbeit
begleiten, beraten und stitzen sollen.

- Fir die Laufzeiten der Pilotprojekte werden "Si-
cherheiten” vereinbart; fur "Beschéaftigung”, "Teil-
nahme", "Umsetzungen" und "Verdienst" werden
Nachteile durch Gruppenarbeit ausgeschlossen.

Diese Zielvorstellungen haben fir alle Projekte Geltung;
die jeweilige Umsetzung steht freilich unter der General-
klausel "Entsprechend den gegebenen Mdglichkeiten™.

II. Arbeitsveranderungen

Fur die Umsetzung erweist sich das technische Niveau
der Fertigung als zentrale Variable dafiuie glnstig
bzw. ungunstig die Bedingungen sind, die Konzeptvor-
gaben in der Gestaltung einzuldésen. Die (teil-)automati-
sierte Produktion ermdglicht strukturinnovative Grup-
penarbeit deutlich leichter als die manuelle Fertigung.
Bei dem fir die automatisierte Produktion charakteristi-
sche Arbeitstypus des Systemregulierers (Schumann u.a.
1994), der nicht mehr selbst herstellt, sondern den auto-
matisierten Fertigungsprozel3 nur noch "gewéastdél,

gibt es insbesondere gute Voraussetzungen fir weitge-
hende Aufgabenerweiterung und breite Funktionsinte-
gration. In den Fertigungsbereichen, in denen Handar-
beit Uberwiegt - dies sind vor allem die Montagen - gibt
es weniger Funktionsmasse fiir Arbeitsanreicherung. Zu-
dem wird Gruppenarbeit hier in der Regel um das vor-
handene und als bewahrt geltende fertigungstechnische
Niveau der FlieBmontage herumgeplavds die Gestal-
tungsspielraume empfindlich einengt. Wie die Zielvor-
stellungen der Gruppenarbeit umgesetzt werden liegt
hier besonders stark an den beteiligten Akteuren. Sie
entscheiden, ob die fertigungstechnisch gegebenen
Chancen tatsachlich genutzt werden bzw. inwieweit es
gelingt, trotz der Handicaps zu akzeptablen Lésungen zu
kommen.

Die Darstellung der Konzept-Umsetzung und der sich
daraus ergebenden Arbeitsverdnderungen folgt dieser
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Gewichtung: Sie unterscheidet die Projekte in der (teil-)
automatisierten und in der manuellen Fertigung und
fragt bei Differenzen innerhalb dieser Rahmenhgatin
gen nach dem Einflul3 der Akteure.

Technische Fertigungen

Das Projekt "roboterisierte Karosseriemontage" (TS2)
(vgl. Figur 1) steht beispielhaft fur Gruppenarbeit in den
technisierten Fertigungen, bei der die Akteure ihre Ge-
staltungsoptionen fir die Einfihrung strukturinnovativer
Gruppenarbeit genutzt haben:

Figur 1: Ausgewahlte Projektprofile

Die Einfihrung der Gruppenarbeit gimgjt der Aufl6-
sung einer alten Bandmontage und dem Aufbau der
automatisierten Montagelinie einher. Den Beschaftigten,
die zum Uberwiegendereil aus dem alten Bandmonta-
gebereich stammen, wurde die Méglichkeit zur Weiter-
qualifizierung gegeben. So konnte sich ein grof3er Teil
der alten Mannschaft durch ein umfassendes Kurspro-
gramm (unter anderem Programmierung von Robotern)
zu Systemregulierern (in der Betriebsterminologie: zu
"Maschinenfiihrern") weiterbilden lassén.

- Die Systemregulierer verrichten zu einem geringen
Anteil Einlegearbeiten und sind tUberwiegend fur
eine Vielzahl von qualitativ anspruchsvollen ge-
wahrleistenden Arbeiten zustandig, unter anderem
fur die Betreuung der Roboter, die Stérungsbeseiti-
gung, kleinere Wartungs- und Instandhaltungsauf-
gaben bis hin zur Optimierung der Robotersteue-

Umfang unmittelbare Produktionsaufgaben

Qualifikationsanforderungen

Mdglichkeiten des Belastungsausgleichs

Einsatzflexibilitat

Selbstorganisation

Umfang indirekte Produktionsaufgaben

Umfang dispositive Aufgaben

Zusammenarbeit Umfeld

Zusammenarbeit Kollegen

- - @ - -Projekt "Endmontage Inneneinbau” (M2)/manuelle Produktion mit begrenzter Reorganisation/Arbeitstyp: Handmontage
—@— Projekt "Motorenmontage" (M4)/manuelle Produktion mit erweiterter Reorganisation/Arbeitstyp: Handmontage
—® — Projekt "roboterisierte Karosserie-Montage" (TS2)/technisierte Produktion/Arbeitstyp: Systemregulierung

1 =sehr gering
5 =sehr hoch

Die Einstufungen der einzelnen Projekte basieren auf Arbeitsplatzbeobachtungen. Entlang der Skalen von 0 bis 5
wurden Einstufungen der real gefundenen Gestaltungskonzepte vorgenommen.

Es handelt sich hierbei um eine moderne automatisierte
Rohbaumontagelinie, wo unter anderem Turen, Motor-
und Kofferraumhauben und Kotfliigel technisch ver-

schraubt werden. Die Automatisierung umfaf3t auch die
Handhabung der Anbauteile und den Materialtransport.

Neben den Systemregulierern sind noch einige Beschéftigte
ausschlieBlich fur Einlegearbeiten, Qualitéatskontrolle und
Nacharbeit zustéandig. Trotz dieser anderen Aufgabenschwer-
punkte sind sie voll in die Gruppe integriartd in dieSelbstor-
ganisation eingebunden.
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rungen. Sie kénnen sich rdumlich relativ frei bewe-
gen und entscheiden eigenstédndig zusammen mit
ihren Kollegen Uber den Arbeitseinsatz innerhalb
der Gruppe. Sowohl dédmfang anunmittelbaren
Produktionsaufgaberals auch der deindirekten

und derdispositivenAufgaben erreicht nach unse-
ren Arbeitsanalysen hohe Werte und durftenei
teren Ausbau der Projekte gerade in Planung und
Optimierung noch expandieren.

Im Unterschied zum Arbeitseinsatz in dem Monta-
geband hat sich diBusammenarbeit mit dem Um-
feld der Fertigung, insbesonderait der techni-
schen Planung, beachtlich erweitert.

Durch die Gruppenarbeit wachsen fur alle die
"Mdglichkeiten zum Belastungsausgleictdurch
wechselseitige Unterstitzung und Rotation sowie
raumliche und zeitliche Bewegungsfreiheit); gleich-
zeitig werden mit ihr aber auch Gegentendenzen
mobilisiert: Da die Optimierung der Fertigung auch
durch die Reduzierung der Soll-Personalbesatzun-
gen erreicht wird, treten durch erweiterte Arbeits-
umfénge Zusatzbelastungen auf.

Die Selbstorganisationder Mannschaft ist sehr
weitreichend. Es kommt zu einer beachtlichen Aus-
weitung der Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rdaume; neue Selbsténdigkeit und Eigenverantwor-
tung gegenuber dem Meister und auch gegeniber
den Fachabteilungen kennzeichnen die verbreiterte
betriebliche Rollendefinition und die erweiterten
Mdglichkeiten zur Selbststeuerung. Die Gruppenre-
gularien schaffen mit den regelméaRigen Gespré-
chen gute Chancen fir konsensuale Entscheidungs-
findung und zur Ausbildung von Gruppenkohérenz.

Die Zusammenarbeit mit den Kollegatie bei den
Systemregulierern durch die arbeitsprozeRlichen
Bedingungen eine besondere Intensitat erreicht,
wird also durch die "Selbstorganisation" verstarkt
und ermdglicht den Aufbau kooperativer Binnen-
strukturen.

Die positive Bilanz in der "roboterisierten Karosserie-
Montage" ist kein Einzelfall, sondern steht nach unseren
Ergebnissen insgesamt fur die strukturinnovative Grup-
penarbeit in den technisierten Produktionen (vgl. Tabel-
le 1 "Projektprofile derevaluierten Gruppenarbeitsfal-
le"). Dies umso mehr, als dieit der Gestaltung ange-
legte Dynamik unter allen von uns gewdahlten Analyse-
aspekten expansiv wirkt und damit immer unabweis-
barer an den traditionellen Arbeits- und Betriebsstruktu-
ren rittelt. Bei allen Unterschieden im einzelnen fallen

unsere Evaluationsergebnisse in den untersuchten Pro-
jekten in der Grundtendenz positiv aus. Dabei sind aber
auch die Projekte in der technischen Fertigung nicht un-
abhangig von den akteursbedingten Gestaltungsbeson-
derheiten. Entscheidend ist, inwieweit es gelingt, Aufga-
benprofile und Gestaltungsspielrauaiker Gruppenmit-
glieder zu erweitern und die Kooperation der Gruppe
mit den betrieblichen Spezialisten und dem Umfeld zu
intensivieren. Technisierte Fertigungsbereiche bieten
hierfuir gute Chancen.

Manuelle Fertigungen

Ganz anders stellt sich die Situation dort da, wo Grup-
penarbeit in den Montagen bei manueller Produktion
unter Bedingungen kurzgetakteter FlieRfertigung einge-
fuhrt wurde. Die gemeinsame, schwierige Ausgangsfra-
ge bei der Einfuhrung von Gruppenarbeit lautete: Wenn
aus technisch-6konomischen Grinden an der Préamisse
kurzgetakteter manueller Linienfertigung festgehalten
wird, ist dann Uberhaupt eine Gestaltung entsprechend
dem Konzept der strukturinnovativen Gruppenarbeit
maoglich und bringt sie positive Effekte?

Unsere Ergebnisse unterstreichen einerseits die grofRen
Gestaltungsrestriktionen in diesen Fertigungen, sie wei-
sen aber andererseits nach, dal Gruppenarbeit auch
beim Arbeitstypus der repetitiven Teilarbeit ein beacht-
liches Potential besitzt - wenn denn tatséchlich problem-
bewul3te und engagierte Akteure das Konzept moglichst
auszuschdpfen suchen und hinreichende Implementa-
tionsunterstltzung eingeplant ist. Die Konditionen der
"Betriebsvereinbarung" geben im Unternehmen zwar
gute Handlungsangebote; sie reichen aber, wie die unter-
schiedlichen Handhabungen in einzelnen Werken und
Fallen zeigen, nicht aus, deren offensive Nutzung zu ga-
rantieren. Beispielhaft fiir das gesamte Untersuchungs-
spektrum in der manuellen Produktion soll das an den
Projekten "Motorenmontage" mit "erweiter’ und
"Endmontage Inneneinbau" mit "begrésr2 Reorgani-
sation verdeutlicht werden (vgl. Figur 1). In beiden Pro-
jekten wird auch bei Gruppenarbeitsorganisation der Ar-
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Tabelle 1: Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeitsfélle

Dimensionen Technisierte Fertigung Manuelle Fertigung

(1 = sehr gering

5 = sehr hoch) TS1 TS2 TS3 T™1 M1 M2 M3 M4 M5 M6
Umfang unmittelbare Produktionsaufgaben 5 4,5 5 5 2 2,5 3 2,5 4 3
Umfang indirekte Produktionsaufgaben 4 4 3 4 1,5 1,5 1,5 2,5 1,5 1
Umfang dispositive Aufgaben 2,5 3 4 4 2 1 1 2,5 2,5 1,5
Zusammenarbeit Umfeld 2 35 3 4 1 1 1 1 1 1
Zusammenarbeit Kollegen 3,5 4 4 3 2 1 2 2 2,5 15
Selbstorganisation/ Handlungsspielraum 4 5 5 5 3 2 2 3 3 2,5
Einsatzflexibilitat 4 4,5 4 4,5 4 2 4 4 3 4
Mdglichkeiten des Belastungsausgleichs 4 4 4 3 2 1 1,5 2 2,5 2
Qualifikationsan-forderungen 4 3,5 4 3,5 2 1 2 2,5 2,5 2
Reichweite Projektprofil 33 36 36 36 19,5 13 18 22 22,5 18,5

beitstyp "repetitive Bandarbeit" strukturell nicht tber-
wunden. Manuelle, kurzzyklische Montage bleibt domi-
nant und erfahrt nur durch systematische Rotation der
Positionen innerhalb der von der Gruppahrgenom-
menen Arbeiten eine Verbreiterung. Damit wechselt
zwar in der Gruppe - in unterschiedlichen, intern abge-
sprochenen Absténden - die konkrete Aufgabe, doch
auch das erweiterte Tatigkeitsspektrum bleibt noch
hochgradig standardisiert; entsprechend sind Wiederhol-
effekte und Routinisierung nach wie vor in beiden Pro-
jekten die wichtigsten Hebel zur Leistungsverdichtung
und Wirtschaftlichkeitsverbesserung. Die beiden Monta-
gefalle unterscheiden sich aber deutlich in der Regch

te der Gestaltungsansatze:

Das Projekt "Montage Inneneinbau" (M2) ist ein Band-
montageabschnitt, in dem bei Montageumfangen von
zwei bis zwdlf Minuten unter anderem Dachverkleidun-
gen, Scheinwerfer und Anschliisse im Motorraum mon-
tiert werden. Die Einflhrung der Gruppenarbeit hat im
Fall M2 kaum zu Verbesserungeler Arbeitssituation
gefuhrt. Die Beschéftigten wurden zwar zu Gruppen zu-
sammengefaldt und der Betrieb gab ihnen die Mdglich-
keit, den Personaleinsatz zu planen und die Arbeitsplat-
ze zu wechseln. Das urspriinglich angestrebte Ziel einer
hohenEinsatzflexibilitatkonnte aber nicht erreichiter-

den, weil den Gruppenmitgliedern nur unzureichende
zeitliche Spielrdume fir didnlernungzur Verfligung
gestellt wurden. Aus diesem Grund sind die Beschattig-
ten zum Uberwiegendéreil nur in der Lage, einen oder

zwei von insgesamt ca. funf Montageumfangen inner-
halb ihrer Gruppe auszufuhren. Der Arbeitsplatzwechsel
und die Mdglichkeit, flexibel den Personaleinsatz zu ge-
stalten bis hin zur Mdglichkeit, sich gegenseitig bei der
Arbeitsausfihrung zu unterstitzen, bleiben damit stark
eingeschrankt. Restriktiv ist der Gestaltungsansatz auch
dadurch, dal3 den Gruppenmitgliedern kaimdirekten
und dispositiven Aufgabefibertragen wurden. Aufga-
ben der Koordination, der Nacharbeit sowie der Arbeits-
und Personalplanung konzentrieren sich vielmehr auf
den hierfur freigestellten Gruppensprecher. Auch nach
der Einfihrung der Gruppenarbeit verrichten die Be-
schaftigten eine hochgradig repetitive Arbeit, Kiggim
hdhere fachliche Anspriche stellt als zur Zeit der Ein-
zelarbeit.

Verglichen mitder "Montage Inneneinbau" (M2) greift
der Ansatz in der "Motorenmontage" (M4) deutlighi-
ter:

Es handelt sich hierbei um einen Bandmontageabschnitt
der "Motorenmontage", wo in Arbeitszyklen von ein bis
zwei Minuten Anschlisse unter anderem fiir Motortré-
ger, Kuhlwasserschlauche, Getriebe, Kupplung und An-
lasser montiert werden. Nahezu jedes Gruppenmitglied
ist in der Lage, an jeder Montagestation zu arbeiten. Un-
gefahr ein halbes Jahr nach Projektbeginn wurde sicht-
bar, dal die bis zu diesem Zeitpunkt nur auf die Monta-
ge begrenzte Aufgabenerweiterung und die zunéchst
noch stark eingeschréankte Selbstorganisation den Pro-
jekterfolg in Frage stellten. Aus diesem Grund wurde
das Aufgabenprofil um zahlreiche Umfeldaufgaben er-
weitert. Der Gruppe Ubergebemalirekte Produktions-
aufgabenumfassen jetzt die Endkontrolle, die Nachar-
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beit und die Materialdisposition; atlispositive Aufga-
ben tbernehmen sie als Gruppe insgesamt die Arbeits-
einsatz- und Personalplanung und sind auch an der
Bandaustaktung beteiligt. Die Gruppe trifft seitdem die
Entscheidung, mit wievielen Arbeitskraften bzw. Ar-
beitsstationen das Band gefahren wird. Mit der Wahl
eines 6-, 8-, 10- oder 12-Mann-Taktes variiert nicht nur
die Anzahl der Montagestationen, sondern auctidfe
teilung der Montageschritte auf die Einzelarbeitsplatze
und die Geschwindigkeit des Bandes. Tendenziell alle
Gruppenmitglieder erhalten die Moglichkeit, Aufgaben
zu Ubernehmen, die sie voribergehend von der Bandar-
beit befreien und die einem anderen Téatigkeitstypus zu-
gehdren. Mit dieser alle Gruppenmitglieder einbeziehen-
den Erweiterung der Gesamtmontageumfange und der
Integration von indirekten und dispositiven Aufgaben
geht eine Anhebung deQualifikationsanforderungen
und eine erweitertBinsatzflexibilitateinher.

Der Fall der "Motorenmontage" zeighit welchen ge-
stalterischen Mitteln es auch unter "ungiinstigen" ferti-
gungstechnischen Bedingungen gelingen kann, das Kon-
zept der selbstorganisierten Gruppenarbeit erfolgreich
umzusetzen. Arbeit jenseits des Bandes, auch wenn sie
auf einige Stunden pro Woche beschrankt bleibt und da-
bei als Block organisiert wird, stellt nach unseren Be-
funden eine hdchst bedeutsame Neukonturierung der
Gesamtarbeitssituation dar: Wahrend die Verlangerung
des Taktes und die Rotation der Positionen das Grund-
problem der Arbeit, die standige Wiederholung des
Gleichen, nicht aufzuheben vermag, markieren die
neuen Arbeitsinhalte einen Schritt aus der Routine her-
aus. Kriterien wie fachliche Herausforderung, Wahl-
moglichkeit, Eigenstandigkeit und Entscheidungsspiel-
raume bekommen nun tatsachlich Bedeutung. Die plane-
rische Mitwirkung der Beschéftigten in der "Motoren-
montage" an der Bandaustaktung und der Festlegung der
Arbeitsumfange fir die einzelnen Montagestationen ver-
deutlicht eindrucksvoll den Zugewinn: Die Gruppenar-
beiter erhalten Mdglichkeiten zur Gestaltung ihrer eige-
nen Arbeitsbedingungen und bringen dabeiKnow-

how sowohl zur betrieblichen Optimierung des Prozes-
ses wie zum gunstiger@elastungsausgleictein. Vor-

teile, die wegerder konventionellen Austaktung in der
"Endmontage Inneneinbau” fehlen.

Entsprechend der Arbeitsanreicherung sind in der "Mo-
torenmontage" (starker als in der "Endmontage Innen-

einbau") dieQualifikationsanforderungeangewachsen
und werden durch betriebliche Weiterbildung gestiitzt.
Dennoch bleiben die Beschéaftigten beider Projekte "An-
gelernte" - fiir einen Facharbeiterzuschnitt reicht der Zu-
gewinn an Funktionsmasse in keiner Weise aus. Erhoht
hat sich in beiden Projekten dignsatzflexibilitat Die
Rotation zwischen den Einzelstationen eines Bandab-
schnittes erleichtert den Personaleinsatz.

Die Unterschiede der beiden Projekte sind auch im Ni-
veau derSelbstorganisatiorund der dariiber vermittel-
ten Zusammenarbeit mit den Kollegeahr groR3. In der
"Endmontage Inneneinbau” wird die Selbstorganisation
in betrachtlichem Ausmalf3 intern beim Gruppensprecher
gebundelt: Dieser erhalt eine herausgehobene Position
gleichermal3en als "Experte" fur die der Gruppe Ubertra-
genen indirekten und planenden Aufgaben wie als "Qua-
si-Vorgesetzter" mit Direktions- und Kontrollbefugnis-
sen gegeniuber der Gruppe; fur die Gruppe insgesamt
bleibt demgegentber - weil sich der Aufgaben-Zuge-
winn beim Sprecher bindelt - nicht allzu viel Ubrig.
Ganz anders beim Projekt "Motorenmontage": In dessen
Neugestaltung hat auch die Selbstorganisation hohe Be-
deutung und erreicht erstaunliche Verbesserungen ge-
genuber der Ausgangssituation: Die neuen Mdoglichkei-
ten werden gleichermal3en zur Gruppenentwicklung wie
zur gemeinsamen Arbeits- und Personalplanung genutzt.
Bei gruppeninternen Abstimmungen und Kontroversen
setzen sich Konsensregelungen durch, nicht Mehrheits-
beschliisse. Dies vergroRert fir Schwachere die Chance,
Rucksichtnahme zu finden - jedenfalls solange sie nicht
als "Druckeberger" gelten, die es sich auf Kosten der
Gruppe leicht machen wollen. "Gerechtigkeit" ist ein
wichtiger Orientierungspunkt, nach dem die Gruppe das
Verhalten des einzelnen und die Anforderungen an ihn
mif3t. Damit werden interne Konkurrenzen, Kontrollen
und Konformitatsdruck keineswegs ganzlich verhindert,
aber nach unserem Eindruck ist der "Hyaneneffekt" und
das Bundnis der Starken gegen die Schwachen jeden-
falls nicht typisch. Vielmehr privilegiert die Gruppe ko-
operativ-solidarische Lésungen. Insofern wird hier mit
Gruppenarbeit eine demokratische Arbeitskultur gefor-
dert, die durch versachlichte, selbstbewuf3te Beziehun-
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gen zur Hierarchie und durch die Ubernahme von Zu- Doch diese positiven Wirkungen sind schmal dimensio-
standigkeit und Verantwortung eine deutliche Stiitze er- niert; unklar bleibt zudem, ob sie in der weiteren Pro-

fahrt. Auch wenn der enge fachliche Zuschnitt der Tatig- jektentwicklung ausgebaut werden kdénnen. Dem steht

keit die Ausbildung von professioneller Identitéat nicht
zulaft, so ist der Autonomiezugewinn durch die Selbst-
organisation und Eigenstandigkeit beachtlich. Dies fin-
det seinen betrieblichen Widerschein in einer merklich

eine deutliche Leistungsintensivierung mit entsprechen-
der Belastungserhéhung gegeniber. Einer Evaluierung
entlang der "objektiven" Arbeitsmerkmale kann hier das
letzte Wort nichtzukommen - wie Verbesserungen und

gehobenen sozialen Wertschatzung: Der "Bandarbeiter”, Verschlechterungen zu gewichten sind, stellt sich als
in seiner herkdbmmlichen Stellung gewodhnt, als aus- Frage an die beteiligten Gruppenarbeiter (vgl. Ab-
tauschbarer Jedermannsarbeiter ohne betriebliche Aner-schnitt IIl.).

kennung zu agieren, gewinnt durch die Gruppenarbeit
ein deutliches Mehr an Respekt und Integritat. Die Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeit in der
manuellen Fertigung (vgl. Tabelle 2) verweisen darauf,
Es ist durchaus bezeichnend, daR das Projekt "Motoren- dal3 weder der Fall "Endmontage Inneneinbau" noch der
montage" erst im zweiten Anlauf und nach einer erniich- der "Motorenmontage" singular ist: Jeweils ein anderes
ternden Zwischenbilanz zu einem positiven Resultat zu Projekt weist &hnliche Werte aus und die zwei weiteren
kommen vermochte. Gerade bei den strukturell er- untersuchten Falle liegen zwischen diesen Polen. Anders
schwerten Ausgangsbedingungen der manuellen Produk- als bei der technisierten Fertigung verweist diese grol3e
tion ist Gruppenarbeit selbst bei konkreten Konzeptvor- Spannweite der gewahlten Gestaltungslosungen auf den

gaben, wie sie die Betriebsvereinbarung setzt, kein besonderen Akteurseinflul bei der Reorganisation der

Selbstlaufer. Unsere Ergebnisse weisen darauf hin, daf
ohne eigenstandige und professionelle Betreuung und
Beratung des Implementationsprozesses, ohne Einbin-

manuellen Produktion unter den Konzeptvorgaben

strukturinnovativer Gruppenarbeit.

dung und entsprechende Reorganisation der unteren und

mittleren Managementebenen, insbesondere des Mei-
sters, und ohne beharrliche Bemiihungen um eine Opti-
mierung der Aufgabenprofile keine Uberzeugenden L6-
sungen zu erwarten sind.

Fur die "Motorenmontagekommt die Evaluation der
Arbeitsveranderung zu einem eindeutig positiven Vo-
tum. Ohne grundlegenden technisch-organisatorischen
Wandel kann zwar auch Gruppenarbeit in diesem Pro-
jekt repetitive Bandarbeit nicht in Facharbeit transfor-
mieren; und die heraufgesetzten Leistungsstandeirels
ken bei Handarbeit allemal belastungssteigernd. Doch
die neue Arbeitspolitik weist in allen entscheidenden Di-
mensionen in Richtung "Verbesserung" und senkt insge-
samt den Grad der Arbeitsrestriktivitat.

In der "Endmontage Inneneinbau” fallt das Ergebnis an-
ders aus. Der Gestaltungsansatz bringt zwar Verbesse-
rungen in punkto Arbeitsinhalt und Selbstorganisation.

[1l. Bewertung

Die Bewertung der Gruppenarbeit ist dominiert durch
die konkreten Erfahrungen, der Beschaftigteit der
neuen Arbeitspolitik. Weitgehend unabhéngig vom je-
weiligen arbeits- und berufsbiographischen Hintergrund
des einzelnen (sowie Ubrigens auch von personellen
Merkmalen wie Alter und Nationalit&tpragen die Kon-
frontation mit der betrieblichen Einfihrung der Grup-
penarbeit und die dadurch bewirkten Arbeitsveranderun-
gen das Bild. Das heilit, die jeweiligen Projekterfahrun-
gen und das erreichte Niveau der Aufgabenerweiterung
und Selbstorganisation sind nach unseren Ergebnissen
die weitaus wichtigsten Einflul3faktoren auf das Urteil
Uber Gruppenarbeit und bestimmen die Bereitschaft,

Wir haben statistisch Uberprift, ob es einen Zusammenhang
zwischen diesen Faktoramd der Bewertung der Gruppenar-
beit gibt und konnten keine signifikanten Ergebnisse feststellen;
die Signifikanz erreicht bei keiner Variable das Niveau von
P<.05.
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diese Arbeitspolitik auch in Zukunft mitzutragen bzw.

eine eigene Mitwirkung abzulehnen.
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Tabelle 2: Bewertung der Gruppenarbeit

Gruppen- darunter:
arbeiter technisierte manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
(Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-
regulierer)? ganisation nisation
(Projekt: (Projekt:
"Sie arbeiten ja hier Motoren- Endmontage
in Gruppenarbeit. montage Inneneinbau)
Wie sind lhre Erfah- n =441 n=95 n =316 n=27 n=>58
rungen damit?" in % in % in % in % in %
Arbeitssituation
insgesamt:
verbessert 47 76 36 79 17
keine Veranderung 32 14 40 21 34
verschlechtert 21 10 24 0 49
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **
Fachliche
Anforderungen
verbessert 46 70 35 64 13
keine Veranderung 46 25 56 32 71
verschlechtert 8 5 9 4 16
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **
Selbstandigkeit
verbessert 49 77 38 63 28
keine Veranderung 42 16 53 30 69
verschlechtert 9 7 9 7 3
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **
Interessantheit
verbessert 56 80 45 70 14
keine Veranderung 31 10 40 26 50
verschlechtert 13 10 15 4 36
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **
Zusammenarbeit
mit Kollegen
verbessert 46 69 35 59 26
keine Veranderung 37 27 43 30 49
verschlechtert 17 4 22 11 25
100 100 ** 100 ** 100 * 100 *
Arbeitsbelastungen
verbessert 14 25 12 38 2
keine Veranderung 39 43 39 43 14
verschlechtert a7 32 49 19 84
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **

Statistisch signifikant mit P < .01 (**) und P < .05 (*).

Verglichen wurden die technisierte mit der manuellen Fertigung und die "Motorenmontage" mit dem "Inneneinbau”.
Verwendetes Verfahren: Chi-Quadrat.

1) In einem Projekt incl. Restbestdnde von schwerpunkt "Maschinenbedienung" (8 Arbeitsplatze von 25).
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Die uberwiegende Mehrheit aller Arbeiter Brojekten

der technisierten Produktiohalten die Arbeitssituation
durch die Einfihrung der Gruppenarbeit insgesamt fur
verbessert (76 %), betonen die erhdhten "fachlichen An-
forderungen" (70 %), die groRere "Selbstandigkeit"
(77 %) und die gewachsene "Interessantheit” (80 %) so-
wie die glnstigere "Zusammenarbeit mit den Kollegen"
(69 %, vgl. Tabelle 2). Ausdricklich von Verschlechte-
rungen sprechen nur Minoritdten (zwischen 4 % bis
10 %). Die positive Beurteilung weicht nur in puncto
"Arbeitsbelastungen” einer Ambivalenz: "Verbesserung"
(25 %), "keine Veranderung" (43 %) und "Verschlechte-
rung” (32 %) halten sich die Waage. Entscheidend ist
aber, dal3 die "Belastung" fir das Gesamturteil keinen
strukturierenden Einflu3 gewinnt und das Positivbild
nicht einmal relativiert. Diese Haltung fihrt zu einer
recht einhelligen Bereitschaft, sich auch in Zukunft an
Gruppenarbeit beteiligen zu wollen (77 %, vgl. Tabel-
le 3); sie lalt zudem die Vereinbarkeit von "Arbeitsver-
besserung” und "Wirtschaftlichkeitserhdhung" reali-
stisch erscheinen (62 %, vgl. Tabelle 4). Ihr Selbstver-
sténdnis als Arbeiter impliziert bei nahezu allen (86 %,
vgl. Tabelle 5), sich "mit eigenen Ideen und Vorschla-
gen an der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit und Ko-

stensenkung" zu beteiligen. Einer "Rationalisierung in

Eigenregie" stehen mental keine untuberwindbaren Bar-
rieren mehr entgegen.

Anders und vor allem differenzierter und widersprichli-
cher als in der technisierten Fertigung fallt das Urteil bei
den Arbeitern in detProjekten der Handmontageus:

Nur ein gutes Drittel der Montierer in Gruppenarbeit
spricht von einer generellen Arbeitsverbesserung, 40 %
sehen "keine Veranderung" und immerhin einem Viertel
gilt die Gesamtarbeitssituation als verschlechtert (vgl.
Tabelle 2). Die Einstufung der Einzeldimensionen er-
klart das Negativurteil: Die Verschlechterung der Bela-
stungssituation (49 %) kann durch ein Mehr an fachli-
cher Herausforderung (verbessert: 35 %), Selbstandig-
keit (verbessert: 38 %) und Abwechslungsreichtum (ver-
bessert: 45 %) nicht hinreichend kompensiert werden.

Allerdings fuhren diese erntichternden Erfahrungen kei-
neswegs zu einem generellen Verdikt gegen das Kon-
zept der Gruppenarbeit: Noch Uberwiegen die hloff

gen auf "mdgliche" Verbesserungen durch die neue Ar-
beitspolitik, will man mehrheitlich auch in Zukunft bei
Gruppenarbeit mitmachen (56 %, vgl. Tabelle 3) und
halt die Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung" und
"Wirtschaftlichkeitserh6hung" zumindest nicht fir ganz-

Tabelle 3: Bereitschaft, weiter in Gruppenarbeit zu arbeiten

Gruppen- darunter:
arbeiter technisierte manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
(Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-
regulierer) ganisation nisation
(Projekt: Moto- (Projekt: End-
"Waren Sie auch renmontage) montage Innen-
in Zukunft bereit, einbau)
in Gruppenarbeit n =441 n =95 n =316 n=27 n=58
zu arbeiten?" in % in % in % in % in %
ja 62 77 56 84 43
unentschieden 19 10 23 4 31
nein 19 13 21 12 26
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **

Statistisch signifikant mit P <.01 (**).
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Tabelle 4:

Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung" und "Wirtschaftlichkeitserhéhung" in

Gruppenarbeit
"Mit Gruppenarbeit Gruppen- darunter:
sollen eine 'Verbes- arbeiter technisierte manuelle
serung der Arbeits- insgesamt Produktion Produktion darunter:
bedingungen' und (Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
eine 'Erhéhung der System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-
Wirtschatftlichkeit' regulierer) ganisation nisation
erreicht werden. (Projekt: Moto- (Projekt: End-
Lassen sich diese renmontage) montage Innen-
beiden Ziele auf einbau)
Dauer miteinander n =441 n=95 n =316 n=27 n=>58
vereinbaren?" in % in % in % in % in %
ja 45 62 39 58 36
unentschieden 30 24 32 29 31
nein 25 13 29 13 33
100 100 ** 100 ** 100 100
Statistisch signifikant mit P < .01 (**).
Tabelle 5:  Bereitschaft zur Mitwirkung an Kostensenkung
Gruppen- darunter:
arbeiter technisierte manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
"Sollte man sich als (Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
Arbeiter mit eigenen System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-
Ideen und Vorschla- regulierer) ganisation nisation
gen an der Verbes- (Projekt: Moto- (Projekt: End-
serung der Wirt- renmontage) montage Innen-
schaftlichkeit und einbau)
der Kostensenkung n=441 n=95 n =316 n=27 n=>58
beteiligen?" in % in % in % in % in %
ja 79 86 78 72 85
unentschieden 16 12 17 20 15
nein 5 2 5 8 0
100 100 100 100 100
lich unrealistisch (vereinbar: 39 %, unentschieden: und betont die Bedeutung, die fir ihre Einlésung auch

32 %, vgl. Tabelle 4). Es kennzeichnet die veranderte der eigene Beitrag haben kénfite.

Haltung zum Unternehmerdald auch die Gberwiegende
Mehrheit der Montagearbeiter (78 %, vgl. Tabelle5) 6

ihre Bereitschaft zur Mitwirkung an der betrieblichen

Kostensenkung bekunden. Damit wird beides signali-

siert: Man stellt sich der Wirtschaftlichkeitspramisse

Die Antworten auf Fragen zum gleichen Sachvenadtunsere

Befunde der qualitativen Interviews zeigeaf3 diese neudal-

tung zur betrieblichen Rationalisierung noch schillernd ist und
auch Mifdtrauen fortlebt. Doch daraus begriindet sich, jedenfalls
solange, wie die vereinbarten "Sicherheiten" der Pilotprojekte
gelten, kein genereller Widerstand mehr gegen Rationalisie-
rungs-Partizipation.
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Doch es ist Vorsicht geboten bei der Bewertung von beitsinhaltlicher Hinsicht wenig gebracht ("keine Veran-
Gruppenarbeitserfahrungen in der Handmontage. Zu derung" konstatieren bei "fachlichen Anforderungen"
unterschiedlich ist, wie inTeil Il gezeigt wurde, der 71 %, bei "Selbstandigkeit” 69 %, bei "Interessantheit"
konkrete Erfahrungshintergrund. Die Gegenuberstellung 50 %, vgl. Tabelle 2), daflr aber eine deutliche Bela-
der beiden Projektenit "erweiteter", gelungener bzw. stungserh6hung (84 % sprechen von "verschlechtert");

"begrenzter", zogerlicher Restrukturierung verdeutlicht es erstaunt nicht, da diese Einschatzung das Gesamtur-
eindrucksvoll die Wahrnehmungsdifferenzen entlang der teil ins Negative wendet: Nur wenige registrieren eine

jeweiligen Projektprofile. insgesamt verbesserte Arbeitssituation (17 %), ein Drit-
tel sieht "keine Veranderung" und immerhin die Halfte

In der "Motorenmontage" gelingt es durch die fir Mon- dieser Gruppe resumiert ihre Erfahrung ot Eirfih-

tagebereiche vergleichsweise weitreichende Arbeitsan- rung von Gruppenarbeit als "Verschlechterung" der Ar-

reicherung sowie durch das hohe Niveau an Selbstorga- beitssituation (vgl. Tabelle 2). Entsprechend skeptisch

nisation und die damit erweiterten Freiheitsgrade fiir ist die Haltung in bezug auf die Weiterentwicklung der

selbstbestimmtes betriebliches Handeln, sowohl im Ge- Gruppenarbeit. Die Bereitschaft, weiter in Gruppenar-

samturteil Uber die Arbeitsverdnderungen (79 % spre- beit mitzuarbeiten, bekunden nur noch 43 % und ein

chen von "Verbesserung", vgl. Tabelle®)e in den

Viertel reagiert eindeutig ablehnend (vgl. Tabelle 3); die

Einzeldimensionen hohe Zustimmung fir die Gruppen- Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung” und "Wirt-
arbeit zu finden. Jeweils deutliche Mehrheiten halten die schaftlichkeitserhéhung" erscheint jeweils einem Drittel

"fachlichen Anforderungen" (68 %), die "Selbstandig-
keit" (63 %), die "Interessantheit" (70 %) und die "Zu-

machbar bzw. nicht machbar bzw. offen (vgl. Tabelle 4).
Die Enttduschungen Uber ein Projekt, das mehr ver-

sammenarbeit mit den Kollegen" (59 %, vgl. Tabelle 2) sprach als es einhielt, scheinen in diese Einschatzungen

fur verbessert. Selbst in der sensiblen Belastungsfrage ebenso einzugehen wie noch nicht ganzlich verbrauchte

fallt die Einschatzung nur bei einer Minderheit (19 %)
explizit negativ aus, wahrend unter diesem Aspekt die
Uberwiegende Mehrheit eine unveranderte (43 %) oder
gar verbesserte (38 %, vgl. Tabelle 2) Situation konsta-
tieren.

Diese positive Verarbeitung der Gruppenarbeitserfah-
rung fuhrt zur Bereitschaft zur eigenen Beteiligung an
der Weiterfihrung dieser Arbeitspolitik (84 %, vgl. Ta-

belle 3) und begriindet die Erwartung, daf3 "Arbeitsver-
besserung” und "Wirtschaftlichkeitserhéhung" vereinbar
sind (58 %, vgl. Tabelle 4). Handmontierer, die an einer
Arbeit beteiligt

waren, dabei Gruppenarbeit selbst offensiv im Betrieb

"erweiterten” Reorganisation ihrer
umgesetzt haben und sich in einem offenen Prozel3 unter
Fortschritts-Vorzeichen sehen, stehen also in ihrer Posi-
tiveinschatzung hinter den Systemregulierern nicht zu-

rick.

Fur die Beschaftigten in der "Endmontage Inneneinbau"
gilt Umgekehrtes. Die Gruppenarbeit hat fur sie in ar-

Hoffnungen.

V. Bilanz

In den technisierten Fertigungsbereichen ist die
Umsetzung des Konzepts vergleichsweise leicht
einzulésen und sie gelingt auch in der Mehrzahl der
Projekte. Gerade unter 6konomischen Vorzeichen
von Personal- und Anlagennutzung gibt es fir das
Unternehmen kaum mehr Gestaltungsalternativen
zu einer funktionsintegrierten Arbeitsorganisation
mit hohen Handlungs- und Entscheidungsspielrdu-
men fur die Mannschaften; es wird zudem mit die-
ser Reorganisation ein Arbeitsprofil aufgebaut, das
durch die Erweiterung um Planungs-, @pé-
rungs- und Innovationsaufgaben, durch die koope-
rative Eingliederung ins Umfeld sowie durch die
Einbeziehung in 6konomische Verantwortung seine
professionelle Kontur vervollstandigt. Die berufli-
chen Anspriche dieser Beschéftigten werden mit
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wachsender Breite des Aufgaben- und Funktions-
blndels zunehmend erfillt. Entsprechend findet das
Konzept der strukturinnovativen Gruppenarbeit,
wie es in der Betriebsvereinbarung umrissen wurde,
in den Projekten der technisierten Fertigung breite
Anerkennung und gilt als arbeitspolitischer Fort-
schritt. Dieser Erfolg stellt sich aber nicht automa-
tisch ein, sondern er wird erst erméglicht durch
sorgféltige Implementation und betriebsorganisato-
rische BegleitmalRnahmen, die strukturell neue,
gleichgewichtigere Beziehungen zwischen Shop-
floor und Hierarchie bzw. zwischen Produktion und
Planung herstellehSoweit Unterschiede zwischen
den Projekten in der Umsetzung des Konzepfs
treten, verdeutlichen sie den auch in der technisier-
ten Fertigung geltenden Handlungsspielraum der
betrieblichen Akteure.

Dald die Bedingungen in der manuellen Fertigung
fur die Umsetzung strukturinnovativer Gruppenar-
beit schwieriger sind und insbesondere die Arbeits-
anreicherung - soweit die technisch-6konomischen
Vorgaben nicht selbst Gegenstand der Neugestal-
tung werdefi- eng begrenzt bleibt, kann nach unse-
ren Ergebnissen nicht als uniiberwindliches Hinder-
nis gelten. Auch wenn an kurzgetakteter Arbeit
festgehalten wird, um Bewegungsroutinen unter
Leistungsgesichtspunkten optimieren zu koénnen,
sind Gestaltungsspielraume gegeben: verbesserte
Bedingungen zur Belastungsregulation und zum
Aufbau eigener Zeit- und Krafte6konomiefyf-
nahme von Arbeitsanteiléifenseits der Kette", die
durch Aufnahme abwechslungsreicher und an-
spruchsvoller Dispositions- und Planungsaufgaben
ein zusatzliches, attraktives Anforderungsprofil

schaffen - auch wengher Einsatz hier zeitlich befri-

Zu Gestaltungsfeldern bei der Umsetzung von strukturinnovati-
ver Gruppenarbeit vgl. Gerst u.a. (1994) und Kuhimann (1996):
Weil in den vonuns untersuchten Montage-Projekten an hoher
Standardisierung und Taktbindurfigstgehalten wurde, leistet
unsere Studie zur Grundkontroverse, ob dieser traditionelle Ge-
staltungsansatz immer noch mit Uberzeugenden Argumenten als
der Schlussel zur konkurrenzfahigen Fertigung gekamn,
keinen eigenen Beitrag. Auch das Projekt "Montagebox" (M5)
mit einer Zykluslange zwischen 20 bis 40 Minuten ermdglicht
in diesem Zusammenhang keine eigensténdige Beweisfiihrung.

stet erfolgt; breitgesteckte Selbstorganisation, die
die Freiheitsgrade erhdht und die Unselbstandigkeit
nur ausfuhrender Arbeit durch verantwortungsvolle
Mitbeteiligung abbaut. Wahrend fur die Bewalti-
gung der Arbeit die Variantenbreite, die Frequenz
der Rotation und die Lange dé&yklus wichtig
sind, bringen diese Gestaltungsvariablen fir den
Berufszuschnitt wenig Anreicherung gibt dann der
Arbeit eine neue Qualitat, wenter Wiederhol-
effekt durchbrochen und Bestandteile eines ande-
ren, nicht routinisierbaren Téatigkeitstyp in das Pro-
fil aufgenommen werden.

Der Ausstieg aus der Obijektrolle und der Einstieg
in die des Mitgestalters ist das wichtigste Signal
des Wandels. Selber "Akteur" geworden zu sein
fuhrt auch bei den Bandarbeitern zu einem neuen
betrieblichen Sozialverstandnis, das freilich wegen
des schmaleren Handlungsrahmens und wegen der
Belastungsproblematik deutlich defensiver und
auch fragiler bleibt als bei den Systemregulierern.
Der Widerspruch ist nicht wegzudiskutieren: Die
Steigerung der Arbeitsproduktivitat ist ohne ein
Mehr an Belastung oft nicht zu haben, aw@nn

in die Leistungserbringung hohere Freiheitsgrade
eingehen. Umgekehrt gilt aber auch: Mit Arbeits-
verdichtung wird anders umgegangen, wenn sie
nach Ausschopfung der belastungsneutralen Pro-
zeRoptimierung als Erfordernis konkurrenzfahiger
Fertigung interpretiert werden kann und den negati-
ven Beigeschmack von "mit uns kdnnen sie es ja
machen" verliert.

Insgesamt kann also auch in den manuellen Ferti-
gungen eine essentielle Verbesserung der Arbeits-
und Betriebssituation und damit eine hohe Zustim-
mung zur neuen Arbeitspolitik erreicht werden.

Wer freilich diese Optionen nicht nutzt und trotz

Gruppenarbeit den alten Status quo nur verlangert,
produziert Enttduschung und gerat in Gefahr, bei

Selbst im Projekt "Montagebox" wird damit auch in dewBe
tung der Beschéftigten kein Durchbruch in Hinsicht auf Ent-
standardisierung und héhere Professionalitat erreicht.
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gleichzeitiger traditioneller Arbeitsintensivierung
als Etikettenschwindler zu gelten.

- Gestaltung und Bewertung der Gruppenarbeitspro-
jekte hangen eng miteinander zusammen (vgl. Fi-
gur 2). Je gelungener die Gruppenarbeit betrieblich
in Szene gesetzt werden konnte, um so hoher fallt
die Zustimmung aus. Die erfolgreiche Umsetzung
der Konzeptvorgaben in der technisierten Fertigung
fuhrt hier zu einer breiten Akzeptanz der Projekte.
Die Versuche, auch in der manuellen Produktion
unter schwierigen Bedingungen das Konzept zu
realisieren, werden durch sukzessiv mit dem Erfolg
ansteigende Positiv-Bewertungen unterstitzt.

Figur 2:

in %
100 +

90 +

60 +

50 + Ml ¢ & M5
40 +
M3 & & M6
30 +

"Arbeitsverbesserung?" ***

M2 &

V. Ausblick

Gruppenarbeit als Bestandteil arbeitspolitischer Rationa-
lisierung wurde unter der Pramisse erprobt, dal3 nur ein
o0konomischer Erfolg ihr weitere Entwicklungschancen

eroffnet. Attraktivere Arbeit und hohere Akzeptanz gel-

ten in diesem Konzept nur als notwendige Vorausset-
zungen fur verbesserte Wirtschaftlichkeit durch eine

effektivere Nutzung der Human Ressources.

Die betriebswirtschaftliche Evaluierung der Projekte er-
folgte durch die Mercedes-Benz AG. Sie fiel ebenfalls
positiv aus. Gruppenarbeit rechnet sich, denn Mehrko-
sten - hoher in der Einfihrungsphase (fir Information/
Qualifizierung/Gestaltung), niedriger im Normalbetrieb

(fir Gruppengesprache/gestiegene Lohnanteile bei h6-
herwertiger Arbeit) - stehen kontinuierlich ansteigende
Nutzenvorteile gegeniiber (durch Senkung der Ferti-

Bewertung der Gruppenarbeit und Reichweite der Projektgestaltung*

TS2 @ TS3

¢ TM1

& TS1

10 20

30 40

Reichweite der Projektgestaltung**

* TS/TM = Technisierte Fertigungen
TS1 automatisierte Bremsscheibenfertigung
TS2 roboterisierte Karosseriemontage
TS3 DNC-Dreherei
TM1 Auspuffkrummerfertigung

* M = Manuelle Fertigungen

M1 Endmontage (Umfeld der Hochzeit)

M2 Endmontage Inneneinbau

M3 Endmontage (u.a. Motorraum, Brems-
schlauche, Gelenkwelle)

M4 Motorenmontage

M5 Endmontage (Montagebox)

M6 Endmontage (u.a. Achsen, Kuhler,
Gelenkwelle)

** Summe der Einstufungen im jeweiligen Projektprofil (vgl. Tabelle).
*** 0% der Beschéftigten, die ihre Arbeit durch die Gruppenarbeit als verbessert ansehen.
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gungszeiten/Reduzierung des Personalvorhalts/Erho-
hung der Auslastung von Personal und Maschine/Ver-

legitimierte wie herausgeforderte Gegenlagar Umset-
zung der Gruppenarbeit. Fur die Beschaftigten ist die

besserung der Produktqualitat/Verbesserungsvorschlage/ Verlafilichkeit, mitder die Mercedes-Benz AG die An-

Senkung von Fehlzeiten [Springd996]). Die Erfolgs-
erwartungen veranlaf3ten den Konzern, die erste Be-
triebsvereinbarung Uber "Gruppenarbeit” (1992) 1995
fortzuschreiben und damit das Konzept zu bestatigen.
Erklartes Ziel ist, in den nachsten Jahren bis zu 80 % der
Produktionsarbeitsplatze in Gruppenarbeit zu organisie-
ren (vgl. Tropitzsch, 1996).

Springer (1996) spricht in seiner Bilanzierung der Grup-
penarbeit aus Unternehmenssicht aber auch von einem
neuen Risiko dieser Arbeitspolitik: Die damit in Gang
gesetzte "Erwartungsspied weiterer Arbeitsverbesse-
rung kénnte in Widerspruch geraten zur Wirtschaftlich-
keit. Deswegen gelte es, in der Weiterentwicklung der
Gruppenarbeit die Interessen der Beschéftigtemeinr
Verantwortung in der Arbeit und an Prozel3optimierung
mit den wirtschaftlichen Erfordernissen des Unterneh-
mens immer wieder neu abzustimmen.

Nach unseren Befunden ist die Gefahr einer Anspruchs-
inflation - zumal unter den gegebenen politisch-6kono-
mischen Vorzeichen - nicht allzu hoch zu veranschlagen.
Die Beschéftigten sind viel zu realistisch, als daR sie
sich an Uberschissigen Veréanderungshoffnungen orien-
tieren wirden. Der mit der strukturinnovativen Gruppen-
arbeit eingeleitete Wandel wird deswegen auch mehr an

der eingeschlagenen Richtung denn an den bereits er-

reichten Resultaten festgemacht. Doch die Mannschaften
sind sicherlich durch den verbesserten betrieblichen Sta-
tus selbstbewul3ter und verhaltensautonomer geworden.
Sie beobachten die Betriebspolitik mit wacher Aufmerk-
samkeit, ob zumindest die Richtung stimmt und MalR3-
nahmen unterbleiben, die dem Konzept widersprechen.
Fur Zogerlichkeit gibt es Verstandnis, nicht fir Abwei-
chungen oder Ricknahme von Konzeptpramissen.

Nicht in einer generellen "Ubschiissigkeit” der Erwar-

tungsspirale liegt also das betriebliche Risiko, sondern
in der wachsenden Mundigkeit der Gruppenarbeiter als
kritische, durch die neue Arbeitspolitik gleichermafien

trittsgesetze der neuen Arbeitspolitik einhalt, wichtiger
Malf3stab, ob die vom Unternehmen proklamierte "neue
Kultur" in der Praxis gelebt wird.

Uns ist durchaus bewuf3t, daf3 in die entschiedene Ableh-
nung der Einschrankung der Lohnfortzahlung im Krank-
heitsfall durch die Arbeiter vieles eingeht und siehl

vor allem dem hohen Symbolgehalt der Regelung fur die
erreichte gesellschaftliche Stellung geschuldet ist. Dal3
im Oktober dieses Jahres der betriebliche Widerstand
gegen eine Ricknahme der Lohnfortzahlung bei Merce-
des-Benz besonders heftig ausfiel, kdnnte aber auch -
bei aller gebotenen Vorsicht vor Uberinterpretation - mit
dem arbeitspolitischen Wandel im Unternehmen zusam-
menhangen? Die Ankiindigung des Daimler-Benz-Vor-
standes Kkollidierte in mehrfacher Hinsicht mit dem
neuen betrieblichen Selbstverstédndnis der Belegschaf-
ten:
- dem Modus der Entscheidungsfindung: Bei innova-
tiver Arbeitspolitik werden die Ergebnisse ausge-
handelt und in Zielvereinbarungen fixiert; ohne
Konsens keine Absprache. Dem Beteiligungsver-
fahren widerspricht jede unverhandelte, einseitig
getroffene und nur juristisch begriindete Regelung.

dem Status der Vereinbarung: Fur eine Zielverein-
barungs-Politik hat die VerlaRlichkeit der Abspra-

che hoéchste Prioritat. Veranderungen sind mdaglich,
erfordern aber die Entscheidungsfindung analog
des neuen Modus. Einseitige Aufkiindigung er-
scheint als Bruch der Geschéaftsgrundlage.

dem Anspruch als mitverantwortlicher Betriebsak-
teur: Innovative Arbeitspolitik setzt auf die Uber-
windung der traditionellen Leistungs-Zuriickhal-
tung und -Regulierung. Ein engagierter Arbeitsein-
satz und die volle Leistung wird nicht durch An-
weisung und Kontrolle, sondern aus Selbstver-
pflichtung (entsprechend der abgesprochenen Zie-
le) und Einsicht in die Notwendigkeiten der Pro-
duktion und des Marktes in weitgehender Hand-
lungsautonomie erbracht. Mit der Unterstellung
von "Krankfeiern" und der geplanten Verhaltens-
steuerung durch finanzielle Sanktionierung wird
dieses Arbeitsverstandnis verletzt. Es tont wieder

10 Ein méglicher Einwandyegen solche ErklarungedaR ja die
Gruppenarbeit noch gar nicht flachendeckend eingefihrt ist
(Quote 1996: 40 %), ubersieht, dal3 der arbeitspolitische ap-

proach mittlerweile die Mannschaften insgesamt erreicht hat.
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die alte MiBtrauensbotschaft, dal3 rdwang die tionen der Mitbewerbezum MaRstab erhoben werden.

Einhaltung der geforderten Leistung sichert. . . .
Bei Kosteneinsparung unter strikter marktgesetzter

Die Widerstandigkeit in der Frage der Lohnfortzahlung Preisvorgabe stehen dann auch technische, soziale, ergo-
kann also auch als Beleg einer gestiegenen Sensibilitat nomische und arbeitspolitische Standards zur Disposi-

der Belegschaft fir Regelverletzungen und als Ausdruck
der "neuen Arbeitskultur" (Feuerstein 1996) verstanden
werden. Nicht antagonistisches Konfrontations-, sondern schaftlichen Fortschritt zukam.
kooperatives Ubereinkunfts-Denken begriindet die Hal-
tung. Die Ricknahme oder Nicht-Berlcksichtigung der
neuen Unternehmenspolitik bei der deklarierte Lohnkdir-
zung im Krankheitsfall provoziert den Einspruch. setzbar, wenn auch vom Anspruch auf eine konsens-

"Kampf um Anerkennung” kennzeichnet jedenfalls ein  grientierte Politik zwischen Kapital und Arbeit erhebli-
wichtiges Motiv.

tion, denen eben noch der Status von gesichertem gesell-

Diese politische Strategie ist in Deutschland nur durch-

che Abstriche gemacht werden. Im Kapitalismus sans

Wir sind skeptisch gegeniiber der Einschatzung, in der phrase ist kein Raum fir eine Unternehmenspolitik, die

Mobilisierung ein Wiedererstarken traditionellen Klas-  Fronten abzubauen und konsensuale Zielvereinbarungen
senbewul3tsein zu sehen. Und unsere Vermutung ist, dal3
dieser Widerstand weniger die "materielle” Kostenseite

im Visier hat als die "immaterielle" Besitzstandswah- Ressourcen am Standort Deutschland strukturinnovative
rung. Der Streik konnte starker gegen das Entschei- Gruppenarbeit als arbeitspolitische Rationalisierung
dungsdiktat wider geltende Absprachen gerichtet gewe-
sen sein, als dal sich ilnm eine generelle Verweige- o . .
rung eines eigenen Beitrags zur Kostensenkung aus- Vorteil. Vieles spricht daftr, daR dieser Trumpf gegen-
driickt. Die Belegschaﬁ:en bestehen auf der Einhaltung Warug nicht zum Stechen genutzt' sondern Verspie|t
einer kooperativen Politik und wollen sich nicht zurtick-

drangen lassen in die Gréaben uberwunden geglaubter )
Gesellschaftskriege. kleineres Ubel im Vergleich zur wachsenden Mindig-

fur Rationalisierung sucht. Dal3 die gesellschaftlichen

moglich machen, ist ein entscheidender komparativer

wird. Suboptimale Arbeitsproduktivitat gilt dann als

keit der Beschéftigten.
Mit der erfolgreichen Erprobung der strukturinnovativen
Gruppenarbeit konnte bei der Mercedes-Benz AG der
Nachweis gefiihrt werden, daRR bei dieser Arbeitspolitik Literatur

beide Seiten profitieren: Sie brachte verbesserte Wirt-
Adler, P. (1995): "Democratic Taylorism™: The Toyota
o ] ) ] Production System at NUMMI. In: Babson, S.
tensouveranitéat bisher brachliegende Leistungspotentiale (Hrsg.): Lean Work. Empowerment and Exploita-
der betrieblichen Nutzung erschlo3. Steht also in den tion in the Global Industry. Detroit, S. 207-219.
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Formen der Gruppenarbeit. In: Antoni, C.H.
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Berggren, C. (1991): Von Ford zu Volvo. Automobil-
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mie macht sich auch in Deutschland breit und ver- Bullinger, H.J.; Schlund, M. (1994): Gruppenarbeit als
schlechtert das Klima fiir Reformprojekte. Die Traditio- Ausgangspunkt fur die Entwicklung moderner de-
zentraler Unternehmen. In: Antoni, C.H. (Hrsg.):
Gruppenarbeit in Unternehmen. Konzepte, Erfah-
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die Personalentwicklung. In: Antoni, C.H. (Hrsg.):
Gruppenarbeit in Unternehmen. Konzepte, Erfah-
rungen, Perspektiven. Weinheim, S. 333-343.

schaftlichkeit, in dem sie durch Erhéhung der Produzen-

nachsten Jahren die Verallgemeinerung des Konzepts
an? Endet nun die unendliche Geschichte der Gruppen-

Die Vorstellung einer Diktatur der Weltmarkt-Okono-

nalisten gewinnen wieder Oberwasser; ihnen erscheinen

11 Die Unterstellung, Krankheit nur vorzutauschen, krankt. Zudem
hat man mit der Gruppenselbstkontrolle ja selbst ein probates
Mittel gegen MiRbrauche: Der emphatische Anspruch'@ef
rechtigkeit" und die gruppeninternen Mechanismgeiten als
durchaus wirksame Mittel gegen das Blaumachen.
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