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Vorwort

Der Maschinenbau ist eine der Schilisselbranchen der deutschen Industrie. Er tragt nicht nur zu einem
erheblichen Teil der Wertschdpfung der deutschen Wirtschatft bei und bietet fast 1. Mio. Menschen Be-
schaftigung. Er hat als Entwickler und Hersteller von Produktionstechnologien eine Schltsselrolle im
gesamten industriellen Prozess inne. Aufgrund der hohen technologischen Kompetenz ist der deutsche
Maschinenbau auf dem Weltmarkt fiihrend. Er gilt als technologisch innovativ, was nicht zuletzt an ei-

nem hohen Anteil an Facharbeit und qualifikationsintensiven Arbeitsprozessen liegt.

Entwicklungen und Veranderungen, die sich in der Maschinenbaubranche vollziehen, sind daher hoch
relevant — nicht nur fir die industrielle Entwicklung Deutschlands insgesamt, sondern auch fiir die Tra-
ger der Mitbestimmung und die deutschen Gewerkschaften. Arbeitspolitische Entwicklungen haben in
der Vergangenheit nicht selten im Maschinenbau ihren Ausgang genommen. Arbeit und Facharbeit in
dieser Branche waren daher tber viele Jahre ein fester Gegenstand arbeits- und industriesoziologischer
Forschung. Wahrend von den 1970er Jahren bis Anfang der 1990er Jahren grof3e arbeits- und indust-
riesoziologische Studien im Maschinenbau auch weit Uber die Fachgrenzen hinaus eine erhebliche
Aufmerksamkeit erfahren haben, ist es in den letzten Jahren etwas ,still* um diese Fragestellungen
geworden. Das bedeutet aber keineswegs, dass es in letzter Zeit nicht zu Veranderungen gekommen
ist, die Auswirkungen auf die Arbeits- und Beschaftigungshedingungen von Arbeitnehmerinnen und

Arbeitnehmern haben.

Gerade vor dem Hintergrund der weltweiten Wirtschaftskrise, die auch im deutschen Maschinenbau
massive Spuren hinterlasst sowie neueren Entwicklungen bei den Produktionssystemen (Stichworte:
Ganzheitliche Produktionssysteme, Re-Taylorisierung der Produktion) hat es die Hans-Bockler-Stiftung
mit Unterstltzung der IG Metall fir notwendig erachtet, den aktuellen Forschungsstand zu Arbeitsfor-

men und Arbeitspolitik im Maschinenbau in der vorliegenden Studie systematisch aufarbeiten zu lassen.

Die Hans-Bdckler-Stiftung und die IG Metall danken Prof. Hirsch-Kreinsen von der Technischen Univer-
sitat Dortmund, dass er nicht nur vorhandene Forschungsansatze darstellt, sondern diese im Hinblick
auf Formen von innovativer Arbeitspolitik systematisiert und vergleichbar macht. In Verbindung mit der
Formulierung von offenen Forschungsfragen eignet sich die Studie sehr gut als Diskussionsgrundlage
fir weitere Entwicklungsperspektiven und Forschungsansatze in der Produktionsarbeit im Maschinen-

bau.

Marc Schietinger/Hans-Bockler-Stiftung Wolfgang Rhode/IG Metall



Zusammenfassung

Die vorliegenden sozialwissenschaftlichen Forschungsergebnisse zur Entwicklung von Produktionsar-

beit im Maschinenbau lassen sich in folgenden Punkten zusammenfassen:

1. Die Beschéftigungs- und Arbeitsstrukturen im Maschinenbau sind bis heute durch ein im Vergleich
zu anderen Branchen Gberdurchschnittliches Qualifikationsniveau gekennzeichnet. Im Durchschnitt
aller Betriebe hat organisatorischer Wandel im Maschinen- und Anlagenbau in den letzten zehn bis
15 Jahren nur begrenzt und punktuell stattgefunden. Dies betrifft inshesondere die Arbeitsorganisa-

tion im Produktionsbereich.

2. Reorganisationstendenzen sind demgegeniiber eher auf der Ebene der Betriebsorganisation und der
funktionalen Arbeitsteilung zwischen Betriebsabteilungen, etwa der Produktion und den indirekten
Planungs- und Vorbereitungsbereichen beobachtbar. Diese betreffen, vor allem in gréf3eren Unter-
nehmen, MaRnahmen des Hierarchieabbaus und der kunden- und produktorientierten Segmentbil-

dung.

3. Soweit arbeitsorganisatorische Veranderungen stattfinden, flinren sie zu einem relativ breiten Spekt-
rum verschiedener Formen der Arbeitsorganisation und der Téatigkeitszuschnitte; es reicht von ver-
gleichsweise traditionellen Formen der Werkstattfertigung tber ganzheitliche Produktionssysteme

bis hin zu weitreichenden Formen teilautonomer Gruppenarbeit.

4. Gleichwohl lassen sich auf der Basis der Forschungsergebnisse auch dominante Entwicklungspfade

des arbeitsorganisatorischen Wandels identifizieren:

o Vor allem in der zweiten Halfte der 1990er Jahre verlauft dieser entlang eines Entwicklungspfades,
der auf einen Hierarchieabbau und die Integration sekundar-dispositiver und teilweise tertiarer Ar-
beitsaufgaben der l&ngerfristigen Prozessoptimierung in den laufenden Produktionsprozess hinaus-
lauft. Obgleich sich seitdem diese Entwicklung abgeschwacht hat, drfte damit doch eine Anreiche-
rung und Erweiterung der ohnehin mehrheitlich qualifizierten Arbeit im Maschinenbau stattgefunden

haben;

e Seit Beginn der 2000er Jahre greifen vermehrt Gestaltungskonzepte Platz, die auf eine Standardi-
sierung der primaren Kernaufgaben und eine Begrenzung von sekundar-dispositiven Aufgaben so-
wie die partielle Erweiterung tertiarer Aufgaben der Prozessoptimierung hinauslaufen. Bezugspunkt
dieser Uberlegungen ist das Konzept der ganzheitlichen Produktionssysteme mit seinem Prinzip der

Flexiblen Standardisierung, das sowohl auf die Reduktion der Prozesskomplexitat und Steigerung



der Flexibilitat als auch die kontinuierliche Prozessoptimierung durch die Beteiligung der Beschéftig-

ten zielt.

5. Gemessen an einem Leithild innovativer Arbeitspolitik kann die arbeitspolitische Situation im Maschi-
nenbau als unklar, wenn nicht widerspriichlich angesehen werden: Diese Situation legt eine Reihe
offener Fragen nahe, die auf weitergehenden Forschungshedarf verweisen. Hervorzuheben sind hier

insbesondere die folgenden:

o Esfehlen aktuelle Breitendaten (iber die Verbreitung der unterschiedlichen arbeitsorganisatorischen
Konzepte im Maschinenbau in seiner Gesamtheit und in den einzelnen betriebs- und produktions-
strukturellen Konstellationen. Ungeklart sind bislang vor allem die Verbreitung und die Anwendbar-
keit von Ganzheitlichen Produktionssystemen vor allem unter den Bedingungen kleiner und mittlerer

Unternehmen.

¢ Offen ist, welche Arbeitssituationen sich konkret mit solchen Produktionssystemen verbinden und in
welcher Weise die Zielsetzung der Prozessstandardisierung und -optimierung mit der zugleich in-

tendierten Belegschaftsheteiligung dauerhaft verkniipfen lasst.

¢ Weitgehend unbeantwortet bleibt bislang die Frage nach den Wirtschaftlichkeitseffekten der ver-
schiedenen arbeitsorganisatorischen Konzepte, denn die Ergebnisse systematischer Untersuchun-
gen zu dieser Frage konnten wichtige Entscheidungskriterien fur zukinftige Gestaltungsmafinah-

men begriinden.

e Unklar ist zudem, welche Formen der Arbeit in jener grolRen Zahl von vor allem kleineren Betrieben

anzutreffen sind, in denen keine nennenswerten ReorganisationsmalRnahmen stattgefunden haben.

¢ Die Frage nach den Konsequenzen und dem Stellenwert des fortschreitenden Technikeinsatzes fiir
die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau spielt in aktuellen sozialwissenschaftlichen Studien so
gut wie keine Rolle. Angesichts eines schnell fortschreitenden Technologieeinsatzes in den unter-
schiedlichsten Unternehmensbereichen handelt es sich dabei um ein gravierendes Forschungsdefi-
zit.

Dariiber hinaus werden von den vorliegenden Studien die Herausforderungen der generellen Entwick-

lungsprobleme von Arbeit wie die demographische Entwicklung, der zunehmende Fachkraftemangel

und die erforderliche Weiterentwicklung von Qualifikationen und Kompetenzen sowie der Stellenwert

der auch im Maschinenbau anzutreffenden einfachen Arbeit nicht thematisiert.



1. Vorbemerkung

Ziel der vorliegenden Studie ist eine Bestandsaufnahme des sozialwissenschaftlichen Forschungsstan-
des ber die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau, um davon ausgehend offene Fragen und wei-
tergehenden Forschungsbedarf zu identifizieren. Im Zentrum der Studie steht dabei die Entwicklung von
Arbeit und Arbeitsorganisation im Produktionsbereich im Zeitraum seit ungefahr Mitte der 1990er Jahre.
Fragen der betrieblichen Lohn-, Leistungs- und Personalpolitik werden demgegeniiber ausgeklammert,
da hierzu kaum systematische branchenspezifische Untersuchungen vorliegen und die wenigen For-
schungsergebnisse nicht systematisch mit den je gegebenen Strukturen von Arbeit und Arbeitsorgani-
sation verknlpft werden. Analyseleitend ist allerdings die Frage, inwieweit Forschungsergebnisse vor-
liegen, die auf die Verbreitung von Formen ,innovativer® Arbeitspolitik hindeuten. Das Konzept innovati-
ver Arbeitspolitik fungiert seit 1&ngerem in der sozialwissenschaftlichen und arbeitspolitischen Debatte
als Leithild wiinschenswerter Arbeit. Seine Zielvorstellungen sind den Ansétzen ganzheitlicher Organi-
sations- und Arbeitsgestaltung entlehnt: Angestrebt werden der weitreichende Abbau der betrieblichen
Hierarchie, die Verlagerung dispositiver Aufgaben auf die ausfiinrende Arbeitsebene, die Realisierung
selbstorganisierte Arbeitsformen sowie die Verkntpfung von Arbeit und kontinuierlicher Qualifizierung.
Dabei wird angenommen, dass mit solchen Arbeitsformen zugleich wirtschatftliche Vorteile fir die Be-
triebe erreicht werden konnen (z. B. Schumann 2003; Peters/Schmitthenner 2003; Kuhlmann et al.
2004; Jlrgens 2006).

Die Studie gliedert sich in die folgenden Abschnitte: Zun&chst werden einige Daten Produktions- und
Beschaftigtenstruktur der Maschinenbaubranche zusammengefasst (Abschn. 2). Dann werden die Ma-
terialbasis und der Diskurszusammenhang sowie der konzeptionelle Rahmen der vorliegenden Analyse
ausgefihrt (Abschn. 3). Im folgenden Hauptteil der Studie werden die zentralen Forschungsergebnisse
Uber die Entwicklung von Organisation und Arbeit im Maschinenbau bilanziert (Abschn. 4). Im An-
schluss daran wird das Konzept der Ganzheitlichen Produktionssysteme auf Grund seines aktuellen
Charakters im Rahmen eines eigenstandigen Abschnitts behandelt (Abschn. 5). AbschlieBend werden

Entwicklungsperspektiven und offene Fragen restimiert (Abschn. 6).

Materialbasis der vorliegenden Studie sind zum einen Daten der Beschéftigtenstatistik, die zur generel-
len Charakterisierung der Beschéftigtenstrukturen der Maschinenbaubranche herangezogen werden.
Zum zweiten und hauptséchlich basiert die Studie auf einer Auswertung der Ergebnisse zumeist sozial-

wissenschaftlicher Untersuchungen, die die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau thematisieren.

L Fidr Anmerkungen und Kritik dankt der Autor Jérg Abel und Peter Ittermann.



Dabei handelt es sich vor allem um industrie- und arbeitssoziologische Studien, verschiedentlich auch
um arbeits- und ingenieurwissenschaftliche Studien. Die Auswertung der Literatur stltzt sich im We-
sentlichen auf Studien, die seit Mitte der 1990er Jahre erschienen sind. Absicht ist vor allem neuere
Entwicklungen zu identifizieren, ohne allerdings den Gesamtzusammenhang der Debatte tber Indust-
riearbeit aus dem Auge zu verlieren. Konkreter Gegenstand der vorliegenden Untersuchung ist die Ent-
wicklungsphase des Maschinenbaus seit der tiefen Krise in der ersten Halfte der 1990er Jahre und die
Frage, welche arbeitsorganisatorischen und personalwirtschaftlichen Strategien die Unternehmen die-
ser Branche seither verfolgt haben. Die vorliegenden Untersuchungen beziehen sich hauptsachlich auf
den Bereich der mechanischen Fertigung im Maschinenbau; eher selten werden Reorganisationsmaf-

nahmen in der Montage thematisiert.

Ergénzt werden die Ergebnisse der Literaturrecherche durch die Ergebnisse eines laufenden for-
schungspolitischen Diskurses uber zukinftigen Forschungsbedarf in Hinblick auf Qualifikationsentwick-
lung und Arbeitsgestaltung in der Investitionsgiterindustrie, vornehmlich im Maschinenbau.2 Darliber
hinaus werden einige wenige Befunde aus zusatzlichen eigenen Recherchen im Maschinenbau bei der

Darstellung der Entwicklung von Arbeit herangezogen.

2. Zur Maschinenbaubranche

Der Maschinenbau gilt als Schllsselbranche der deutschen Industrie, im Jahr 2008 bestreitet diese
Branche mehr als ein Siebtel des deutschen Bruttoinlandsprodukts (FAZ, 16.04.09). Nach den Daten
des Statistischen Bundesamtes sind im gleichen Jahr rd. 965.000 Beschaftigte in dieser Branche t&tig.
Produziert werden Investitionsguter fur die Herstellung zumeist physischer Erzeugnisse, wobei ein
GroRteil der Maschinenbaubetriebe Vorprodukte und Komponenten flr Investitionsgiter herstellt (Vie-
weg 2001: 4). Folgt man den europaweit gebréuchlichen Klassifikationen, so umfasst, grob gesprochen,
diese Branche die Herstellung nicht-elektrischer Maschinen.? Im Folgenden werden nun einige fir die
Fragestellung der vorliegenden Studie relevante Merkmale der Branche hervorgehoben.

2.1 Betriebs- und Produktionsstrukturen

Der Maschinenbau ist sehr stark mittelstandisch gepragt. 88 Prozent der knapp 6.000 Unternehmen
haben weniger als 250 Beschaftigte und 70 Prozent weniger als 100 Beschéftigte und im Branchen-

2 Es handelt sich dabei um Forschungsergebnisse aus dem Kontext des produktionstechnologischen Forderprogramms
,Forschung fir die Produktion von morgen” des BMBF, an denen der Autor und Mitarbeiter seines Lehrstuhls kontinuier-
lich beteiligt sind (z. B. Lutz 1996; Kleiner 2007; Spath et al. 2008).

3 Sektorklassifikation nach NACE (Gruppen 29.1 bis 29.7) und WZ 28.



durchschnitt liegt die UnternehmensgroRe bei rd. 150 Beschéftigten.# Die Produktionsstrukturen der
Betriebe zeichnen sich durch eine hohe Kundenorientierung und Flexibilitat aus. Daten des FhG ISI

zufolges stellt sich diese Situation fur 2006 wie folgt dar:

e 39 Prozent aller Maschinenbaubetriebe im Jahr 2006 produzieren ihre Produkte nach individuellen
Kundenspezifikationen, rd. 45 Prozent der Betriebe verfolgen eine kundenspezifische Variantenpro-
duktion und der Rest der Betriebe produziert ein Standardprogramm ohne Varianten (10 Prozent)

oder verfligt tber keine eigene Entwicklung (6 Prozent).

e Knapp zwei Drittel der Betriebe stellen Produkte hoher Komplexitat her (64 Prozent), die Produkte
von 27 Prozent der Betriebe weisen eine mittlere Komplexitat auf, wéhrend einfache Erzeugnisse
sich bei lediglich 7 Prozent der befragten Betriebe finden lassen.

e Ungefahr 58 Prozent der Betriebe sind Einzel- bis Kleinserienfertiger, ca. 27 Prozent fertigen Mittel-
serien, nur 7 Prozent der Betriebe kdnnen als Grof3serienfertiger bezeichnet werden und 9 Prozent
der Betriebe sind keine Stiickgutfertiger.

Grosso modo zeigt sich, dass der zumeist klein- und mittelbetrieblich strukturierte Maschinenbau im
Unterschied zum Verarbeitenden Gewerbe insgesamt von einem Produktionstyp komplexer Kleinserien-
fertigung dominiert wird. Wie in der Literatur immer wieder hervorgehoben wird, stellt dies spezifische
und hohe Anforderungen an die Organisationsstrukturen und den Personaleinsatz der Betriebe.

2.2 Beschaftigungs- und Qualifikationsstrukturen®

Die von Mittel- und Kleinbetrieben dominierte Struktur des Maschinenbaus schldgt sich naturgemaf in
der Verteilung der Beschéftigten auf die verschiedenen Betriebsgrofien nieder. Vorliegenden Daten der
Bundesagentur firr Arbeit zufolge (Tab. 1) finden sich rund zwei Drittel aller Beschéftigten dieser Bran-
che in Betrieben mit weniger als 500 Beschéftigten; Kleinbetriebe mit weniger als 50 Beschaftigten um-

fassen immerhin ein Flinftel der Gesamtbeschéftigung.

4 http://www.bmwi.de/BMWi/Navigation/Wirtschaft/branchenfokus,did=196378.html (24.4.09)
5 Daten der ISI-Erhebung Modernisierung der Produktion 2006 (Kinkel/Som 2007: 3f.)
6  Fir Aufbereitung der folgenden Daten dankt der Autor Peter Ittermann sehr herzlich.


http://www.bmwi.de/BMWi/Navigation/Wirtschaft/branchenfokus,did=196378.html

Betriebsgrofie | 1-49 50-199 | 200-499 | 500+ Summe
Anzanhl 199.620 | 248.994 | 211.279 | 339.182 | 999.075
Anteil in % 20,0 24,9 21,1 33,9 100

Tab.1: Beschéftigte im Maschinenbau nach BetriebsgrofRenklassen 2005 (31.03.05)7
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Dabei erfordern die Komplexitat der Produkte und die Flexibilitat der Fertigungsprozesse einen hohen

Anteil an qualifizierten Fachkraften in allen Bereichen der Unternehmen. Im Jahr 2007 waren den Daten

des |AB-Betriebspanels zufolge rd. 80 Prozent der Beschéftigten des Maschinenbaus insgesamt Fach-

arbeiter und qualifizierte Angestellte (Tab. 2). Vergleichsweise wenige Beschaftigte zahlten zu den ein-

fachen Arbeitern und Angestellten (12,6%) sowie zu den ,Sonstigen’ (6,7%). Fragt man nach dem Wan-

del dieser Qualifikationsstruktur seit Mitte der 1990er Jahre, so lassen sich die folgenden Trends identi-

fizierens:

e Zum einen zeigt sich ein relativ konstanter Anteil von Facharbeit, der um die 40% schwankt. Absolut

gesehen waren das im Jahre 2004 immerhin mehr als 485.000 Beschaftigte.®

Zum zweiten ist erkennbar, dass der Anteil der qualifizierten Angestellten an der Gesamtbeschafti-
gung zwischen 1993 und 2004 kontinuierlich zugenommen hat. Rund gerechnet umfasste diese
Beschéaftigtengruppe im Jahr 2004 knapp 422.000 Personen. Insbesondere die hochqualifizierte Ar-
beit, die vor allem Ingenieure und Techniker umfasst, gewinnt angesichts stets komplexerer Produk-
te eine wachsende Bedeutung flir den Maschinenbau: So waren 2004 unter den qualifizierten An-
gestellten im Maschinenbau rund 125.000 Hochqualifizierte beschéftigt, dies entspricht einem Anteil

von rund 11% der Erwerbstatigen insgesamt.

Zum dritten ist untibersehbar, dass der Anteil der Un- und Angelernten im Maschinenbau stetig fallt.
So reduzierte sich der Anteil der ungelernten Arbeiter an der Gesamtbeschéftigung von knapp 18%
in 1993 auf reichlich 14% im Jahr 2004. Freilich bedeutet dies, dass im Jahr 2004 im Maschinenbau

immerhin noch rund 170.000 un- und angelernte Arbeiter beschéftigt sind.

Eigene Berechnungen nach der Betriebsdatei der Bundesagentur fiir Arbeit (BA); dieser Datensatz weist im Vergleich zu
den Daten des Statistischen Bundesamtes hohere Beschéftigtenzahlen aus, da die BA alle Betriebe mit mindestens ei-
nem sozialversicherungspflichtig Beschaftigten erfasst.

Fur 2007 werden einfache Arbeiter und Angestellte bzw. Facharbeiter und qualifizierte Angestellte beim IAB-
Betriebspanel nicht getrennt ausgewiesen.

Allerdings ist die Absolutzahl der Facharbeiter gegeniiber ihrem Anteilswert riicklaufig.
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Un- und ange- Einfache Fach- Qualifizierte
lernte Arbeiter Angestellte arbeiter Angestellte Sonstige Insgesamt
In % In % In % In % In % In %
1993 17,9 55 39,5 289 8,2 100
1995 14,5 45 44,9 29,2 6,9 100
2000 14,9 31 42,8 32,0 71 100
2004 14,4 1,7 40,9 355 7,6 100
2007* 12,6 80,7 6,7 100

Tab. 2: Qualifikationsstruktur im Maschinenbau 1993 — 2007; in Prozent der jeweiligen Beschaftigtengruppen?©

*F{ir 2007 werden einfache Arbeiter und Angestellte bzw. Facharbeiter und qualifizierte Angestellte nicht getrennt ausgewiesen.

Vergleicht man nun allerdings einzelne Teilbranchen des Maschinenbaus, so zeigen vorliegenden Da-

ten des Mikrozensus deutliche Abweichungen von den Durchschnittsgréfien (Tab. 3).11 So weist der

Werkzeugmaschinenbau im Jahr 2004 zwar im Vergleich den hochsten Facharbeiteranteil auf, zugleich

ist jedoch der Anteil der qualifizierten Angestellten relativ gering. Ein umgekehrtes Verhaltnis beider

Beschéftigtengruppen weist demgegeniiber beispielsweise die Teilbranche der Herstellung von sonsti-

gen Maschinen auf. Dariiber hinaus sind Unterschiede in Hinblick auf den Anteil der ungelernten Ar-

beitskréfte erkennbar. Diese Daten sprechen fiir strukturelle Unterschiede zwischen den Teilbranchen

des Maschinenbaus, die vermutlich vor allem in den verschiedenen Produktstrukturen und Produktions-

typen begriindet liegen.

10 Eigene Berechnungen nach IAB-Betriebspanel - Die Kategorie ,Sonstige’ umfasst Azubis, tatige Inhaber und Beamten-
anwarter.
11 Die Daten des Mikrozensus sind methodisch nicht mit denen des IAB-Betriebspanels vergleichbar. Daher differieren
insbesondere die Angaben zu den jeweiligen Anteilen der Beschéftigtengruppen. Da sich diese Daten allerdings auf die
sog. Dreisteller-Ebene der Sektorenabgrenzung beziehen, erlauben sie einen differenzierten Vergleich der Teilsektoren
der Branche.
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Einfache | Fachar- Einfach | Qualifiz.
Wirtschaftszweig ; . Ange- Ange- | Sonstige | Summe
Arbeiter | beiter
stellte stellte
201 Herst. von Maschinen fur die Erzeugung 16.2 327 18 408 86 100,0
und Nutzung von Energie
299 Herst. von sonst. nicht wirtschaftsspezifi- 10,9 30,6 28 445 112 100,0
schen Maschinen
203 Herst. von land- und forstwirtschaftlichen 111 36,3 26 26,3 237 100,0
Maschinen
294 | Herst. von Werkzeugmaschinen 15,7 39,9 2,3 30,5 11,6 100,0
Herst. von Maschinen fir sonstige be-
295 stimmte Wirtschaftszweige 106 SO 2.7 46,0 103 100,0
296 | Herst. von Waffen und Munition 11,9 23,8 2,4 50,0 11,9 100,0
297 | Herst. von Haushaltsgeréten a.n.g. 30,0 21,5 2,1 36,3 10,2 100,0
Gesamt 13,3 31,8 2,5 414 11,0 100,0

Tab.3: Beschéftigtenstruktur ausgewahlter Teilbranchen des Maschinenbaus 2004; Angaben in Prozent

der jeweiligen Gesamtbeschaftigung?

Insgesamt I&sst sich festhalten, dass der Maschinenbau bis heute zu den qualifikationsintensivsten

Branchen des Verarbeitenden Gewerbes zahlt. So liegt der Facharbeiteranteil im Maschinenbau im Jahr

2004 mit 40,9% um 6 Prozentpunkte hoher als der Durchschnittswert des Verarbeitenden Gewerbes

(34,3%) und deutlich iber den Anteilswerten zahlreicher anderer Industriezweige (vgl. Tab. 4).

Nahrung, Genussmittel

28,3

Bekleidungs-, Textilgewerbe

26,8

Papier, Druck

27,1

Holzbearbeitung

36,9

Chemische Industrie

24,6

Kunststoff, Gummiwaren

25,8

Glas, Keramik, Steine, Erden

34,6

Metallerzeugung und -bearbeitung

34,8

Recycling

43,3

Stahl- und Leichtmetallbau

40,9

Maschinenbau

40,9

Herstellung von Kraftwagen

48,3

Sonstiger Fahrzeugbau

46,4

Elektrotechnik

22,5

Feinmechanik, Optik

26,7

Herst. von Mébel, Schmuck, Spielwaren

39,0

Durchschnitt Industrie

34,3

Tab. 4: Facharbeiteranteil in den Branchen des Verarbeitenden Gewerbes 2004 in Prozent der jeweili-

gen Gesamtbeschaftigung*?

12 Eigene Berechnungen nach Mikrozensus (2004)

13 Eigene Berechnung nach IAB-Betriebspanel
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Auch der Anteilswert der qualifizierten Angestellten liegt im Maschinenbau tiber dem Vergleichswert des
Verarbeitenden Gewerbes. Insbesondere die Zahl der Hochqualifizierten ist in dieser Branche weiter
angewachsen. In genereller Perspektive I&sst sich damit der Maschinenbau fir den industriellen Sektor
als treibendes Moment des sékularen Trends zu generell hoheren Qualifikationsanforderungen und einer
steigenden Bedeutung wissensintensiver Tatigkeiten ansehen, eine Tendenz, die ganz offensichtlich auch
im industriellen Sektor von Relevanz ist (Weidig et al. 1999; Dostal 2005).

3. Konzeptioneller Rahmen

3.1 Arbeitssoziologischer Diskurs

Die Zusammenfassung der Literaturbefunde tber die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau greift
Teile des generellen industrie- und arbeitssoziologischen Diskurs tber die Entwicklung von Arbeit auf.
Denn die Forschung dber die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau steht grundsétzlich im Kontext
der generellen arbeitssoziologischen und arbeitspolitischen Debatte um den Wandel von Produktions-
arbeit; in dieser Perspektive lassen sich seit den spaten 1970er Jahren grob die folgenden Phasen un-

terscheiden:

(1) Seit der zweiten Halfte der 1970er bis zum Beginn der 1980er Jahre wurde eine Reihe von Untersu-
chungen vorgelegt, die im Kontext der damaligen generellen kritischen Auseinandersetzung mit dem
Taylorismus und der Frage nach seiner Uberwindung standen. Bezogen auf den Maschinenbau richte-
ten sich ihre konkreten Untersuchungsfragen vor allem auf die Folgen des damals beschleunigten Ein-
satzes computergestiitzter Fertigungstechnologien fir die im Maschinenbau vorherrschenden Arbeits-
formen qualifizierter Facharbeit. Ausgangspunkt und Folie der Untersuchungen war die damals vor al-
lem in Anschluss an die einflussreiche Studie von Braverman (1977) vorherrschende Dequalifizierungs-
these. Danach drohte vor allem eine Erosion der qualifizierten Facharbeit (z. B. Benz-Overhage et al.
1978, Mickler 1981; Bergmann et al. 1986). Allerdings belegten die empirischen Befunde diese These in
ihrer unterstellten Generalitat nicht, vielmehr waren die Forschungsergebnisse uneindeutig und verwie-

sen auf ein hohes Mal} an Strukturkonstanz der Arbeitsorganisation im Maschinenbau.

(2) Die Phase von der Mitte der 1980er bis zum Beginn der 1990er Jahre war thematisch in besonderer
Weise von der bis heute prominenten These vom Konzeptwandel der betrieblichen Rationalisierung, der
Abkehr vom Taylorismus und dem Aufkommen der Neuen Produktionskonzepte gepragt (z. B.
Kern/Schumann 1984; Brodner 1985). Befunde aus dem Maschinenbau spielten hierbei insofern eine
Rolle, als ihre nach wie vor mehrheitlich qualifikationsbasierten Arbeitsformen nun als Beleg fiir einen
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Wandel der betrieblichen Rationalisierungsstrategien herangezogen wurden.4 Zusammengefasst las-
sen sich allerdings auch flir diese Forschungsphase uneinheitliche Ergebnisse konstatieren (z. B. Hil-
debrandt/Seltz 1989; Hirsch-Kreinsen et al. 1990; Manske 1990; Pries et al. 1990). Ahnlich wie fur die
gesamte Industrie wurde flir den Maschinenbau kein durchgreifender Konzeptwechsel der Rationalisie-
rung ausgemacht, vielmehr ging man von einem breiten Spektrum unterschiedlicher Entwicklungspfade
von Produktionsarbeit aus (zusammenfassend z. B. Sauer 1993). Verbunden damit war auch die — fir
den Maschinenbau nicht neue — These von den relativ engen Grenzen der Automatisierung (Schultz-
Wild et al. 1989).

(3) In der sich daran anschlieenden Phase der 1990er Jahre setzten sich diese Forschungslinien in
spezifischer Weise fort: Zum einen ging es nach wie vor um die Frage nach der Reichweite des in den
80ern konstatierten rationalisierungspolitischen Paradigmenwechsels (z. B. Moldaschl/Schultz-Wild
1994; Schumann et al. 1994), zum anderen war der Einfluss der Debatte um das Modell der Lean Pro-
duction mit seinen als nicht-tayloristisch angesehenen Konzepten der Arbeitsorganisation gerade auch
fur den Maschinenbau unilbersehbar. Daher fokussierte sich die Maschinenbauforschung in dieser
Phase noch starker als zuvor auf die Frage der Durchsetzung neuer bzw. als innovativ bezeichneter
Arbeitsformen, wie sie sich etwa an Formen der Aufgabenintegration und Gruppenarbeit festmachen
lassen; insbesondere fokussierte sich die arbeitssoziologische Debatte auf die Gestaltungschancen und
die Umsetzungsprobleme selbstorganisierter Gruppenarbeit (z. B. Gerst 1998). Die Konsequenzen des
fortschreitenden Einsatzes von Automatisierung und luK-Technologien standen kaum mehr zur Diskus-
sion.1> Dabei konzentrierten sich malgebliche Untersuchungen auf den Werkzeugmaschinenbau als
die Kernbranche des Maschinenbaus (z. B. Schumann et al. 1993). Hinzu kam eine methodische Be-
sonderheit: In den 1990er Jahren wurden die Strukturverédnderungen des Maschinenbaus erstmals Ge-
genstand langfristig angelegter quantitativer Untersuchungen, einmal im Rahmen des Bochumer NIFA-
Panels16, zum anderen im Rahmen der Panelerhebungen ,Modernisierung der Produktion* des FhG
ISI.17 Die Datensétze beider Erhebungen boten die Mdglichkeiten fir vielfaltige Spezial- und Sekundar-

auswertungen, auf die im Rahmen der vorliegenden Studie noch zurtickzukommen sein wird. Insgesamt

14 Auf den breiten und nach wie vor fast untibersehbaren Diskussionszusammenhang, den die Studie von Kern und Schu-
mann Uber das Ende der Arbeitsteilung (1984) angestoRen hat, kann an dieser Stelle naturgeméaR nicht eingegangen
werden.

15 | ediglich die Studien von Béhle et al. tiber die Bedeutung von Erfahrungswissen thematisieren systematisch die Wider-
spriiche und Konsequenzen des Technologieeinsatzes. Allerdings steht dabei der Maschinenbau nicht im Zentrum des
Interesses (z.B. B6hle/Rose 1992).

16 Das NIFA-Panel (,Neue Informationstechnologien und Flexible Arbeitssysteme) bezog sich ausschlieBlich auf den Ma-
schinenbau und wurde im Kontext des SFB 512 von 1991 bis 1998 durchgefiihrt (z.B. Widmaier 2000).

17 Friiher: ,Innovation in der Produktion®; diese Erhebung wird im zweijahrigen Rhythmus seit 1993 bis heute im Verarbei-
tenden Gewerbe insgesamt durchgefhrt, wobei dadurch eine ganze Reihe von maschinenbauspezifischen Sonderaus-
wertungen mdglich wurden (http://www.isi.fraunhofer.de/i/projekte/erhebung_pi.htm).
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lassen sich diese Forschungsergebnisse dahingehend zusammenfassen, dass sich im Maschinenbau
Ende der 1990er Jahre neue und innovative Arbeitsformen nur begrenzt verbreitet haben (z. B. Dre-
scher/Schumann 1999; Latniak et al. 2002).

(4) Seit Beginn der 2000er Jahre finden sich kaum mehr schwerpunktmé&Rig auf den Maschinenbau
bezogene Studien. Die Griinde sind vermutlich vielfaltig. Zu nennen sind hier der Fokus auf die Entwick-
lung der sog. Neuen Industrien, die intensive Globalisierungsdebatte, der damit verbundene Blick auf
GrolRunternehmen und das wachsende Interesse vieler Sozialwissenschaftler an der Automobilindust-
rie, wo eine ausgepragte Reorganisationsdynamik zu beobachten ist. Einzelne Maschinenbaustudien
bzw. Fallstudien finden sich oft nur mehr im Kontext an der Situation der Automobilindustrie orientierter
Themen: Zu nennen sind hier die Debatte um ,Konzepte Innovativer Arbeitspolitik” (z. B. Kuhlmann et
al. 2004) und die Frage nach der Verbreitung ,Ganzheitlicher Produktionssysteme® (z. B. IfaA 2002)
auch im Maschinenbau. Wie noch genauer zu zeigen ist, konnen diese Diskurse durchaus in Zusam-
menhang gesehen werden, denn beide thematisieren grundséatzlich Fragen von Handlungsautonomie
der Beschaftigten und ihrer Partizipation am betrieblichen Rationalisierungsprozess. In diesem Kontext
wird verschiedentlich auch der Frage nach der Entwicklung von Kompetenzen und Qualifikationen im
Zusammenhang mit der vermuteten zunehmenden Wissensintensitat von Arbeit nachgegangen (z. B.
Baethge et al. 2006).

3.2 Analytisches Konzept

Im Rahmen der vorliegenden Studie sollen nicht nur die Ergebnisse verschiedener Untersuchungen und
Analysekonzepte nebeneinander gestellt werden, sondern es wird angestrebt, diese auf der Basis einer
ubergreifenden begrifflichen Systematik zu reinterpretieren und damit vergleichbar zu machen. Allein
dann erscheint es mdglich zu sein, Entwicklungstendenzen von Arbeit im Maschinenbau sowie offene
Fragen und weitergehenden Forschungsbedarf zu identifizieren und zu begriinden. Wie schon ange-
deutet, soll als analytische Heuristik das Konzept ,innovativer Arbeitspolitik® herangezogen werden.
Dabei wird der Grundgedanke verfolgt, dass ein Arbeitsprozess von einem Wechselspiel zwischen sei-
nen verschiedenen Gestaltungsparametern gekennzeichnet sei. Die gewiinschten positiven arbeitspoli-
tischen und wirtschaftlichen Zielsetzungen kénnten daher nur dann erreicht werden, wenn man ein ko-
harentes Zusammenspiel der verschiedenen Parameter anstrebt (Kuhimann et al. 2004: 39f.). Die dabei
als relevant erachteten Gestaltungsparameter sind die Betriebsorganisation, die Arbeitsorganisation
sowie die betriebliche Leistungs- und Personalpolitik.

Wie eingangs angedeutet, soll im Zentrum der folgenden Analyse die Entwicklung der Arbeitsorganisa-

tion im Produktionsbereich im Kontext betriebsorganisatorischer Veranderungen stehen. Intervenieren-
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de Faktoren der betrieblichen Lohn-, Leistungs- und Personalpolitik werden demgegentber in der vor-
liegenden Studie ausgeklammert. Denn das Gros der Studien Gber die Entwicklung von Arbeit im Ma-

schinenbau richtet sich primér auf Fragen der Betriebs- und Arbeitsorganisation.

Ausgegangen wird im Folgenden davon, dass betriebsorganisatorische Strukturen fiir die Arbeitsorgani-
sation zwar Gestaltungsspielraume vorgeben, diese jedoch nicht determinieren. Entsprechend den ar-
beitspolitischen Kriterien bzw. Good practices innovativer Arbeitspolitik (ebd.: 322ff.) geht es dabei ins-
besondere um die Frage, inwieweit sich im Maschinenbau Produktionstatigkeiten durchsetzen, die sich
durch breite Aufgabenzuschnitte und Rotationsmdglichkeiten bei der Arbeit und eine Aufwertung der

Arbeit durch die Integration indirekter Aufgaben auszeichnen.

Um die vorliegenden Forschungsergebnisse in Hinblick auf diese Kriterien mdglichst prazise einschat-
zen zu konnen, soll, orientiert an neueren Uberlegungen aus der Arbeitsforschung!8, zwischen drei

verschiedenen Aufgabenbindeln unterschieden werden:

e primare Aufgaben, die die technisch-funktionalen Kernaufgaben eines Arbeitsprozesses bezeich-

nen;

e sekundére Aufgaben, die laufende Aufgaben der Disposition (Prozessplanung, Steuerung etc.) und

Sicherung (Wartung und Instandhaltung) umfassen;

o tertidre Aufgaben, die im Wesentlichen Aufgaben der langerfristigen Prozessoptimierung und der

Problemlosung einschlieRen.

Der jeweilige Umfang und die je spezifische Kombination dieser verschiedenen Aufgabenbiindel ent-
scheiden Uber den Charakter von Produktionsarbeit. Art und Umfang der primaren Aufgaben beeinflus-
sen die Komplexitat bzw. die Vielfaltigkeit und Variabilitat einer Tatigkeit. Art und Umfang der sekundé-
ren und tertidren Aufgaben bestimmen die Handlungsautonomie bzw. die Entscheidungsmdglichkeiten
(Freiheitsgrade) bei der Ausflihnrung einer Tatigkeit. Letztere beeinflussen vor allem auch das Ausmaly
der aufgabenbedingten Interaktion und Kommunikation zwischen den Arbeitskraften (Antoni 1996: 27).
In Hinblick auf den Charakter von Produktionsarbeit sind dabei mehrere Konstellationen denkbar. Einer-
seits konnen sich die verschiedenen Aufgabenbiindel durch Erweiterung oder Beschrankung der Auf-
gabeninhalte jeweils in die gleiche Richtung entwickeln und damit zu einem eindeutigen Wandel von
Produktionsarbeit fihren. Dieser Wandel liel3e sich dann relativ eindeutig entweder als Aufwertung und
Erweiterung der Tatigkeiten oder als Abwertung und Einschrénkung fassen. Andererseits aber kénnen

sich die jeweiligen Aufgabenbiindel unabhéngig voneinander in unterschiedlicher, durchaus auch ge-

18 Angedeutet findet sich diese begriffliche Unterscheidung etwa bei Clement/Lacher (2006), Jirgens (2007) und Springer
(2009); vgl. hierzu auch die bekannte Unterscheidung zwischen primédren und sekundéaren Aufgaben beispielsweise bei
Antoni (1996).
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genlaufiger Weise entwickeln. Die Konsequenz waren heterogene Arbeitsformen und wenig eindeutige

Entwicklungstendenzen von Arbeit.

4,  Wandel von Organisation und Arbeit

Restimiert man neuere Forschungsergebnisse (ber die Entwicklung von Produktionsarbeit im Maschi-
nenbau, so lassen sie sich zur folgenden generellen These zuspitzen: Im Durchschnitt aller Betriebe hat
organisatorischer Wandel im Maschinen- und Anlagenbau in den letzten zehn bis 15 Jahren nur be-
grenzt und punktuell stattgefunden. Dies betrifft inshesondere die Arbeitsorganisation im Produktionsbe-
reich. Die hier traditionell vorherrschenden Grundstrukturen einer gering ausgeprégten fachlichen und
hierarchischen Arbeitsteilung und qualifizierte sowie mit einem gewissen Autonomiegrad versehene
Tatigkeitsstrukturen haben sich nur wenig verandert. Verschiedentlich wird davon gesprochen, dass die
Aufgabenstruktur der Maschinenbediener schon Ende der 1990er Jahre einen Umfang erreicht habe,
der sich ohne ProduktivitdtseinbuBen nicht mehr steigern lasse (Freriks 2000: 143). Reorganisations-
tendenzen sind demgegeniber eher auf der Ebene der Betriebsorganisation und der funktionalen Ar-
beitsteilung zwischen Betriebsabteilungen, etwa der Produktion und den indirekten Planungs- und Vor-
bereitungsbereichen beobachtbar.

Als Ursachen fir die strukturelle Persistenz der Arbeitsorganisation gilt zum einen die vorherrschende
kundenspezifische Einzel- bis Kleinserienfertigung, die auf Grund ihrer Komplexitats- und Flexibilitatser-
fordernisse einem organisatorischen Wandel offensichtlich entgegensteht. Zum zweiten wird auf die
Dominanz kleinerer Unternehmen verwiesen, denen auf Grund ihrer notorischen Ressourcenknappheit
die Implementationskosten neuer Organisations- und Arbeitsformen zu hoch seien (z. B. Dre-
scher/Schumann 1999; Widmaier 2000; Kuhlmann et al. 2004). Schliel3lich wird in der Literatur auf die
damit in Zusammenhang stehenden ,Beeinflussungs- und Widerstandskosten* der Arbeitnehmerseite
auf Reorganisationsmafnahmen verwiesen, die insbesondere bei Belegschaften mit langjéhriger Be-
triebszugehdrigkeit und einem eingespielten Verhaltnis zwischen Management und Belegschaftsvertre-
tung auftreten; es handelt sich dabei um Merkmale, die besonders im mittelstandischen Maschinenbau
weit verbreitet und auf ihre sozialpartnerschaftliche arbeitspolitische Tradition zurlickfiihrbar sind (Frick
2002).
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Abb. 1: Widerspriichliche betriebsinterne und betriebsexterne EinflussgréRen organisatorischen Wan-
dels im Maschinenbau (nach Widmaier 2000: 284)

Anders formuliert, das bekannte ,Rationalisierungsdilemma“ des Maschinenbaus, namlich die schwer
zu Deckung zu bringenden gegenldufigen Anforderungen an Flexibilitdt und Standardisierung (resp.
Kostensenkung) der Produktion, erlauben offensichtlich nur begrenzt arbeitsorganisatorische Neuerun-
gen. In friheren Jahren war aus diesem Grund eine durchgreifende Taylorisierung der Produktion auf
Kosten ihrer Flexibilitdt kaum mdglich und der Maschinenbau stellte sich weitgehend als eine Doméne
der Arbeitsorganisation jenseits des Taylorismus dar. Als ein sicherlich besonders ausgepréagtes Bei-
spiel fur diese Situation kénnen Montageprozesse im Sondermaschinenbau angesehen werden, die
sich durch anspruchsvolle und erfahrungsgesattigte Tatigkeiten mit hohen Dispositions- und Improvisa-
tionserfordernissen auszeichnen (Pfeiffer 2008: 197ff.). So belegen die Daten des Bochumer NIFA Pa-
nels, dass nur wenige Maschinenbaubetriebe Ende der 1990er Jahre eine ausgepragte arbeitsorganisa-
torische Arbeitsteilung aufweisen. Zugleich ist festzuhalten, dass es flir den Maschinenbau insgesamt
kein typisches und dominantes Muster der Arbeitsorganisation gibt, die Organisationslandschaft dieser
Branche vielmehr sehr heterogen ist (Freriks 2000). Daher spielten bislang auch die viel diskutierten
neuen Produktionskonzepte wie ,Lean Production”, Gruppenarbeit etc., die Gberwiegend auf eine Ab-
kehr von traditionellen Formen des Taylorismus zielen, kaum jene bedeutsame Rolle wie in anderen,

friher ausgeprégt taylorisierten Branchen (Hellmer 2001: 28).1° Generell legt die heterogene Prozess-

19 Nur verschiedentlich wird in der vorliegenden Literatur die These vertreten, dass der Maschinenbau frilher eine ausge-
pragt taylorisierte Branche gewesen sei und in den letzten Jahren deutliche organisatorische Verénderungen zu beo-
bachten gewesen seien (Schlausch 2001; Frick 2002). Die Griinde fiir diese vom Mainstream der Arbeitsforschung ab-



19

struktur legt stets angepasste spezifische Losungen nahe und es Iasst sich daher nur schwer eine Aus-
sage dartber machen, inwieweit der Maschinenbau durch den Verzicht auf neue Organisationskonzep-
te Produktivitatspotentiale verschenkt.20

4.1 Betriebsorganisation

Die Forschungsergebnisse seit der zweiten Halfte der 1990er Jahre zeigen, dass die Betriebsorganisa-
tion in vielen Féllen Gegenstand betrieblicher Reorganisationsmalinahmen war und ist. Angesprochen
ist damit der Wandel der betrieblichen Arbeitsteilung in funktionaler und hierarchischer Hinsicht, der in
verschiedenen Dimensionen analysiert wird: Zum einen geht es um strategische Dezentralisierung in
Form des Hierarchieabbaus und der Verlagerung von Planungs- und Kontrollfunktionen ,nach unten®;
zum zweiten wird die Bildung von Segmenten, d.h. die Neustrukturierung der Produktion in kunden- und
produktbezogene Bereiche, untersucht; zum dritten wird die Aufgliederung von Zentralbereichen und

die Verlagerung ihrer Aufgaben in die N&he der Produktion angesprochen (Abb. 2).

(1) In Hinblick auf Tendenzen der Dezentralisierung I&sst sich den Breitendaten der Panelerhebung des
FhG ISI zufolge fur die Investitionsguterindustrie (Latniak et al. 2002: 146ff.) festhalten, dass eine nicht
weiter spezifizierte generelle Abflachung von betrieblichen Hierarchien Ende der 1990er Jahre in rund
75% der Betriebe beobachtbar ist. Diese Verbreitungsquote reduziert sich nur unwesentlich, wenn pré-
ziser nach dem Abbau von mindestens einer Hierarchieebene gefragt wird: Dieser Fall findet sich in rd.
66% der Betriebe. Freilich zeigen die Daten auch, dass weiterreichende Formen der Dezentralisierung
mit einem Abbau von mindestens einem Drittel der existierenden Hierarchieebenen nur mehr in einem
reichlichen Viertel der Betriebe anzutreffen ist. Insgesamt belegen sowohl die Befunde der ISI-
Erhebung als auch der Vergleich dieser Daten mit dlteren Daten des NIFA-Panels (Widmaier 2000: 293)
Ende der 1990er Jahre (zwischen 1997 und 1999) eine hohe Dynamik der Verbreitung von Formen der
betriebsorganisatorischen Dezentralisierung.

(2) Segmentbildung im Produktionsbereich von Betrieben der Investitionsgiterindustrie findet sich Ende
der 1990er Jahre den ISI-Daten zufolge in ungefahr der Halfte der Betriebe (48%). Differenziert man
diese Daten, so erkennt man, dass 39% der Betriebe die Halfte des Produktionsbereichs und in mehr
als einem Viertel der Betriebe (28%) teilweise mehr als 75% des Produktionsbereichs auf Segmente
umgestellt worden sind. Die Autoren der ISI-Studien gehen angesichts dieser Zahlen davon aus, dass

eine Reorganisation der Produktionsstrukturen in der Investitionsgterindustrie in einer ,bemerkenswer-

weichenden Auffassungen lassen sich nach Ansicht des Verfassers der vorliegenden Studie auf die Verwendung zu breit
angelegter Analysekategorien wie Taylorismus und Gruppenarbeit zurlickfihren.

Daher ist bis heute die Feststellung nicht unbedingt plausibel, dass die Ausschopfung der Potentiale neuer Organisa-
tionskonzepte im Maschinenbau vergleichsweise gering sei (Kinkel et al. 2008).

20
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ten” Reichweite stattgefunden habe (Latniak et al. 2002: 144). Auf Grund der hierfur notwendigen Stan-
dardisierungsmaglichkeiten ist allerdings zu vermuten, dass diese Tendenzen der Segmentbildung vor
allem in Betrieben der Varianten- und Standardfertigung und weniger der komplexen Einzel- und Klein-
serienfertigung Platz greifen. Vorliegende qualitative Untersuchungen bestétigen diese Vermutung
(Baethge et al. 2006: 100ff.). Segmentierung des Produktionsablaufs wird danach vor allem durch die
Anwendung des Baukastenprinzips bei Prozesstechnologien und der Modularisierung von Produkten
vorangetrieben. Gezeigt wird, dass damit die Komplexitat der Produktion reduziert und die Varianten-
vielfalt beherrschbar werden. So sei es beispielsweise méglich, die friher komplexen Montageprozesse
in Bereiche einer einfachen Vormontage einerseits und einer komplexeren Endmontage andererseits
auszudifferenzieren. Zugleich eroffnet sich damit flr die Betriebe die Mdglichkeit, bestimmte Produkti-
onssegmente wie beispielsweise die Vorfertigung und die Vormontage auszugliedern bzw. zum Ge-

genstand von Outsourcing zu machen.

(3) Ebenfalls deutlich zeigen sich Tendenzen einer kunden- und produktspezifischen Aufgliederung von
Zentralabteilungen, die im hier betrachteten Zeitraum offensichtlich im Zentrum der Reorganisationsak-
tivitaten vieler Betriebe standen (ebd.). Beschaftigten sich mit dieser Frage den ISI-Daten zufolgen 1997
erst 30% der Betriebe, so war es 1999 schon uber die Halfte aller befragten Betriebe. Dabei handelt es
sich tberwiegend um weitreichende Reorganisationsmalinahmen, die das Potential einer Aufgliederung

der Zentralabteilungen auszuschopfen suchen.

80
7017
601
501
40+
301
201
101

Dezentr. Segment.  Zentralabt.
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Abb.2:  Betriebsorganisatorischer Wandel (in ,weiter Definition®, d.h. es handelt sich um eine nicht
naher spezifizierte Reorganisationsmal3nahme) in Prozent aller Betriebe (Latniak et al. 2002: 150ff.)
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Insgesamt lassen sich diese Reorganisationstendenzen wie folgt interpretieren: Zum einen konnen sie
als erkennbare Schritte der Betriebe in Richtung verstarkter Flexibilisierung, vor allem einer ausgeprag-
ten Markt- und Kundennéhe angesehen werden. Zum zweiten eréffnen ihnen Dezentralisierung und die
Schaffung eigensténdiger Produktsegmente, etwa als Cost- oder Profitcenter organisiert, ein erhdhtes
Mal an Kostentransparenz und neue Steuerungsmaglichkeiten, die auf eine unternehmensinterne Kon-
kurrenz zwischen den verschiedenen Betriebseinheiten hinauslaufen. Es handelt sich dabei um eine
Tendenz, die vor allem fiir groRere Betriebe von Relevanz sein diirfte und die in der industriesoziologi-
schen Debatte unter dem Stichwort ,Vermarktlichung” gefasst wird (z. B. Moldaschl/Sauer 2000). Zum
dritten wird verschiedentlich die Etablierung eigenstandiger Unternehmens- und Betriebseinheiten als
erster Schritt zu einer Verlagerung oder zum Verkauf dieser Produktionsbereiche angesehen (Baethge
et al. 2006: 100ff.).

Baethge et al. (2006: 101) beschreiben diese Entwicklung am Beispiel eines von ihnen untersuchten
Betriebs des Textilmaschinenbaus: “Das Unternehmen wurde zun&chst in eine Reihe ¢konomisch
eigenverantwortliche Einheiten (z. B. fur Service, Elektronik, Blechteile, mechanische Fertigung) ge-
gliedert und tber eine Holding-Gesellschaft geflhrt. In diesem Zusammenhang wurden auch indirek-
te Funktionen wie Qualitatssicherung, Logistik und Personalentwicklung dezentralisiert. In einem
zweiten Schritt wurden dann alle Einheiten in auch rechtlich selbsténdige Gesellschaften (zumeist
GmbH's) umgewandelt und (iber ein Management-Buy-Out ausgegliedert; als Anreiz dafir dienten
Liefervertrage, die den neuen Eigentiimern fiir die Folgejahre einen bestimmten Mindestumsatz ga-
rantierten. Der verbliebene, auf die Produktion eines bestimmten Maschinentyps spezialisierte Pro-
duktionsbereich wird heute ebenfalls als eigenstandige Firma unter dem Dach der Unternehmenshol-
ding geftihrt, gleichwohl von dieser iiber Kennziffern zu Kosten, Mengen, Termineinhaltung und Qua-
litt gesteuert.”

Box 1:  Beispiel filr weitreichenden betriebsorganisatorischen Wandel

Freilich sind Differenzierungen der beschriebenen Trends angezeigt: Zum einen setzen sich flache Hie-
rarchien vornehmlich in mittelgrof3en Betrieben mit einer Beschaftigtenzahl zwischen 100 und 499 Be-
schaftigten durch, wahrend kleinere Unternehmen mit ihren ohnehin flachen Hierarchien Unternehmen
hierbei deutlich zurtickhaltender sind. Auch bei den gréReren Betrieben mit tiber 500 Beschéftigten ist
dieser Trend ausgepragt (Freriks 2000: 144f.). Zudem sind hier die heterogenen Produktionsbedingun-
gen des Maschinenbaus in Rechnung zu stellen: Zum einen verfligen Betriebe mit Varianten- und Stan-
dardfertigung strukturell Uber groRere Mdglichkeiten der betriebsorganisatorischen Reorganisation als
Betriebe der komplexen Einzel- bis Kleinserienfertigung (Widmaier 2000: 293f.). Zum anderen deuten
die vorliegenden Befunde darauf hin, dass die beschriebene Reorganisationsdynamik seit Ende der

1990er Jahre doch deutlich nachgelassen hat, bzw. durchaus Tendenzen einer Re-Zentralisierung be-
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obachtbar sind (Freriks 2000: 144f.; Balzert et al. 2003: 16f.; Sauer et al. 2005: 332ff.). In Hinblick auf
die Konsequenzen fir die Aufgaben- und Tatigkeitsstrukturen der Produktionsbeschéftigten lassen in-
des die vorliegenden Befunde zum Wandel betriebsorganisatorischer Strukturen keine direkten Riick-
schlisse zu. So ist etwa den Befunden des NIFA-Panels zufolge inshesondere im Maschinenbau der

Zusammenhang zwischen der Betriebs- und der Arbeitsorganisation relativ locker (Freriks 2000: 133).

4.2 Arbeitsorganisation

Der beschriebene Wandel der Betriebsorganisation geht daher nur selten mit einem entsprechenden,
d.h. deutlichen und nachhaltigen Wandel der Arbeitsorganisation einher. Allenfalls l&sst sich festhalten,
dass sich mit der ausgepragten Abkehr von zentralisierten betriebsorganisatorischen Strukturen die
Gestaltungsspielraume fiir die Arbeitsorganisation, insbesondere in Hinblick auf die Erweiterung sekun-
dérer und tertidrer Aufgabenelemente, erweitern. Den damit mdglich werdenden Wandel der Arbeitsor-
ganisation thematisiert die Forschung wie folgt: Zum einen wird unter dem Stichwort Aufgabenintegrati-
on der Frage nachgegangen, inwieweit im Fall von Einzelarbeit primére Arbeitsaufgaben durch sekun-
daren und tertidaren Aufgabenkomponenten erweitert werden. Zum zweiten wird die Frage nach der

Verbreitung und dem Stellenwert verschiedener Konzepte von Gruppenarbeit aufgeworfen.

421  Aufgabenintegration
a) Integration sekundarer Aufgaben

Die Untersuchungen (iber die Trends der Aufgabenintegration an Einzelarbeitsplatzen fokussieren zu-
meist auf den Bereich der mechanischen Fertigung. Im Einzelnen geht es dabei zumeist um die Integra-
tion laufender sekundérer Aufgaben der Auftragsplanung, der CNC-Programmoptimierung, dem Ma-
schinenriisten, der Wartung und Instandhaltung sowie der Qualitatssicherung (QS). Zieht man zunéchst
wieder die Ergebnisse der erwahnten Panelerhebung des FhG ISI heran, so lasst sich auf den ersten
Blick eine in den letzten Jahren fortschreitende Tendenz zur Integration solcher Aufgaben erkennen:
Gaben 1999 durchschnittlich nur 15% der Betriebe an, Programmierungs-, Rst-, Wartungs- und QS-
Aufgaben in der Werkstatt erledigen zu lassen?t, so waren es 2003 und 2006 deutlich mehr.22 Mit Aus-
nahme der Aufgaben der Qualitatssicherung werden diese Aufgaben 2003 im Durchschnitt von rd. 53%
der Betriebe in der Werkstatt durchgefiihrt (Lay/Mendoca 2005); fir 2006 wird in einer Spezialauswer-
tung (Kinkel et al. 2008h: 9) sogar von rund 75% Maschinenbaubetrieben mit Aufgabenintegration ge-

sprochen. Dabei betonen die Autoren allerdings, dass eine parallele und weitreichende Integration aller

21 Aufgabenintegration in der ,mittleren Definition”, d.h. CNC-Programmierung, Maschinenriisten, Maschinenwartung und
Qualistétssicherung werden von den Werkern ausgefhrt (Latniak et al. 2002: 148).

22 Allerdings fallen die Grundgesamtheiten der Daten auseinander; die Daten der 1990er Jahre beziehen sich auf die In-
vestitionsgiiterindustrie, wahrend die des Jahres 2006 den Maschinenbau erfassen.
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genannten sekundaren Aufgaben in die Tatigkeiten der Produktionsheschaftigten ausgesprochen selten
sei, vielmehr in der Regel partielle IntegrationsmalBnahmen in den Betrieben anzutreffen seien
(Lay/Maloca 2005: 6). Einige differenziertere Daten fiir 2003 sind in der Abbildung 3 erkennbar.
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Abb. 3:  Aufgabenintegration im Maschinenbau (2003) in Prozent der Betriebe (Lay/Maloca 2005: 8)

Auf den zweiten Blick ist freilich zu fragen, ob diese Daten weniger einer Veranderungstendenz als
vielmehr die flir den Maschinenbau typische und traditionelle Arbeitssituation der vorherrschenden Ein-
zel- und Kleinserienfertigung widerspiegeln. So werden sekundédre Aufgaben des Rustens, der Pro-
grammoptimierung und der Instandhaltung besonders in Betrieben mit einem Facharbeiteranteil von
mehr als 60% mit Einzel- und Kleinserienfertigung vom Werkstattpersonal erledigt. Inshesondere bei
kleineren Serien relativ komplexer Produkte kehren diese Aufgaben kurzzyklisch wieder und sind nur
schwer von den technisch-fachlichen Tatigkeitselementen der Maschinenbedienung zu trennen. Im Fall
der Varianten- und Standardfertigung sind diese Aufgaben hingegen besser planbar und kénnen daher
auch arbeitsteilig von Spezialisten vorgelagerter Bereiche ausgefiihrt werden (Kinkel et al. 2008a: 71f.).
Bei Aufgaben der Qualitatssicherung hingegen stellt sich die Situation differenzierter dar: Diese werden
auf Grund ihrer Routinisierbarkeit haufiger im Fall der Serienfertigung dem Produktionspersonal (iber-
tragen. Bei komplexen Produkten hingegen erfordert ganz offensichtlich die Schwierigkeit der Qualitéts-

sicherungsaufgaben den arbeitsteiligen Einsatz entsprechend qualifizierter Experten.
b) Integration tertidrer Aufgaben

In Hinblick auf die Integration tertiérer Aufgaben in die laufenden Arbeitsaufgaben legt die Forschung
die folgenden Ergebnisse vor: Insgesamt werden Aufgaben wie Prozessoptimierung durch KVP-
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Aktivitdten und durch Personalentwicklungsgespréche zunehmend im Maschinenbau genutzt (Baethge
et al. 2006). Folgt man wiederum den ISI-Daten, so sind in 70% bis 80% der Maschinenbau-Betriebe in
Baden-Wirttemberg und NRW im Jahr 2006 diese Tétigkeitselemente anzutreffen, wobei allerdings
sehr unterschiedliche Grade der Potentialausschépfung beobachtbar sind (Kinkel et al. 2008a: 9). Dabei
ist allerdings zu ber(cksichtigen, dass die Nutzung insbesondere von Methoden des KVP signifikant
nach Betriebsgrofien variiert. So nutzen nur 68% der KMU mit weniger als 250 Beschaftigten KVP, wéh-
rend dies bei 88% der GroRBunternehmen zu beobachten ist. Dabei geben rd. 17% der befragten Ma-
schinenbaubetriebe an, dass sie KVP in hohem Umfang einsetzen. Zugleich aber werden auch die
Grenzen dieser Verfahren deutlich gemacht: Diese erfordern ein MindestmaR an Prozesssystematisie-
rung, das nicht in jedem Fall der Einzel- und Kleinserienfertigung mdglich ist und insbesondere kleinere
Unternehmen oftmals Gberfordere. In diesen werden traditionell Verbesserungspotentiale oft informell
im alltdglichen Prozess identifiziert und realisiert (Kirner et al. 2006). In solchen Fallen gehdren Arbeiten
der Prozessoptimierung zwar nicht unbedingt zum offiziellen Bestandteil der Mehrzahl der Tatigkeit der
Produktionsheschaftigten, doch sind sie auf Grund der wenig ausgepragten Arbeitsteilung zwischen
Planung und Ausfiihrung faktisch Teil des Arbeitsalltags (Kuhlmann et al. 2004: 359).

In Hinblick auf eine weitere Ausweitung tertiarer Aufgaben der Prozessoptimierung sind freilich grund-
sétzliche Grenzen in Rechnung zu stellen: Zum einen wird in der Literatur auf den Lohnarbeiterstatus
der Beschéftigten verwiesen. Daraus resultiere bei den Belegschaften eine grundsétzliche Zurtickhal-
tung gegentber solchen Ansétzen, die sich in der Furcht vor einer Verschlechterung der Arbeitshedin-
gungen und der Leistungsintensivierung begriinde. Zum zweiten wird auf die friheren Erfahrungen der
Beschéftigten mit solchen MalRnahmen verwiesen, die nicht gerade ermunternd waren, da sie oftmals
nur wenig Gehor fanden und Verbesserungsvorschldge verschleppt wurden (Balzert et al. 2003: 21).

c) Zwischenfazit

Die beschriebenen Aspekte der Aufgabenintegration verweisen fraglos auf den Erhalt der relativ offenen
und mit Autonomiespielrdumen versehenen Arbeitsstrukturen bzw. weisen in die Richtung erweiterter
Handlungsspielraume und steigender Arbeitsanforderungen flir das Produktionspersonal. Nicht zuletzt
belegen auch die Befunde des NIFA-Panels, dass Aufgabenintegration im Kontext traditioneller Einzel-
arbeitsplatze im Maschinenbau ein eindeutiger Trend sei (Saurwein 2000: 176). Dies betrifft sowohl die
sekundaren Aufgaben der laufenden Prozessorganisation und Qualitatssicherung als auch tertiére Auf-
gaben der Prozessoptimierung. Einstieg in solche Mal3nahmen waren fir viele Betriebe die breitflachige
Einflihrung von Instrumenten des QS in den 1990er Jahren (Hirsch-Kreinsen 1997; Baethge et al. 2006:
100ff.). Folgt man den Forschungsergebnisse, so sind die arbeitspolitischen Effekte dieser Aufgabenin-
tegration freilich als widersprichlich einzuschatzen: Einerseits erweitern sich dadurch die Handlungs-
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spielrdume und die Kompetenzen der Beschaftigten. Andererseits aber zielen diese Aufgaben auf eine
Reduktion der Storanfalligkeit, die Optimierung der Ablaufe und Steigerung der Effizienz der Prozesse.
Sofern diese Ziele tatsachlich realisiert werden, verringern sich die gewachsenen Handlungsspielrdume
der Beschaftigten: Improvisationen und autonome Entscheidungen zur ungeplanten Sicherung der Pro-

zesse oder Beseitigung von Stérungen entfallen tendenziell.

422  Gruppenarbeit
a) Differenzierte Verbreitung von Gruppenarbeit

Die Frage nach der Diffusion und den arbeitspolitischen Konsequenzen von Gruppenarbeit beschaftigt
in den 1990er Jahren die maschinenbauorientierte arbeitssoziologische Forschung vergleichsweise
intensiv. Der Hauptgrund ist die schon erwéhnte generelle sozialwissenschaftliche Debatte um die
Reichweite des vermuteten rationalisierungspolitischen Paradigmenwechsels, der durch das Konzept
der Lean Production einen besonderen Schub erhalten hatte. Festgemacht wurde dieser Paradigmen-
wechsel am Modell der Gruppenarbeit (z. B. Binkelmann et al. 1993). Insbesondere im Kontext dieser
Fragestellung kommen sowohl statistisch-quantitative als auch qualitative Untersuchungsmethoden zur
Anwendung. Auf statistisch-quantitativer Basis legen vor allem die Erhebungen des Bochumer NIFA-
Panels fiir die zweite Halfte der 1990er Jahre die folgenden instruktiven Befunde (iber die Verbreitung
und verschiedenen Formen von Gruppenarbeit im Maschinenbau vor (z. B. Zimolong 1996; Widmaier
1998; Drescher/Schumann 1999; Saurwein 2000):

e Im Zeitverlauf von 1993 his 1998 ist eine wachsende Verbreitung von ,gruppenorientierten Formen
der Fertigung" unibersehbar; wahrend 1993 in nur knapp 41% der befragten Betriebe solche Ar-

beitsformen anzutreffen waren, waren es 1998 knapp 46%.

o Dabei waren die Steigerungsraten in grof3eren Betrieben mit Gber 500 Beschéftigten deutlich héher

als bei kleineren Unternehmen.

e Die durchschnittliche GroRe der Arbeitsgruppen liegt zwischen drei und 15 Mitarbeitern, wobei es
sich in der Regel um relativ dauerhafte Organisationseinheiten mit einem festen Mitarbeiterstamm
handelt.

o Allerdings zeigen die Befunde fir 1998 eine sehr differenzierte Verbreitung von Gruppenarbeit.
Auszugehen ist von einem breiten Spektrum sehr unterschiedlicher Formen der Gruppenarbeit, die

sehr ungleich verteilt sind.
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Die differenzierte Verbreitung von Gruppenarbeit wird im Rahmen des NIFA-Panels an Hand der fol-
genden Formen der Gruppenarbeit prazisiert (Drescher/Schumann 1999: 481ff.) (Abb.4):23 Erstens wird
unspezifisch von nicht genauer beschriebenen Arbeitsgruppen gesprochen, die im Fertigungsbereich
direkt-produktive Tatigkeiten an Bearbeitungsmaschinen ausfiihren. Diese Form von Gruppenarbeit
praktizieren im Fertigungsbereich rd. 33% der Maschinenbaubetriebe. Zweitens werden funktionale
Gruppen definiert, in deren Rahmen hauptséchlich primare Arbeitsaugaben ausgefiinrt werden und die
dauerhatft ca. drei bis 15 Mitglieder umfassen. Diese Gruppenform findet sich in knapp 27% der befrag-
ten Betriebe. Drittens werden teilautonome Arbeitsgruppen identifiziert, die dartiber hinaus vor allem
sekundare, teilweise tertidre Aufgaben ibernehmen; diese umfassen beispielsweise Aufgaben der Rei-
henfolgeoptimierung und des Personaleinsatzes. Dabei kénnen diese Gruppen intern hierarchisch oder
auch nicht-hierarchisch strukturiert sein. Solche teilautonomen Gruppen finden sich in lediglich 10% der
Betriebe. Viertens sprechen die Autoren von qualifizierter Gruppenarbeit, wenn innerhalb der Gruppen
systematisch Jobrotation stattfindet, kein Vorgesetzter existiert und ein ausgesprochen homogenes
Qualifikationsniveau anzutreffen ist. Diese Form der Gruppen ist den Daten zufolge in 1998 lediglich in
reichlich 2% der befragten Betriebe anzutreffen. Die restlichen rd. 28% der Betriebe machen entweder
keine Angaben oder verfligen iber keine gruppenorientierten Arbeitsformen.

Gruppenarbeit 1998

O Arbeitsgruppen B Funktionale Gruppe

B Teilautonome Gruppen O Qualifizierte Gruppen

Abb.4:  Typen von Gruppenarbeit im Maschinenbau (NIFA-Panel; Drescher/Schumann 1999: 483)

23 Engroff (2000) nimmt auf der Basis der gleichen Daten eine etwas abweichende Kategorisierung von Gruppenarbeit vor,
die jedoch in der Substanz keine weiterfiihrenden Informationen bietet.
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Diese differenzierte Verteilung der verschiedenen Formen von Gruppenarbeit zu Ende der 1990er Jahre
belegen, auch auf der Basis ahnlicher Kategorien, die Ergebnisse der Panel-Erhebung des FhG ISI fir
die Investitionsgtiterindustrie insgesamt (Latniak et al. 2002; Wengel et al. 2002). Zudem zeigen die
vorliegenden Daten, dass sich trotz der differenzierten Verbreitung der verschiedenen Formen die
1990er Jahre durch eine relativ hohe Dynamik der Verbreitung von Gruppenarbeit im Maschinenbau

insgesamt auszeichnen.

In der Leiterfertigung eines Maschinenbauunternehmens werden Mitte der 1990er Jahre teilautono-
me Arbeitsgruppen eingefiihrt. Deren Grundmerkmale lassen sich wie folgt zusammenfassen: Neben
primaren Aufgaben wurden in der Gruppe vor allem sekundére Aufgaben der Qualitatssicherung,
Feinplanung und Instandhaltung ausgeftihrt. Eigenverantwortlich passten die Gruppen ihre Arbeits-
zeit und Kapazitaten an Auftragsschwankungen an. Dabei agierten die Gruppen auch betriebsiber-
greifend und arbeiten in Hinblick auf Termine und Kosten weitgehend selbstandig. Tertidre Aufgaben
oblagen der Gruppe in Form von kontinuierlichen Verbesserungsaufgaben. Diese Aufgaben wurden
im Wesentlichen im Rahmen von Gruppengesprachen bewaltigt, die im Rahmen der Arbeitszeit statt-
fanden. Die Gruppen wahlten einen Gruppensprecher, der die Gruppe nach innen und auf3en vertrat
und vor allem die Moderation der Gruppengespréache iibernahm. Allerdings hatte der Sprecher keine
Weisungs- und Disziplinarbefugnis. Ganz offensichtlich konnte mit dieser Gruppenstruktur im Verlauf
ihrer Einflhrung ganz erheblich Verbesserung der Produkt- und Prozessqualitat realisiert werden.
Zudem konnte die Durchlaufzeit um mehr als den Faktor vier verkirzt werden.

Entscheidende Randbedingungen dieser flir mehrere Jahre sehr erfolgreichen Gruppenstrukturen
waren ein gruppenorientiertes Entlohnungssystem, mit dessen Hilfe vor allem eine ,zielorientierte
Gruppenpramie* realisiert werden konnte. Weiterhin wurde ein flexibles Arbeitszeitmodell eingefiinrt,
das die intendierten Kapazitdtsanpassungen an Marktschwankungen erméglicht.

Box 2:  Beispiel fiir die Gestaltung einer teilautonomen Arbeitsgruppe (Drach/Neumann 1997)

Die vorliegenden Breitendaten weisen allerdings auch daraufhin, dass sich seit dem Ende der 1990er
Jahre diese Dynamik offensichtlich abschwacht. Als Indikator hierfiir gelten einmal die Planungen der
Betriebe, die, folgt man dem NIFA-Panel, zu diesem Zeitpunkt deutlich zuriickgehen (Dre-
scher/Schumann 1999: 483); ahnliches zeigen die Daten des FhG ISI, die fir den Zeitraum ab 1999
eine gegenliber den Vorjahren deutlich reduzierte Zahl von Neuanwendern des Konzepts Gruppenar-
beit belegen (Kinkel et al. 2008: 144).24 Ob sich damit auch wie etwa in der Automobilindustrie im Ma-
schinenbau eine grundlegende Neuorientierung der Arbeitsgestaltung oder gar eine Rickkehr zum Tay-

lorismus (z. B. Springer 1999; Dankbaar 2006) andeutet, lasst sich auf der Basis der vorliegenden For-

24 Auch empirische Befunde tiber die Entwicklung im Verarbeitenden Gewerbe generell belegen eine gegen Ende der
1990er Jahre nachlassende Reorganisationsdynamik. Zugleich sei aber von einer Fortfiinrung der Reorganisationsprozesse
auf einem niedrigen, aber relativ stabilen Niveau auszugehen (Kirchner/Oppen 2007: 27£.).
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schungsergebnisse schwer sagen; auf Grund des strukturellen Konservativismus dieser Branche sind
solche eindeutigen Trends allerdings zu bezweifeln. Vielmehr muss die bis heute sehr differenzierte
Verbreitung der unterschiedlichen Formen von Gruppenarbeit wie generell der nur zégerliche Organisa-
tionswandel mit dem Verweis auf die spezifischen fertigungsstrukturellen Bedingungen dieser Branche
erklart werden. Die tiberwiegend hohe Produktkomplexitét und der hohe Anteil kundenspezifischer Pro-
dukte haben die Konsequenz, dass sich kaum im gréReren Umfang Teilefamilien bilden lassen, die im
Rahmen von Arbeitsgruppen mit hoher Wiederholhdufigkeit und einer effizienten Auslegung von Ma-
schinenkapazitaten bearbeitet werden konnen. So verweisen schon die Ergebnisse des NIFA-Panels
aus den 1990er Jahren darauf, dass demgegeniiber Arbeitsplatze im Verrichtungsprinzip mit einer zent-
ralisierten Steuerung bei einer diskontinuierlichen Produktion eine héhere Effizienz und Flexibilitat auf-
weisen als objektorientiert gestaltete Fertigungsinseln und Gruppen (z. B. Widmaier 1998; Dre-
scher/Schumann 1999; Saurwein 2000). Denn auf Grund der Vielfalt der Anforderungen sei fiir die Ge-
samtprozessoptimierung eine zentrale Fertigungssteuerung unerlasslich, die bestenfalls durch Zusatz-
leistungen und sekundare Aufgaben auf Werkstattebene erganzt werden kann; teilweise diirfte es sich
hierbei um Einzelarbeitsplatze mit einem gewissen Grad von Aufgabenintegration handeln.

Weitreichende Autonomiespielraume und Zeitpuffer auf der Werkstattebene stehen diesen Erfordernis-
sen jedoch deutlich entgegen. Anders formuliert, viele Maschinenbaubetriebe versuchen vermutlich
daher die bestehenden Werkstattstrukturen dergestalt zu modernisieren, dass sie vor allem sekundére
Aufgaben, verschiedentlich auch tertidre Aufgabenelemente im Rahmen der gewachsenen Werkstatt-
strukturen systematischer als bisher auf die verschiedenen Bereiche verteilen und zugleich ihre Flexibili-
tatspotentiale auszuschdpfen suchen. Daher kommt auch den skizzierten generellen Arbeitsgruppen
und den funktionalen Gruppen (NIFA-Panel) bzw. den Gruppen mittlerer und weiter Definition (FhG ISI)
eine relativ hohe Bedeutung im Maschinenbau zu, denn sie stellen vermutlich in den meisten Féllen

modifizierte und modernisierte Formen traditioneller Werkstattfertigung dar.
b) Konservative Tatigkeits- und Anforderungsprofile

Einige arbeitssoziologische Studien befassen sich mit den internen Strukturen von Arbeitsgruppen in
Hinblick auf die sich einspielende Arbeitsteilung und die Hierarchie sowie die internen gruppendynami-
schen Prozesse. Generell zeigen die Forschungsergebnisse, dass sich selbst bei weitreichenden For-
men der Gruppenarbeit Strukturen interner Arbeitsteilung etablieren. So restimieren Kinkel et al. (2008:
155), dass Gruppenarbeit nicht unbedingt gleichzusetzen sei mit einer Anreicherung von Produktions-
arbeit durch eine Erweiterung sekundarer und tertiérer Aufgaben. Zwar werden Aufgaben der Arbeits-
vorbereitung, Instandhaltung und der Qualitatssicherung in neugebildete Gruppen integriert, jedoch
spielt sich auf der Gruppenebene zugleich eine neue Arbeitsteilung zwischen priméren und sekundéren
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Aufgaben ein. Konsequenz ist, dass sich gruppenintern oft neue Spezialisierungsmuster zwischen eini-
gen wenigen Spezialisten und der Mehrheit ausfiihrender Arbeitskrafte ergeben. Generell, so die
Schlussfolgerung, fuhre die Implementation von Gruppenarbeit nicht zwangslaufig zu einer Anreiche-
rung der Tatigkeitsinhalte der direkt produktiv tatigen Mitarbeiter, vielmehr lautet die Schlussfolgerung:
,Fur die Kompetenzentwicklung der in der Produktionsarbeit tatigen Beschéftigten scheint die Verwirkli-
chung von Formen der Gruppenarbeit, wie sie in deutschen Betrieben mehrheitlich anzutreffen sind,

somit fachlicherseits keine weit reichenden neuen Anforderungen zu stellen.” (Lay 2008: 17)

Ahnliches belegen die Ergebnisse bereits erwdhnten qualitativen Untersuchung des SOFI Gottingen
(Baethge et al. 2006: 102ff.). Danach bleiben die Tatigkeits- und Anforderungsprofile bei der Einflihrung
von Arbeitsgruppen in der mechanischen Fertigung wie aber auch in der Montage auf Grund gruppenin-
terner Tendenzen der Arbeitsteilung und Spezialisierung oftmals weitgehend konstant. Zusatzliche Auf-
gaben der Personal- und Materialsteuerung und damit verbundene Anforderungen an sozial-
kommunikative Kompetenzen werden oftmals nur bei einzelnen Arbeitskraften oder dem Gruppenspre-
cher konzentriert. Optimierungs- und Abstimmungsaufgaben flihren nur dann zu insgesamt erhohten
und neuen Anforderungen, wenn sie, wie in einigen wenigen Fallen beobachtet werden konnte, in der

Produktionsmannschaft insgesamt verankert werden (auch: Kirchner/Oppen 2007: 29ff.).
¢) Hemmnisse und Widerspriiche

Fragt man nach den Grinden flir die konservativen Tétigkeitsprofile gerade auch bei weitreichenden
Formen von Gruppenarbeit, so verweist die Forschung vor allem auf zwei miteinander zusammenhan-
gende Biindel von Einflussfaktoren: zum einen ein hoher Erfolgsdruck, unter dem die Einfihrungspro-
zesse stehen und zum anderen eine oftmals nur ,halbherzige* Ausgestaltung der Arbeitsgruppen. Kon-
kretisieren lassen sich diese Einflussfaktoren an Hand der Ergebnisse einer zwar schon dlteren, aber
nach wie vor instruktiven Studie tiber die Einflihrung von Gruppenarbeit in der mechanischen Fertigung
von Maschinenbaubetrieben. Diese Forschungsergebnisse verweisen auf eine Reihe von Einflihrungs-
problemen und Gestaltungsdefiziten, die vielfach, trotz gegenteiliger Zielsetzungen, zu einem Riickfall

in alte scheinbar bewahrte, kalkulierbare und arbeitsteilige Routinen fihren (Moldaschl 1993: 128ff.):

e Zum einen verflugen die Arbeitsgruppen oftmals nicht iiber eine ausreichende Personalbemessung
und zeitliche Spielrdume, die sie in die Lage versetzen, die neue Vielfalt von teilweise konfligieren-
den Anforderungen auszutarieren und ohne belastende Leistungsverdichtung bearbeiten zu kon-

nen.
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e Zum zweiten stehen Gruppenarbeitsprojekte oft unter einem hohen Legitimations- und Erfolgsdruck
gegeniiber dem oberen Management, trotz nur langsam sich einspielender Gruppenstrukturen rela-

tiv schnell Kosteneinsparungen vorzuweisen.

e Zum dritten reduzieren Gruppenstrukturen nicht nur die Komplexitat arbeitsteiliger Prozesse, son-
dern schaffen neue Formen von Komplexitat. Deren Bewaltigung erfordert ungeplanten Zusatzauf-
wand und vor allem Zeit, die oftmals nicht zur Verfugung steht.

e Zum vierten bedeutet aus der Sicht der Beschéftigten die Einfuhrung von Gruppenarbeit das Auf-
brechen von entlastenden Handlungsroutinen, deren Verlust oftmals nur durch einen hohen Zu-

satzaufwand an Einarbeitung und Qualifizierung kompensiert werden kann.

Sehr viel grundsatzlicher wird in diesem Zusammenhang aber auch auf die im Vergleich zu traditionel-
len Organisationsformen besondere und neue Qualitdt der Arbeit verwiesen, namlich die bei weitrei-
chenden Formen von Gruppenarbeit auftretenden spezifisch neuen Anforderungen an die Fahigkeiten
der Arbeitskrafte zur Selbstregulation und Kommunikation. Diese zeitigen, so die These von Minssen
(1999; 2000), ungeplante Effekte, die die urspriinglich intendierten Ziele von Gruppenarbeit in Hinblick
auf die Realisierung ganzheitlicher Arbeitsformen unter Umstanden massiv konterkarieren kénnen. Sehr
knapp zusammengefasst lassen sich hier folgende Zusammenhénge und Wirkungsmechanismen her-
ausarbeiten (Minssen 1999: 169ff.):

(1) Erstens findet innerhalb einzelner Arbeitsgruppen oftmals eine Bildung von Subgruppen statt. Ursa-
chen hierflr sind die disparaten Arbeitserfahrungen und unterschiedlichen Qualifikationen der Grup-
penmitglieder, die mdglicherweise verschiedene soziokulturelle Herkunft sowie arbeitszeitliche Grenz-
ziehungen durch Schichtsysteme; insbesondere der letztgenannte Faktor wird in seiner Wirkung haufig
unterschétzt, da sich tber die Schichtzugehdrigkeit in der Regel ein eigenstéandiger Gruppenzusam-
menhang konstituiert. Den vorliegenden Befunden zufolge kann einerseits die Entstehung bzw. Exis-
tenz von Subgruppen faktisch zu einer gruppeninternen Arbeitsteilung und Fragmentierung der Gruppe
fihren und damit einen reibungslosen Arbeitsablauf und den erforderlichen gruppeninternen Kommuni-
kationsprozess erschweren, wenn nicht gar verhindern. Moldaschl spricht in diesem Fall vom Entstehen
einer ,gruppeninternen Hackordnung” (Moldaschl 1993: 134). Andererseits wird aber nicht ausge-
schlossen, dass unter giinstigen Bedingungen solche Subgruppen durchaus das erforderliche Zusam-

mengehdrigkeitsgefiihl einer Gruppe insgesamt fordern kénnen.

(2) Zweitens stellt sich die erforderliche und neue Form gruppeninterner Kooperation oftmals keines-
wegs automatisch ein. Funktionierende Kooperation ist vielmehr ein sehr voraussetzungsvoller Prozess.

Vor allem darf bei der Gestaltung von Gruppenarbeit die soziale Dimension von Kooperation nicht tiber-
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sehen werden. Denn vor dem Hintergrund traditionell arbeitsteiliger Arbeitsformen mit ihren entlasten-
den Routinen muss die Bereitschaft zu Kooperation und der damit verbundenen Kommunikation erst
geweckt werden. Anders formuliert, Kooperation und Kommunikation entsprechen in der Regel nicht
dem Selbstversténdnis der Beschaftigten und werden nicht als wichtiges Element der alltaglichen Arbeit
angesehen. Minssen (1999: 178) spricht hier von der Gefahr eines sich selbst verstarkenden Kreislau-
fes: Diejenigen Arbeitskréfte, die nur eine geringe Kooperationshereitschaft zeigen, erfahren nicht die
Vorteile von Kooperation, da die Anderen, weil ihnen Kooperation nicht angeboten wird, sich ihrerseits
zurtickhalten, was wiederum die Kooperationsbereitschaft der anderen verringert usw. Generell formu-

liert: Die erforderliche Reziprozitét des kollektiven Gruppenhandelns stellt sich nicht ein.

Ausgehend von diesen Befunden iber Kooperationsprobleme bei Gruppenarbeit hebt Minssen
(1999: 179) am Beispiel einer Montagegruppe eine Reihe von Bedingungen der Ausgestaltung von
Gruppenarbeit hervor, die als kooperationsférderlich anzusehen sind: Erstens setzt sich die Gruppe
aus Beschaftigten zusammen, die auch schon friiher zusammengearbeitet haben und einen gemein-
samen Erfahrungshintergrund aufweisen. Zweitens erfolgen bestimmte Montagearbeiten durch je-
weils zwei Beschéftigte, wobei diese Teams fiir jeden Auftrag neu zusammengestellt werden. Daher
ergeben sich nur begrenzte Kooperationsanforderungen, wobei zugleich zwischen den beiden Be-
schéftigten eine begrenzte, aber hohe Kommunikationsdichte sichergestellt wird. Drittens haben in
dieser Gruppe alle Mitglieder am Arbeitsplatz visuellen Kontakt miteinander. Die Werkbanke sind hier
in U-Form aufgestellt. Viertens handelt es sich mit insgesamt fiinf Personen um eine relativ kleine
Gruppe, die schnell zu improvisierten Besprechungen zusammen kommen kann.

Box 3:  Beispiel fiir eine kommunikationsforderliche Gestaltung einer Arbeitsgruppe

(3) Drittens ist auf die mit Gruppenarbeit verbundene spezifische neue Kontrollpraxis hinzuweisen.
Denn in der Regel wird die traditionelle Vorgesetztenkontrolle durch Prozesse gruppeninterner Kontrolle
erganzt oder gar ersetzt. Die Leistungskontrolle gewinnt in mehrfacher Hinsicht eine neue Dimension:
Zun&chst kann aus der Sicht einer Gruppe vor allem die Minderleistung einzelner auf Kosten der restli-
chen Gruppe zum Problem werden und muss ggf. sanktioniert werden. Weiterhin verscharft sich das
Problem der Selbstkontrolle. Gruppenmitglieder missen ihre Arbeit verstarkt gegentber den Arbeitskol-
legen legitimieren. Schlie3lich kann innerhalb von Gruppen die soziale Kontrolle zunehmen, insofern sie
als eine funktionierende Gruppe ein spezifisches und verbindliches Normensystem entwickeln muss,
das sich nicht allein auf die Art und Weise des Arbeitsvollzugs beschréankt. Sicherlich muss dieser Kon-

trollzusammenhang nicht zwangslaufig dazu flinren, dass in der Gruppe ein ,Sozialklima enger wech-
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selseitiger Kontrolle* entsteht, ja dass die Gruppenmitglieder wechselseitig ,zur Hydne* werden2>; je-
doch erweist er sich als oft nur schwer zu beherrschendes Problem.

Fasst man die vorliegenden Befunde zusammen, so lassen sich die folgenden Gestaltungsperspektiven
von Gruppenarbeit festhalten: Die erhohten Anforderungen an Selbstregulation und Kommunikation und
die damit einhergehenden Probleme und Widerstande lassen sich begrenzen und zugleich der Aufwand
zu ihrer Bewéltigung minimieren, wenn die Binnenstrukturen von Arbeitsgruppen sich durch Arbeitstei-
lung und Spezialisierung auszeichnen. Denn die damit verbundene Routinisierung und Abgrenzbarkeit
der Tatigkeiten entlasten von extrafunktionalen, ungewohnten und belastenden Zusatzanforderungen.
Zudem erhdhen sich damit die Zurechenbarkeit, Transparenz und Kalkulierbarkeit der Arbeitsleistung,
wodurch unklare und komplexe Situation begrenzt und Konfliktquellen ausgeschaltet werden. Weitrei-
chende Formen von Gruppenarbeit sind daher nur unter dafiir glinstigsten Bedingungen realisierbar,

was eine der Ursachen fir ihre nur sehr begrenzte Verbreitung ist.26
5. Ganzheitliche Produktionssysteme

5.1  Konzept

Neuere Publikationen verweisen darauf, dass die verschiedenen betriebs- und arbeitsorganisatorischen
Restrukturierungsansatze zunehmend nicht mehr als isolierte Einzelmanahmen Anwendung finden,
sondern systematisch aufeinander abgestimmt als ,Ganzheitlicher Produktionssysteme (GPS)* realisiert
werden (z. B. IfaA 2002; Lay/Neuhaus 2005). Mit diesem Konzept werden die fiir einen reibungslosen
Produktionsprozess als relevant erachteten organisatorischen und personalwirtschaftlichen Methoden
und Instrumente als Module verstanden, die anwendungsspezifisch aufeinander abgestimmt und zu
einem Gesamtsystem konfiguriert werden. Absicht ist, damit eine Optimierung des gesamten Produkti-
onsprozesses durch den Abbau von Redundanzen und die Uberwindung von nicht abgestimmten Insel-
l6sungen zu realisieren (Abb. 5).

%5 So Zitate aus Expertengesprachen tber die Einfuhrung von Gruppenarbeit bei Moldaschl (1993: 142f.).
%6 Zu den Erfolgshedingungen von Gruppenarbeit vgl. z.B. wiederum Minssen (1999: 165ff.).
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Abb. 5:  Arbeitsorganisatorische Elemente eines GPS (IfaA 2002: 23)

Eine einheitliche Definition von GPS existiert in der Literatur bislang nicht (Lanza et al. 2008). In Hinblick

auf Arbeit und Arbeitsorganisation kdnnen allerdings zwei zentrale Merkmale dieser Konzepte heraus-

gearbeitet werden (Springer/Meyer 2006; Springer 2009):

Zum ersten soll im Rahmen eines GPS eine mdglichst kontinuierliche Optimierung des Produkti-
onsprozesses vorangetrieben werden. Erreicht werden soll dies vor allem durch eine Standardi-
sierung der Arbeit, d.h. die priméren Aufgaben sollen nach vorgegebenen Regeln und festlie-
genden Routinen ablaufen, die zugleich aber flexibel an sich wandelnde Produkt- und Absatzer-
fordernisse angepasst werden sollen; verschiedentlich wird daher auch von ,Flexibler Standardi-
sierung” oder auch von ,standardisierter Gruppenarbeit* gesprochen.

Zum zweiten soll diese Prozessoptimierung allerdings nicht allein von Experten und Planungs-
personal vorgegeben werden, sondern vor allem die Beschéftigten sollen in die Lage versetzt
werden, relativ autonom und kontinuierlich die Prozesse zu hinterfragen und zu optimieren; d.h.
es handelt sich hierbei um sekundére und tertiére Aufgaben im obigen Sinn, die im Rahmen die-
ses Konzepts von den Fertigungsbeschéftigten ausgefiihrt werden sollen. Konkrete Mal3nahmen
sind hier KVP-Aktivitaten, QS-Aufgaben, Zielvereinbarungen und Personalentwicklungsmaf-

nahmen.

Ein so verstandener GPS-Ansatz kommt dem eingangs angesprochenen Konzept innovativer Arbeits-

gestaltung relativ nahe. Angestrebt wird ein weitreichender Abbau der betrieblichen Hierarchie, die Ver-

lagerung dispositiver Aufgaben auf die ausfihrende Arbeitsebene sowie die Verkniipfung von Arbeit

und kontinuierlicher Qualifizierung, wobei zugleich erhebliche Produktivitatsfortschritte erreicht werden
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sollen. Dieses Konzept (iberschneidet sich stark mit dem Ansatz der High-Performance-Work-Systems
(HPWS) aus der internationalen Arbeitsforschung (z. B. Appelbaum et al. 2000). Konstitutive Merkmale
auch dieses Ansatzes sind die systematische Erweiterung von Handlungsspielrdumen fiir Mitarbeiter
durch eine substantielle Verlagerung von Kompetenzen und entsprechend dezentrale Organisations-
formen. Mitarbeiter sollen so in die Lage versetzt werden, latentes Wissen zu explizieren und weiter-
zugeben sowie vor allem iberflissige Arbeiten und Ausschuss zu reduzieren. Abgesichert werden soll
diese Zielsetzung durch ein ganzes Set weiterer und kongruenter arbeitsorganisatorischer Gestal-
tungsmalinahmen. Grundlegende Annahme dieses Ansatzes ist, dass ein systematisch gestaltetes
Zusammenwirken mehrerer Einzelmanahmen arbeitsorganisatorischer Gestaltung ihre Effekte auf die

Produktivitatssteigerung von Arbeit deutlich verstarkt (Kirchner/Oppen 2007: 3f.).27

Unverkennbarer Pate dieses Konzepts ist das bekannte Toyota-Produktionssystem aus der Automobil-
industrie. Primér zielt dieses Konzept auf die Rationalisierung der Serien- und Massenproduktion, die
bekanntlich zunehmenden Flexibilisierungserfordernissen auf Kosten von rationellen und standardisier-
ten Ablaufen ausgesetzt ist. Im Fokus stehen zudem Montageprozesse, die einem hohen Kostendruck
unterliegen, die sich zugleich aber bislang durchgreifenden Automatisierungsschritten widersetzten. Mit
einem dezidiert normativ-konzeptionellen Anspruch wird allerdings darauf verwiesen, dass dieses Kon-
zept auch fiir andere Industriebranchen und vor allem kleinere Unternehmen nutzbar sein sollte. Insbe-
sondere im Maschinenbau konnten mit der Nutzung dieses Konzept die gegenléufigen Erfordernisse
der Flexibilitat und Standardisierung systematischer als bisher aufeinander abgestimmt werden. Zentra-
ler Ansatzpunkt ist dabei die Einfiihrung von Fliel3prinzipien in Produktionsbereichen, die zuvor nach
dem Werkstattprinzip oder als Baustellenmontage organisiert waren (z. B. Spath 2003). Zwar wird fest-
gestellt, dass auch im Maschinenbau die Prinzipien des Toyota-Systems zunehmend Einzug hielten
(Lanza et al. 2008; Pfeiffer 2008), jedoch liegen bislang keine verlasslichen Informationen iber die tat-
sdchliche Diffusion solcher Systeme oder einzelner Elemente in dieser Branche vor.28

Einige Hinweise deuten daraufhin, dass solche Produktionssysteme in einigen gréReren Unternehmen
der kundenorientierten Variantenfertigung aus dem Werkzeugmaschinenbau (z. B. Trumpf, Gildemeis-
ter) und aus dem Druckmaschinenbau (z. B. Heidelberger Druckmaschinen, MAN Roland) teilweise
oder umfassend in den letzten Jahren realisiert worden sind (Abb. 6). Den begrenzten Informationen

hieriiber zufolge umfassen diese Systeme neben den angesprochenen Grundelementen vor allem ei-

21 Allerdings bezieht sich bislang die deutsche Debatte (iber innovative Arbeitspolitik bislang nicht erkennbar auf das angel-
sdchsische Konzept der HPWS.

28 \/gl. zu generellen Befunden (iber die Verbreitung von GPS die Ergebnisse einer ingenieurwissenschaftlichen Studie:
Uygun et al. (2009).
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nen flieBbandgestlitzten Montageablauf.2® Hingegen finden sich in kleineren und mittleren Unterneh-
men solche Systeme bislang offensichtlich kaum (Hermann et al. 2007).30

“
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Abb. 6:  Grundelemente des Produktionssystems ,Synchro* der Firma Trumpf31

5.2 Positionen der arbeitssoziologischen Debatte

Systematische Analysen der Arbeitssituation in solchen Systemen im Maschinenbau sind bislang nicht
bekannt geworden. Die einschldgige arbeitssoziologische und arbeitswissenschaftliche Debatte fokus-
siert sich vielmehr auf die vermuteten Effekte und Konsequenzen des arbeitsgestalterischen Grundprin-
zips dieser Systeme, namlich die Standardisierung der Ablaufe (z. B. Jiirgens 2003; Baethge et al.
2006; Springer/Meyer 2006; Pfeiffer 2008). Knapp zusammengefasst I&sst sich in dieser Debatte ein

breites Spektrum unterschiedlicher Einschatzungen ausmachen:

(1) Einerseits wird der disziplinierende Charakter der ,von oben“ festgesetzten Standards betont. So
wird in kritischer Intention darauf verwiesen, dass GPS als arbeitspolitisches Rollback zu begreifen sei-
en und zu einer Dequalifizierung der Arbeit flihrten.32 Baethge et al. (2006: 120) interpretieren die Ent-
wicklung als ,schleichende, durch die Standardisierung der Produktionsprozesse hervorgerufene Erosi-

on ganzheitlicher Aufgabenstellungen im Bereich der Kerntatigkeiten des manuellen Montierens bzw.

29 Z, B. http:/lwww.innovations-report.de/html/berichte/unternehmensmeldung/bericht-60038.html (2.4.09)

30 Nicht zuféllig ist daher die Entwicklung von Pilotldsungen Ganzheitlicher Produktionssysteme fir KMU Gegenstand
offentlich geforderter Entwicklungsprojekte (z.B. http://www.integrierte-modernisierungskonzepte.de/; Dombrowski et al.
2009).

31 www.trumpf.com/1.produktion_synchro-inhalte_v1.html (24.4.09)

32 So programmatisch Berthold Huber (2006).



http://www.innovations-report.de/html/berichte/unternehmensmeldung/bericht-60038.html
http://www.integrierte-modernisierungskonzepte.de/
http://www.trumpf.com/1.produktion_synchro-inhalte_v1.html

36

des maschinellen Fertigens®. In Verbindung mit harteren Leistungskonditionen wirden damit vor allem
auch die Chancen fiir ein kontinuierliches ,learning-by-doing* verschlechtert. Dariiber hinaus wird be-
tont, dass Kontrolle iber die Einhaltung der Arbeitsstandards durch Kennzahlensysteme ein weiteres
entscheidendes Moment des GPS-Konzepts sei. Es gehe darum, ganze Prozesse permanent in Zahlen
abzubilden und zu kontrollieren — dies geschieht nicht mehr durch Vorgesetzte, sondern durch die elekt-
ronische Anzeigetafel. Daraus zieht etwa Pfeiffer die dezidierte Schlussfolgerung: ,Ganz sicher sind die
neuen ganzheitlichen Produktionssysteme in diesem Sinn keine Ablésung des Taylorismus, sondern
eher eine Neuauflage mit moderneren und qualitativ veréanderten Mitteln — sozusagen ein Taylorismus
2.0." (Pfeiffer 2008: 149) Oder genereller formuliert: GPS fiihren, &hnlich wie Gruppenarbeit (Abschn.

4.2.2), nicht zwangslaufig zu innovativen Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen.33

Bei der Besichtigung eines Montageprozesses von Werkzeugmaschinen, der nach GPS-Prinzipien
gestaltet ist, konnte diese Sichtweise auf die Arbeitskonsequenzen von GPS bestatigt werden. Er-
setzt wurde eine frihere Baustellenmontage durch eine gréfRere Anzahl von Montagestationen, an
denen die Werkzeugmaschinen schrittweise montiert werden und nach Abschluss der jeweiligen O-
perationen weitertransportiert werden. Erreicht wurden durch diese Reorganisation eine hohe Trans-
parenz der Operationsfolge, der Zeitstruktur der Fertigung und eine deutliche Reduktion von Leerzei-
ten mit der Folge einer Arbeitsverdichtung der Monteure. Weiterhin wird im System eine fortschrei-
tende Standardisierung der Arbeitsschritte angestrebt, wodurch eine Zuordnung der Arbeitskrafte,
resp. Arbeitsgruppen zu bestimmten Tatigkeiten mit der Folge einer Routinisierung der Arbeit mdglich
werden. Damit verwoben ist aber auch die stdndige Rationalisierung der Priméraufgaben, insofern
hierbei Vereinfachungen angestrebt werden; erreicht wird dies etwa durch eine Vereinfachung der
Werkzeuge oder eine einfachere Zuganglichkeit bestimmter Montagepositionen. Unproduktive War-
tezeiten und Laufzeiten etwa wegen fehlenden Werkzeugen sind weitgehend entfallen. Die damit
sténdig steigende Transparenz der Abldaufe ermdglicht allerdings auch, bestimmte Operationen aus-
zudifferenzieren und prinzipiell auszulagern. Obgleich die Taktzeiten an den einzelnen Montagestati-
onen im Stundenbereich liegen, wurde die friihere Zeitsouverénitat der Beschaftigten in Hinblick auf
die Reihenfolge der Operationen eingeschrénkt.

Wichtige Akteure in diesem Montagesystem sind Systemexperten, die fiir die laufende Optimierung
der Prozesse zusténdig sind. Sie werden auf Anweisung der Betriebsleitung aktiv und initiieren Opti-
mierungsmalnahmen in den Montagesystemen. Freilich ist die konkrete Arbeitsteilung und Vertei-
lung der Zustandigkeiten in Hinblick auf die laufenden Optimierungsaufgaben zwischen den System-
experten, der Betriebsleitung, den Leitern der Arbeitsgruppen und den Produktionsbeschaftigten in
hohem Mal3e intransparent. Méglicherweise variieren die Zustandigkeiten in Abhangigkeit von der
Reichweite der beabsichtigten ReorganisationsmaRnahmen wie von der Neuigkeit der Produkte. Im
Fall weitgehender Reorganisationsmalinahmen diirften die Zustandigkeiten hauptséchlich in der
Hand der Experten liegen, wahrend kleinere und laufende MalRnahmen von den Beschaftigten initiiert
werden.

Box 4:  Empirisches Beispiel eines Montagesystems

%3 Darauf verweist dezidiert auch die internationale Debatte ilber HPWS (z. B. Appelbaum 2002).
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(2) Andererseits wird auf die Mdglichkeit und vor allem die Notwendigkeit der Mitgestaltung an diesen
Standards durch die Beschaftigten hingewiesen. Als unklar wird allerdings angesehen, welchen Charak-
ter die in diesem Kontext vorfindbaren Arbeitsformen haben (sollten). Fraglos kann es sich dabei nicht
um weitreichende Formen teilautonomer Gruppenarbeit handeln, offen scheint indes aber zu sein, Tber
welche Autonomiespielraume die Beschaftigten im Zuge der laufenden Optimierung und Standardset-
zung tatsachlich verfugen (sollten) (z. B. Lacher 2006). So stellen Kinkel et al. (2008: 157) fest, dass im
Kontext von GPS die Entwicklungsrichtung von Arbeit derzeit nicht absehbar sei. Denn eine anwen-
dungsfeldspezifische Verknipfung einzelner Elemente eines Produktionssystems kann darauf hinaus-
laufen, dass unterschiedliche Arbeitsformen in seinem Rahmen Platz finden. Unstrittig ist allerdings,
dass eine erfolgreiche Einflihrung eines solchen Systems eine Partizipation von Mitarbeitern und auch
Flhrungskraften an dem kontinuierlichen Organisationswandel erfordere (z. B. Springer 2009; Zink et
al. 2009).

So wird in Darstellungen des oben erwahnten Produktionssystems der Fa. Trumpf genau dieser Dop-
pelcharakter der Arbeit hervorgehoben: Verwiesen wird zunéchst auf die hohe Bedeutung von Ar-
beitsstandards, die vor allem zu kurzen Such- und Wegezeiten fithren und damit ,Verschwendung*
am Arbeitsplatz vermeiden sollen. Die damit verbundenen Zielsetzungen werden visualisiert und ihre
Erreichung regelméfiig mit den Mitarbeitern besprochen. Zugleich sollen die Mitarbeiter aber ver-
stérkt sekundére und tertidre Aufgaben Gbernehmen: Sie sollen zunehmend in die Lage versetzt
werden, die Verantwortung flir die Verfiigbarkeit ihrer Maschine zu Gbernehmen, d.h. sie sollen In-
standhaltungsaufgaben autonom ausftinren. Daneben sollen sie in regelmalRig parallel zur Arbeitszeit
durchgefiihrten Workshops gemeinsam mit ,Systemspezialisten* systematisch Prozessverbesserun-
gen erarbeiten und umsetzen. Begleitet wird die Umsetzung dieses Arbeitssystems von kontinuierli-
chen Qualifizierungsmalnahmen. Generell wird bei dieser Firma der Einsatz qualifizierter Facharbei-
ter, die mit hoher Kompetenz und Autonomie technologisch anspruchsvolle Bearbeitungs- und Mon-
tageprozesse durchfiinren, als unverzichtbar angesehen (Trumpf 2009)

Box 5:  Trumpf Produktionssystem

5.3  Zwischenfazit und offene Fragen

Zusammenfassend sind in Hinblick auf eine Einschétzung der Arbeitsfolgen von GPS freilich zwei Fest-
stellungen nicht unwichtig: Zum einen sind Standardisierungsaufgaben in den Unternehmen in den letz-
ten Jahren stark vernachlassigt worden und sollten daher forciert werden. Diese Situation wird offenbar
nicht zuletzt auch von den Beschéftigten selbst kritisch gesehen, da fehlende Standards oft Mehrarbeit
und unndtige Arbeitsverdichtung zur Folge haben (Pfeiffer 2008). Zum zweiten geht das Konzept der
GPS vom Grundprinzip einer weitreichenden Beteiligung der Mitarbeiter und der Nutzung ihres Erfah-
rungswissens aus (Kotter 0.J.). Offen ist indes, unter welchen Bedingungen der Widerspruch zwischen
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diesen beiden Aspekten austariert werden kann und welche Muster der Systemeinfiihrung und der kon-
kreten Systemgestaltung hierflr erforderlich sind. Konkret stellen sich die folgenden offenen Fragen:

(1) Ungeklart sind bislang vor allem die Verbreitung und die konkrete Auslegung von GPS unter den
heterogenen Bedingungen des Maschinenbaus. Zu fragen ist, ob diese ein je nach spezifischen Be-
triebsbedingungen modifizierbares und anpassbares Konzept darstellen oder ob sich nicht vielmehr
damit lediglich ein neues Leitbild der Arbeitsgestaltung verbindet, das unabh&ngig von konkreten Be-
trieben generelle Glltigkeit beansprucht.

(2) Offen ist dabei, welche Arbeitssituationen sich konkret mit solchen Produktionssystemen verbinden.
So wird in der angelséchsischen Forschung auf sehr unterschiedliche Formen von HPWS und Konse-
quenzen fir die Arbeit verwiesen (z. B. Flood et al. 2008). Vor allem ist dabei der Frage nachzugehen,
in welcher Weise die Tendenzen der Standardisierung mit der zugleich intendierten Belegschaftsheteili-
gung vereinbart werden konnen. Erforderlich wéren hier genaue arbeitssoziologische Analysen, die vor
allem auch den damit verbundenen Widerspriichen in der betrieblichen Realitt nachgehen.

(3) Damit in Zusammenhang steht die Frage, wie die Zustandigkeiten fur die laufenden KVP-
Optimierungsprozesse in den GPS organisiert sind? Zentral ist hier die Frage, welches Verhéltnis sich
zwischen den sog. Systemspezialisten, den unteren Betriebs- und Gruppenvorgesetzten und den Be-
schaftigten einpendelt und welche Handlungsspielrdume und Einflussmdglichkeiten die Produktionsbe-
schaftigten tatséchlich haben. In diesem Kontext stellt sich auch die Frage nach dem Stellenwert der
erwéhnten vielfach regelmaRig stattfindenden Arbeitsgruppensitzungen und der Umsetzung ihrer Er-
gebnisse. Dariiber hinaus stellt ist nach dem sich wandelnden Stellenwert und den Zielen der KVP-
Aktivitaten zu fragen. So wird in der Literatur am Beispiel des Toyota-Systems auf unterschiedliche
Phasen und Reichweiten von KVP-Zielen etwa in Abhéngigkeit vom Einfiihrungsstatus eines neuen
Produktes verwiesen. Je nach der Phase der Prozessoptimierung sind offenbar die Zusténdigkeiten
unterschiedlich verteilt (Jirgens 2007: 42ff.).

(4) Schlief3lich ist nach den zusétzlichen und extrafunktionalen Qualifikationsanforderungen an die Pro-
duktionsbeschéftigten im Kontext von GPS zu fragen Gemeint sind hiermit Anforderungen an interaki-
ve, kommunikative und methodische Kompetenzen, die aus den Gruppenprozessen und aus den tertié-
ren Aufgaben der Prozessoptimierung erwachsen. Wie gezeigt, kénnen daraus fiir weitreichende For-
men der Gruppenarbeit unter Umstanden massive Hemmnisse und Widerstéande erwachsen. Die Frage
ist, in welcher Weise diese im Fall von GPS-Strukturen virulent werden und durch welche Gestaltungs-

kriterien diese bewadltigt werden kénnen.
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Restimierend lasst sich festhalten, dass die Debatte um die Konsequenzen Ganzheitlicher Produktions-
systeme fir Arbeit derzeit mehr Fragen aufwirft, als sie Antworten zu geben in der Lage ist. Erforderlich
sind daher systematische quantitative wie auch qualitative Untersuchungen (iber die Verbreitung, die
typischen Muster und Arbeitsfolgen von GPS. Zudem ware es sinnvoll in international vergleichender
Perspektive die Ergebnisse angelsachsische Forschung tiber HPWS fiir die deutsche arbeitspolitische

Debatte aufzuarbeiten.
6.  Entwicklungsperspektiven und weitergehende Fragen

6.1 Entwicklungsperspektiven

Die vorliegenden Forschungsergebnisse bestétigen die eingangs formulierte These, wonach arbeitsor-
ganisatorischer Wandel im Maschinenbau in den letzten 10 bis 15 Jahren nur begrenzt und punktuell
stattgefunden hat. Veranderungen finden sich demgegeniber eher auf der betriebsorganisatorischen
Ebene im Kontext ihrer fortschreitenden Dezentralisierung. Im Einzelnen ist entlang der beiden grundle-
genden Dimensionen Komplexitat und Handlungsautonomie der Aufgaben (vgl. Abschn. 3.2) in den
Produktionshereichen des Maschinenbaus ein relativ breites Spektrum verschiedener Formen der Ar-
beitsorganisation und der Tatigkeitszuschnitte erkennbar; es reicht von vergleichsweise traditionellen
Formen der Werkstattfertigung Gber ganzheitliche Produktionssysteme bis hin zu weitreichenden For-
men teilautonomer Gruppenarbeit (Abb. 7).

Komplexitat/
priméare Aufgaben

A

Qualifizierte
hoch Gruppe

Aufgaben-
integration

Funktionale
Gruppe

Feld Ganzheitliche
traditioneller Produktions-
Tatigkeiten systeme

Teilautonome
Gruppe

niedrig

\

begrenzt erweitert

Handlungsautonomie/
sekundare u. tertiéare
Aufgaben

Abb. 7. Qualitative Einordnung der Formen von Produktionsarbeit im Maschinenbau
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Zugleich lassen sich in diesem Kontext jedoch auch relativ eindeutige, generalisierbare Entwicklungs-
tendenzen identifizieren: So ist bis zum Ende der 1990er Jahre ein Entwicklungspfad untbersehbar, der
auf einen Hierarchieabbau und die Integration sekundarer und teilweise tertidrer Arbeitsaufgaben in den
laufenden Produktionsprozess hinauslauft. Obgleich sich seitdem den vorliegenden Befunden zufolge
diese Entwicklung abgeschwacht hat, dirfte damit doch verschiedentlich eine deutliche Anreicherung
und Erweiterung der ohnehin mehrheitlich qualifizierten Arbeit im Maschinenbau stattgefunden haben.
Die Forschungsergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass seit Beginn der 2000er Jahre vermehrt Ges-
taltungskonzepte Platz greifen, die auf eine Standardisierung von Priméraufgaben und damit eine Be-
grenzung von sekundéren Aufgaben sowie die partielle Erweiterung tertidrer Aufgaben hinauslaufen.
Bezugspunkt dieser Uberlegungen ist das Konzept der Ganzheitlichen Produktionssysteme mit seinem
Prinzip der Flexiblen Standardisierung, die, wie gezeigt, auf die Reduktion der Prozesskomplexitét und
Steigerung der Flexibilitat durch die Beteiligung der Beschaftigten zielt. Gemessen am eingangs skiz-
zierten Leitbild innovativer Arbeitspolitik kann daher die arbeitspolitische Situation im Maschinenbau als
unklar, wenn nicht widerspriichlich angesehen werden: Wahrend vor allem in den 1990er Jahren teil-
weise dezidiert Prinzipien der Abkehr von arbeitsteiligen Strukturen und der Realisierung innovativer
Formen der Arbeit verfolgt wurden, I&sst sich dies fiir die darauf folgenden 2000er Jahre nur noch be-
dingt konstatieren. Dies gilt insbesondere flir die Konsequenzen von GPS, die in der Literatur kontro-

vers diskutiert werden.

6.2 Weitergehende Fragen

Diese unklare Situation legt eine Reihe offener Fragen nahe, die (ber die schon genannten (s. o.
Abschn. 5.3) hinausgehen und die auf weitergehenden Forschungsbedarf verweisen:

(1) Es fehlen aktuelle Breitendaten tiber die generelle Verbreitung der unterschiedlichen arbeitsorgani-
satorischen Konzepte im Maschinenbau in seiner Gesamtheit. Insbesondere miisste dabei systema-
tisch auf die Heterogenitat der verschiedenen betriebsstrukturellen und arbeitspolitischen Konstellatio-

nen eingegangen werden.

(2) Weitgehend unbeantwortet bleibt bislang die Frage nach den Wirtschatftlichkeitseffekten der ver-
schiedenen arbeitsorganisatorischen Konzepte. Die Ergebnisse systematischer Untersuchungen zu
dieser Frage konnten wichtige Entscheidungskriterien fiir zukinftige GestaltungsmaBnahmen begriin-
den (Kuhlmann et al. 2004: 41ff.). In diesem Zusammenhang ware einerseits die These aufzugreifen,
wonach die Produktivittspotentiale neuer Organisationskonzepte im Maschinenbau bis heute nicht
ausgeschopft seien (Kinkel et al. 2008). Andererseits sollte aber auch kritisch nach der Tragfahigkeit
der in der arbeitspolitischen Debatte prominenten Gleichung innovative Arbeitspolitik gleich wirtschaftli-
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che Vorteile fur Unternehmen gefragt werden. So belegen angelséchsische Forschungsergebnisse
beispielsweise nur schwache positive 6konomische Effekte von HPW-Systemen (Kirchner/Oppen 2007:
11ff.). Zugespitzt kann daher auch gefragt werden, ob die Einfiihrung von innovativen Arbeitsformen die
Wirtschaftlichkeit von Unternehmen steigert oder ob — umgekehrt — sich nur wirtschatftlich erfolgreiche

Unternehmen die (sehr kostspielige) Einflinrung solcher Arbeitsformen leisten kdnnen (Frick 2002).

(3) Dieser ungeklarte Zusammenhang zwischen innovativer Arbeitspolitik und Wirtschaftlichkeit von
Unternehmen verweist zudem auf die Frage, welche Formen der Arbeit in jener grof3en Minderheit von
Betrieben anzutreffen sind, in denen keine nennenswerten Reorganisationsmalnahmen stattgefunden
haben. Typisch hierfir sind vermutlich kleinere Unternehmen der Einzel- bis Kleinserienfertigung, die
traditionell unter hohem Konkurrenz- und Kostendruck operieren. Einerseits durften auch hier mehrheit-
lich die traditionellen qualifikationsintensiven Tatigkeiten anzutreffen sein. Andererseits aber ist unklar,
welche Entwicklungsrichtung diese einschlagen (etwa unter dem Einfluss des Einsatzes moderner

Techniken, s. u.) und an welche Bedingungen ihr dauerhafter Erhalt gebunden ist.

(4) Seit den spaten 1990er Jahren spielt die Frage nach den Konsequenzen und dem Stellenwert des
fortschreitenden Technikeinsatzes fiir die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau in sozialwissen-
schaftlichen Studien so gut wie keine Rolle mehr. Angesichts eines vermutlich schnell fortschreitenden
Technologieeinsatzes in den unterschiedlichsten Unternehmensbereichen werden wichtige Einflussgré-
Ren auf die Entwicklung von Arbeit ausgeblendet und es bleibt vor allem die Frage offen, welche Ges-
taltungsoptionen und/oder -restriktionen fiir Arbeit sich mit neuen Technologien verbinden. Dabei sind
sowohl die verschiedensten Produktionstechnologien, von vernetzten Steuerungssystemen bis hin zu
neuen elaborierten Maschinensystemen, als auch die Effekte modularisierter und standardisierter Pro-
duktauslegung fur Arbeit ins Auge zu fassen. In der einschlagigen Forschung wird zwar seit langerem
immer wieder auf die wachsende Bedeutung von Erfahrungswissen insbesondere an hochautomatisier-
ten Anlagen verwiesen (z. B. Béhle/Rose 1992; Lutz 1996), jedoch liegen aktuelle Untersuchungen tber
die Konsequenzen fir Technikauslegung und Arbeitsgestaltung unter den Bedingungen des Maschi-
nenbaus nicht vor. Anders formuliert, die althergebrachte Forderung nach einer ,menschengerechten
Gestaltung von Produktionssystemen* hat grundsétzlich keineswegs an Bedeutung verloren, vielmehr

gewinnt sie unter den gewandelten Bedingungen einen neuen erweiterten Stellenwert.

Dariiber hinaus sei auf einige weitere Herausforderungen und offene Fragen verwiesen, die bislang in
der sozialwissenschaftlichen Forschung uber die Entwicklung von Arbeit im Maschinenbau nicht thema-
tisiert worden sind. Sie werden jedoch von der eingangs erwahnten laufenden Debatte Uber for-
schungspolitischen Handlungsbedarf im Bereich der Produktionstechnologie nahelegt (z. B. Kleiner

2007; Spath et al. 2008). Danach gewinnen das Problem der demographischen Entwicklung und der
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Einsatz von dlteren Beschéftigten in den Unternehmen einen immer drédngenderen Charakter. Vielfach
ungeklart sind damit zusammenhangende Fragen der Personalwirtschaft und Qualifikationsentwicklung,
wie die Frage, welche Konzepte der Arbeitsgestaltung angemessen sind. Dariiber hinaus ist ungeklart,
wie das Know-how élterer Beschéftigter fiir die Unternehmen auf Dauer gesichert werden kénne. Zu-
nehmend beklagen Unternehmen, dass sie keine geeigneten Fachkréfte (trotz hoher Arbeitslosigkeit)
rekrutieren konnen. Dementsprechend ist verstarkt danach zu fragen, welche Wege fiir die Unterneh-
men existieren, um Langzeitarbeitslose, Schulabganger ohne Abschluss etc. in die betrieblichen Ar-
beitsprozesse integrieren zu konnen. Zugleich ist aber auch zu fragen, in welcher Weise Erfahrungswis-
sen, gerade der alteren Beschaftigten, nicht nur gesichert, sondern expliziert und weitergegeben wer-
den kann. Insbesondere vor dem Hintergrund einer schnellen technologischen Entwicklung und wach-
sender Flexibilititsanforderungen an die Betriebe stellen sich diese Fragen immer wieder und erneut. In
Hinblick auf die Tatigkeits- und Qualifikationsentwicklung von Produktionsarbeit lassen sich aus diesem
forschungspolitischen Diskurs zwei grundlegende Problemkreise herausdestillieren, auf die abschlie-
Rend hingewiesen sei: Zum einen erweist sich die Sicherung und die kontinuierliche Weiterentwicklung
der Facharbeiterqualifikationen als keinesfalls triviales Problem und es ist offen, wie diese Ziele auf
Dauer eingeldst werden kénnen. Denn es kann nicht unterstellt werden, dass unter gewandelten pro-
zessstrukturellen Bedingungen, etwa der fortschreitenden Standardisierung der Aufgaben im Kontext
Ganzheitlicher Produktionssysteme und einer hohen Innovationsdynamik sich jene tradierten arbeitsor-
ganisatorischen Bedingungen erhalten, die als ,Selbstscharfung der Facharbeiterqualifikation®, ndmlich
eine kontinuierliche und informelle Akkumulation von unverzichtbaren Erfahrungswissen gefasst werden
konnen. In diesem Zusammenhang wird vor allem auch auf den wachsenden Bedarf an technischem
Wissen und der groReren Bedeutung von heterogenen Kompetenzen verwiesen, deren Stellenwert und
Umfang allerdings weitgehend unklar ist (Lutz et al. 1996; Bolte/Muller 2000). SchlieRlich verweist dies
auf die nach wie vor hohe Aktualitdt des Themas Weiterbildung. Zum anderen darf aber nicht Gberse-
hen werden, dass auch im qualifikationsintensiven Maschinenbau ein nach wie vor nicht unerheblicher
Teil der Arbeitskrafte un- und angelernt sind; wie oben gezeigt (Abschn. 2.2), wurden im Jahr 2007 im-
merhin mehr als 150.000 ungelernte Arbeiter und einfache Angestellte im Maschinenbau gezahit. In
rund jeden zehnten Maschinenbaubetrieb betragt der Anteil der ,Einfacharbeiter* 30 Prozent und mehr.
Vollig ungeklart ist indes, welches die Einsatzbereiche und Tatigkeitsfelder dieser Arbeitskréfte sind und
welche Entwicklungsperspektiven sie auf Dauer haben.3* Unstrittig ist aber sicherlich, dass diese Be-

34 Vgl zur Frage der Entwicklungsperspektiven einfacher Industriearbeit die Ergebnisse eines laufenden Forschungspro-
jektes am Lehrstuhl Wirtschafts- und Industriesoziologie der TU Dortmund (www.einfacharbeit.de).
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schaftigtengruppe auch im von Facharbeitern dominierten Maschinenbau allein auf Grund ihrer Zahl
arbeitspolitisch keine vernachlassigbare Grof3e darstellen kann.
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