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Abstract

Der vorliegende Beitrag behandelt die neueren Auseinandersetzungen um die Ausrichtung der
Gruppenarbeit in der Produktion am Beispiel der Automobilindustrie. Anhand von zwel Fallbeispielen
aus den Aggregatemontagen sowie der Mechanischen Fertigung wird dafur plédiert, differenzierende
Gruppenarbeitskonzepte anzuwenden, die sowohl den unterschiedlichen Produktionserfordernissen
wie auch den Belangen der Mitarbeiter Rechnung tragen. Dabel wird berlicksichtigt und empirisch
nachvollzogen, dass der arbeitsorganisatorische Wandel in der Aggregatefertigung in mehreren
Etappen sich vollzogen hat. Esist uniibersehbar, dass die Gruppenarbeitskonzepte sich sukzessive den
Leistungserfordernissen der Unternehmen angeglichen haben. In der Rede stehen dabel der teilautono-
me Gruppenarbeitsansatz, der vor alem Anwendung in der Mechanischen Fertigung findet, sowie der
Ansatz standardisierter Gruppenarbeit, der vermehrt in den Montagen der Autofabriken umgesetzt
wird.

1 Einleitung

Angesichts der geringen Diffusion gruppenorientierter Arbeitsstrukturen ist die zéhlebige
Diskussion um die Gruppenarbeit in der Industrie erstaunlich. Gerade mal 5% der Betriebe
in Deutschland haben Gruppenarbeit eingefiihrt (European Foundation 1999). Diese eher
statische Betrachtung erntichtert nicht nur aufgrund der geringen V erbreitung in absol uten
Zahlen, sondern vor allem auch vor dem Hintergrund der Erfahrung einer grof3en Zahl
gescheiterter Gruppenarbeitsprojekte, die vermutlich in der Saldierung noch nicht einmal
beriicksichtigt sind.

Folgt man all erdingsden Experten der Autoindustrie, dann sieht dieautomobile Arbeits-
welt ganz anders aus. “Heute ist Gruppenarbeit in unterschiedlichen Auspragungen in der
deutschen Automobilmontagebreitflachig eingeftihrt und hat sich al sArbeitsorgani sations-
formweitgehend etabliert und bewahrt”, so die optimistische Einschétzung einer Experten-
gruppe deutscher Automobilunternehmen zum Stand der Einflhrung von Gruppenarbeit in
denneunziger Jahren (Expertengruppe2000). Allerdingssagt dieseFeststellungnoch nichts
Uber dieFormen und Auspragungen der Gruppenarbeit aus, sowiesiesichindenletzten zehn
Jahren entwickelt haben.

In der ersten Hélfte der 90er Jahre erschienen die Auseinandersetzungen um die organi-
satorischeAusrichtung der Arbeitsstruktureninden Fabrikender Autoindustrieentschieden.
Inden Augen vieler Akteure aus Wissenschaft und Praxis (Zink 1995) hattedas Taylor‘ sche
Arbeitssystem mit der Trennung von Hand- und Kopfarbeit, der Zerstiickelung der Arbeit,
standardisierter Massenprodukteund Arbeitsvollziigesowieeiner Viel zahl von K ontrollfor-
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men und monetéren Anrei zsystemen wenn nicht ausgedient, sowar doch dieWirtschaftlich-
keit in Frage gestellt. Und dies aus gutem Grunde, denn hohe Variantenvielfalt, kleine
Losgrofien, frei programmierbare Betriebsmittel erforderten angepasste Arbeitsstrukturen
und Personal einsatzméglichkeiten, diedas starre Tayl oristische Arbeitssystem zu tGiberwin-
den in der Lage waren: Das Konzept Gruppenarbeit erlebte seine x-te Auflage in einer
"teilautonomer Gruppenarbeit”, die darauf ausgerichtet war " Produzentenintelligenz” zu
mobilisieren, ummitihr” gleichsamineinem Zugewirtschaftlichen und sozial en Fortschritt,
Effizienzsteigerung und Humanisierung der Arbeit” zu erreichen (Schumann 1997, 19).
Nahezu jede Betriebsvereinbarung in der Autoindustrie basi erte auf diesem Grundverstand-
nis und formulierte die entsprechenden Grundelemente der Gruppenarbeit ahnlich aus:
Ubetragung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten an die Gruppen (” Teilautonomie”),
job-rotation, selbstgesteuerter Arbeitseinsatz und An-/Abwesenheitsplanung, Kontinuierli-
che Verbesserung, Integration indirekter Tétigkeiten (“job enrichment”) und eigenverant-
wortlicheZielerreichung durch Ziel vereinbarung (” Sel bstorganisation™) sind Stichworte, die
inder einen oder anderen Auspragung Grundlage samtlicher Gruppenarbeitskonzepteinder
Autoindustrie - selbst im internationalen Mal3stab (Freiboth 1997) - auch heute noch sind
(Frank 1999).

DiesesKonzept ist nunmehr ins Rutschen geraten, seitdem, ausgehend von Erfahrungen
in den Montagen der fahrzeugbauenden Werke (nicht selten verallgemeinernd) festgestel It
wurde, dass diese Form der teilautonomen Gruppenarbeit nicht wirtschaftlich (genug) sei
(Haller u.a.1999) und seine konzeptionelle Wende durch den Ansatz " standardisierter
Gruppenarbeit” (Springer 1999a,b) erfahren hat. Die Gruppenarbeit in der Automobilindu-
strieistim Begriff, diealte Grundlage zu verlieren, und eine Neuorientierung i st noch nicht
etabliert. Deshalb soll im Folgenden anhand von zwei Bei spielendasK onzept “ teilautonomer
Gruppenarbeit” auf seinen Realitétsgehalt hin in unterschiedlichen Fertigungsstufen Gber-
pruft werden. Dabei werdenwir der Frage nachgehen, ob sich kiinftigin der Automobilindu-
strie, zumindest in ihren Aggregatewerken, unterschiedliche Varianten von Gruppenarbeit
entwickelnund etablierenwerden. Anhand von zwei Bei spiel ender Aggregatemontagenund
der mechani schen Fertigung soll diesen mdglichen Perspektiven nachgegangen werden.

2 Gruppenarbeit in konventionellen Aggregatemontagen

Die “menschenleere Fabrik” war das Leitbild der Aggregatemontagen in den 80er Jahren.
Entsprechend hochwar mit ca. 75% der Automationsgrad, wasei nen hohen K apazitéatsbhedarf
voraussetzteund entsprechende Skal eneffektezur Folgehatte. DiekonventionelleLinienor-
ganisation mit Einzel arbeitsplétzen, zentral er Instandhaltung und Qualitétssicherung, zentra-
lisierten Fachabteilungen wie Planung und Arbeitsvorbereitung (Industrial Engineering)
erganztedaskonventionelle Technikkonzept. Dartiber kannauchnicht hinwegtauschen, dass
aufgrund der hohen Automation auch der Anteil qualifizierter Anlagenfihrertétigkeiten mit
ca. 60% relativ hoch war. Erkauft wurde das Konzept freilich mit geringer Flexibilitét der
M ontagestationenund desPersonal ei nsatzes, geringer Eigeninitiativeund Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiterlnnen, weil sdmtliche Aufgaben, die Uber die eigentlichen Montageta-
tigkeiten hinausgingen, den zustandigen Vorgesetzten und Fachabteilungen zugeordnet
waren. Diessolltesich mit der Einflhrung der Gruppenarbeit Mitte der 90er Jahreandern. Es
erfolgteeine Dezentralisierung von Aufgaben und V erantwortlichkeiten. Technische Ande-
rungen im grof3en Stil wurden nicht vorgenommen.
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Der fur unser Fallbeispiel untersuchte Gruppenbereich besteht unverandert aus einer
Montageliniemit ca. 30 Stationen, von denen nur ca. 25% manuelle M ontagestati onen sind.
Die organisatorische Anderungen umfassen bis heute im Wesentlichen die Ubergabe von
Aufgaben und Verantwortlichkeiten wie An-/Abwesenheitssteuerung, Arbeitseinsatz und
die Aufforderung zur Rotation an die Gruppe. Eine Integration der Instandhaltung in die
Gruppehat stattgefunden. DieQualitétspriifung findet weiterhin auf3erhal b der Gruppenver-
antwortung statt.

Kernpunkt ist die gruppenbezogene Visualisierung von L eistungsdaten. Die Grundlage
hierzustellt diebudgetbezogeneZielvereinbarung der GruppemitdemV orgesetztendar und
gilt als Leistungsvorgabe fur die Gruppe mit den Kennziffern Produktivitét, Qualitat und
Kosten. Bestandteil der Zielvereinbarungist die Kontinuierliche Verbesserung deseigenen
Arbeitsbereiches, alsoder Montagelinie, mitdemZiel, produktivitéts- und qualitatssteigern-
de Malnahmen zu entwickeln und umzusetzen, die dariber hinaus Motivationseffekte
beinhalten sollen. Hierzu sind regel mafiige Gruppengesprache notwendig und werden vom
Management erwartet. Hierbei zeigt sich eine bestimmte Losldsung der Gruppen von der
direktenWeisungsbefugnisder Meister. EingriffedesM eisterssollennur bei Zielabwei chun-
generfolgen, d.haber auch, dassder V orgesetzteweiterhinfir dieZielerreichungverantwort-
lichist. In diesem Sinne kann von einer “ Sel bstorganisation” der Gruppen keine Rede sein.
Daswiirde namlich auch dievolle Verantwortung fr nicht erbrachte L ei stungsziel e bedeu-
ten, flr die es allein schon aus rechtlichen Griinden gar keine Handhabe gibt.

Entscheidend in der Umstellung auf die Gruppenorganisation war, dass eine Anderung
der direkten Arbeitsabl dufenicht vorgenommenwurde. Die Arbeitsabl ufebliebenlinienbe-
zogen und an einzel ne M ontagestati onen gebunden. Formal wurde der Montagegruppedie
Verantwortung zur Optimierung der Arbeitsvollziige Ubergeben. D.h., die Arbeitsfolgen
waren zwar durch Planung und Industrial Engineering bei der Erstellung der Montagelinie
vorgegeben worden, aber in der direkten Arbeitsausfiihung blieben die Montagearbeiter
mehr oder weniger frei. Sowaren zwar die M ontagerei henf ol gen technikbestimmit, aber nicht
seltendenM ontagearbeitern Giberlassen, diese Reihenf ol geeinzuhal ten, waszu M ontagef eh-
lern und Stérungen im Arbeitsablauf gefuhrt hat. Darliber hinaus blieb die Methode der
Arbeitsausfihrung offen. Bspw. blieb den Montagewerkern frei, wie der Transport vom
Behdlter zur M ontagestationverl duft, ob die Greifbewegung mitlinksoder rechtsvorgenom-
men wird, eine Zwischenablage des Werkstlicks notwendig ist, der Werkzeugplatz optimal
ist, oder in der Folgeschicht eine voéllig andere Arbeitsweise gewéhlt wird. Kurz gesagt: es
existiert kein Standard der optimalen Arbeitsausfiihrung und die Ausfihrung der Arbeits-
schritte ist, abgesehen von der technisch bestimmten Reihenfolge, den Montagearbeitern
selbst tiberlassen. Die Gruppenarbeit ist gewissermal3en tber eine Verénderung der Aufga-
benzuteilung um die Arbeitsausfilhrung herum gebaut worden. Folgt man der Uberlegung,
dass Gruppenarbeit vor allem die Zusammenarbeit und ,, Harmonie* der Mitarbeiter unterer-
einander fordern soll und Unterstiitzungsleistungen bei der Arbeitsausfiihrung z.B. bei der
Einarbeitung ermdglichen soll (Ohno 1993), dann kann dies nur geschehen, wenn die
Gruppenmitglieder eine gemeinsame Bezugsebene in der Arbeitsausfihrung haben. Eine
Voraussetzung hierzuist dieV ereinheitlichung desArbeitsinhaltsoder desArbeitsstandards.
Fehlt dieser Standard, dann wird eine Zusammenarbeit in der Gruppe kaum méglich, d.h.
jedesGruppenmitglied bl eibt notwendigerweise” Einzel kdmpfer” mit seinem Arbei tsabl auf,
was die eigentliche Intention der Gruppenarbeit konterkariert.

Diesist bei der Organisation neuerer Montagekonzepte zu berticksichtigen, waswir im
folgenden Abschnitt sehen werden.
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3 Zur Moderniserung der Montageor ganisation

Die Verringerung der Stiickzahlvorgaben und die Neuausrichtung des M ontagekonzeptes
durften bei der Planung einesneuen Getriebesnicht zuféllig zueinander passen. Auffalligist
die Verringerung des Automationsgrades, der keine 10% mehr betragt, bei gleichzeitiger
Produktaufwertung. Dies dirfte auch Grund fir eine Neuausrichtung der Liniengestaltung
gewesen sein, dienunmehr eine Triebwellen-V ormontage beinhaltet, dieparallel zur Haupt-
montagelinieverlduft. DasL ay-out der M ontagelinieist entsprechend der Fl&chenvorgabein
einer Kombination aus L- und U-férmigem Verlauf vorgenommen worden, was den Vorteil
kurzer Laufwege zwischen den M ontagestationen erbringt.

In Fortfuhrung der Gruppenarbeit der 90er Jahre ist auch die Arbeitsorganisation der
neuen Montagelinieausgel egt und weiterentwickelt worden. Zu der I ntegration der I nstand-
haltung sind nunmehr versuchsweise die Prifstande in die Verantwortung der Gruppe
Ubergegangen. DieV ormontagegruppeist dabei getrennt von der eigentlichen M ontagegrup-
pe. Die Verantwortungsbereiche der Gruppen sind mit der An-/Abwesenheitssteuerung, der
Arbeitseinsatzsteuerung, der Rotation innerhalb der Gruppeetc. geblieben, genausowiedie
Zielvereinbarungen mit den Vorgesetzten. Was sich allerdings geédndert hat, sind die
Vorgaben fur die einzelnen Arbeitsstationen. Nunmehr sind die einzelnen Arbeitsfolgen als
Zeitvorgaben genau geplant und standardisiert. Die Taktzeiten betragen teilweise unter 30
Sekunden. Dabei sind Standardarbeitsblétter vorgegeben, nach denen sich jeder einzelne
M ontagearbeiter zurichten hat. Die Standardarbeitsbl &tter sind gleichzeitig Arbeitsgrundla-
ge zur Verbesserung der Arbeitsabléufe. Flr jede Arbeitsstation existiert eine Visualisie-
rungswand mit folgenden Inhalten:

1. Darstellungund Bezeichnung deszumontierendenWerkstiicksseiner Einzelteilemitder
numerierten M ontagereihenfolge.
2. Definition der einzelnen Arbeitsgdnge mit entsprechenden Zeitvorgaben auf MTM-

Basis.

3. Standardarbeitsblatt zur Gestaltung der Arbeitsablaufe.

4. Problem-/Ldsungsblétter zur Aufnahme von kontinuierlichen Verbesserungen.
Aufgabe der Gruppen und ihrer einzelnen Mitglieder ist es, die standardisierten Arbeitsab-
laufeund Zeitvorgaben Uber die Schichten hinweg einzuhal ten und innerhal b der Gruppen-
gespracheOptimierungenvorzubereitenundfir ihreUmsetzung zu sorgen. DieParti zi pations-
elemente der Gruppenarbeitskonzepte der 90er Jahre finden sich in den Montagen als
selbstorganisierte Rationalisierung und Verbesserung wieder. Der Kernpunkt der Beteili-
gung, namlichdieeigenen|deenund KompetenzenindieV erdnderung der Arbeitsbedingun-
gen einzubringen, bleibt insoweit bestehen, als das Unternehmen Uber die Verwendung der
Ideenverfigt. Dielnhalteund M ethodenwahl bleibeninder V erantwortung der Gruppe. VVon
daher ist der Begriff der , partizipativen Rationalisierung” (Springer 1999a) sicherlich
angemessen.

4 Die Veréanderung der M ontageor ganisation

In Analogiezum Rationalisierungsweg der Fahrzeugendmontagen der 90er Jahreist auchin
der Getriebemontagedie Automatisierung deutlich zuriickgegangen. Mit der Riicknahmeder
Technik ist all erdings aufgrund von Optimierungen der Produktgestaltung und der Abléufe
eine hohere Produktivitét erreicht worden, was all erdings aufgrund von Produktaufwertun-
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gen eine kaum geanderte Personal starke zur Folge hatte. Auch die Integration von instand-
haltenden Tatigkeiten sowie der Wegfall von qualifizierten Anlagenfihrertétigkeiten zu
Gunsten von manuellen Arbeitsplatzen hat zur Kostenoptimierung beigetragen. Generell
kann man sagen, dass eine Verstérkung der I ntegration von Aufgaben stattgefunden hat bei
gleichzeitiger Erhdhungder Arbeitsintensitét. Mit der Standardisierungvon Arbeitsabl aufen
sind die Zeitvorgaben und die Arbeitsinhalte fir die einzelnen Gruppenmitglieder transpa-
renter geworden, was zu einem systematischeren Arbeitsvollzug der Montagetétigkeiten
fuhrensoll undletztendlich M ontagezeit ei nsparen hilft und gleichzeitigdieZusammenarbeit
in der Gruppe (“job-rotation”) und Uber die Schichten hinweg verbessern soll. In den
M ontagekonzepten der 80er Jahrewie auch in den Gruppenarbeitskonzepten der 90er Jahre
wurden generell die Grundlagen des Arbeitshandelns der Mitarbeiter zu Gunsten der
Technisierung und spéter der Dezentralierung von Aufgaben (“ Integration indirekter Tatig-
keiten”) und V erantwortung vernachlassigt. Diese Reorganisation wurde Uber héhere Frei-
heitsgrade in der Arbeitsausfiihrung erreicht und nicht selten mit geringerer Effizienz
aufgrund von hoheren Fehlerraten und M ontagezeiten erkauft. Dabei wurden Arbeitsanwei-
sungen, Zeitvorgaben und Arbeitsvoll ziigein den Gruppenarbeitskonzepten vernachl assigt,
was zu beschrankten K enntni ssen, geringem Wissen und geringeren Kontrol Iméglichkeiten
der Montagearbeiter Uber ihre eigene Arbeitstétigkeit und deren Grundlagen sowie ihr
eigenesArbeitshandelngefthrt undletztendlichlei stungsmindernd gewirkt hat. Die Parado-
xie besteht nun darin, dass aufgrund von Standardisierungen eine Erhéhung der eigenen
Kontrollmdglichkeiten Gber das eigenen Arbeitshandeln fir die Mitarbeiter als Gruppe
erreicht wird und sich damit die Freiheitsgrade der Beschéftigten erhdhen. Vor allem dann,
wennauchdieMdglichkeit besteht, dieeigenen Arbeitsinhalteund Arbeitsabl auf in“ eigener
Regie” zurationalisierenundeinenhoéherenL ei stungsstandard gruppenbezogenfestzul egen.
Dieser gruppenformige Beteiligungsweg erganzt die direkt wertschopfenden, standardisier-
ten Tétigkeiten und wird als “ neuer Typus standardisierter Gruppenarbeit” gewertet, “der
gleichsam eine Syntheseausder teilautonomen Gruppenarbeit und der repetitiven Teilarbeit
bildet” (Springer 1999b, 318).

Die Frage bleibt, ob dieser Weg auch Gultigkeit fur andere Fertigungsbereiche als die
Montagen hat.

5 Gruppenarbeitskonzepte in der mechanischen Fertigung

Die fertigungstechnischen Grundlagen fir eine gruppenférmige Arbeitsorganisation in der
mechani schen Fertigung wurden schon in den 80er Jahren gelegt. V erkettete Werkzeugma-
schinen, Transferstral3en und Bearbeitungszentren boten schonfriihdieM 6glichkeiteneiner
organisatorischen Zusammenlegung einzelner Arbeitsstationen zu einem einzigen V erant-
wortungsbereich. So wurden hinsichtlich der fertigungstechnischen Auslegung auf die
Linienfertigung gesetzt, die vor allem am Nutzgrad der Maschinen und Anlagen gemessen
wurde. Optimierungen fanden ausschliefilich in der Veréanderung raumlicher Zuordnungen
der Maschinen, z.B. in ihrer ndheren Anordnung zueinander und/oder in verbesserten
Steuerungstechniken und/oder veranderten Bearbeitungsverfahrenwieetwader Trockenbe-
arbeitung statt. Eine grundlegende fertigungstechnische Veranderung hat seit den letzten
zehn bis 15 Jahren nicht mehr stattgefunden. So blieb auch der Automationsgrad zwischen
80und 90% unverandert. Diemechani sche Fertigunginder Automobilindustrieisttechnisch
seit den 80er Jahren ausgereizt. Produktivitatsforschritte sind demnach ausschliefdlich auf
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dem Feld der Arbeitsorganisation und des personal en Einsatzes zu suchen.

Soistesvor allemdem arbeitspolitischen K onservatismusdes M anagementsgeschul det,
dasserst Anfang der 90er Jahredie Gruppenarbeit al sarbeitsorgani satori sche Produktivitéts-
mai3nahmeflachendeckend EinzugindiemechanischeFertigung gehaltenhalt. VVor allemist
diesauch vor dem Hintergrund erstaunlich, damit einem auRerordentlich hohen Facharbei-
teranteil von ca.2/3 der Gesamtbeschéftigten die mechanische Fertigung hinreichende
personelleV oraussetzungenfir einen Typusvon Gruppenarbeit bot, der mit hohen Freiheits-
graden fur die Beschéftigten versehen auch ein hohes Mal? an Selbstorganisation und
Teilautonomieermdglichte.

Ausder Fertigungsstruktur - vor allem dem hohen A utomationsgrad und den personellen
V oraussetzungenmit einemhohen Anteil von Facharbeiternder Metal |-/ und El ektrotechnik
- ergeben sich viel eher die Anwendungsmdglichkeit eines , européaischen Typus von
Gruppenarbeit, wieer al's,, teilautonom* oder ,, selbststeuernd” beschriebenist, der auf sechs
Kernbereiche konzentriert werden kann (,, organi satorische Rahmenbedingungen”, ,, erwei-
terte Gruppenaufgaben”, , Qualifikation®, , Partizipation/Autonomie”, ,KVP*, ,,Kommuni-
kation") (Freiboth 1998) und so auf schwedische Modelle zurtickzufthren ist. (Berggren
1991)

Der Typus der anzuwendenden Gruppenarbeit ergibt sich also aus der Fertigungs- und
Aufgabenstruktur, diejenach Fertigungsbreichen sehr unterschiedlich sein kdnnen.

Fir die mechanische Fertigung gilt, dass die Aufgaben der Gruppen vor allem in der
sel bstverantwortlichenHerstellung eines(Teil) produktsliegt. Entscheidendist hierbei, dass
die optimale Nutzung der Anlagen und Maschinen den Mitarbeitern Uberlassen bleibt.
Schwerpunkt der Aufgabeist nicht diemanuelle Tatigkeitam Produkt, sonderndieArbeitam
Betriebsmittel mit dem Ziel der optimalen Anlagennutzung durch vorbeugende I nstandhal -
tung und Stérungsbehebung. Die Aufgabe der Gruppe ist demnach in der mechanischen
Fertigung nicht der fehlerfreie und effektive Arbeitsvollzug, sondern die effektive bzw.
storungsfreie Nutzung der Anlage. Aus diesem Umstand ergeben sich gravierende Unter-
schiedeinder Ausrichtung der Gruppenarbeitskonzepte, dieimfol genden Abschnitt bespro-
chen werden sollen.

6  Zur Ausrichtung: Teilautonom oder standardisiert?

Zunéchstist festzustellen, dasssich die Gruppenarbeitsdiskussioninder Automobilindustrie
in einer etwaseinseitigen Ténung immer wieder um die Fahrzeugmontagen dreht, ohne dies
immer ausdriicklich zuerwahnen. Dieshat den Grund, dassder Fahrzeugmontagebereichden
groften Beschéftigtenanteil in den fahrzeugbauenden Werk besitzt und gewissermal3en der
strategische Teil desAutobausdarstellt: Wer dasFahrzeug zusammenbaut, verkauft esauch.
Der Nachteil dieser Sichtweiseist, dassleicht der Blick fir die anderen Fertigungsbereiche
verstellt wird und damit differenzierende Entwicklungen etwa auf dem Gebiet der Arbeits-
organisation nur schwer erkannt werden. Gleichwohl gibt es Gemeinsamkeiten in den
Gruppenarbeitskonzepten, die tatsachlich flr sémtliche Fertigungs- und M ontagebereiche
der Autoindustrie Gltigkeit habendirften. Soist dieAnwendungder , erweiterten Gruppen-
aufgaben” in Formvon sel bstgesteuerter job-rotation und An- und Abwesenheitsplanung, des
Arbeitseinsatzesund bei spiel sweiseder Qualifizierungsplanungin samtlichen Bereichenin
die Verantwortung der Gruppen Ubergegangen und wird im Wesentlichen von direkten
Vorgesetzten noch begleitet und nur noch ,, nach oben® verantwortet. Uber die Qualitét der
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Aufgabenwahrnehmung durch die GruppenundihreV orgesetzten soll andieser Stellenicht
weiter gesprochenwerden, wobei einegrof3e Bandbreite hinsichtlich Qualitat der Aufgaben-
Ubernahme unterstellt werden darf. Generell kann gesagt werden, dass diese Form der
V eranwortungsdel egation ,, nach unten“ von den Beschéftigten tber alle Bereiche hinweg
angenommen worden ist (Freiboth 1998, VW Kassel 1998), wobei eine erhéhte Arbeitsver-
dichtung als Preisfir den vergrofRzerten Handl ungsspiel raum von den Mitarbeitern offenbar
billigendin Kauf genommenwird. Diesmagauch mit den angereicherten Arbeitsinhalten zu
tun haben, die aufgrund der Integration von instandhaltenden und qualitatssichernden
Aufgaben einerseits eine erhhte L ei stungserbringung durch die Gruppen ermdglicht und
andererseitsdieQualifizierungschancen der Beschéftigtensteigert, wasal spositiv seitensder
Mitarbeiter gewertet wird. So weit zu der Durchgéngigkeit von Elementen der Gruppenar-
beit, diegewissermal3en dieHumanisi erungserrungenschaften der 90er Jahreinder Gruppen-
arbeit darstellenund denBeitrag zu der Einflihrungvon Prinzipienvollstandiger Arbeitsauf-
gaben (Ulich 1991) in den Fertigungsbereichen der Autoindustrieleisten.

Dennoch haben sich eine Reihe differenzierender Merkmale in der Gruppenarbeit
durchgesetzt, so dass im Allgemeinen nicht mehr von einem durchgangigen Konzept der
Gruppenarbeit in der Automobilindustrie gesprochen werden kann.

Die Griindeliegen hierfiir - wie oben ausfihrlicher dargestellt - in den unterschiedlichen
Fertigungsstrukturen und densich darausergebenden A ufgaben-und Anforderungsprofilen.
Dieunterschiedlichen Inhalteder Kernaufgaben, namlich dievorwiegend manuelle Monta-
getétigkeit einerseits und die Stérungssuche und Stérungsbehebung an dem Betriebsmittel
andererseits, generiert unterschiedliche Gruppenarbeitstypen, genauso wie die Auslegung
der Tétigkeitenal sgetaktete oder ungetaktete Einflussauf den Gruppenarbeitstypushat, wie
man an den folgenden Merkmalen erkennen kann (vgl. zum folgenden Abb. 1).

Dieurspriinglichelntention, mit der Gruppenarbeit die Produzentenintelligenzim Sinne
der Verbesserung der Arbeitsbedingungen zu mobilisieren und flr das Unternehmen frucht-
bar zu machen, ist nur insoweit durchgéngig geblieben, als die Partizipation im Sinne des
Unternehmens genutzt wird, aber ihre innere Gestalt durchaus unterschiedliche Formen
angenommen hat. Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess wird in den Montagen zur
Erhoéhung deseigenen L ei stungsstandards genutzt, wahrend in der mechanischen Fertigung
die Ausrichtung auf das Betriebsmittel im Vordergrund steht und die Mittel hierzu in der
kontinuierlichen Prozessoptimierung zu finden sind. Eingebettet sind diese unterschiedli-
chen Beteiligungsorientierungen in einem Ziel vereinbarungsprozess, der in seiner Grund-
struktur gleich ist (Lacher 1999), aber in seiner Wirkung auf die Mitarbeiter deutliche
Unterschiede aufweist. So dirfte es von erheblichem Wirkungsunterschied sein, ob die
M ontagearbeiter durch eigene V erbesserungsideen ihren L eistungsstandard und damit die
Zieleselbst erhthen oder andererseitsM al3nahmen optimierter Wartung und I nstandhal tung
dieBetriebsmittellaufzeit verbessern und damit ei neerhohte L ei stungserbringung der Grup-
peund die Zielerreichung erfolgt. Das L eistungssoll wird in dem einen Fall von der Gruppe
bei sich selbst undim anderen Falleam Objekt erreicht. Esmussnicht weiter vertieft werden,
dass hierbei auch unterschiedliche Methoden notwendig sind und entsprechend von den
Mitarbeitern genutzt werden. So stehen bei den M ontagegruppen M ethoden zur Austaktung
und zeitlichen Bewertung der M ontagetéti gkeiten im V ordergrund, wéhrend bei den Grup-
peninder Mechanischen Fertigung eher M ethoden der Stérungssucheundihrer Beseitigung
anzuwenden sind.

Entsprechend der unterschiedlichenKerntétigkeiten, der standardisierten M ontagetétig-
keitauf der einen Seiteund der Storungssucheund-behebung auf der anderen Seite, sindauch
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Abb.1: Merkmaleder Gruppenar beit nach Bereichen
Merkmale/Bereiche Montage (" standardisiert") Mechanische Fertigung
(" teilautonom™)
Kernaufgabe Montageoperation Storungsbeseitigung

(vorbeugende) Instandhaltung

Integration indirekter Tétigkeiten

Qudlitét, Instandhaltung

Quditét, Instandhaltung

Erweiterte Gruppenaufgaben z.B.

job-rotation, An- vollsténdig vollsténdig
Abwesenheitsplanung

Optimierung ’ . .
KVP Arbeitsvollziige/Arbeitsumfeld | teChniSch-organisatorische

Erhéhung Standards

Prozessoptimierung

Zielvereinbarung arbeitsgangbezogen betriebsmittelbezogen
Arbeitszyklus getaktet nicht getaktet
z.B. Austaktung, zeitliche
Methodeneinsatz Bewertung Stérungsanalyse
Arbeitsvollzug
Standardisierte Arbeit hoch niedrig

die Arbeitsmethoden unterschieden in getaktet und nicht getaktet. Die Grundlage hierfir
bieten die Arbeitsfolgen, die in den Montagen mit einem hohen Standard versehen kaum
Handlungsspi el rdume den Mitarbeitern lassen, wahrend die Beschéftigten in der Mechani-
schen Fertigung aufgrund hoher Prozessoffenheit - sieht man einmal von Routinestérungen
und Routineeingriffen ab - ihre Handlungskompetenz sich vor allem auf die Produkt- und
Anlagenkenntnisse zur Bewaltigungihrer K ernaufgaben stiitzt und gerade hier Eingriffsfle-
xibilitét erforderlichist.

7 Schluss

Das Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit findet demnach nur in der mechanischen
Fertigung statt. Den Montagenbleibt ein TypusGruppenarbeit, demwesentlicheGrundlagen
der Selbstorganisation entzogen sind, der aber mit einer Variante,, partizipativer Rationali-
sierung” und weiterhin vorhandener beteiligungsorientierter Aufgabenerweiterung und
Aufgabendel egationandieGruppendurchauseiner Differenzierung desGruppenarbeitskon-
zepts in der Autoindustrie Vorschub leistet. Die Gruppenarbeit ist danach in ein neues
Stadium getreten, dasallerdings dartber hinausweitereVeranderungen erfahrenwird. Denn
nach und nachwerdenumdieGruppenarbeit herumweitere Organi sationslementeentwickel t
und eingesetzt, dieschliefilich zu einem System der Produktionfiihren, dasunter den Namen
derjeweiligen Autoproduzenten (Audi-Produktionssystem, Ford-Production-Systemetc.) in
weiten Teilen der Autoindustrie schon mehr oder weniger entwickelt Eingang gefunden hat.
Die Diskussion um die Gruppenarbeit, die im wesentlichen noch immer als eine Auseinan-
dersetzung um die Humanisierung durch Arbeitsgestaltung gefihrt wird, wird mit der
Einflhrung dieser Produktionssystemein den A utofabriken al s Ausei nandersetzung um das
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Gesamtsystem der Autofabriken gefiihrt werden. Partizipation und Humanisierung dirften
dabei noch starker alsbisher der Wirtschaftlichkeitsprifung unterliegen, denn die organisa-
torische Gestaltung der Fabriken bleibt vielleicht die letzte Chance der européischen
Autobauer am Weltmarkt zu bestehen.
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