Gruppenarbeit

SOFI-Mitteilungen Nr. 27/1999 49

Das Ende der selbstorganisierten Gruppenarbeit?

Arbeitsgestaltung in der standardisierten Montage'

Detlef Gerst

1. Einleitung

Aufgrund ihrer kurzen Arbeitszyklen, Einschrankungen
in der rdumlichen und zeitlichen Bewegungsfreiheit,
ihrer Sperrigkeit gegeniiber kooperativen Arbeitsformen
gelten manuelle Montagen als Problembereich fiir die
Einfithrung von Gruppenarbeit. Wer sich fiir diese Ar-
beitsform entscheidet, beispielsweise um die Flexibilitét
von Teamstrukturen zu nutzen, steht vor einem Gestal-
tungsproblem. Abgesehen von konkreten Gestaltungs-
und Umsetzungsfragen stehen betrieblichen Praktikern
grundverschiedene arbeitspolitische Leitbilder zur Aus-

wahl.

Das Leitbild der strukturinnovativen (Gerst u.a. 1994,
Schumann, Gerst 1997) bzw. selbstorganisierten Grup-
penarbeit beinhaltet eine Erweiterung der direkten und
indirekten Arbeitsaufgaben sowie eine von der
gesamten Gruppe getragene Selbstorganisation. Grup-
werden als

definiert, die

pensprecher gleichberechtigte

Gruppenmitglieder Meister  als
Unterstiitzer der Gruppen. Ich werde im folgenden den
Begriff  der

verwenden, weil in ihm hervorgehoben wird, was die

selbstorganisierten ~ Gruppenarbeit
wesentliche Innovation dieses Gestaltungskonzepts
ausmacht. Auch bei der strukturkonservativen
Gruppenarbeit, dem zweiten Leitbild, wird Wert auf
Teambildung und eine hohe Einsatzflexibilitdt des

Fertigungspersonals gelegt. Allerdings werden durch

einen systematischen Arbeitsplatzwechsel lediglich die
direkt produktionsbezogenen Aufgaben erweitert; indi-
rekte Tétigkeiten bleiben Spezialisten vorbehalten. Die-
ses Konzept modifiziert zwar die traditionelle Ar-
beitsgestaltung, hélt aber an Arbeitsteilung und Hier-

archie weitgehend fest.

Die selbstorganisierte ebenso wie die strukturkonserva-
tive Gruppenarbeit beabsichtigen in erster Linie eine
erhohte Wirtschaftlichkeit, setzen dabei aber unter-
schiedliche Akzente. Die strukturkonservative Gruppen-
arbeit beruht auf der Uberzeugung, daf sich Leistungs-
steigerungen nur auf dem Wege einer Vereinfachung
von Arbeit und auf der Grundlage von strikten Hierar-
chien erzielen lassen. Befiirworter dieses Konzepts hof-
fen auf 6konomische Vorteile der Wiederholung immer
gleicher Arbeitsvollziige. Die selbstorganisierte Grup-
penarbeit dagegen setzt stirker auf erweiterte Kompe-
tenzen des Fertigungspersonals bezogen auf problemld-
sendes und innovatives Arbeitshandeln, auf den fachli-
chen Ehrgeiz und arbeitsinhaltlich begriindete Lei-
stungsmotivation der Beschéftigten. Konzeptbestand-
teile sind eine Riicknahme von Spezialisierung und Seg-

mentierung.

Die beiden Gestaltungsvarianten werden von Industrie-
arbeitern recht unterschiedlich beurteilt. Eine Untersu-
chung des SOFI (Gerst u.a. 1994; Gerst 1998; Kuhl-

mann 1998; Schumann, Gerst 1997), in der u.a. nach

1 Der Aufsatz wird in einer iiberarbeiteten Fassung in der Zeitschrift ,,Angewandte Arbeitswissenschaft erscheinen.
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Lernmdglichkeiten, Interessantheit der Arbeit, Arbeits-
belastungen und Chancen solidarischen Arbeitshandelns
gefragt wurde, kommt zu dem Ergebnis: Gruppenarbeit
wird um so negativer bewertet, je mehr sie dem Modell
der strukturkonservativen Gruppenarbeit gleicht (Abbil-
dung 1).

Dies fiihrte in der Studie zur Frage nach Realisierung-
schancen selbstorganisierter Gruppenarbeit auch in
kurzgetakteten Montagen. Es zeigte sich, daBl techni-
sierte Fertigungsbereiche zwar giinstigere Ausgangsbe-
dingungen fiir die Einfithrung dieser Gruppenarbeits-
variante bieten, mit etwas gestalterischer Phantasie es
allerdings auch in den Montagen gelingt, eine aus Sicht
der Beschiftigten und des Betriebes befriedigende Ar-
beitsgestaltung zu verwirklichen. In den vom SOFI
untersuchten Betrieben wurden die Pilotprojekte auch
vom Management und dem Betriebsrat positiv bewertet,
was zur Festschreibung des Konzeptes der selbstorgani-
sierten  Gruppenarbeit in  Betriebsvereinbarungen
gefiihrt hat.

Trotz dieser auch aus der Perspektive anderer Unter-
nehmen positiven Bilanz mehren sich gegenwértig die
Befiirworter einer stirker am Taylorismus orientierten
Arbeitspolitik. Den Hintergrund bildet die Diskussion
um die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit japan-orien-
tierter Produktionskonzepte. In diesem Zusammenhang
hat sich die Anzahl der Alternativen zur selbstorgani-
sierten Gruppenarbeit um ein neues arbeitspolitisches
Leitbild erweitert. Zu dessen Kennzeichnung wurden
die Begriffe ,,demokratischer Taylorismus* (Adler
1993, 1995) und ,japanisches Modell“ (Springer
1998a) vorgeschlagen. Ich werde im folgenden die

Bezeichnung Standardisierungskonzept verwenden.

Abbildung 1: Reichweite der Projektgestaltung und Arbeitsbewertung
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2. Strukturkonservative Gruppenarbeit und
das Standardisierungskonzept

Hoffnungen auf eine Neuorientierung betrieblicher Ar-
beitspolitik beruhten bislang auf der Annahme der wirt-
schaftlichen Leistungsfihigkeit, wenn nicht sogar Uber-
legenheit sozialvertrdglicher und humanorientierter
Arbeitsgestaltung. Ein iiberzeugender Nachweis der
wirtschaftlichen Effizienz wurde bislang aber noch
nicht erbracht (Antoni 1997, Springer 1998b). Versuche
einer wirtschaftlichen Bewertung qualifizierter Formen
der Arbeitsgestaltung leiden an der Unvollstindigkeit
der zur Verfiigung stehenden Instrumente der Ko-
stenrechnung. Vor diesem Hintergrund vollzieht sich in
Teilen des Managements derzeit eine Riickbesinnung
auf die tayloristische Arbeitsgestaltung. Dies liegt nicht
zuletzt an Benchmarkanalysen, denen in der betriebli-
chen Arbeitspolitik ein groBer Realititsgehalt
zugesprochen wird. Vor dem Hintergrund einer sich
ausbreitenden  wirtschaftlichen Kurzfristorientierung
werden aufwendige und als ,,anstrengend” empfundene
(Streeck 1998) Personaleinsatzkonzepte in Frage
gestellt (Dorre 1996, Roth 1995, Schumann 1998,
Sperling 1997). Gefordert wird statt dessen ein
minimales Engagement in Bezug auf Qualifizierung und

Betreuung.

Es ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt eine offene Frage,
was sich im Rahmen der zwischen- und innerbetriebli-
chen ,Konzeptions-Konkurrenz® (Springer 1997)
durchsetzen wird. Wahrend viele Unternehmen nach
ersten  Erfahrungen an der selbstorganisierten
Gruppenarbeit festhalten, wéchst die Sympathie fiir
restriktivere Gestaltungsvarianten mit der Zielvorstel-
lung: 60 Sekunden tatsdchlich geleistete Arbeit pro
Minute, kurze Taktzeiten, Reduzierung sogenannter
nicht-wertschopfender Tétigkeiten, einfache, leicht
erlernbare Arbeitsinhalte, Beibehaltung von
Arbeitsteilung und Minimierung von Handlungs- und
Entscheidungsspielrdumen. Dieses Leitbild  stoft
allerdings auf eine gewachsene Sensibilitdt fiir die
Defizite tayloristischer Arbeitsgestaltung: ein instru-

mentelles  Arbeitsverstindnis, eine unzureichende

Leistungsmotivation, ein distanziertes Verhiltnis gegen-
iiber dem Betrieb und eine geringe Bereitschaft der
Arbeitskréfte, sich am Verbesserungsprozel aktiv zu
beteiligen. Eine schlichte Riickkehr zum Taylorismus
diirfte sich angesichts der gegenwirtigen Rationalisie-

rungsdiskussion nicht ohne weiteres durchsetzen lassen.

Vor diesem Hintergrund beginnt in Deutschland eine
Diskussion um ein ,,neues” Gestaltungskonzept, ein
»Produktions- und Arbeitssystem sui generis“ (Springer
1998b), das versucht, die dkonomischen Vorteile stark
vereinfachter repetitiver Arbeit mit der ErschlieBung
von Kreativititspotentialen der Arbeitskrifte zu verbin-
den.” Vorbilder fiir diese Arbeitsorganisation (Abbil-
dung 2) finden sich in einigen US-amerikanischen
Automobilwerken und dariiber hinaus bereits in der
deutschen Automobilindustrie. Bekannteste Beispiele
sind NUMMI (New United Manufacturing Motors
Inc.), ein joint venture von General Motors/ Toyota in

Fremont/Kalifornien, und das Opel-Werk Eisenach.

Die Grundannahmen dieses Konzepts wurden vor allem
von Paul Adler (1993, 1995) formuliert, der seine Auf-
fassungen auf eine Forschungstitigkeit bei NUMMI
stiitzt. Zusammen mit Robert Cole hat er die These for-
muliert, daB3 sich bei der Montage hochstandardisierter
Produkte nur dann ein effizienter kontinuierlicher Ver-
besserungsprozel3 einrichten 146t, wenn die Arbeitspro-
zesse selbst hochgradig standardisiert sind (Adler, Cole
1993). Dies erfordert iiberschaubare Arbeitsgéinge pro
Arbeitszyklus und eine genaue Dokumentation und
Vorgabe der anzuwendenden Arbeitsmethoden, der
Montagereihenfolge, der Anordnung von Material und

Werkzeugen und der rdumlichen Verteilung der einzel-

2 Ob es sich hierbei wirklich um ein neues Gestaltungskonzept
handelt oder lediglich um eine in ein neues Vokabular einge-
kleidete Wiederholung der Botschaft der MIT-Studie (Womack,
Jones, Roos 1991), soll hier nicht ausfiihrlich diskutiert werden.
Das Modell, welches Adler und Springer beschreiben, ist von der
fertigungstechnischen Seite her identisch mit dem lean production
Konzept, nur scheint vor allem Springer eine verglichen mit
Womack, Jones und Roos wesentlich engere und rigidere
Variante von lean production im Blick zu haben. Im Unterschied
zu Springers Vorstellungen ist im Konzept der MIT-Studie von
einem multifunktionalen Aufgabenzuschnitt der Beschiftigten als
entscheidender Konzeptbestandteil die Rede.
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nen Montageschritte. Erst auf dieser Grundlage liefen
sich ineffiziente Arbeitsmethoden oder organisatorische

Defizite erkennen, diese durch effizientere Ldsungen
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Abbildung 2: Arbeitspolitische Leitbilder der Gruppenarbeit
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ersetzen und die neuen Standards in andere Montage-
abschnitte iibertragen. Ohne Standardisierung blieben
Optimierungen im Ermessen Einzelner, konnten jeder-
zeit wieder verdndert werden und hétten kaum Chancen,

als Wissen in die Organisation einzuflie3en.

Damit ist eines von zwei zentralen Aspekten des Kon-
zepts der Standardisierung benannt: Ein hochgradig
standardisierter Arbeitsprozef, der den Beschéiftigten
keine individuellen Spielrdume bei der Arbeitsausfiih-
rung zugesteht. Ein zweites zentrales Element betrifft
die Akteure im Prozel der Standardisierung. Im Unter-
schied zur traditionellen Arbeitsorganisation féllt der
Proze3 der Optimierung und Standardisierung in den
Zusténdigkeitsbereich der Montagearbeiter. Aufgaben
wie die Ermittlung optimaler Arbeitsmethoden oder die
Verteilung von Montageumféngen auf die Arbeitsstatio-
nen werden aus den Fachabteilungen herausgelost und
in die Verantwortung der Teams iibertragen, was im
Fall von NUMMI den Verzicht auf die Abteilung
Industrial Engineering bedeutet. Entdeckt ein einzelnes
Team Moglichkeiten zur Produktivititssteigerung, so
werden die neuen Arbeitsmethoden als neuer Standard
festgeschrieben und gelten dann fiir den gesamten
betreffenden Fertigungsabschnitt. Der Arbeitsprozefl
unterliegt damit einem permanenten und kontrollierten

ProzeB3 der Verdnderung.

Adler hat in Deutschland in Roland Springer (1997,
1998a, 1998b) einen Fiirsprecher gefunden, der iiber
Erfahrungen mit dem Standardisierungskonzept u.a. im
Daimler-Chrysler Werk in Tuscaloosa (Alabama) ver-
fiigt. Springers (1998a) Ansicht nach setzt das japani-
sche dem tayloristischen Modell ein Ende, ,,ohne sich
allerdings einem Modell der Ganzheitlichkeit der Arbeit
und der Selbstorganisation anzunihern, das man in sei-
ner idealen Ausprigung als handwerklich-teilautonom
charakterisieren konnte* (Springer 1998a, S. 237). Das
japanische Modell will keine ,,kopflosen Handarbeiter*
(Springer 1998a, S.43), die Qualifikationen der Be-
schiftigten dienen allerdings in erster Linie der Standar-

disierung und Formalisierung von Arbeit.

Adler und Springer betonen, dafl das Standardisierungs-
konzept nicht nur gemessen an der Effizienz allen ande-
ren gegenwirtig praktizierten Arbeitsformen tiberlegen,
sondern auch in besonderer Weise mit Beschiftigten-
interessen vereinbar ist. Laut Adler werden die Arbeits-
krifte mit der Ubernahme von Aufgaben aus dem indu-
strial engineering zu Experten der Gestaltung ihrer eige-
nen Arbeit und erfahren dabei eine Riicknahme von
Bevormundung und eine  Aufwertung ihres
betrieblichen Status. Die Trennung von Arbeitsplanung
und -ausfilhrung werde iiberwunden, was einer

Demokratisierung der Arbeitsstitte gleichkomme. Auch
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Springer betont die demokratischen Potentiale des
japanischen Modells und spricht von der Chance, daf3
die Beschiftigten im Rahmen von
Problemldsungsaktivitdten auch ihre Kopfe
gebrauchen miissen” (1998a, S. 241). Die ,,Systemopti-
mierung werde zur neuen Aufgabe der Montagekréfte
und zur Grundlage einer ,,Professionalisierung®, die
sich  von der in ,handwerklich-teilautonomen
Arbeitsformen® unterscheide (Springer 1998b, S. 49).’
Die Abwendung von der selbstorganisierten Gruppenar-
beit hin zum Standardisierungskonzept 146t sich mit
dem Verschieben der Gewichte auf eciner Waage
vergleichen. Die Waage neigt sich in Richtung einer er-
neuten Taylorisierung von Arbeit, ohne dabei das
Konzept der strukturkonservativen Gruppenarbeit zu
erreichen. Damit stellt sich die Frage: Gelingt es, die
Balance zZu halten oder kippt das
Standardisierungskonzept in  der  betrieblichen
Anwendung ganz hin zu einer schlichten Retaylo-

risierung?

3. Das Standardisierungskonzept zwischen
Anspruch und Realitit

Fiir das japanische Modell spricht, daB3 es darauf zielt,
Anforderungen an wirtschaftliche Effizienz mit dem
Anspruch an eine erweiterte Partizipation der Beschéf-
tigten zu verbinden. Doch: Werden diese Anspriiche in
der Praxis eingelost? Handelt es sich iiberhaupt um ein
schliissiges Konzept? Hier sind Zweifel angebracht.
Standardisierung hat nicht allein den fehlerfreien
ProzeB3 zum Ziel, sondern dient auch dazu, Arbeit zu

verstetigen und zu verdichten. Adler berichtet fiir

3 Springer pléddiert fiir ein neues Produktionsmodell und damit eine
Abkehr von der heute praktizierten selbstorganisierten Grup-
penarbeit. Auffallend an Springers Texten ist, dal er dies nicht
auf der Grundlage einer Gegeniiberstellung von standardisierten
Arbeitssystemen und der selbstorganisierten Gruppenarbeit
begriindet. Statt dessen stellt er dem Modell der Standardisierung
die handwerklich-autonome Arbeit und damit eine Arbeitsform
gegeniiber, die sich in Industriebetrieben allenfalls in der
hochautomatisierten Produktion, im Werkzeugbau oder in der
Instandhaltung findet Der iiberwiegenden Zahl der Bereiche mit
selbstorganisierter Gruppenarbeit wird er damit nicht gerecht.
Vereinfacht lautet die Logik dieser Argumentation: A ist besser
als B und deshalb sind wir gegen C.

NUMMI von immens hoher Arbeitsbelastung, von
gehduften Arbeitsunfillen und montagebedingten
Verletzungen, vor allem Entziindungen der Sehnen-
scheiden. Durch optimierte Arbeitsmethoden, eine
gleichmiBige Bandaustaktung, das Fehlen von Puffern,
schnelle Reaktion auf auftretende Fehler sowie die
konsequente Beseitigung von deren Ursachen sei es
gelungen, die Arbeiter im Durchschnitt 57 Sekunden
pro Minute auszulasten. Dies filihrt zu der Frage, was es
aus Sicht der Beschiftigten rechtfertigt, den Preis
erhohter Leistungsanforderungen, erhohter Unfallraten
und  moglicherweise  frithzeitigem  kdrperlichen
Verschleil zu zahlen. Leistungszuriickhaltung und
verdeckte zeitliche Spielrdume sind nicht nur Ausdruck
von Widerspenstigkeit und Bequemlichkeit, sondern
Bewiltigungsstrategien im Umgang mit als zu hoch
empfundenen Leistungsanforderungen und belastenden
Tatigkeiten. Vor diesem Hintergrund ist die freiwillige
Beteiligung an einem Rationalisierungsprozef3, der
letztlich die eigenen Bewiltigungsstrategien in Frage
stellt, eher unwahrscheinlich. Damit enthdlt das
Standardisierungskonzept einen grundlegenden inneren
Widerspruch. Er liegt darin, ,,da8 die Spielrdume bei
der Arbeitsgestaltung dem Ziel dienen, die Spielrdume
bei der Arbeitsausfiihrung durch die Mitarbeiter selbst
zu reduzieren und deren Leistungsreserven fiir das
Unternehmen zu erschlieen® (Howaldt, 1993, S. 135).

Dennoch erweist sich das Arbeitssystem als funktions-
tiichtig, wie NUMMI oder Opel in Eisenach beweisen.
Der Grund koénnte darin liegen - und dies wird durch
eine Untersuchung bei Opel in Eisenach (Mickler u.a.
1996) bestitigt -, daB3 in der betrieblichen Praxis nicht
alle Beschiftigten in den ProzeB der Standardisierung
eingebunden werden, sondern ausschlieBlich ausge-
wiahlte und privilegierte Experten. Im Eisenacher Werk
sind dies die Teamsprecher, weil nur sie {iber zeitliche
Spielrdume fiir die Ausarbeitung von alternativen Ar-
beitsmethoden und fiir deren Dokumentierung verfiigen.
,Letztlich dominiert der partiell freigestellte Teamspre-
cher diesen InnovationsprozeB ‘von unten’, den unter
hohem Produktionsdruck schaffenden ‘normalen’ Ar-

beitern fehlen zu einer addquaten Beteiligung
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weitgehend die Zeit und die Kraft“ (Mickler u.a. 1996,
S.119). Auch in der Daimler-Chrysler Fabrik in
Tuscaloosa (Alabama) gibt es von der taktgebundenen
Arbeit freigestellte Beschaftigte, die dort bezeichnen-
derweise Teamleader genannt werden. Dem ,,vorarbei-
terdhnlichen Teamleader® obliegt ,die laufende
Standardisierung und Optimierung der Abldufe, zu der
er seine Teamkollegen mit heranzieht (Springer 1998a,
S. 6). Diese Einblicke in die betriebliche Praxis sind
Hinweise auf eine erhebliche Differenz zwischen dem
partizipativen Anspruch und der Realitédt des Standardi-
sierungskonzepts. So 146t sich bezogen auf die
gegenwirtige Praxis festhalten: Das Standardisierungs-
konzpept begiinstigt eine Polarisierung der Beschéftig-
ten in eine privilegierte Rationalisierungselite und eine
Masse von gering qualifizierten Jedermannsarbeitern,
der die Spielrdiume einer eigenstindigen Leistungs-
regulierung zunehmend entzogen werden. Durchaus
vergleichbar mit einer tayloristischen Arbeitsorgani-
sation werden die Gruppen hierarchisch gesteuert und
wird Optimierung einseitig auf die Produktivitdtssteige-

rung ausgerichtet.

Im Eisenacher Werk erklart sich die Akzeptanz dieses
Produktionskonzepts nicht zuletzt vor dem Hintergrund
von Beschéftigungssicherheit angesichts einer bedriik-
kenden Arbeitsmarktsituation, den relativ guten Ver-
dienstmdglichkeiten und der mangelnden Erfahrung mit
arbeitsgestalterischen Alternativen. Das Produktionsmo-
dell hat fiir die Beschéftigten ,,den Status einer nicht
weiter hinterfragten Normalitdt® (Mickler u.a. 1996,
S. 148). In den alten Bundeslandern diirfte die Verbrei-
tung des Standardisierungskonzepts - jedenfalls in der
auf Segmentierung der Beschiftigten beruhenden Vari-
ante - sehr viel schwerer fallen und ist dort mit dem Ri-
siko verbunden, die in vielen Betricben eben erst ge-
wonnene Bereitschaft der Beschiftigten, sich an MaB-
nahmen zur Kostensenkung und Optimierung zu beteili-
gen, gleich wieder zu verspielen. Das Konzept der Stan-
dardisierung kdnnte sich deshalb nicht nur aus Sicht der
betrieblichen Interessenvertretung als eine Rationalisie-

rungsfalle erweisen.

Trotz dieser Gefdhrdungspotentiale ist es unangebracht,
das Standardisierungskonzept vorschnell und pauschal
zu verurteilen. Die Bewertung héngt letztlich von der
Frage ab, ob Umsetzungsformen realisierbar sind, die
eine Segmentierung der Belegschaft und eine Ver-
engung der Beschiftigtenqualifikation auf repetitive
Montagearbeit und die Beteiligung an Rationalisierung

vermeiden.

4. Standardisierung und selbstorganisierte
Gruppenarbeit - ein Widerspruch?

Benchmarkanalysen aufgreifend kommt Springer
(1998a) zu dem SchluB: ,,Spitzenpositionen nehmen
heute diejenigen Automobilmontagefabriken ein, die
das japanische Modell in der einen oder anderen Weise
adaptiert haben* (S. 235). Angenommen, daf sich in
den Montagen sowohl eine kurztaktige und
systematisch standardisierte Arbeit als auch die
Ubertragung der Aufgabe der Standardisierung in die
Zustindigkeit von Arbeitskriften als neue ,Best
Practice® durchsetzen wird, dann stellt sich die Frage:
Ist ein Produktionssystem denkbar, das die Vorteile der
Standardisierung nutzt und dennoch eine qualifizie-
Arbeitneh-

merinteressen vereinbare Arbeit zuld3t? Diese Frage

rende, eigenverantwortliche, mit
zielt auf  eine  Ausgestaltung  des Stan-
dardisierungskonzepts, die nicht nur ausgewihlten
Experten die Chance einrdumt, zum Subjekt von Ar-
beitsgestaltung zu werden und die zudem einen stirker
ganzheitlichen Aufgabenzuschnitt der Produktions-
beschéftigten ermoglicht. Dies ist nicht allein eine Frage
der Sozialvertraglichkeit von Rationalisierung, denn es
geht zugleich darum, notwendige Voraussetzungen fiir
einen mitarbeitergetragenen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozeB zu schaffen. Ausgangspunkt ist die These,
daB selbstorganisierte Gruppenarbeit und Standardisie-
rung von Arbeit in keinem uniiberwindbaren Wider-

spruch zueinander stehen.

Bezogen auf die Gestaltung der reinen Montagearbeit

fordert das Konzept der Standardisierung nichts grund-
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legend Neues. Variantenspreizungen werden heute zu-
nehmend mit Hilfe der Modulbauweise beherrscht; ldn-
gere Bearbeitungszyklen in der stehenden Montage, die
gewisse zeitliche und arbeitsmethodische Spielrdume
eroffnen, gehoren deshalb in der deutschen Automobil-
industrie bald ganz der Vergangenheit an (Jiirgens
1997) und waren dariiber hinaus stets auch nur in
kleinen Teilbereichen der Montage realisiert. In den
Bandmontagen sind selbst Arbeitsbereiche mit
selbstorganisierter Gruppenarbeit standardisiert.
Teilautonomie bedeutet nirgendwo die Abwesenheit
von Biirokratie und ein regelloses Agieren von
Beschiftigten im  herrschaftsfreien Raum. Die
Arbeitsmethoden sind zumeist bis ins Detail festgelegt,
fir individuelle Spielriume bleibt allenfalls ein eng
begrenzter Raum. Auch in Arbeitsgruppen, in denen die
Gruppenmitglieder an der  Optimierung  von
Arbeitsmethoden beteiligt werden, entstehen neue Stan-
dards, die selbstverstindlich eingehalten und nicht be-
liebig verdndert werden. Das Neue am Standardisie-
rungskonzept ist nicht die standardisierte Arbeit an sich,
sondern die Systematik und Verbindlichkeit, mit der die

Standardisierung betrieben wird.

Die kontinuierliche Verbesserung und Standardisierung
von Arbeitssystemen 148t sich wie im japanischen Mo-
dell als Aufgabenbiindel auch in die Verantwortung von
Mitgliedern selbstorganisierter Arbeitsgruppen verla-
gern. Auf diese Weise 1d6t sich das Konzept der
selbstorganisierten Gruppenarbeit auf eine sinnvolle
Weise erweitern. Fir ein derartiges Arbeitssystem

lassen sich Mindestanforderungen benennen.

Erstens ist fiir den Verbesserungsprozel eine
Gestaltung zu wiahlen, die alle Gruppenmitglieder
einbezieht und ihnen gleichermafen eine Mitarbeit und
-entscheidung erlaubt. FEine Segmentierung der
Belegschaft wird allein die Optimierungsbereitschaft
von ausgewdhlten und privilegierten Spezialisten
wecken. Die Betriebe verzichten dabei auf die Nutzung
von Kompetenzen und der Kreativitdt der {iibrigen
Beschiftigten. Fiir die Arbeitspraxis heif3t dies, daB3 der

Gruppensprecher auf keinen Fall als Vorarbeiter

definiert werden darf, der stellvertretend fiir seine
Gruppe entscheidet und optimiert. Von grofler
Bedeutung ist zudem ein institutioneller Rahmen (etwa
Gruppengespriache oder KVP-Arbeitskreise), der es den
Beschiftigten iiberhaupt erst ermoglicht, sich aktiv in
einen Rationalisierungsprozef3 einzubringen.

Zweitens verhindert eine Verengung von Optimierungs-
aufgaben auf vorgegebene Leistungsziele die breite
Zustimmung der Beschéftigten zu einer Beteiligung am
VerbesserungsprozeB3. Es kommt deshalb darauf an, den
Gruppen Spielrdume zu belassen, um bei der Optimie-
rung von Arbeitsmethoden auch Hu-
manisierungsaspekte zu beriicksichtigen. Ziel von
kontinuierlichen Verbesserungen darf nicht allein die
zeitlich komprimierte Montage sein. Aus der
Perspektive der Gruppenmitglieder erfordert dies die
Chance, dem Ziel einer intelligenteren
Arbeitsgestaltung den Vorrang vor MaBnahmen zur
Leistungsintensivierung zu geben. Dall Gruppenmitglie-
der grundsitzlich in hohem Male bereit sind, sich aktiv
in Optimierungsprozesse einzubringen, zeigt neben
unserer Gruppenarbeitsuntersuchung eine neuere Studie
von Mickler, Hollmann und Niemeyer (1998). Doch
diese prinzipielle Bereitschaft wird sich kaum gegen die
eigenen Interessen richten. Wer an einem mitarbeiter-
getragenen Verbesserungsprozef3 interessiert ist, kommt
deshalb an der Aufgabe nicht vorbei, Vorbehalte gegen
organisatorische und technologische Verdnderungen
abzubauen. Diese Einstellung gegeniiber betrieblichen
Verinderungen, flir die der Begriff des ,arbeitspoliti-
schen Konservatismus® (Schumann u.a. 1982) geprigt
wurde, beruht auf negativen Rationalisierungserfahrun-

gen.

Auch ein Blick auf die indirekten Aufgaben zeigt die
Vereinbarkeit von Standardisierung und selbstorgani-
sierter Gruppenarbeit, denn standardisierte Arbeits-
systeme schlielen eine Erweiterung des
Aufgabenprofils um indirekte Arbeitsfunktionen nicht
aus. Durchaus praktizierbar ist eine Aufgaben- und
Funktionsintegration, die den Beschiftigten die
zeitweise Arbeit aulerhalb des Bandes und damit Quali-

fizierung und Beanspruchungswechsel erlaubt. Der
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Vorteil der Betriebe ldge neben einer groBeren
Identifikation der Beschéftigten mit ihrer Arbeit vor
allem in der Entlastung der Fachabteilungen. Zudem
wird durch die Kenntnis groBerer
Arbeitszusammenhédnge die Optimierungskompetenz
des Fertigungspersonals auf eine breitere Grundlage
gestellt. Qualifizierungsaufwinde sind vor diesem Hin-
tergrund nicht nur Kostengroflen, sondern sie verspre-
chen Nutzeneffekte, die die Zusatzkosten mehr als nur

kompensieren.

5. Selbstorganisierte Gruppenarbeit in der
manuellen Montage - ein Praxisbeispiel

Die fiir die Bandmontage typischen Probleme der Mo-
notonie, einseitigen Beanspruchung und fehlenden Qua-
lifizierungsmoglichkeiten lassen sich kaum auf dem
Wege eines Arbeitsplatzwechsels iiber die verschiede-
nen Montagestationen vermindern. Eine schlichte
Erweiterung der Montageumfinge ist zudem eine sehr
diirftige Basis der Gruppenselbstorganisation. Denn
ohne ein breites Spektrum an gemeinsamen
Kernaufgaben bleibt die Ubertragung planerischer und

dispositiver Befugnisse weitgehend ohne Inhalt.

Selbstorganisierte Gruppenarbeit 148t sich in der manu-
ellen Montage nur iiber erweiterte Aufgaben- und Funk-
tionsumfange realisieren. Ein in der Praxis bewdihrter
Ansatz ist die Einrichtung von Umfeldarbeitspldtzen fiir
zusitzliche indirekte (dispositive, planerische, oder
kontrollierende) Tétigkeiten und die Einbindung dieser
Plitze in den Rotationsplan der Gruppe. Erst durch
diese gestalterische Maflnahme lassen sich in einem
groBeren Umfang indirekte Aufgaben, wie Qua-
litdtspriifungen, zeitaufwendige Endkontrollen sowie
die Materialdisposition in die Montagen integrieren
(Gerst 1998). Einbeziehen lassen sich auch Aufgaben
aus dem Bereich der Dokumentation und Visualisierung
von Kennzahlen oder der Beschaffung,
Systematisierung und Vermittlung von Informationen.
Lassen sich die Umfeldarbeitspldtze nicht zu 100 % mit

einer speziellen indirekten Aufgabe auslasten, besteht

die Moglichkeit zur Aufgabenbiindelung, etwa der
Materialbestellung mit einer Vormontage. Da die
Umfeldarbeitsplétze keiner engen Taktung unterworfen
sind, erhalten die Gruppenmitglieder die Mdoglichkeit,
sich flexibel gegenseitig zu unterstiitzen. Auf diese
Weise werden Kooperations- und Kommunikations-

moglichkeiten erweitert.

Ein Praxisbeispiel aus einem Abschnitt der Motoren-
montage: Hier montiert eine Arbeitsgruppe je nach
Bandgeschwindigkeit auf 6 bis 12 Arbeitsstationen bei
einem Arbeitstakt von ca. 2 Minuten. Ein halbes Jahr
nach Einfilhrung der Gruppenarbeit war ein
umfassender Arbeitsplatzwechsel realisiert, allerdings
kaum etwas an Umfeldaufgaben in die Gruppe inte-
griert. Eine Zwischenbilanz kam zu einem
erniichternden  Ergebnis: Nur 13 % der Grup-
penmitglieder sahen in der Gruppenarbeit eine
Arbeitsverbesserung, 70 % bezeichneten die Ar-
beitssituation als im wesentlichen unverandert und 17 %
beklagten sogar Verschlechterungen. Der Arbeitsplatz-
wechsel hatte der Arbeit nur wenig an Monotonie ge-
nommen und fehlende Kooperationsmdglichkeiten ver-
hinderten die Entwicklung eines GruppenbewuBtseins.
Erst mit einer im Anschluf} an diese Bilanzierung vorge-
nommenen Erweiterung des Gestaltungsansatzes
anderte sich die Bewertung. Integriert wurden die Mate-
rialdisposition (eine weitere Station) und die Endkon-
trolle (zwei weitere Stationen). Zudem erhielt die
Gruppe zusitzliche dispositive Aufgaben, so die Fein-
steuerung der Auftragsabwicklung. Soweit sie vor- und
nachgelagerte Bereiche nicht beeintrdchtigt, kann sie
eigenstindig die Bandgeschwindigkeit und die Zahl der
Arbeitsstationen variieren.* Die Gruppenmitglieder
haben dariiber hinaus die Moglichkeit, bei der Vertei-
lung von Montageumfingen auf die Montagestationen
mitzuentscheiden. Diese Konzepterweiterungen
spiegeln sich im Urteil der Gruppenmitglieder wieder:

21 % sind unentschieden und 79 % bezeichnen ihre

4 Die erforderlichen Spielrdume werden durch vor- und nachge-
lagerte Motorenspeicher sichergestellt. Diese mufiten nicht erst
fir die Gruppenarbeit installiert werden, sondern waren bereits
vorhanden und dienen auch heute vorwiegend der Vermeidung
von Verkettungsverlusten.
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Arbeitssituation als verbessert. In dem Fallbeispiel ist
eine Arbeitsgestaltung gelungen, die eine hohe
Akzeptanz der Beschiftigten mit einem erweiterten
wirtschaftlichen Nutzen verbindet. Die
Gruppenmitglieder arbeiten ausgesprochen flexibel und
sind in hohem Malle bereit, sich fir eine
kostengiinstigere Montage zu engagieren und ihre
Selbstorganisation auf betriebliche Ziele hin auszu-

richten.

Die Motorenmontage ist ein eindrucksvolles Beispiel
fiir die Moglichkeiten der Aufgabenerweiterung und der
Gruppenselbstorganisation in der manuellen Montage.
Dieser Gestaltungsansatz, die Einrichtung von Umfeld-
arbeitsplitzen als Voraussetzung von Funktionserweite-
rungen verbunden mit einer Ubertragung dispositiver
Aufgaben in die Gruppen, 148t sich in seinen Grundzii-
gen verallgemeinern. Dal} dieser Weg in vielen Monta-
gebereichen nicht gegangen wird, liegt weniger an un-
liberwindbaren fertigungstechnischen Hiirden als am
arbeitspolitischen Konservatismus vieler Arbeitsgestal-
ter. Verglichen mit technisierten Fertigungen erfordern
Funktionserweiterungen und Selbstorganisation in ma-
nuellen Arbeitssystemen eine deutlichere Abkehr von
gewohnten tayloristischen Gestaltungsprinzipien, wes-
halb betriebliche Arbeitsgestalter hier eher zu konven-

tionellen Losungen neigen.

Das Beispiel der Motorenmontage zeigt auch, da3 die
Integration von Merkmalen des Standardisierungskon-
zepts in die selbstorganisierte Gruppenarbeit keine
grundlegende Neuausrichtung der Arbeitspolitik bedeu-
tet. Erforderlich wire eine Qualifizierung der Gruppen-
mitglieder fiir eine systematische Suche nach Optimie-
rungsmoglichkeiten und der Dokumentation der gefun-
denen Losungen. Die Arbeit innerhalb des Bandes
bliebe standardisiert, wiirde aber mit einer wirksameren
Methodik und der Nutzung der Erfahrungen aller Grup-
penmitglieder ~ zunehmend  optimiert.  Indirekte
Aufgaben wiirden auflerhalb des Bandes ausgefiihrt,
d.h. sie stiinden der Standardisierung des eigentlichen

Montageprozesses nicht im Weg.

6. Fazit

Die angesichts der wirtschaftlichen Rahmendaten vieler
Betriebe berechtigte Betonung von Kostendruck und
Sparsamkeit droht eine Form anzunehmen, die den Un-
ternehmen ihre Substanz entzieht: qualifizierte, koope-
rationsbereite und kreative Mitarbeiter. Dies spricht
gegen Versuche, das Konzept der selbstorganisierten
Gruppenarbeit, das erst seit wenigen Jahren die Pilot-
phase verlassen hat, leichtfertig zugunsten vermeintlich
effizienterer japanischer Modelle wieder zu verwerfen.
Lohnenswert sind statt dessen Bemiihungen um eine
Integration von Elementen alternativer Gestaltungskon-
zepte in das Grundmodell der selbstorganisierten Grup-
penarbeit. Dieses Grundmodell ist, wie Praxisbeispiele
zeigen, durchaus mit einer standardisierten Arbeitsaus-
fiihrung vereinbar. Es unterscheidet sich von einem auf
Segmentierung beruhenden japanischen Modell vor
allem durch drei Merkmale: (1) Alle Gruppenmitglieder
werden am Innovationsgeschehen beteiligt. (2) Optimie-
rung schliet auch Humanisierungsziele ein und (3) die
Montagekrdfte erhalten die Chance, zumindest

zeitweise aullerhalb des Bandes zu arbeiten.

Die Alternative hierzu ist ein Arbeitssystem, in dem
Optimierung wie indirekte Tétigkeiten das Geschéft von
Spezialisten - Vorarbeiter, Teamleader, Mitarbeiter von
Fachabteilungen, Vorgesetzte - bleiben. Dieses organi-
satorische Modell bietet keine demokratischen Poten-
tiale. Es treibt dariiber hinaus die Masse der Monta-
gearbeiter in eine Rationalisierungsgegnerschaft und
diirfte sich deshalb auch aus betrieblicher Sicht als Be-
standteil einer riskanten Rationalisierungsstrategie er-
weisen. Dennoch ist nicht auszuschlieBen, da3 Unter-
nehmen bewulit auf die Optimierungsbereitschaft der
Masse ihrer Mitarbeiter verzichten und sich weiterhin
auf privilegierte Spezialisten verlassen. Ob diese Rech-
nung aufgeht, wird dann die Zukunft zeigen. Aus Be-
schéftigtensicht steht allerdings fiir diesen Fall das Er-
gebnis fest: , Repetitivarbeit® bleibt ,,unbewéltigt
(Kurz 1998).
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