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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 Verheißung kräfti-

ger Produktivitätszugewinne, mit der die Reengineering-

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

penarbeit propagierten, hat in der Phase verschärfter

Weltmarktkonkurrenz ihre Wirkung nicht verfehlt.

Gruppenarbeit wurde in den 90er Jahren in der Industrie

erneut erprobt. Nun freilich nicht mehr, wie in den 70er

Jahren, unter dem Vorzeichen von HdA, zur Abmilde-

rung negativer Folgen tayloristischer Arbeitsgestaltung

(also in sozialpolitischer Zielsetzung), sondern aus-

drücklich als arbeitspolitische Rationalisierungsstrate-

gie. Wie bilanzieren sich die Erfahrungen mit dieser

Gruppenarbeit zu einem Zeitpunkt, in dem die Orientie-

rungsphase weitgehend abgeschlossen ist und die breite-

re Umsetzung anstehen könnte?

Unter dem Ticket Gruppenarbeit läuft freilich heute Vie-

les und höchst Heterogenes.1 Auch solche Gestaltungs-

ansätze zählen dazu, die letztlich nur alten Wein in neue

                    
1 In der Gruppenarbeitsdiskussion herrscht mittlerweile Einigkeit

über die Notwendigkeit einer differenzierten Betrachtungsweise
(vgl. Antoni 1994; Jürgens 1993; Moldaschl/Schmierl 1994;
Roth 1996). Es fehlt aber an systematischen und vergleichenden
Untersuchungen. In der Gruppenarbeitsliteratur überwiegen
Einzelfallstudien bzw. Konzeptbetrachtungen, die auf zu wenig
gesicherter Empirie basieren. Um pauschalierende Aussagen
vom Typus "ambivalente Arbeitsfolgen" zu vermeiden und die
Heterogenität vorfindbarer Gruppenarbeit zumindest kontrastie-
rend offenzulegen, unterscheiden wir zwischen strukturinnova-
tiven und strukturkonservativen Gestaltungsansätzen (vgl. Gerst
u.a. 1994, 1995). In einer neueren Studie kommen Mickler u.a.
(1996) zu dem Ergebnis, daß sich das mittlerweile vielfach als
Referenzmodell gehandelte Gruppenarbeitskonzept eines PKW-
Endherstellers in Ostdeutschland weder dem Pol strukturkonser-
vativ noch dem Pol strukturinnovativ zuordnen läßt. Möglicher-
weise kristallisiert sich auch in Deutschland ein dritter Gestal-
tungsansatz heraus, für den bezogen auf NUMMI, einem Joint
Venture von GM und Toyota, die Bezeichnung "demokratischer
Taylorismus" (Adler 1993, 1995) vorgeschlagen wurde.

Schläuche umfüllen. Die traditionelle Arbeitspolitik mit

hoher Arbeitsteilung bei rigider Trennung von Planung

und Ausführung, bestmöglicher Standardisierung der

Verrichtungen und hierarchischer Führung wird fortge-

schrieben. Die Veränderungen bleiben beschränkt auf

schmale Anteile von Selbstorganisation sowie zumindest

dem Anspruch nach egalitäre 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 höhere Konjunktur hat

strukturkonservative Gruppenarbeit - der angespannte

Arbeitsmarkt macht’s möglich.

Für 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-

tayloristischer Rationalisierung eingeleitet wird. Kon-

zeptionell Neues ist von dieser Gruppenarbeit nicht zu

erwarten; insofern dürften auch die Arbeitsfolgen und

die Reaktionen der Mannschaften wenig Überraschendes

ergeben. Spannend wird es erst dann, wenn Verspre-

chungen nicht eingelöst, Motivationsstimulanzien ver-

braucht und Leistungssteigerungen überreizt werden, so

daß in Reaktion auf diese Arbeitspolitik neue Konflikte

auftreten.2

                    
2 Für einige Transplants in den USA, Kanada und England, in de-

nen die betriebliche Restrukturierung und die eingeführte Grup-
penarbeit in ihrer neuen Konfliktualität untersucht wurde vgl.
Rinehart u.a. 1996, Robertson u.a. 1993; Garrahan/Stewart
1992; Fucini/Fucini 1990. Interessanterweise deuten sich neuer-
dings auch in Deutschland bei der an CAMI, einem Joint Ven-
ture von GM und Suzuki, orientierten Produktionsorganisation
von Opel in Eisenach und für 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

Rücknahme von Arbeitsteilung, den Abbau von hierar-

chischen Vorgaben und den Aufbau erweiterter Selbst-

organisation und Zuständigkeit setzen. Auf diese Weise

aufgewertete Produktionsarbeit fungiert als Hebel für

verbesserte Wirtschaftlichkeit: Sie zielt ab auf jene Pro-

duktivitätsreserven des shop-floor, deren Nutzung durch

traditionelle Leistungspolitik blockiert wird. Ist die

strukturinnovative Gruppenarbeit tatsächlich in der La-

ge, die Kompatibilität von Effizienzsteigerung und Ar-

beitsverbesserung herzustellen? Kann sie die Interessen

von Kapital und Arbeit bei Rationalisierung parallelisie-

ren, Mißtrauen und dadurch stimulierte Leistungszu-

rückhaltung überwinden und Leistungsabsprachen auf

die neue, konsensfähigere Grundlage von "Zielvereinba-

rungen" stellen (vgl. Dörre 1996)? Gelingt insofern ein

arbeitspolitischer Ansatz, in dem Unternehmen und Be-

schäftigte an die Rationalisierung in "Gemeinschafts-

perspektive" als "Gestaltungspartner" herangehen? In

sozialwissenschaftlichem Blickwinkel wird die aktuelle

Phase der Restrukturierung besonders dort relevant, wo

mit der Einführung der Gruppenarbeit solche grundle-

genden Fragen der betrieblichen Sozialverfaßtheit be-

rührt sein könnten.

In unserem Artikel stellen wir Ergebnisse einer in der

Mercedes-Benz AG und in deren Auftrag durchgeführ-

ten sozialwissenschaftlichen Evaluierung von Gruppen-

arbeitsprojekten vor.3 Das Konzept der Gruppenarbeit

                                
servative Gruppenarbeit erste Probleme an. Eben noch als Mo-
dernitätsmodell hoch gehandelt, ist hier von wachsendem Un-
mut in der Belegschaft, von Kritik an zu hohen Leistungsanfor-
derungen und nachlassender Arbeitsqualität die Rede. Wie
schon bei CAMI erweisen sich auch bei Opel-Eisenach die ein-
gesetzten Teamsprecher als kritische Masse: Als Quasi-Vorge-
setzter, Leitfigur und Ausputzer der Gruppe konzipiert, der die
Hauptlast der Restrukturierung trägt, gerät der Teamsprecher
zunehmend mehr in eine unerfreuliche Prellbock-Rolle zwi-
schen steigenden betrieblichen Ansprüchen und sinkender Be-
reitschaft der Belegschaft, sie zu erfüllen (vgl. FR vom
18.09.1996).

3 In der Mercedes-Benz AG hatten sich Vorstand und Gesamtbe-
triebsrat in einer Betriebsvereinbarung darauf verständigt, vor
einer endgültigen Entscheidung über verallgemeinernde Einfüh-
rungen von Gruppenarbeit in einer Reihe von Pilotprojekten zu
erproben, ob mit Gruppenarbeit gleichermaßen Produktivitäts-
steigerung und Arbeitsverbesserung erreicht werden könnte. Die
arbeitssoziologische Evaluierung der Projekte übernahm das

wollte mit der Restrukturierung beides erreichen: eine

erhöhte Wirtschaftlichkeit und Arbeitsverbesserungen;

es folgte also einem strukturinnovativen Gestaltungsan-

spruch. Unsere Untersuchungsfragen hießen deswegen:

Wie verändert sich in den Projekten die Arbeitssitua-

tion? Was sagen die Gruppenarbeiter zur erfahrenen Ar-

beitsveränderung und zum Konzept? Gibt es Anzeichen

für eine Verarbeitung dieser Arbeitspolitik, die auf einen

Wandel der betrieblichen Selbstdefinition der Beschäf-

tigten verweisen?

Die Gliederung des Aufsatzes folgt der Reihenfolge die-

ser Fragen: Wir stellen zunächst das Konzept der Grup-

penarbeit bei Mercedes-Benz vor (I); untersuchen dann

die Arbeitsveränderungen nach Einführung der Grup-

penarbeit (II); fragen nach dem Urteil der Gruppenarbei-

ter (III); bilanzieren schließlich die Befunde (IV) und re-

flektieren sie im Kontext der genannten sozialwissen-

schaftlichen Erkenntnisperspektiven (V). Der Aufsatz

will insgesamt die Potentialabschätzung strukturinnova-

tiver Gruppenarbeit auf eine empirisch gesicherte Basis

stellen.

I. 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 1994 und 1996 in vier Werken zehn Projekte, die be-
reits länger als ein Jahr liefen und damit die Startschwierigkei-
ten hinter sich hatten. Vier Projekte repräsentierten Gruppenar-
beits-Erprobungen in kapitalintensiver, technisierter Produk-
tion - mit dem dominanten Arbeitstypus des "Systemregulie-
rers"; sechs betrafen personalintensive Fahrzeug- und Motoren-
montagen mit dem Arbeitstypus der repetitiven, mehr oder we-
niger kurzzyklischen Montagearbeit. Als methodisches Vorge-
hen wählten wir Fallstudien und Cross-Examination-Recher-
chen: weitgestreute Expertengespräche, intensive mehrtägige
Arbeitsplatzanalysen und Gruppenbeobachtungen sowie münd-
lich-qualitative (Auswahl) und schriftlich-standardisierte (To-
talerhebung) Interviews mit Gruppenmitgliedern. In Präsentatio-
nen und Workshops wurden die Ergebnisse an die Bereiche
rückgekoppelt und von den Gruppenarbeitern, ihren Interessen-
vertretern und der Bereichs- und Werkshierarchie gegengelesen
und diskutiert (vgl. zur SOFI-Evaluationsstudie und zur Grup-
penarbeit bei Mercedes-Benz Springer 1993; Gerst u.a. 1994 u.
1995; Tropitzsch 1994).
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Arbeitssituation" fixiert und dafür folgende Rahmenbe-

dingungen der Gestaltung verabredet:

- Die Aufgaben sollen durch Rücknahme von Ar-

beitsteilung und Neuverknüpfung planender und

ausführender Funktionen erweitert und Standardi-

sierung durch qualifikationsorientierte Gestaltung

sowie Tätigkeitswechsel zurückgenommen werden.

Die Beteiligung an der betrieblichen Optimierung

der Fertigung und damit am kontinuierlichen Ver-

besserungsprozeß (KVP) wird Bestandteil der Ar-

beit. Angestrebt werden möglichst ganzheitliche,

prozeßorientierte, qualifikationsfördernde, für

Gruppen umrissene Aufgabenzuschnitte.

- Auf der Grundlage erweiterter Aufgabenstellung

und entsprechend verbreiterter Kompetenzen (ge-

zielte Qualifizierungsmaßnahmen) trägt die Gruppe

gemeinsam Verantwortung für das von ihr beein-

flußte Arbeitsergebnis. Sie bekommt Entschei-

dungsspielräume insbesondere für Personalplanun-

gen und Arbeitsgestaltung. Dabei wird die Gruppe

über alle einschlägigen Betriebsdaten informiert

und erhält Möglichkeiten zur Selbstorganisation.

Hierfür wählt sie "Gruppensprecher", die als Glei-

che unter Gleichen (keine Spezialisierung für Son-

deraufgaben) nach innen die Moderatoren - und

nach außen die Interessenvertreter-Rolle überneh-

men sollen. Regelmäßige eigenverantwortlich

durchzuführende "Gruppengespräche" sollen nicht

nur der wechselseitigen Information sowie Planung,

Organisation und Optimierung der Arbeit dienen,

sondern auch der gemeinsamen Problemlösung,

Konsensfindung und damit Gruppenentwicklung.

Die Gruppe erhält also Qualifikations-, Organisa-

tions- und Zeit-Ressourcen für die Bewältigung der

kollektiv gestellten Aufgaben und der erweiterten

Verantwortung.

- Es werden "Projektteams" (mit einschlägig 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 stützen sollen.

- Für die Laufzeiten der Pilotprojekte werden "Si-

cherheiten" vereinbart; für "Beschäftigung", "Teil-

nahme", "Umsetzungen" und "Verdienst" werden

Nachteile durch Gruppenarbeit ausgeschlossen.

Diese Zielvorstellungen haben für alle Projekte Geltung;

die jeweilige Umsetzung steht freilich unter der General-

klausel "Entsprechend den gegebenen Möglichkeiten".

II. Arbeitsveränderungen

Für die Umsetzung erweist sich das technische Niveau

der Fertigung als zentrale Variable dafür, wie günstig

bzw. ungünstig die Bedingungen sind, die Konzeptvor-

gaben in der Gestaltung einzulösen. Die (teil-)automati-

sierte Produktion ermöglicht strukturinnovative Grup-

penarbeit deutlich leichter als die manuelle Fertigung.

Bei dem für die automatisierte Produktion charakteristi-

sche Arbeitstypus des Systemregulierers (Schumann u.a.

1994), der nicht mehr selbst herstellt, sondern den auto-

matisierten Fertigungsprozeß nur noch "gewährleistet",

gibt es insbesondere gute Voraussetzungen für weitge-

hende Aufgabenerweiterung und breite Funktionsinte-

gration. In den Fertigungsbereichen, in denen Handar-

beit überwiegt - dies sind vor allem die Montagen - gibt

es weniger Funktionsmasse für Arbeitsanreicherung. Zu-

dem wird Gruppenarbeit hier in der Regel um das vor-

handene und als bewährt geltende fertigungstechnische

Niveau der Fließmontage herumgeplant, was die Gestal-

tungsspielräume 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 tatsächlich genutzt werden bzw. inwieweit es

gelingt, trotz der Handicaps zu akzeptablen Lösungen zu

kommen.

Die Darstellung der Konzept-Umsetzung und der sich

daraus ergebenden Arbeitsveränderungen 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 Rahmenbedingun-

gen nach dem Einfluß der Akteure.

Technische Fertigungen

Das Projekt "roboterisierte Karosseriemontage" (TS2)

(vgl. Figur 1) steht beispielhaft für Gruppenarbeit in den

technisierten Fertigungen, bei der die Akteure ihre Ge-

staltungsoptionen für die Einführung strukturinnovativer

Gruppenarbeit genutzt haben:

Es handelt sich hierbei um eine moderne automatisierte
Rohbaumontagelinie, wo unter anderem Türen, Motor-
und Kofferraumhauben und Kotflügel technisch ver-
schraubt werden. Die Automatisierung umfaßt auch die
Handhabung der Anbauteile und den Materialtransport.

Die Einführung der Gruppenarbeit ging mit der Auflö-
sung einer alten Bandmontage und dem Aufbau der
automatisierten Montagelinie einher. Den Beschäftigten,
die zum überwiegenden Teil aus dem alten Bandmonta-
gebereich stammen, wurde die Möglichkeit zur Weiter-
qualifizierung gegeben. So konnte sich ein großer Teil
der alten Mannschaft durch ein umfassendes Kurspro-
gramm (unter anderem Programmierung von Robotern)
zu Systemregulierern (in der Betriebsterminologie: zu
"Maschinenführern") weiterbilden lassen.4

- Die Systemregulierer verrichten zu einem geringen
Anteil Einlegearbeiten und sind überwiegend für
eine Vielzahl von qualitativ anspruchsvollen ge-
währleistenden Arbeiten zuständig, unter anderem
für die Betreuung der Roboter, die Störungsbeseiti-
gung, kleinere Wartungs- und Instandhaltungsauf-
gaben bis hin zur Optimierung der Robotersteue-

                    
4 Neben den Systemregulierern sind noch einige Beschäftigte

ausschließlich für Einlegearbeiten, Qualitätskontrolle und
Nacharbeit zuständig. Trotz dieser anderen Aufgabenschwer-
punkte sind sie voll in die Gruppe integriert und in die Selbstor-
ganisation eingebunden.

Figur 1: Ausgewählte Projektprofile
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rungen. Sie können sich räumlich relativ frei bewe-
gen und entscheiden eigenständig zusammen mit
ihren Kollegen über den Arbeitseinsatz innerhalb
der Gruppe. Sowohl der Umfang an unmittelbaren
Produktionsaufgaben als auch der der indirekten
und der dispositiven Aufgaben erreicht nach unse-
ren Arbeitsanalysen hohe Werte und dürfte im wei-
teren Ausbau der Projekte gerade in Planung und
Optimierung noch expandieren.

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

- Durch die Gruppenarbeit wachsen für alle die
"Möglichkeiten zum Belastungsausgleich" (durch
wechselseitige Unterstützung und Rotation sowie
räumliche 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-
umfänge Zusatzbelastungen auf.

- Die Selbstorganisation der Mannschaft ist sehr
weitreichend. Es kommt zu einer beachtlichen Aus-
weitung der Handlungs- und Entscheidungsspiel-
räume; neue Selbständigkeit und Eigenverantwor-
tung gegenüber dem Meister und auch gegenüber
den Fachabteilungen kennzeichnen die verbreiterte
betriebliche Rollendefinition und die erweiterten
Möglichkeiten zur Selbststeuerung. Die Gruppenre-
gularien schaffen mit den regelmäßigen Gesprä-
chen gute Chancen für konsensuale Entscheidungs-
findung und zur Ausbildung von Gruppenkohärenz.

- Die Zusammenarbeit mit den Kollegen, die bei den
Systemregulierern durch die arbeitsprozeßlichen
Bedingungen eine besondere Intensität erreicht,
wird also durch die "Selbstorganisation" verstärkt
und ermöglicht den Aufbau kooperativer Binnen-
strukturen.

Die positive Bilanz in der "roboterisierten Karosserie-

Montage" ist kein Einzelfall, sondern steht nach unseren

Ergebnissen insgesamt für die strukturinnovative Grup-

penarbeit in den technisierten Produktionen (vgl. Tabel-

le 1 "Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeitsfäl-

le"). Dies umso mehr, als die mit der Gestaltung ange-

legte Dynamik unter allen von uns gewählten Analyse-

aspekten expansiv wirkt und damit immer unabweis-

barer an den traditionellen Arbeits- und Betriebsstruktu-

ren rüttelt. 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-

abhängig von den akteursbedingten Gestaltungsbeson-

derheiten. Entscheidend ist, inwieweit es gelingt, Aufga-

benprofile und Gestaltungsspielräume aller Gruppenmit-

glieder zu erweitern und die Kooperation der Gruppe

mit den betrieblichen Spezialisten und dem Umfeld zu

intensivieren. Technisierte Fertigungsbereiche bieten

hierfür gute Chancen.

Manuelle Fertigungen

Ganz anders stellt sich die Situation dort da, wo Grup-

penarbeit in den Montagen bei manueller Produktion

unter Bedingungen kurzgetakteter Fließfertigung einge-

führt wurde. Die gemeinsame, schwierige Ausgangsfra-

ge bei der Einführung von Gruppenarbeit lautete: Wenn

aus technisch-ökonomischen Gründen an der Prämisse

kurzgetakteter manueller Linienfertigung festgehalten

wird, ist dann überhaupt eine Gestaltung entsprechend

dem Konzept der strukturinnovativen Gruppenarbeit

möglich und bringt sie positive Effekte?

Unsere Ergebnisse unterstreichen einerseits die großen

Gestaltungsrestriktionen in diesen Fertigungen, sie wei-

sen aber andererseits nach, daß Gruppenarbeit auch

beim Arbeitstypus der repetitiven Teilarbeit ein beacht-

liches Potential besitzt - wenn denn tatsächlich problem-

bewußte und engagierte Akteure das Konzept möglichst

auszuschöpfen suchen und hinreichende Implementa-

tionsunterstützung eingeplant ist. Die Konditionen der

"Betriebsvereinbarung" geben im Unternehmen zwar

gute Handlungsangebote; sie reichen aber, wie die unter-

schiedlichen Handhabungen in einzelnen Werken und

Fällen zeigen, nicht aus, deren offensive Nutzung zu ga-

rantieren. Beispielhaft für das gesamte Untersuchungs-

spektrum in der manuellen Produktion soll das an den

Projekten "Motorenmontage" mit "erweiterter" und

"Endmontage Inneneinbau" mit "begrenzter" Reorgani-

sation verdeutlicht werden (vgl. Figur 1). In beiden Pro-

jekten wird auch bei Gruppenarbeitsorganisation der Ar-
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beitstyp "repetitive Bandarbeit" strukturell nicht über-

wunden. Manuelle, kurzzyklische Montage bleibt domi-

nant und erfährt nur durch systematische Rotation der

Positionen innerhalb der von der Gruppe wahrgenom-

menen Arbeiten eine Verbreiterung. Damit wechselt

zwar in der Gruppe - in unterschiedlichen, intern abge-

sprochenen Abständen - die konkrete Aufgabe, doch

auch das erweiterte Tätigkeitsspektrum 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-

gefälle unterscheiden sich aber deutlich in der Reichwei-

te der Gestaltungsansätze:

Das Projekt "Montage Inneneinbau" (M2) ist ein Band-
montageabschnitt, in dem bei Montageumfängen von
zwei bis zwölf Minuten unter anderem Dachverkleidun-
gen, Scheinwerfer und Anschlüsse im Motorraum mon-
tiert werden. Die Einführung der Gruppenarbeit hat im
Fall M2 kaum zu Verbesserungen der Arbeitssituation
geführt. Die Beschäftigten wurden zwar zu Gruppen zu-
sammengefaßt und der Betrieb gab ihnen die Möglich-
keit, den Personaleinsatz zu planen und die Arbeitsplät-
ze zu wechseln. Das ursprünglich angestrebte Ziel einer
hohen Einsatzflexibilität konnte aber nicht erreicht wer-
den, weil den Gruppenmitgliedern nur unzureichende
zeitliche Spielräume für die Anlernung zur Verfügung
gestellt wurden. Aus diesem Grund sind die Beschäftig-
ten zum überwiegenden Teil nur in der Lage, einen oder

zwei von insgesamt ca. fünf Montageumfängen inner-
halb ihrer Gruppe auszuführen. Der Arbeitsplatzwechsel
und die Möglichkeit, flexibel den Personaleinsatz zu ge-
stalten bis hin zur Möglichkeit, sich gegenseitig bei der
Arbeitsausführung zu unterstützen, bleiben damit stark
eingeschränkt. Restriktiv ist der Gestaltungsansatz auch
dadurch, daß den Gruppenmitgliedern keine indirekten
und dispositiven Aufgaben übertragen wurden. Aufga-
ben der Koordination, der Nacharbeit sowie der Arbeits-
und Personalplanung konzentrieren sich vielmehr auf
den hierfür freigestellten Gruppensprecher. Auch nach
der Einführung der Gruppenarbeit verrichten die Be-
schäftigten eine hochgradig repetitive Arbeit, die kaum
höhere fachliche Ansprüche stellt als zur Zeit der Ein-
zelarbeit.

Verglichen mit der "Montage Inneneinbau" (M2) greift

der Ansatz in der "Motorenmontage" (M4) deutlich wei-

ter:

Es handelt sich hierbei um einen Bandmontageabschnitt
der "Motorenmontage", wo in Arbeitszyklen von ein bis
zwei Minuten Anschlüsse unter anderem für Motorträ-
ger, Kühlwasserschläuche, Getriebe, Kupplung und An-
lasser montiert werden. Nahezu jedes Gruppenmitglied
ist in der Lage, an jeder Montagestation zu arbeiten. Un-
gefähr ein halbes Jahr nach Projektbeginn wurde sicht-
bar, daß die bis zu diesem Zeitpunkt nur auf die Monta-
ge begrenzte Aufgabenerweiterung und die zunächst
noch stark eingeschränkte Selbstorganisation den Pro-
jekterfolg in Frage stellten. Aus diesem Grund wurde
das Aufgabenprofil um zahlreiche Umfeldaufgaben er-
weitert. Der Gruppe übergebene indirekte Produktions-
aufgaben umfassen jetzt die Endkontrolle, die Nachar-

Tabelle 1: Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeitsfälle

Dimensionen Technisierte Fertigung Manuelle Fertigung

(1 = sehr gering                           
5 = sehr hoch) TS1 TS2 TS3 TM1 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 3,5 3 4 1 1 1 1 1 1

Zusammenarbeit Kollegen 3,5 4 4 3 2 1 2 2 2,5 1,5

Selbstorganisation/ Handlungsspielraum 4 5 5 5 3 2 2 3 3 2,5

Einsatzflexibilität 4 4,5 4 4,5 4 2 4 4 3 4

Möglichkeiten 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
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beit und die Materialdisposition; als dispositive Aufga-
ben übernehmen sie als Gruppe insgesamt die Arbeits-
einsatz- und Personalplanung und sind auch an der
Bandaustaktung beteiligt. Die Gruppe trifft seitdem die
Entscheidung, mit wievielen Arbeitskräften 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 auch die Auf-
teilung der Montageschritte auf die Einzelarbeitsplätze
und die Geschwindigkeit des Bandes. Tendenziell alle
Gruppenmitglieder erhalten die Möglichkeit, Aufgaben
zu übernehmen, die sie vorübergehend von der Bandar-
beit befreien und die einem anderen Tätigkeitstypus zu-
gehören. Mit dieser alle Gruppenmitglieder einbeziehen-
den Erweiterung der Gesamtmontageumfänge und der
Integration von indirekten und dispositiven Aufgaben
geht eine Anhebung der Qualifikationsanforderungen
und eine erweiterte Einsatzflexibilität einher.

Der Fall der "Motorenmontage" zeigt, mit welchen ge-

stalterischen Mitteln es auch unter "ungünstigen" 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 beschränkt bleibt und da-

bei als Block organisiert wird, stellt nach unseren Be-

funden eine höchst bedeutsame Neukonturierung der

Gesamtarbeitssituation dar: Während die Verlängerung

des Taktes und die Rotation der Positionen das Grund-

problem der Arbeit, die ständige Wiederholung des

Gleichen, nicht aufzuheben vermag, markieren die

neuen Arbeitsinhalte einen Schritt aus der Routine her-

aus. Kriterien wie fachliche Herausforderung, Wahl-

möglichkeit, Eigenständigkeit und Entscheidungsspiel-

räume bekommen nun tatsächlich Bedeutung. Die plane-

rische Mitwirkung der Beschäftigten in der "Motoren-

montage" an der Bandaustaktung und der Festlegung der

Arbeitsumfänge für die einzelnen Montagestationen ver-

deutlicht eindrucksvoll den Zugewinn: Die Gruppenar-

beiter erhalten Möglichkeiten zur Gestaltung ihrer eige-

nen Arbeitsbedingungen und bringen dabei ihr Know-

how sowohl zur betrieblichen Optimierung des Prozes-

ses wie zum günstigeren Belastungsausgleichs ein. Vor-

teile, die wegen der konventionellen Austaktung in der

"Endmontage Inneneinbau" fehlen.

Entsprechend der Arbeitsanreicherung sind in der "Mo-

torenmontage" (stärker als in der "Endmontage Innen-

einbau") die Qualifikationsanforderungen angewachsen

und werden durch betriebliche Weiterbildung gestützt.

Dennoch bleiben die Beschäftigten beider Projekte "An-

gelernte" - für einen Facharbeiterzuschnitt reicht der Zu-

gewinn an Funktionsmasse in keiner Weise aus. Erhöht

hat sich in beiden Projekten die Einsatzflexibilität: Die

Rotation zwischen den Einzelstationen eines Bandab-

schnittes erleichtert den Personaleinsatz.

Die Unterschiede der beiden Projekte sind auch im Ni-

veau der Selbstorganisation und der darüber vermittel-

ten Zusammenarbeit mit den Kollegen sehr groß. In der

"Endmontage Inneneinbau" wird die Selbstorganisation

in beträchtlichem Ausmaß intern beim Gruppensprecher

gebündelt: Dieser erhält eine herausgehobene Position

gleichermaßen als "Experte" für die der Gruppe übertra-

genen indirekten und planenden Aufgaben wie als "Qua-

si-Vorgesetzter" mit Direktions- und Kontrollbefugnis-

sen gegenüber der Gruppe; für die Gruppe insgesamt

bleibt demgegenüber - weil sich der Aufgaben-Zuge-

winn beim Sprecher bündelt - nicht allzu viel übrig.

Ganz anders beim Projekt "Motorenmontage": In dessen

Neugestaltung hat auch die Selbstorganisation hohe Be-

deutung und erreicht erstaunliche Verbesserungen ge-

genüber der Ausgangssituation: Die neuen Möglichkei-

ten werden gleichermaßen zur Gruppenentwicklung wie

zur gemeinsamen Arbeits- und Personalplanung genutzt.

Bei gruppeninternen Abstimmungen und Kontroversen

setzen sich Konsensregelungen durch, nicht Mehrheits-

beschlüsse. Dies vergrößert für Schwächere die Chance,

Rücksichtnahme zu finden - jedenfalls solange sie nicht

als "Drückeberger" 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

mißt. Damit werden interne Konkurrenzen, Kontrollen

und Konformitätsdruck keineswegs gänzlich verhindert,

aber nach unserem Eindruck ist der "Hyäneneffekt" und

das Bündnis der Starken gegen die Schwachen jeden-

falls nicht typisch. Vielmehr privilegiert die Gruppe ko-

operativ-solidarische Lösungen. Insofern wird hier mit

Gruppenarbeit eine demokratische Arbeitskultur geför-

dert, die durch versachlichte, selbstbewußte Beziehun-
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gen zur Hierarchie und durch die Übernahme von Zu-

ständigkeit und Verantwortung eine deutliche Stütze er-

fährt. Auch wenn der enge fachliche Zuschnitt der Tätig-

keit die Ausbildung von professioneller Identität nicht

zuläßt, so ist der Autonomiezugewinn durch die Selbst-

organisation und Eigenständigkeit beachtlich. Dies fin-

det seinen betrieblichen Widerschein in einer merklich

gehobenen sozialen Wertschätzung: Der "Bandarbeiter",

in seiner herkömmlichen Stellung gewöhnt, als aus-

tauschbarer Jedermannsarbeiter ohne betriebliche Aner-

kennung zu agieren, gewinnt durch die Gruppenarbeit

ein deutliches Mehr an Respekt und Integrität.

Es ist durchaus bezeichnend, daß das Projekt "Motoren-

montage" erst im zweiten Anlauf und nach einer ernüch-

ternden Zwischenbilanz zu einem positiven Resultat zu

kommen vermochte. Gerade bei den strukturell er-

schwerten Ausgangsbedingungen der manuellen Produk-

tion ist Gruppenarbeit selbst bei konkreten Konzeptvor-

gaben, wie sie die Betriebsvereinbarung setzt, kein

Selbstläufer. Unsere Ergebnisse weisen darauf hin, daß

ohne eigenständige und professionelle Betreuung und

Beratung des Implementationsprozesses, ohne Einbin-

dung und entsprechende Reorganisation der unteren und

mittleren Managementebenen, insbesondere des Mei-

sters, und ohne beharrliche Bemühungen um eine Opti-

mierung der Aufgabenprofile keine überzeugenden Lö-

sungen zu erwarten sind.

Für die "Motorenmontage" kommt die Evaluation der

Arbeitsveränderung 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 Leistungsstandards wir-

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 Arbeitsrestriktivität.

In der "Endmontage Inneneinbau" fällt das Ergebnis an-

ders aus. Der Gestaltungsansatz bringt zwar Verbesse-

rungen in punkto Arbeitsinhalt und Selbstorganisation.

Doch diese positiven Wirkungen sind schmal dimensio-

niert; unklar bleibt zudem, ob sie in der weiteren Pro-

jektentwicklung ausgebaut werden können. Dem steht

eine deutliche Leistungsintensivierung mit entsprechen-

der Belastungserhöhung gegenüber. Einer Evaluierung

entlang der "objektiven" Arbeitsmerkmale kann hier das

letzte Wort nicht zukommen - wie Verbesserungen und

Verschlechterungen zu gewichten sind, stellt sich als

Frage an die beteiligten Gruppenarbeiter (vgl. Ab-

schnitt III.).

Die Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeit in der

manuellen Fertigung (vgl. Tabelle 2) verweisen darauf,

daß weder der Fall "Endmontage Inneneinbau" noch der

der "Motorenmontage" singulär ist: Jeweils ein anderes

Projekt weist ähnliche Werte aus und die zwei weiteren

untersuchten Fälle liegen zwischen diesen Polen. Anders

als bei der technisierten Fertigung verweist diese große

Spannweite der gewählten Gestaltungslösungen auf den

besonderen Akteurseinfluß bei der Reorganisation der

manuellen Produktion unter den Konzeptvorgaben

strukturinnovativer Gruppenarbeit.

III. Bewertung

Die Bewertung der Gruppenarbeit ist dominiert durch

die konkreten Erfahrungen, der Beschäftigten mit der

neuen Arbeitspolitik. Weitgehend unabhängig vom je-

weiligen arbeits- und berufsbiographischen Hintergrund

des einzelnen (sowie übrigens auch von personellen

Merkmalen wie Alter und Nationalität)5 prägen die Kon-

frontation mit der betrieblichen Einführung der Grup-

penarbeit und die dadurch bewirkten Arbeitsveränderun-

gen das Bild. Das heißt, die jeweiligen Projekterfahrun-

gen und das erreichte Niveau der Aufgabenerweiterung

und Selbstorganisation sind nach unseren Ergebnissen

die weitaus wichtigsten Einflußfaktoren auf das Urteil

über Gruppenarbeit und bestimmen die Bereitschaft,

                    
5 Wir haben statistisch überprüft, ob es einen Zusammenhang

zwischen diesen Faktoren und 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)1)  ganisation nisation

(Projekt: (Projekt:

"Sie arbeiten ja hier Motoren- Endmontage

in Gruppenarbeit. montage Inneneinbau)

Wie sind Ihre 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 Veränderung 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 Veränderung 46 25 56 32 71

verschlechtert 8 5 9 4 16

100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **

Selbständigkeit

verbessert 49 77 38 63 28

keine Veränderung 42 16 53 30 69

verschlechtert 9 7 9 7 3

100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **

Interessantheit

verbessert 56 80 45 70 14

keine Veränderung 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 Veränderung 37 27 43 30 49

verschlechtert 17 4 22 11 25

100 100 ** 100 ** 100 * 100 *

Arbeitsbelastungen

verbessert 14 25 12 38 2

keine Veränderung 39 43 39 43 14

verschlechtert 47 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. Restbestände von schwerpunkt "Maschinenbedienung" (8 Arbeitsplätze von 25).
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Die überwiegende Mehrheit aller Arbeiter in Projekten

der technisierten Produktion halten die Arbeitssituation

durch die Einführung der Gruppenarbeit insgesamt für

verbessert (76 %), betonen die erhöhten "fachlichen An-

forderungen" (70 %), die größere "Selbständigkeit"

(77 %) und die gewachsene "Interessantheit" (80 %) so-

wie die günstigere "Zusammenarbeit mit den Kollegen"

(69 %, vgl. Tabelle 2). Ausdrücklich von Verschlechte-

rungen sprechen nur Minoritäten (zwischen 4 % bis

10 %). Die positive Beurteilung weicht nur in puncto

"Arbeitsbelastungen" einer Ambivalenz: "Verbesserung"

(25 %), "keine Veränderung" (43 %) und "Verschlechte-

rung" (32 %) halten sich die Waage. Entscheidend ist

aber, daß die "Belastung" für das Gesamturteil keinen

strukturierenden Einfluß gewinnt und das Positivbild

nicht einmal relativiert. Diese Haltung führt zu einer

recht einhelligen Bereitschaft, sich auch in Zukunft an

Gruppenarbeit beteiligen zu wollen (77 %, vgl. Tabel-

le 3); sie läßt zudem die Vereinbarkeit von "Arbeitsver-

besserung" und "Wirtschaftlichkeitserhöhung" reali-

stisch erscheinen (62 %, vgl. Tabelle 4). Ihr Selbstver-

ständnis als Arbeiter impliziert bei nahezu allen (86 %,

vgl. Tabelle 5), sich "mit eigenen Ideen und Vorschlä-

gen an der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit und Ko-

stensenkung" zu beteiligen. Einer "Rationalisierung in

Eigenregie" stehen mental keine unüberwindbaren Bar-

rieren mehr entgegen.

Anders und vor allem differenzierter und widersprüchli-

cher als in der technisierten Fertigung fällt das Urteil bei

den Arbeitern in den Projekten der Handmontagen aus:

Nur ein gutes Drittel der Montierer in Gruppenarbeit

spricht von einer generellen Arbeitsverbesserung, 40 %

sehen "keine Veränderung" und immerhin einem Viertel

gilt die Gesamtarbeitssituation als verschlechtert (vgl.

Tabelle 2). Die Einstufung der Einzeldimensionen er-

klärt das Negativurteil: Die Verschlechterung der Bela-

stungssituation (49 %) kann durch ein Mehr an fachli-

cher Herausforderung (verbessert: 35 %), Selbständig-

keit (verbessert: 38 %) und Abwechslungsreichtum (ver-

bessert: 45 %) nicht hinreichend kompensiert werden.

Allerdings führen diese ernüchternden Erfahrungen kei-

neswegs zu einem generellen Verdikt gegen das Kon-

zept der Gruppenarbeit: Noch überwiegen die Hoffnun-

gen auf "mögliche" Verbesserungen durch die neue Ar-

beitspolitik, will man mehrheitlich auch in Zukunft bei

Gruppenarbeit mitmachen (56 %, vgl. Tabelle 3) und

hält die Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung" und

"Wirtschaftlichkeitserhöhung" zumindest nicht für gänz-

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-

"Wären 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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lich unrealistisch (vereinbar: 39 %, unentschieden:

32 %, vgl. Tabelle 4). Es kennzeichnet die veränderte

Haltung zum Unternehmen, daß auch die überwiegende

Mehrheit der Montagearbeiter (78 %, vgl. Tabelle 5)

ihre Bereitschaft zur Mitwirkung an der betrieblichen

Kostensenkung bekunden. Damit wird beides signali-

siert: Man stellt sich der Wirtschaftlichkeitsprämisse

und betont die Bedeutung, die für ihre Einlösung auch

der eigene Beitrag haben könnte.6

                    
6 Die Antworten auf Fragen zum gleichen Sachverhalt und unsere

Befunde der qualitativen Interviews zeigen, daß diese neue Hal-
tung zur betrieblichen Rationalisierung noch schillernd ist und
auch Mißtrauen fortlebt. Doch daraus begründet sich, jedenfalls
solange, wie die vereinbarten "Sicherheiten" der Pilotprojekte
gelten, kein genereller Widerstand mehr gegen Rationalisie-
rungs-Partizipation.

Tabelle 4: Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung" und "Wirtschaftlichkeitserhöhung" 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 'Erhöhung der System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-

Wirtschaftlichkeit' 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 Vorschlä- 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
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Doch es ist Vorsicht geboten bei der Bewertung von

Gruppenarbeitserfahrungen in der Handmontage. Zu

unterschiedlich ist, wie in Teil II gezeigt wurde, der

konkrete Erfahrungshintergrund. Die Gegenüberstellung

der beiden Projekte mit "erweiterter", gelungener bzw.

"begrenzter", zögerlicher Restrukturierung verdeutlicht

eindrucksvoll die Wahrnehmungsdifferenzen entlang der

jeweiligen Projektprofile.

In der "Motorenmontage" gelingt es durch die für Mon-

tagebereiche vergleichsweise weitreichende Arbeitsan-

reicherung sowie durch das hohe Niveau an Selbstorga-

nisation und die damit erweiterten Freiheitsgrade für

selbstbestimmtes betriebliches Handeln, sowohl im Ge-

samturteil über die Arbeitsveränderungen (79 % spre-

chen von "Verbesserung", vgl. Tabelle 2) wie in den

Einzeldimensionen hohe Zustimmung für die Gruppen-

arbeit zu finden. Jeweils deutliche Mehrheiten halten die

"fachlichen Anforderungen" (68 %), die "Selbständig-

keit" (63 %), die "Interessantheit" (70 %) und die "Zu-

sammenarbeit mit den Kollegen" (59 %, vgl. Tabelle 2)

für verbessert. Selbst in der sensiblen Belastungsfrage

fällt die Einschätzung nur bei einer Minderheit (19 %)

explizit negativ aus, während unter diesem Aspekt die

überwiegende Mehrheit eine unveränderte (43 %) oder

gar verbesserte (38 %, vgl. Tabelle 2) Situation konsta-

tieren.

Diese positive Verarbeitung der Gruppenarbeitserfah-

rung führt zur Bereitschaft zur eigenen Beteiligung an

der Weiterführung dieser Arbeitspolitik (84 %, vgl. Ta-

belle 3) und begründet die Erwartung, daß "Arbeitsver-

besserung" und "Wirtschaftlichkeitserhöhung" vereinbar

sind (58 %, vgl. Tabelle 4). Handmontierer, die an einer

"erweiterten" Reorganisation ihrer Arbeit beteiligt

waren, dabei Gruppenarbeit selbst offensiv im Betrieb

umgesetzt haben und sich in einem offenen Prozeß unter

Fortschritts-Vorzeichen sehen, stehen also in ihrer Posi-

tiveinschätzung hinter den Systemregulierern nicht zu-

rück.

Für die Beschäftigten in der "Endmontage Inneneinbau"

gilt Umgekehrtes. Die Gruppenarbeit hat für sie in ar-

beitsinhaltlicher Hinsicht wenig gebracht ("keine Verän-

derung" konstatieren bei "fachlichen Anforderungen"

71 %, bei "Selbständigkeit" 69 %, bei "Interessantheit"

50 %, vgl. Tabelle 2), dafür aber eine deutliche Bela-

stungserhöhung (84 % sprechen von "verschlechtert");

es erstaunt nicht, daß diese Einschätzung das Gesamtur-

teil ins Negative wendet: Nur wenige registrieren eine

insgesamt verbesserte Arbeitssituation (17 %), ein Drit-

tel sieht "keine Veränderung" und immerhin die Hälfte

dieser Gruppe resümiert ihre Erfahrung mit der Einfüh-

rung von Gruppenarbeit als "Verschlechterung" der Ar-

beitssituation (vgl. Tabelle 2). Entsprechend skeptisch

ist die Haltung in bezug auf die Weiterentwicklung der

Gruppenarbeit. Die Bereitschaft, weiter in Gruppenar-

beit mitzuarbeiten, bekunden nur noch 43 % und ein

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

Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung" und "Wirt-

schaftlichkeitserhöhung" erscheint jeweils einem Drittel

machbar bzw. nicht machbar bzw. offen (vgl. Tabelle 4).

Die Enttäuschungen über ein Projekt, das mehr ver-

sprach als es einhielt, scheinen in diese Einschätzungen

ebenso einzugehen wie noch nicht gänzlich verbrauchte

Hoffnungen.

IV. Bilanz

- In den technisierten Fertigungsbereichen ist die

Umsetzung des Konzepts vergleichsweise leicht

einzulösen und sie gelingt auch in der Mehrzahl der

Projekte. Gerade unter ökonomischen Vorzeichen

von Personal- und Anlagennutzung gibt es für das

Unternehmen kaum mehr Gestaltungsalternativen

zu einer funktionsintegrierten Arbeitsorganisation

mit hohen Handlungs- und Entscheidungsspielräu-

men für die Mannschaften; es wird zudem mit die-

ser Reorganisation ein Arbeitsprofil aufgebaut, das

durch die Erweiterung um Planungs-, Optimie-

rungs- und Innovationsaufgaben, durch die koope-

rative Eingliederung ins Umfeld sowie durch die

Einbeziehung in ökonomische Verantwortung seine

professionelle Kontur vervollständigt. Die berufli-

chen Ansprüche dieser Beschäftigten werden mit
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wachsender Breite des Aufgaben- und Funktions-

bündels zunehmend erfüllt. 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 ermöglicht durch

sorgfältige Implementation und betriebsorganisato-

rische Begleitmaßnahmen, die strukturell neue,

gleichgewichtigere Beziehungen zwischen Shop-

floor und Hierarchie bzw. zwischen Produktion und

Planung herstellen.7 Soweit Unterschiede zwischen

den Projekten in der Umsetzung des Konzepts auf-

treten, verdeutlichen sie den auch in der technisier-

ten Fertigung geltenden Handlungsspielraum der

betrieblichen Akteure.

- Daß die Bedingungen in der manuellen Fertigung

für die Umsetzung strukturinnovativer Gruppenar-

beit schwieriger sind und insbesondere die Arbeits-

anreicherung - soweit die technisch-ökonomischen

Vorgaben nicht selbst Gegenstand der Neugestal-

tung werden8 - eng begrenzt bleibt, kann nach unse-

ren Ergebnissen nicht als unüberwindliches Hinder-

nis gelten. Auch wenn an kurzgetakteter Arbeit

festgehalten wird, um Bewegungsroutinen unter

Leistungsgesichtspunkten optimieren zu  können,

sind Gestaltungsspielräume gegeben: verbesserte

Bedingungen zur Belastungsregulation und zum

Aufbau eigener Zeit- und Kräfteökonomien; Auf-

nahme von Arbeitsanteilen "jenseits der Kette", die

durch Aufnahme abwechslungsreicher und an-

spruchsvoller Dispositions- und Planungsaufgaben

ein zusätzliches, attraktives Anforderungsprofil

schaffen - auch wenn der Einsatz hier zeitlich befri-

                    
7 Zu Gestaltungsfeldern bei der Umsetzung von strukturinnovati-

ver Gruppenarbeit vgl. Gerst u.a. (1994) und Kuhlmann (1996):
8 Weil in den von uns untersuchten Montage-Projekten an hoher

Standardisierung und Taktbindung festgehalten wurde, leistet
unsere Studie zur Grundkontroverse, ob dieser traditionelle Ge-
staltungsansatz immer noch mit überzeugenden Argumenten als
der Schlüssel zur konkurrenzfähigen Fertigung gelten kann,
keinen eigenen Beitrag. Auch das Projekt "Montagebox" (M5)
mit einer Zykluslänge zwischen 20 bis 40 Minuten ermöglicht
in diesem Zusammenhang keine eigenständige Beweisführung.

stet erfolgt; breitgesteckte Selbstorganisation, die

die Freiheitsgrade erhöht und die Unselbständigkeit

nur ausführender Arbeit durch verantwortungsvolle

Mitbeteiligung abbaut. Während für die Bewälti-

gung der Arbeit die Variantenbreite, die Frequenz

der Rotation und die Länge des Zyklus wichtig

sind, bringen diese Gestaltungsvariablen für den

Berufszuschnitt wenig.9 Anreicherung gibt dann der

Arbeit eine neue Qualität, wenn der Wiederhol-

effekt durchbrochen und Bestandteile eines ande-

ren, nicht routinisierbaren Tätigkeitstyp in das Pro-

fil aufgenommen werden.

Der Ausstieg aus der Objektrolle und der Einstieg

in die des Mitgestalters ist das wichtigste Signal

des Wandels. Selber "Akteur" geworden zu sein

führt auch bei den Bandarbeitern zu einem neuen

betrieblichen Sozialverständnis, 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 Arbeitsproduktivität ist ohne ein

Mehr an Belastung oft nicht zu haben, auch wenn

in die Leistungserbringung höhere Freiheitsgrade

eingehen. Umgekehrt gilt aber auch: Mit Arbeits-

verdichtung wird anders umgegangen, wenn sie

nach Ausschöpfung der belastungsneutralen Pro-

zeßoptimierung als Erfordernis konkurrenzfähiger

Fertigung interpretiert werden kann und den negati-

ven Beigeschmack von "mit uns können 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 verlängert,

produziert Enttäuschung und gerät in Gefahr, bei

                    
9 Selbst im Projekt "Montagebox" wird damit auch in der Bewer-

tung der Beschäftigten kein Durchbruch in Hinsicht auf Ent-
standardisierung und höhere Professionalität erreicht.
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gleichzeitiger traditioneller Arbeitsintensivierung

als Etikettenschwindler zu gelten.

- Gestaltung und Bewertung der Gruppenarbeitspro-

jekte hängen eng miteinander zusammen (vgl. Fi-

gur 2). Je gelungener die Gruppenarbeit betrieblich

in Szene gesetzt werden konnte, um so höher fällt

die Zustimmung aus. Die erfolgreiche Umsetzung

der Konzeptvorgaben in der technisierten Fertigung

führt 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 unterstützt.

V. Ausblick

Gruppenarbeit als Bestandteil arbeitspolitischer Rationa-

lisierung wurde unter der Prämisse erprobt, daß nur ein

ökonomischer Erfolg ihr weitere Entwicklungschancen

eröffnet. Attraktivere Arbeit und höhere Akzeptanz gel-

ten in diesem Konzept nur als notwendige Vorausset-

zungen für 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 - höher in der Einführungsphase (für Information/

Qualifizierung/Gestaltung), niedriger im Normalbetrieb

(für Gruppengespräche/gestiegene Lohnanteile bei hö-

herwertiger Arbeit) - stehen kontinuierlich ansteigende

Nutzenvorteile gegenüber (durch Senkung der Ferti-

Figur 2: Bewertung der Gruppenarbeit und Reichweite der Projektgestaltung*

* TS/TM = Technisierte Fertigungen  * M = Manuelle Fertigungen
TS1 automatisierte Bremsscheibenfertigung M1 Endmontage (Umfeld der Hochzeit)
TS2 roboterisierte Karosseriemontage M2 Endmontage Inneneinbau
TS3 DNC-Dreherei M3 Endmontage (u.a. Motorraum, Brems-
TM1 Auspuffkrümmerfertigung schläuche, Gelenkwelle)

M4 Motorenmontage
M5 Endmontage (Montagebox)
M6 Endmontage (u.a. Achsen, Kühler,

Gelenkwelle)

** Summe der Einstufungen im jeweiligen Projektprofil (vgl. Tabelle).
*** % der Beschäftigten, die ihre Arbeit durch die Gruppenarbeit als verbessert ansehen.
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gungszeiten/Reduzierung des Personalvorhalts/Erhö-

hung der Auslastung von Personal und Maschine/Ver-

besserung der Produktqualität/Verbesserungsvorschläge/

Senkung von Fehlzeiten [Springer, 1996]). Die Erfolgs-

erwartungen veranlaßten den Konzern, die erste Be-

triebsvereinbarung über "Gruppenarbeit" (1992) 1995

fortzuschreiben und damit das Konzept zu bestätigen.

Erklärtes Ziel ist, in den nächsten Jahren bis zu 80 % der

Produktionsarbeitsplätze 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 "Erwartungsspirale" weiterer Arbeitsverbesse-

rung könnte in Widerspruch geraten zur Wirtschaftlich-

keit. Deswegen gelte es, in der Weiterentwicklung der

Gruppenarbeit die Interessen der Beschäftigten an mehr

Verantwortung in der Arbeit und an Prozeßoptimierung

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-ökono-

mischen Vorzeichen - nicht allzu hoch zu veranschlagen.

Die Beschäftigten sind viel zu realistisch, als daß sie

sich an überschüssigen Veränderungshoffnungen orien-

tieren würden. 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 selbstbewußter und verhaltensautonomer geworden.

Sie beobachten die Betriebspolitik mit wacher Aufmerk-

samkeit, ob zumindest die Richtung stimmt und Maß-

nahmen unterbleiben, die dem Konzept widersprechen.

Für Zögerlichkeit gibt es Verständnis, nicht für Abwei-

chungen oder Rücknahme von Konzeptprämissen.

Nicht in einer generellen "Überschüssigkeit" der Erwar-

tungsspirale liegt also das betriebliche Risiko, sondern

in der wachsenden Mündigkeit der Gruppenarbeiter als

kritische, durch die neue Arbeitspolitik gleichermaßen

legitimierte wie herausgeforderte Gegenleser der Umset-

zung der Gruppenarbeit. Für die Beschäftigten ist die

Verläßlichkeit, mit der die Mercedes-Benz AG die An-

trittsgesetze der neuen Arbeitspolitik einhält, wichtiger

Maßstab, ob die vom Unternehmen proklamierte "neue

Kultur" in der Praxis gelebt wird.

Uns ist durchaus bewußt, daß in die entschiedene Ableh-
nung der Einschränkung der Lohnfortzahlung im Krank-
heitsfall durch die Arbeiter vieles eingeht und sie wohl
vor allem dem hohen Symbolgehalt der Regelung für die
erreichte gesellschaftliche Stellung geschuldet ist. Daß
im Oktober dieses Jahres der betriebliche Widerstand
gegen eine Rücknahme der Lohnfortzahlung bei Merce-
des-Benz besonders heftig ausfiel, könnte aber auch -
bei aller gebotenen Vorsicht vor Überinterpretation - mit
dem arbeitspolitischen Wandel im Unternehmen zusam-
menhängen.10 Die Ankündigung des Daimler-Benz-Vor-
standes kollidierte in mehrfacher Hinsicht mit dem
neuen betrieblichen Selbstverständnis 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 begründete Regelung.

- dem Status der Vereinbarung: Für eine Zielverein-
barungs-Politik hat die Verläßlichkeit der Abspra-
che höchste Priorität. Veränderungen sind möglich,
erfordern aber die Entscheidungsfindung analog
des neuen Modus. Einseitige Aufkündigung er-
scheint als Bruch der Geschäftsgrundlage.

- dem Anspruch als mitverantwortlicher Betriebsak-
teur: Innovative Arbeitspolitik setzt auf die Über-
windung der traditionellen Leistungs-Zurückhal-
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 Arbeitsverständnis verletzt. Es tönt wieder

                    
10 Ein möglicher Einwand gegen solche Erklärungen, daß ja die

Gruppenarbeit noch gar nicht flächendeckend eingeführt ist
(Quote 1996: 40 %), übersieht, daß der arbeitspolitische ap-
proach mittlerweile die Mannschaften insgesamt erreicht hat.
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die alte Mißtrauensbotschaft, daß nur Zwang die
Einhaltung der geforderten Leistung sichert.11

Die Widerständigkeit in der Frage der Lohnfortzahlung
kann also auch als Beleg einer gestiegenen Sensibilität
der Belegschaft für Regelverletzungen und als Ausdruck
der "neuen Arbeitskultur" (Feuerstein 1996) verstanden
werden. Nicht antagonistisches Konfrontations-, sondern
kooperatives Übereinkunfts-Denken begründet die Hal-
tung. Die Rücknahme oder Nicht-Berücksichtigung der
neuen Unternehmenspolitik bei der deklarierte Lohnkür-
zung im Krankheitsfall provoziert den Einspruch.
"Kampf um Anerkennung" kennzeichnet jedenfalls ein
wichtiges Motiv.

Wir sind skeptisch gegenüber der Einschätzung, in der
Mobilisierung ein Wiedererstarken traditionellen Klas-
senbewußtsein zu sehen. Und unsere Vermutung ist, daß
dieser Widerstand weniger die "materielle" Kostenseite
im Visier hat als die "immaterielle" Besitzstandswah-
rung. Der Streik könnte stärker gegen das Entschei-
dungsdiktat wider geltende Absprachen gerichtet gewe-
sen sein, als daß sich in ihm eine generelle Verweige-
rung eines eigenen Beitrags zur Kostensenkung aus-
drückt. Die Belegschaften bestehen auf der Einhaltung
einer kooperativen Politik und wollen sich nicht zurück-
drängen lassen in die Gräben überwunden geglaubter
Gesellschaftskriege.

Mit der erfolgreichen Erprobung der strukturinnovativen

Gruppenarbeit konnte bei der Mercedes-Benz AG der

Nachweis geführt werden, daß bei dieser Arbeitspolitik

beide Seiten profitieren: Sie brachte verbesserte Wirt-

schaftlichkeit, in dem sie durch Erhöhung der Produzen-

tensouveränität bisher brachliegende Leistungspotentiale

der betrieblichen Nutzung erschloß. Steht also in den

nächsten Jahren die Verallgemeinerung des Konzepts

an? Endet nun die unendliche Geschichte der Gruppen-

arbeit? Zweifel sind angebracht.

Die Vorstellung einer  Diktatur der Weltmarkt-Ökono-

mie macht sich auch in Deutschland breit und ver-

schlechtert das Klima für Reformprojekte. Die Traditio-

nalisten gewinnen wieder Oberwasser; ihnen erscheinen

die Gewinnchancen beim Wettbewerb auf globalisierten

Märkten dann am höchsten, wenn die Fertigungskondi-

                    
11 Die Unterstellung, Krankheit nur vorzutäuschen, kränkt. Zudem

hat man mit der Gruppenselbstkontrolle ja selbst ein probates
Mittel gegen Mißbräuche: Der emphatische Anspruch auf "Ge-
rechtigkeit" und die gruppeninternen Mechanismen gelten als
durchaus wirksame Mittel gegen das Blaumachen.

tionen der Mitbewerber zum Maßstab erhoben werden.

Bei Kosteneinsparung unter strikter marktgesetzter

Preisvorgabe stehen dann auch technische, soziale, ergo-

nomische und arbeitspolitische Standards zur Disposi-

tion, denen eben noch der Status von gesichertem gesell-

schaftlichen Fortschritt zukam.

Diese politische Strategie ist in Deutschland nur durch-

setzbar, wenn auch vom Anspruch auf eine konsens-

orientierte Politik zwischen Kapital und Arbeit erhebli-

che Abstriche gemacht werden. Im Kapitalismus sans

phrase ist kein Raum für eine Unternehmenspolitik, die

Fronten abzubauen und konsensuale Zielvereinbarungen

für Rationalisierung sucht. Daß die gesellschaftlichen

Ressourcen am Standort Deutschland strukturinnovative

Gruppenarbeit als arbeitspolitische Rationalisierung

möglich machen, ist ein entscheidender komparativer

Vorteil. Vieles spricht dafür, daß dieser Trumpf gegen-

wärtig nicht zum Stechen genutzt, sondern verspielt

wird. Suboptimale Arbeitsproduktivität gilt dann als

kleineres Übel im Vergleich zur wachsenden Mündig-

keit der Beschäftigten.
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