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War der »deutsche Weg der Arbeitsorganisation«
erfolglos?*
Vorurteileund Fakten zur Wirtschaftlichkeit guter Gruppenarbeit

1. Einleitung

Die Thesen des Stidwestmetall-Geschéftsfiihrers Stefan Gryglewski zum »Reformbedarf der
arbeitsorganisatorischen Leitbilder« und zur »Sicherung von Produktionsarbeit in
Deutschland« sind vielfach kommentiert und kritisiert worden.? Ein Aspekt ist dabei bisher zu
wenig bertcksichtigt worden: Seine erste und grundlegende These, dass »der deutsche Weg
der Arbeitsorganisation die Produktivitéts- und Qualitatsprobleme mit verursacht«
(Gryglewski 2007%: 50) habe, steht im Widerspruch zu empirischen Befunden
wissenschaftlicher Forschung tber die 6konomischen Wirkungen von Gruppenarbeit in
Deutschland und Europa.

Gryglewski hat zwar Recht, dass in vielen Betrieben die Einfihrung von Gruppenarbeit
»nicht zu dem erwarteten Wettbewerbsvorsprung gefuihrt« hat. Seine Schlussfolgerung, dass
dafir »der spezifische deutsche Weg der Arbeitsorganisation, der auch in arbeitsintensiven
Bereichen durch eine vergleichsweise geringe Standardisierung, die Favorisierung hoher
Arbeitsumfange und eine Anreicherung mit indirekten Tétigkeiten gekennzeichnet ist,
verantwortlich sei, ist jedoch empirisch nicht haltbar.

Forschungsergebnisse — auf die wir im Folgenden ndher eingehen werden — weisen zwei
Befunde auf. Der erste Befund ist, dass die »deutsche« Variante qualifizierter und
teilautonomer Gruppenarbeit nur in einer sehr geringen Anzahl von Betrieben tatséchlich
realisiert wurde. In der Mehrzahl der Betriebe ist ihre Einflhrung bestenfalls auf halbem
Wege stecken geblieben (oder nie angestrebt worden) und hat sich in viele, vom
Ursprungskonzept abweichende Formen differenziert. Deshalb ist jedes Pauschal-Urteil Gber
die Effekte »der« Gruppenarbeit bestenfalls eines tiber ein buntes Set von Mischformen, nicht
jedoch Uber strukturinnovative Formen. Der zweite Befund besagt, dass bei einem Vergleich
der Wirkungen unter schiedlicher Gruppenarbeitsformen die wirtschaftlich positiven Effekte
umso grof3er sind, je mehr Elemente qualifizierter, teilautonomer Gruppenarbeit realisiert
wurden. Dies gilt fur so unterschiedliche betriebliche Kennzahlen wie Umsatzrendite,
Wertschopfung pro Mitarbeiter, Produktivitét, Auschussquoten, Durchlaufzeiten und sogar
Beschéftigungsentwicklung.

Obwonhl der letztere Befund auch von Studien des vom Arbeitgeberverband Gesamtmetall
finanzierten Forschungsinstituts IFaA bestétigt wird, wertet Gryglewski in seinen Thesen die
positiven Erfahrungen vorsorglich mit dem Argument ab, dass sie »oftmals« auf den

! Der Autor bedankt sich fiir viele produktive Diskussionsbeitrége zu dem Thesenpapier, aus dem dieser Text
entstanden ist. Dies gilt inshesondere fiir Anregungen verschiedener Betriebsréte aus Gruppenarbeitsbetrieben,
dieim Juli 2006 mit Herrn Gryglewski und dem Autor diskutierten (aus Anlass eines Seminars des Betriebsrédte-
Netzwerkes, Gute Arbeit in Gruppe und Team*). Auch die Trainees der 1G Metall, bel denen der Autor zweimal
jéhrlich einen Seminartag zur Arbeitspolitik gestaltet, haben mit ihren hartnéckigen Nachfragen nach
empirischen Belegen und stichhaltigen Argumenten zur Begriindung einer gewerkschaftlichen Arbeitspolitik die
Argumentation sehr befruchtet.

2Vgl. z.B. Detje u.a. 2006, Dechmann u.a. 2007, Kétter 2007, |G Metall Baden-Wiirttemberg 2006.

% Der Text wurde zwar erst 2007 algemein zuganglich veroffentlicht, er ist aber wortgleich mit dem
Vortragsmanuskript dasin den Tagungsunterlagen enthalten war zur Tagung ,, Arbeitsorganisation der Zukunft®,
verangatet vom AW der RWTH Aachen und der Deutschen MTM-Vereinigung am 15.9.2005



»Hawthorne-Effekt« zurlickzuflihren seien (»jedes Arbeitssystem, dem man sich systematisch
widmet, lésst sich verbessern, nahezu unabhéngig vom angewandten Konzept«). Es kehrt
damit unter den Teppich, dass die angesprochenen Studien gerade Betriebe miteinander
vergleichen, die allesamt im Rahmen von Reorganisationsprojekten sich ihren
Arbeitssystemen systematisch gewidmet haben. Wenn trotzdem die Uberlegenheit der
qualifizierten und teilautonomen Form von Gruppenarbeit belegt werden kann, schlief3t dies
logisch einen »Hawthorne-Effekt« aus.

Dass bisher dem Argument fehlender Wirtschaftlichkeit der Gruppenarbeit nicht
widersprochen wurde, ist nicht zuféllig. In den 1980er und 1990er Jahren gab es ein grof3es
Selbstbewusstsein vieler gewerkschaftlicher Akteure, dass »intelligentere statt hartere Arbeit«
(Bahnmiiller/Salm 1996) im Rahmen einer »Rationalisierung durch Humanisierung«” eine
auch 6konomisch richtige Strategie darstellt, um unter (west-) deutschen Rahmenbedingungen
Industriearbeitspldtze nachhaltig zu sichern. Dieses Selbstbewusstsein ist teilweise verloren
gegangen, was angesichts der geringen Anzahl der Erfolgsfalle durchaus verstandlich ist.
Daraus haben eine Reihe von gewerkschaftlichen wie wissenschaftlichen Akteuren den
Schluss gezogen, dass der Wirtschaftlichkeits-Nachweis nicht mehr tragféhig ist, und einen
Strategiewechsel hin zu einer »eigensinnigen Arbeitspolitik« (Sauer 2005) vorgenommen, die
davon ausgeht, dass arbeitspolitische Fortschritte nur gegen die herrschende 6konomische
Logik durchsetzbar seien”. Dabei wird tibersehen, dass die empirischen Befunde (iber die
Wirkungen verschiedener Arbeitsformen hinsichtlich Arbeitszufriedenheit und Belastung der
Beschéftigten in die gleiche Richtung weisen wie die Befunde tber die 6konomisch
Wirkungen: Je mehr Elemente einer qualifizierten und teilautonomen Gruppenarbeit
umgesetzt wurden, desto positiver sind die Folgen fir die Beschéftigten (Pekruhl 2000,
Kuhlmann 1996:118). Diese Aussage gilt trotz aller neu entstehender Belastungen und der
Erosion von auf den Taylorismus zugeschnittenen Schutzmechnismen. Auch wenn esin
vielen Fallen noch nicht gelingt, unter den Bedingungen flexibler Arbeit zu einer adaquaten
Regulierung des Leistungs- und Risiko-Kompromisses zu kommen,® wére doch ein zuriick
zur tayloristischen Arbeitsteilung eine zusétzliche Verschlechterung.

Richtig ist, dass heute stérker als im Gestaltungsdiskurs der 1980er und 1990er Jahre der
Abbau gesundheitlicher Belastungen haufig der wichtigste Ausgangspunkt fur
Arbeitsgestaltung ist. Dies und damit die Starkung von Ressourcen zur
Belastungsbewaéltigung sowie das Recht auf eine entwicklungsforderliche Arbeit mit
demokratischen Mitspracherechten kdnnen nicht abhéngig gemacht werden von gleichzeitig
zu erreichenden Produktivitdtseffekten. Richtig ist aber auch, dass eine
arbeitswissenschaftlich »gut« gestaltete Arbeit (zusammen mit guter Regulierung) langfristige
Wettbewerbsvorteile bringen kann im Vergleich zu schlecht gestalteter (und deregulierter)
Arbeit.

Im Folgenden soll in einem Uberblick tiber verschiedene empirische Studien gezeigt werden,
dass die angebliche wirtschaftliche Erfolglosigkeit des »spezifisch deutschen Weges« ein

*Vgl. z.B. die Broschiirenreihe des Rationdlisierungskuratoriums der deutschen Wirtschaft (RKW) mit dem
Titel: »Humaniserung bringt Gewinn« aus den Jahren 1986ff.

® In der IG Metall sind unterschiedliche Akzente sichtbar in der Frage, wieweit auch heute noch der Bezug auf
Wettbewerbsfahigkeit zur Begriindungsl ogigk einer gewerkschaftlichen Arbeitspolitik gehéren sollte. Wahrend
z.B. Berthold Huber bei der Bilanz von Auto 5000 bei VW a's Griinde fir die Ablehnung des arbeitspolitischen
Roll-back ausdriicklich sowohl die Wiinsche der Beschétigten a's auch die Wirtschaftlichkeit einer ,,high raod*
als Alternative zum Unterbi etungswettbewerb nennt (vgl. Huber 2006: 150), warnt z.B. Klaus Pickshaus davor,
»Wettbewerbskompatibl€* Optionen der Arbeitsgestaltung zu beglinstigen: ,, Das angebots- und
wettbewerbspolitische Paradigma bietet keinen verléasslichen Begriindungsrahmen fir eine Initiative Gute Arbeit.
Eine neue Humanisierungsnitiaitive muss sich entsprechender V ereinnahmungsversuche erwehren.” (Pickshaus
2007: 25)

® N&heres zum fehlenden neuen Leistungs- und Risiko-Kompromissin Salm/K étter 2003.



empirisch widerlegtes und nur vorgeschobenes Argument ist, um ein arbeitspolitisches
Rollback zu betreiben, das nicht die Sicherung, sondern die Gefahrdung von
Produktionsarbeit am Standort Deutschland zur Folge hétte.

2. Empirische Befunde zu unter schiedlichen Formen von Gruppenarbeit

Mehr als die Halfte der deutschen Industriebetriebe gibt nach tibereinstimmenden Befunden
verschiedener Untersuchungen an, »Gruppenarbeit« in irgendeiner Form anzuwenden.
Weniger als ein Funftel dieser Gruppenarbeitsanwender sprechen allerdings von
flachendeckender Anwendung im gewerblichen Bereich (Armbruster 2006).

Hinter dem Begriff »Gruppenarbeit« verbergen sich sehr unterschiedliche Konzepte. Sobald
genauer nach Gruppengroile, Arbeitsaufgaben, Kooperationsformen, Handlungsspielrdaumen
oder nach der Arbeitsteilung zwischen Gruppe, Gruppensprecher und Meister gefragt wird,
zeigen sich vollig unterschiedliche Arbeitsrealitéten, die von formal zusammengefasster
Einzelarbeit Uber auf Rotation beschrénkte Teamarbeit bis zu qualifizierter, teilautonomer
Gruppenarbeit reichen.

Trotz dieser Unterschiedlichkeit kann Gryglewski zugestimmt werden, dass sich vom Konzept
her ein fur die deutsche Metall- und Elektroindustrie in den 1990er Jahren typisches
Gruppenarbeitsmodel| herausgebildet hatte.” Es hat seine Basis in der Aufnahme von
Elementen der Humanisierungsprogramme der 1970er und 1980er Jahre, in den inhaltlich
ahnlichen oder gemeinsamen Empfehlungen der Arbeitgeberverbande und der
Gewerkschaften® sowie in der deutschen Mitbestimmung, wonach die Einfiihrung von
Gruppenarbeit normalerweise in einer Betriebsvereinbarung geregelt ist. Die
Betriebsvereinbarungen unterscheiden sich zwar in vielen Details (und hatten nur begrenzt
Einfluss auf die Gestaltung der Gruppenarbeit in der betrieblichen Realitét), weisen aber als
gemeinsame konzeptionelle Grundelemente zusétzlich zum Tétigkeitswechsel die Integration
indirekter Aufgaben, das selbstorganisierte Gruppengesprach und den moderierenden
Gruppensprecher ohne Disziplinarfunktion auf.

Nach diesem Modell kann man vereinfacht den jeweiligen Entwicklungsgrad von
Gruppenarbeit in einem dreidimensionalen Achsenkreuz beschreiben: die Achse der
Aufgabenerweiterung (gleichartige Téatigkeiten mit l[éngerer Taktzeit oder Rotation), die
Achse der Aufgabenanreicherung (durch Integration indirekter Tétigkeiten wie Rusten,
Qualitétssicherung, Instandhaltung etc.) und die Achse der Kooperation und Beteiligung
(Zusammenarbeit, interne Organisations- und Steuerungsaufgaben und Problemldsung) (vgl.
Abb. 1).

" Andere Autoren bestreiten die Existenz eines »deutschen Weges, vgl. Dechmann/Georg /Peter 2007.
8Vgl. ua Gesamtmetall 1992 und VAMA/IG Metall 1994.



Optimaler Mitarbeitereinsatz durch Arbejtsorganisation
(z. B. Gruppenarbeit) : :
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Abbildung 1: Drei Entwicklungsachsen teilautonomer Gruppenarbeit,
Quelle: Arbeitswirtschaft Daimler-Benz 02/1995, zit. nach |G Metall Baden-Wirttemberg
2006.

Da Gryglewski insbesondere die Achsen der Aufgabenanreicherung und der
selbstorganisierten Kooperation in Frage stellt, sollen diese im Folgenden naher betrachtet
werden.

Welche Bedeutung haben Kooperation, Beteiligung und Autonomie in den verschiedenen
Formen der Einzelarbeit und der Gruppenarbeit? Wie hangt deren unterschiedliche Bedeutung
zusammen mit Arbeitszufriedenheit und Belastung? Diesen Fragen ist das Institut fir Arbeit
und Technik (1AT, heute IAQ) im Rahmen zweier branchentibergreifender Beschéftigten-
Befragungen nachgegangen, an denen jeweils ca. 3000 Beschéftigte teilnahmen (Prekuhl 2001,
Nordhausen-Janz,/Pekruhl 2000). Gruppenarbeit erwies sich dabei zu einem hohen Anteil als
formal zusammengefasste Einzelarbeit. Ein Drittel der Beschéftigten, die angaben, unter der
Bezeichnung »Gruppenarbeit« zu arbeiten, hat weder gemeinsame Arbeits- oder
Probleml6sebesprechungen im Kollegenkreis, keine wechselnde Tétigkeitsverteilung
(Jobrotation) noch waren sie auf die Zusammenarbeit mit Kollegen angewiesen. Aufgrund
weiterer Kriterien wie Partizipation (z.B. Beteiligung bei Veranderung der Arbeitsablaufe)
und Autonomie (z.B. selbstandige Aufgabenverteilung oder Qualitétskontrolle) kommen die
Studien zu dem Schluss, dass nur ca. ein Viertel der Beschéftigten dem Typ »selbstbestimmte
Gruppenarbeit« zuzuordnen sind.

Aus dem Vergleich der gleichlautenden Befragungen der Jahre 1993 und 1998 geht weiter
hervor, dass die Zunahme der Beschéftigten des selbstbestimmten Typs relativ schwach war,
wahrend die grofite Zunahme — eine Verdopplung des Anteils — bel dem Typ der
»einflusslosen Gruppenarbeit« festgestellt wurde, der reduziert ist auf »Flexibilitét und
Selbstkontrolle.« (Pekruhl 2001: 144) Diese Beschreibung erinnert sark an das von
Gryglewski favorisierte Modell der Konzentration auf eine von Fiihrungskréften gesteuerten
»Rotation zwischen verschiedenen wertschopfenden Téatigkeiten.

Dieser Entwicklungstrend ist insofern bedeutsam, als in derselben Untersuchung auch die
Arbeitszufriedenheit erhoben wurde. Der htchste Wert wird bei »selbstbestimmter



Gruppenarbeit« erreicht, der niedrigste bei »einflussloser Gruppenarbeit«. Dieser liegt noch
unter dem Durchschnittswert aller Beschaftigten und sogar unter dem Wert von »véllig
fremdbestimmter Einzelarbeit«. Diese Ergebnisse bestétigen, dass die Arbeit in Gruppen aus
Arbeitnehmersicht weder besser noch schlechter ist as Einzelarbeit. Entscheidend ist die
konkrete betriebliche Ausgestaltung.

Zu vergleichbaren Ergebnissen kommt das SOFI-Gottingen in verschiedenen
Betriebsfallstudien, die nicht nur auf Beschéftigtenbefragungen, sondern auch auf
differenzierten Beobachtungen der verschiedenen Arbeitssituationen beruhen: »Je
vollstandiger die von uns untersuchten Projekte dem Gestaltungskonzept der
selbstorganisierten Gruppenarbeit entsprechen, um so eher haben wir positive Auswirkungen
auf die Arbeitssituation der Beschaftigten vorgefunden. Dies schldgt sich auch im Urteil der
Beschéftigten nieder« (Kuhlmann 1996: 118).

Auch der aktuellste Versuch einer »Zwischenbilanz« zum Thema »Organisationswandel und
Gruppenarbeit« stiitzt diese Befunde auf der Basis von Unternehmensbefragungen: »Je mehr
arbeitswissenschaftliche Kriterien untersucht werden, die fur eine aus Beschaftigtensicht
>gutex Gestaltung notwendig wéren, umso geringer wird der Anteil der Betriebe, die dies
nutzen.« (Latniak 2007: 149)° Latniak verweist u.a. darauf, dass nur ein Teil der
Gruppenarbeitsanwender auch sinnvolle Gruppengrof3en, erweiterte Verantwortlichkeiten
oder ein Training fur alle Gruppenmitglieder realisieren (vgl. Abb. 2. Seine Bilanz: »Esist
damit insgesamt davon auszugehen, dass in der Uberwiegenden Zahl der Unternehmen auf
Arbeitsplatzebene nicht konsequent in Richtung operative Dezentralisierung/Gruppenarbeit
restrukturiert wurde ... Alte und neue Organisationsformen gehen eine Mischung ein, die
analytisch nur noch schwer zu entwirren ist. Der Anteil aller Beschéftigten, die von
organisatorischen Mal3nahmen wie der Einfuhrung von Gruppenarbeit wirklich qualitativ bei
den Arbeitsbedingungen profitieren dirften, ist damit trotz zunéchst hoher Nutzungszahlen in
den Unternehmen vergleichsweise gering.« (ebd.: 150)
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Abbildung 2: Teil- bzw. Vollnutzung bei ausgewahlten Aspekten der Gruppenarbeit, Quelle:
Latniak 2006

Zur Nutzung des Organisationsprinzips »Aufgabenintegration« im Sinne einer Zuordnung
planender, steuernder oder kontrollierender Funktionen zum Werker finden sich besonders

° Die Daten entstammen der »Produktionsinnovationserhebung« des FhG IS, an der alle zwei Jahre ca. 1500
Firmen teilnehmen, mehrheitlich Hersteller von Metall erzeugni ssen oder Maschinenbauer.



aussagekraftige Befunde in der Auswertung der Produktionsinnovationserhebung durch
Gunter Lay und Spomenca Maloca vom Fraunhofer-Institut fur System- und
Innovationsforschung (FhG-19I) in Karlsruhe ( Lay/Maloca 2005). 61% der Firmen geben an,
indirekte Aufgaben auf Werkerebene integriert zu haben. Der Umfang der
Aufgabenintegration ist aber dhnlich unterschiedlich wie die Konzeption von Gruppenarbeit.
Die am haufigsten integrierte »nicht wertschopfende« Tétigkeit ist das Rusten der Maschinen,
das inzwischen in zwei Drittel der Betriebe nicht mehr durch Spezialisten, sondern durch die
Werker selbst ausgefiihrt wird. Allerdings wird in der Erhebung von 2003 im Vergleich zu
den vorangegangenen Erhebungen (2001, 1999 und 1997) eine Trendumkehr in Richtung
Re-Spezialisierung festgestellt. Mit deutlich geringeren Anteilen folgen die I ntegration der
Optimierung von CNC-Programmen (in 40% der Betriebe) und in jeweils einem Drittel der
Betriebe die Integration der Qualitéatssicherung und der Wartung und Instandhaltung.

Aufféllig ist: Einerseits hat sich innerhalb von 15 Jahren der Anteil der Betriebe, in denen
Aufgabenintegration vorgenommen werden, von 10% auf 60% erhoht (wie spéter zu zeigen
sein wird mit positiven 6konomischen Konsegquenzen). Andererseits wurden bisher nur selten
alle Integrationspotenziale genutzt; bei den meisten Aufgabenarten stagniert der
Integrationstrend, bei Rusten und der Instandhaltung gibt es sogar seit 2001 eine gewisse Re-
Spezialisierung (vgl. Abb. 3).
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Abbildung 3: Anwendungshaufigkeit der Aufgabenintegration,
Quelle: Lattniak 2006

Fragt man nach der Gleichzeitigkeit von Integration und Kombination mehrerer
Aufgabenarten, werden die Befunde noch erntichternder. Risten, Programmoptimierung und
Quialitétssicherung werden nur noch in 11% der Betriebe beim Werker zusammengefuihrt;
wenn noch Instandhaltung und Feinplanung hinzu kommen sollen, trifft dies nur noch fir 1%
der Betriebe zu (ebd.: 6f).
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Abbildung 4: Gleichzeitige Nutzung der Integration verschiedener indirekter Aufgaben,
Quelle: Lay/Maloca 2005: 6.

Von der représentativen Beschéftigtenbefragung (IAT/IAQ) Uber beobachtende und
befragende Betriebsfallstudien (SOFI) bis zur zweijahrig wiederholten
Unternehmensbefragung (FhG-1SI) bestdtigen alle Untersuchungen die These, dass die
»deutsche« Variante qualifizierter und teilautonomer Gruppenarbeit zwar als Konzept weit
verbreitet war, aber nur in einer sehr geringen Anzahl von Betrieben fur eine geringe Anzahl
von Beschéftigten voll realisiert wurde.

3. Empirische Ergebnisse zum Thema wirtschaftliche Effekte unterschiedlicher Formen
von Gruppenarbeit

Quialitative Argumente fiir die 6konomische Uberlegenheit innovativer Arbeitspolitik
angesichts veranderter Flexibilitéts- und Qualitdtsanforderungen sind vielfach genannt
worden (vgl. z.B. den Lehrbuch-Klassiker Uhlich 1994). Aber wie steht es mit Belegen?
Gryglewski bleibt empirische Beweise fur seine These von der Mitverursachung der
Produktivitéts- und Qualitétsprobleme durch den deutschen Weg der Arbeitsorganisation
schuldig. Aber wie steht es um Belege fir die Gegenargumentation? Ist die vorsichtige
Argumentation von Detje/Pickshaus/\Wagner (2006) richtig, die schreiben: »Eindeutige
Belege dafir, dass innovative Arbeitspolitik einer Strategie der Re-Taylorisierung der
Industriearbeit betriebswirtschaftlich Gberlegen ist, gibt es nicht — ebenso wenig zwingend
sind allerdings auch die Gegenrechnungen«? Oder gibt es belastbare Befunde — auch durch
Vergleichsstudien aus dem Arbeitgeberlager — fiir die 6konomische Uberlegenheit von
Gruppenarbeit in ihrer qualifizierten und teilautonomen Form?

Die Bewertung 6konomischer Effekte neuer Formen der Arbeitsorganisation mit den Mitteln
betrieblicher Kostenrechnung ist methodisch schwierig und schon deshalb politisch
umstritten. Immer noch aufschlussreich ist der Streit um die korrekten 6konomischen
Kennzahlen anl&sslich der Schliefdung des Volvo-Pilot-Werks in Uddevallaim Vergleich zum
Mutterwerk in Tordanda: Was bedeutet ein Vergleich der »Gesamtkosten« (und nicht nur der
direkten Arbeitskosten) bei Werken unterschiedlicher Struktur? Wie kdnnen z.B. die deutlich
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geringeren Hochlaufkosten bei Typenwechseln in die Vergleichsrechnung einbezogen werden
(angesichtsihrer steigenden Bedeutung durch immer kirzere Produktlebenszyklen)? (vgl. z.B.
Ellegard 1995) Klar ist, dass eine Reduzierung des Vergleichs auf so einfache und beliebte
Benchmarks wie »Montagestunden pro Auto« nur dazu fuhrt, neue Konzepte schon von der
Vergleichsmethode her tot zu rechnen. Wie auch Gryglewski zu Recht bemerkt, geht esja
nicht um die Konkurrenz einzelner Arbeitsplatze, sondern um ganze Prozessketten und damit
um ganzheitliche Kenngrof3en fir Wirtschaftlichkeit.

Die im Folgenden herangezogenen Studien kénnen zwar keine Ursache-Wirkung-
Zusammenhange »eindeutig« unter Beweis stellen. Sie belegen aber im Uberbetrieblichen
Vergleich eine deutlich positive Korrelation zwischen bestimmten Formen innovativer
Organisationskonzepte und wesentlichen Kennzahlen betrieblicher Wettbewerbsfahigkeit.
Dabei sind z.B. die Studien des FHG-I1SI umso glaubwiirdiger, als die Forscher selbst die
methodischen Probleme mehrfach ansprechen und zum Forschungsgegenstand machen:
»Obwohl die Anwendung innovativer Organisationskonzepte nachgewiesenermalden positiven
Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen hat, gibt es einen
Forschungsriickstand bei der Definition und Bewertung von organisatorischer Innovation«
(Armbruster u.a. 2006: 5, Ubersetzung aus dem Englischen R.S.).

Eine der wenigen Untersuchungen, die sowohl Aussagen Uber die Form der
Arbeitsorganisation als auch Uber wirtschaftliche Kenngréf3en in regelmaldigen Abstanden
erhoben hat, ist die Produktions-1nnovationserhebung des Fraunhofer-1nstituts fur
Systemtechnik und Innovationsforschung (FhG [Sl). Dort konnte z.B. gezeigt werden, dass
eine weitergehende Aufgabenintegration (wie sie mit qualifizierter Gruppenarbeit einhergeht)
verbesserte wirtschaftliche Kenngréf3en in verschiedenen Dimensionen mit sich bringt.
Waéhrend z.B. in dem Drittel der Betriebe mit Selbstpriifung durch den Werker lediglich 3,7%
der hergestellten Produkte einer Nachbearbeitung unterzogen werden mussten bzw. endguiltig
nicht verwertbar waren, lagen die entsprechenden Werte bei Ubernahme dieser Aufgabe
durch Spezialisten einer eigenen Qualitétssicherungseinheit bei 5,2% (Lay/Maloca 2005; vgl.
Abb. 5). Schon in friiheren Untersuchungen (Lay u.a. 1996) war eine um 30-40% niedrigere
Ausschussguote in den Betrieben festgestellt worden, die Qualitétszirkel oder kontinuierliche
V erbesserungsprozesse als Organisationselemente angewendet hatten.

AusschuBquote [in %]

Qualitatssicherung Qualitatssicherung durch Qualitatssicherung zentral
durch Werker (n = 341) Einrichter oder Meister durch Spezialisten
(n=278) (n = 344)

Erhebuna Innovationen in der Produktion 2003. Fraunhofer IS]

Abbildung 5: Niedrigere Ausschussguote bei Aufgabenintergation der Qualitétsprifung,
Quelle: Lay/Maloca 2005: 10.



Auch die Feindisposition der Auftrége durch den Werker (im Rahmen einer zentralen
Grobplanung) ist ein wesentliches Element teilautonomer Gruppenarbeit. Obwohl sie ,nur® in
75 den 994 verglichenen Betriebe integriert wurde, konnte ein signifikanter Einfluss auf die
wichtige Kenngro6l3e der Auftrags-Durchlaufszeit nachgewiesen werden: Sie sank im Mittel
der Betriebe auf 30 Tage im Vergleich zu 42 Tagen bei Feinplanung der Werkstattauftrage
durch Disponenten aus der Arbeitsvorbereitung (vgl. Abb. 6).*°

Feinplanung der
Werkstattauftrage durch 30
Werker (n = 75)

Feinplanung der
Werkstattauftrage durch
Einrichter oder Meister
(n =636)

Feinplanung der
Werkstattauftrage
zentral durch Spezialisten
(n = 289)

0 10 20 30 40 50
mittlere Durchlaufzeit [in Tagen]

Erhebung lnnovationen in der Produktion 2003, Fraunhafer 15|

Abbildung Nr. 6: Niedrige Durchlaufzeit bei Integration der Feinplanung in Werkeraufgabe,
Quelle: Lay/Maloca 2005: 11.

Neben den genannten Effekten des Umfangs der Aufgabenintegretaion wurde die Anwendung
neuer Produktionskonzepte ins Verhaltnis gesetzt zur gesamtbetrieblichen Produktivitét: In
der ersten Auswertung zur Produktivitéts-Innovations-Erhebung schreiben Lay u.a.: »Alsein
Mal3stab fur die Produktivitét eines Betriebes kann die Wertschopfung je Mitarbeiter
herangezogen werden ... Im Vergleich zwischen Unternehmen, die Elemente neuer
Produktionskonzepte verwirklicht haben, und solchen, die angaben, dies noch nicht getan zu
haben, unterscheidet sich die Produktivitét signifikant. Im Einzelnen ergibt sich folgendes
Bild (Mittelwertvergleich):

- Betriebe, die Gruppenarbeit eingefiihrt haben, liegen in der Wertschopfung pro Mitarbeiter
um 8,5% Uber Betrieben, die bel den tradierten Formen der Einzelarbeit geblieben sind.

- Betriebe, die spezialisierte Tétigkeitszuschnitte fir ihre Beschéaftigten zugunsten breiter
Tétigkeitszuschnitte aufgegeben haben, haben eine um 9,5% hohere Wertschtpfung pro
Mitarbeiter aufzuweisen.

19 Sowohl bei der Werkersalbstkontrolle al's auch bei der Feinplanung wurde durch statistische K ontrol lverfahren
ausgeschlossen, dass hier lediglich Scheineffekte gemessen werden durch indirekte Zusasmmenhange der
Integrationshaufigkeit z.B. mit Produktkomplexitét, SeriengrofRe oder Betriebsgrofe. Allerdings wird
gleichzeitig darauf hingewiesen, dass es sich bel diesen Betrachtungen um Durchschnittswerte handelt und dass
je nach Auftrags- und Produktspektrum oder Betriebstyp die erreichten Werte deutlich hoher, aber auch deutlich
niedriger ausfallen kénnen. Um dies zu konkretisieren wurden z.B. die Daten fir zwei Model ltypen des
Maschinenbaus mit unterschiedlicher Grofde, Produktkomplexitét und Variantenvielfalt ausgewertet und
nachgewiesen, dass beide Typen von einem umfassenden Gestaltungskonzept bei Gruppenarbeit und
Aufgabenintegration profitieren kbnnen, allerdings mit unterschiedlichen Gestaltungsschwerpunkten. Vgl. Lay
u.a 1996, S. off.



- Betriebe mit dezentralisierten Dispositionsbefugnissen sind Betrieben mit weiterhin
zentralisierten Entscheidungsstrukturen in der Produktivitét um 17,5% Uberlegen.

- Betriebe mit Qualitétszirkeln haben eine um 11% hohere Produktivitét als Betriebe ohne
diese Form der Organisation der Qualitétsverbesserung...

Haben Betriebe mehrere inhaltlich zusammengehdrige Elemente neuer Produktionskonzepte
gleichzeitig realisiert, so sind die Produktivitétseffekte noch hoher: Wo beispielsweise
Gruppenarbeit kombiniert mit einer Verbreiterung der T&tigkeitsinhalte und dezentralisierten
Dispositionsbefugnissen in Fertigungssegmente realisiert ist, liegt die Wertschdpfung je
Mitarbeiter bei 154 TDM. Betriebe die keines dieser Elemente eingefiihrt haben,
erwirtschaften im Mittel eine auf die Mitarbeiter bezogene Wertschopfung von 117 TDM.
Der Produktivitétsvorsprung bel&uft sich damit auf mehr als 30%« (Lay/Dreher/Kinkel 1996,
S. 4).

Zu &hnlich positiven Ergebnissen kommt das vom Arbeitgeberverband Gesamtmetall und
dessen regionalen Metallarbeitgeberverbéanden getragenen IFaA-Institut. Nur drei Jahre vor
Gryglewskis Thesen heif3t es dort unter dem Titel »Gruppenarbeit — Beitrag zum
wirtschaftlichen Erfolg«: »Von den insgesamt 104 Unternehmen, die sich an der Benchmark-
Studie im Jahr 2002 beteiligt hatten, gaben 53 an, dass sie Gruppenarbeit eingefuhrt haben.
Die Unternehmen wurden u.a. nach dem Einsatzbereich von Gruppenarbeit, nach der
Funktionsintegration verschiedener indirekter Té&tigkeiten und nach ihrer Einschétzung tber
die Auswirkungen der Gruppenarbeit befragt. Zwischen 80 und 90% der Unternehmen, bei
denen Mitarbeiter in Gruppenarbeit beschaftigt sind, gaben hier sehr positive bzw. positive
Wirkungen an. An der Spitze stehen die Verbesserungen bei Produktivitét, Flexibilitdt und
Quialitét, aber auch Motivation« (Baszenski 2002: 10).

IfaA-Benchmarking Studie 2002
Angewandte Arbeitswissenschaft, 173 (2002), 1-12
Befragung von Firmen der Metall- und Elekiroindustrie

Auswirkungen der Gruppenarbeit

Umsatzrendite vor Steuern
Unternehmen 0 1 2 3 4 5

|
' Mit Gruppenarbeit

Abbildung 7: Bessere Umsatzrendite in Unternehmen mit Gruppenarbeit

Um auszuschlief3en, dass befragte Manager die von ihnen eingefiihrte Gruppenarbeit
zumindest nach aul3en zu positiv zu bewerten, hat das IfaA versucht festzustellen, »ob sich die
Einschétzungen auch zahlenmaliig belegen lassen«. Dazu wurde die Umsatzrendite (vor
Steuern) der Unternehmen mit und ohne Gruppenarbeit verglichen. Die Ergebnisse bestétigen
die subjektiven Einschatzungen: »Betrégt der Wert bel den Unternehmen ohne Gruppenarbeit
im Durchschnitt 3,2%, liegt er bei Unternehmen mit Gruppenarbeit gut 1/3 hther, ndmlich bel

10



4,4%. Damit ist zwar keine Ursache-Wirkungs-Beziehung bewiesen, der Zusammenhang
erscheint aber dennoch bemerkenswert« (ebd. 2002: 11).

Ein so positiver Effekt von Gruppenarbeit unabhéngig von ihrer gewahlten Form scheint
zunéchst im Widerspruch zur These von der Formabhangigkeit der Wirkungen zu stehen. Bei
genauerem Hinsehen zeigt sich allerdings, dass auch nach dieser Studie »ein schwacher
positiver Zusammenhang besteht zwischen der Umsatzrendite und dem Grad der Autonomie
(r=0,21)« (ebd.: 11). Dieser wird aber aufgrund der geringen Fallzahl von 47 Betrieben als
»nicht abgesichert« bezeichnet. AuRerdem sind die an der Befragung teilnehmenden
Unternehmen mit Gruppenarbeit eine Positivauswahl. So gibt ein Gberdurchschnittlich hoher
Anteil von ihnen an, dass »indirekte Funktionen wie Einrichten, Warten und I nstandhalten,
Material disponieren oder Qualifizieren in die Gruppenarbeit integriert sind« (ebd.: 8).

Unterschiedliche Studien mit unterschiedlichen Kennzahlen belegen somit die These: Gut
gestaltete Gruppenarbeit hat positive 6konomische Effekte. Umgekehrt gibt es keine Belege
dafir, dass Gruppenarbeit die von Gryglewski behaupteten »Produktivitdts- und
Qualitatsprobleme mit verursacht« habe.

4. Ein deutsches Hindernisfir den deutschen Weg: die besondere Fixierung auf
kurzfristige K osteneinsparungen

Warum verbreitet sich die qualifizierte und teilautonome Form der Gruppenarbeit nicht
schneller, wenn es doch so eindrucksvolle Belege fir ihre 6konomische Wirksamkeit gibt?
Warum gibt es in Deutschland »Gute Beispiele, wenige Nachahmer« (Kétter 2007: 117) fir
den »spezifisch deutschen Weg«? Auf diese komplexe Frage gibt es keine einfache Antwort.
Einem Hinweis soll jedoch kurz nachgegangen werden: dass kurzfristiges Kostendenken unter
deutschen Managern besonders verbreitet ist.

Latniak verweist darauf, dass die deutsche Industrie trotz der verpassten Chancen und
ungenutzten Potenziale fur partizipative Produktionsrationalisierung Umsatz- und
Gewinnrekorde einféhrt. Sein Argument ist, dass diese zumindest zum Teil auf
organisatorische Mal3nahmen zuriickgehen, die kurzfristig erfolgreich sein mégen, langfristig
aber Flexibilitét, Qualitdt und Innovationsfahigkeit im deutschen Modell der »diversifizierten
Qualitatsproduktion« in Frage stellen. Damit dréngt sich »insgesamt der Eindruck auf, dass
viele der aktuellen organisatorischen Veranderungen eher auf kurzfristige Renditeeffekte
gerichtet sind und gerade nicht auf eine bessere und langfristige Nutzung oder Erweiterung
der Humanressourcen« (Latniak 2007: 156).

Investitionen in qualifizierte Gruppenarbeit machen konomisch nur Sinn im Rahmen einer
langfristigen und auf das Gesamtsystem bezogenen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, die nicht
auf eine Reduzierung der Arbeitskosten im direkten Bereich fixiert ist, sondern sogar die
Erhohung ihres Volumens wegen Ubernahme von Tétigkeiten der indirekten Bereiche mit
einkalkuliert. Trotzdem wird Gruppenarbeit haufig in Krisensituationen eingefuhrt und mit
kurzfristigen Erwartungen verbunden. Allgemein wird konstatiert, dass langfristig wirksame
Rationalisierungsstrategien im Shareholder-Kapitalismus schwerer begriindbar werden.
Zusétzlich gibt es allerdings Anzeichen dafur, dass Telle des deutschen Managements im
Vergleich mit anderen europaischen Landern besonders stark auf kurzfristige
Kosteneinsparungen fixiert sind.

In der Auswertung einer europaweiten Befragung von Geschéftsfihrern (Employee
Participation in Organisational Change — EPOC) (Benders/Huijgen/Pekruhl 2000) aus 5786
Unternehmen heil3t es in Bezug auf Deutschland: »Der Anteil derjenigen
Gruppenarbeitsbetriebe, die sich eine kurzfristige Reduktion ihrer Kosten erhoffen, ist mit
60% der hdchste in Europa. Nur 57% der Gruppenarbeitsbetriebe versprechen sich hingegen
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von der Einfuhrung von Gruppenarbeit eine kontinuierliche Verbesserung ihrer Produktion;
diesist (neben Italien) der geringste Anteil im 10-Lander-Vergleich; lediglich 42% aller
deutschen Betriebe (nur unterboten von Italien und Grof3britannien) zielen auf eine
Verbesserung der Arbeitsplatzqualitét« (Pekruhl 2001: 156) (vgl. Abb. 7). Auch die Abfrage
der erreichten 6konomischen Ziele weist Deutschland eine Sonderstellung zu: »In keinem
Land geben mehr Betriebe an, als Auswirkung der Einflihrung von Gruppenarbeit die Zahl
der Beschéftigten reduziert zu haben« (ebd.: 161). Dies hat nach Aussagen der befragten
deutschen Manager eindeutige Auswirkungen auf die Form der realisierten Gruppenarbeit:
»Zwar deuten auch die entsprechenden nationalen Untersuchungen schon darauf hin, dass
Gruppenarbeit hier nur zbgerliche Akzeptanz in den Betrieben findet, dass Deutschland aber
im européischen Vergleich sogar unterdurchschnittlich abschneiden wiirde, war eher
unerwartet. Angesichts der ... HdA-Erfahrungen mit Gruppenarbeit war die relativ geringe
Reichweite des Konzepts in Deutschland eher Giberraschend« (ebd.: 152).

% der Betriebe (mit GA) £
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Dénemark  Frankreich |Deutschland Irtand Italien Niederiande  Portugal Schweden Verein, Konigr. Europa

- __-'————a—-"_—"--._._.\\
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wegen zu geringer Fallzahlen sind die Daten s -
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Abbildung 8: Deutsche Manager europaischer Spitzenreiter bei Prioritat fir
Kostenreduzierung, Quelle: ebd:157

Baszenski (2002: 10) versucht diese fur deutsche Manager blamablen Ergebnisse der EPOC-
Studie zu relativieren: Die »leichten Unterschiede in der Reihenfolge« der Motive seien
»nicht sehr verwunderlich. In einem Land mit niedrigen Lohnkosten wie z.B. Portugal spielt
im Gegensatz zu einem Hochlohnland wie z.B. Deutschland die Kostenreduktion keine
ausschlaggebende Rolle«. Diese Relativierung grenzt an Verfalschung, da der deutsche Wert
nicht nur doppelt so hoch ist wie der von Portugal, sondern auch doppelt so hoch wie jener
der »Hochlohnl&nder« Frankreich und Danemark.™*

' |ndem das arbeitgeberfinanzierte IfaA die tiberdurchschnittliche K ostenfixierung des deutschen Managements
in dieser unseridsen Weise herunterspielt und rechtfertigt, bestétigt es erneut den ideol ogischen Charakter der
K ostendebatte.
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Auch in der Produktionsinnovationserhebung des Fhg ISl zeigt sich, dassdie
»kostenorientierte Strategie in Deutschland dominierend ist«: »Mit einer primér auf Kosten
orientierten Strategie realisierten 57% der betrachteten Betriebe neue Produktionskonzepte.«
Fur die restlichen 43% der Betriebe mit einer eher auf Leistungsverbesserung ausgerichteten
Strategie ergibt die Datenauswertung eine »hdhere Erfolgswahrscheinlichkeit«: »Die Chance,
den Umsatz zu steigern, ist mit einer leistungsorientierten Strategie gréfer als mit einer
kostenorientierten Strategie« (Lay 1997: 14f). Nachgewiesen werden konnte ferner, dass
Betriebe mit leistungsorientierter Unternehmensstrategie haufiger als die kostenorientierten
eine positive Beschaftigungsentwicklung im Zusammenhang mit dem Einsatz neuer
Produktionskonzepte zu verzeichnen haben, und dass sie haufiger dispositive und
qualitétssichernde Téatigkeiten in das Aufgabenspektrum der Gruppe integrieren.

Dies alles stiitzt die Vermutung, dass es fur eine breitere Umsetzung des »deutschen Weges«
auch ein spezifisch deutsches Hindernis gibt: die haufig unaufgeldste, widerspriichliche
Zielsetzung, einerseits indirekte Aufgaben- und Handlungsspielraume nach unten zu
verlagern, andererseits direkte Arbeitskosten einzusparen. Gruppenarbeit war vor allemin
Deutschland meistens ungentigend eingebunden in ein ganzheitliches Unternehmenskonzept.

5. Auch aus Anlassvon ERA: kostendominierte Wiederbelebung von Arbeitspolitik

Im Zusammenhang mit der Einfuhrung des ERA-Tarifvertragsin der Metall- und
Elektroindustrie gibt es in vielen Betrieben eine Wiederbelebung der Diskussion um
Arbeitspolitik und um die Form der Gruppenarbeit. Urspringlich orientierte der
Arbeitgeberverband Stidwestmetall darauf, die Arbeitsorganisation vor der ERA-Einfiihrung
systematisch zu Uberprifen unter Beachtung ihrer Auswirkung auf Entlohnungsmerkmale und
dabei »ineffiziente Aufgabeninhalte« auf das Notwendige zu beschranken.*? Dies fiihrte in
vielen Betrieben zu massiven Konflikten, zumal die betrieblichen Systeme zur Entlohnung
von Gruppenarbeit als »tbertariflich« und deshalb durch ERA entfallend angegriffen wurden.

Daraufhin &nderte Siidwestmetall seine Einfuhrungsstrategie: »Mittlerweile wird von dem fir
ERA zustandigen Geschéftsfuhrer (Gryglewski) die Position vertreten, >nicht alles
gleichzeitig anzugreifenc, weil der Prozess sonst nicht mehr handhabbar ist. Die
Fuhrungskréfte seien mit der ERA-Einfiihrung schon massiv gefordert. >Wenn ich jetzt noch
gleichzeitig die Organisation auf den Kopf stelle, dann Gibernehme ich mich an der Stelle
(Gryglewski).< Nur kleine Bereinigungen sollten unmittelbar angegangen werden«
(Bahnmuller/Schmitt 2006). Eine »grundsétzliche Uberpriifung der Arbeitsorganisation« wird
von Stidwestmetall vorbereitet — entkoppelt fir die Zeit nach der ERA-Einfuhrung.

Dies bestétigen Betriebsrdte in Baden-Wurttemberg in einer Befragung zur Zwischenbilanz
der ERA-Einfuhrung: So sehen mehr als zwei Drittel von ihnen gar keine oder nur kleine
begrenzte arbeitsorganisatorische Veranderungen im Kontext der ERA-Einfuhrung, grofRere
Veranderungen wurden nur selten und vor allem im Fahrzeugbau (dort von 20% der
Betriebsréte) festgestellt.*® Dort, wo es Veranderungen gab, ist deren tiberwiegende Richtung
von charakteristischer Widersprichlichkeit: Einerseits wird die Einsatzflexibilitét erhoht (in
70% der Betriebe), andererseits der Handlungs- und Entscheidungsspielraum verringert (53%
der Betriebe) und die Standardisierung vorangetrieben (70% der Betriebe). In vielen
Einzelfallen werden anspruchsvollere Arbeitsaufgaben, die sich entweder als Teil des
Gruppenarbeitskonzepts oder unter dem Druck der betrieblichen Flexibilitétsanforderungen
innerhalb einer Arbeitsgruppe oder eines Arbeitsbereichs verbreitet hatten, vor der ERA-

12 »In jedem Fall aber ist es sinnvoll, im Rahmen der ERA-Einfiihrung die betrieblichen Organisationsstrukturen
auf den Prifstand zu stellen. Nach der ERA-Einfiihrung sind diese Verdnderungen durch die gerade neu
ermittel te Entgeltstruktur erschwert.« Geschéftsbericht von Siidwestmetall, Stuttgart 2004, S. 25ff.

3 vgl. unveréffentlichte Ergebnisse einer Betriebratebefragung des FATK im Friihjahr 2007.

13



Einfuhrung erneut spezialisiert. Arbeitsaufgaben indirekter Bereiche, die die Gruppen mit
Ubernommen hatten, werden zurtickverlagert. Dies erfolgt allerdings nur an einzelnen
Arbeitsplédtzen; vor einer Neudefinition oder Riicknahme des Grundkonzepts von
Gruppenarbeit schrecken die meisten Betriebsfiihrungen (noch?) zurick.

Statt einer vorhergehenden Neugestaltung der Arbeitsorganisation konzentriert sich
Sldwestmetall darauf, die Entlohnungswirksamkeit von anspruchsvollen Tétigkeitsinhalten in
der gewerblichen Arbeit zu bestreiten und so den Weg fiir deren Abschaffung zu ebnen. Die
anspruchsvollen Anteile von Gruppenarbeit werden als nicht wertigkeitspragend im Vergleich
zur Einzelarbeit dargestellt. Insbesondere die Anwendung der neuen Entlohnungskriterien
»Kommunikation« und »Handlungs- und Entscheidungsspielraum« wird in allen Betrieben,
die offiziell Gruppenarbeit eingefuihrt haben, zu einem umkampften Feld der
Arbeitsbewertung. »Mehrere Betriebsréte berichten davon, dass Arbeitgeber »prinzipiell« und
offenbar koordiniert eine Einstufung produktiver Tétigkeiten in K3 immer dann ablehnen,
wenn vergleichbare Tarifbeispiele in K2 eingestuft wurden. Als Begrindung wird dabei z.B.
vorgebracht, die heutigen Berufsausbildungen wirden in der Ausbildungsordnung eine
Qualifikation zur Teamarbeit beinhalten, sodass sich aus Gruppenarbeit keine Begrindung fir
Hoherstufung gegentiber dem Tarifbeispiel ergeben konne« (IG Metall Baden-Wirttemberg
2006: 15).

Urspriinglich war es gemeinsame Auffassung der Tarifvertragsparteien, dass ERA dem Trend
hin zu »neuen flexiblen, dezentralen Formen der Arbeitsorganisation ... mit Verlagerung
indirekter Bereiche in dezentrale Strukturen und Gruppenarbeit« folgen und diesen fordern
sollte: »Zusammengefasst ist Ausgangspunkt fur die Suche nach neuen Wegen der
Entgeltfindung die auch von der Motivationslehre gestiitzte Erkenntnis, dass Entgelt nicht
mehr allein, vielmehr weniger als je zuvor, zur Leistung motiviert. Motivation geschieht vor
allem durch neue Formen der Arbeitsorganisation mit qualifizierten, selbstandigen
Téatigkeiten und der Personalfiihrung. Entgeltfindung hat sich ergénzend dem anzupassen«
(Wilfert 1995: 58). Mit seinen Thesen widerspricht Gryglewski nicht nur den zitierten
friheren gemeinsamen Auffassungen zur Arbeitsorganisation, als Entgeltpolitiker bezeichnet
er auch die ERA-Entlohnungs-Methodik jetzt as »unempfindlich« gegentiber zusétzlichen
Anforderungen bel Gruppenarbeit. Bahnmuller berichtet aus einem Gespréch mit ihm: »Man
kann natlrlich sagen: Bestimmte Kriterien, wie Kommunikation, Handlungsspielraum etc.
sind spezifischer auf solche vollstandigeren Aufgabeninhalte abgestellt.« Dies beztiglich
miisse man jedoch »sehr vorsichtig sein, weil sie eben auch sehr unempfindlich dagegen sind.
Dafir sind die Stufen auch sehr grob.« Einmal im Jahr etwa eine Urlaubsplanung fir eine
Gruppe zu machen, wirke sich auf die Kommunikationsanforderungen nicht aus. ERA mit
dem Argument verkaufen zu wollen, »Uber ihn wiirden solche Anforderungen nun endlich
berticksichtigt und fanden Eingang in die Entlohnung, (wtirde) sowohl diese Form der
Arbeitsorganisation als auch den ERA téten.«Die »Unempfindlichkeit« ist dann ein Vortelil,
wenn Gruppenarbeit zurtickgefahren werden soll: »Dadurch, dass ich die Urlaubsplanung
nicht mehr mache, fallt natiirlich auch kein Geld wegk« (zitiert nach Bahnmuller/Schmitt
2006).

Inzwischen wird Stidwestmetall nach Aussagen zahlreicher Betriebsréate von vielen
Unternehmensleitungen dafir kritisiert, dass die Betriebe in Auseinandersetzungen
hineindrangt wurden, durch die langfristig aufgebaute Strukturen fir einen kurzfristigen
Kostensenkungseffekt gefahrdet werden. Viele Betriebe haben sich von dieser Strategie
abgewandt (auch auf Druck der Betriebsrdte) und honorieren die Integration anspruchsvoller
Aufgaben im Rahmen von Gruppenarbeit auch unter ERA-Bedingungen. Es bleibt
abzuwarten, ob diese Betriebe die von Stidwestmetall angekiindigte grundsétzliche
Uberarbeitung der Arbeitsorganisation mittragen werden. Falls sie dies wegen der zu
erwartenden Konflikte nicht tun, ist schon absehbar, dass Stidwestmetall ihnen vorwerfen
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wird, sie hétten sich dieses Problem selbst geschaffen, weil nun durch entsprechende
Entlohnungsstrukturen die Arbeitsorganisation schwerer riickgangig zu machen sei.

Auch bei der 2005 (wahrend der ERA-Einfuihrungsphase) erfolgten Kiindigung der
Fortfiihrungsbestimmungen zum Lohnrahmentarifvertrag 2 ging es den Arbeitgebern nicht
nur um die mit der Erholzeitpause verbundenen Arbeitskosten, sondern auch um eine
Erleichterung des Roll-back hin zu kiirzeren Takten und weniger qualifizierten
Arbeitsaufgaben. Sldwestmetall beklagt, dass die IG Metall die dort getroffenen
Rahmenregelungen zur Arbeitsorganisation bei Flief3- und Taktarbeit unverandert verteidigen
konnte und schreibt dazu in seinem Geschéftsbericht fir 2005/2006: ,,In solchen
Arbeitssystemen haben Arbeitgeber und Betriebsrat ,, alle Mdglichkeiten der Aufgabenerweiterung und
Aufgabenbereicherung auszuschopfen”; bestehende Takte dirfen nur nach Vereinbarung mit dem
Betriebsrat verkirzt werden (,, Die Anzahl der Springer ist mit dem Betriebsrat zu vereinbaren.”). Bei
Gruppenentlohnung ist die Besetzung und Abtaktung der Bander mit dem Betriebsrat zu vereinbaren.
Diese nunmehr 33 Jahre alten Regelungen zur Arbeitsorganisation sind sicher nicht mehr zeitgemaf.
Seenthalten Gestaltungsziele, die der Wirklichkeit heutiger Produktionssysteme nicht mehr gerecht
werden. Insbesondere die undifferenzierte Favorisierung von langeren Takten sowie von
Aufgabenerweiterung und -bereicherung trugen zur Verfestigung Uberholter Leitbilder der
Arbeitsorganisation bei, die heute ein wesentliches Hemmnis bei der Umsetzung wettbewer bsfahiger
Formen der Arbeitsorganisation sind (Hervorhebung R.S.). Sie haben auch mit dazu beigetragen, dass
die Metall- und Elektroindustrie in etlichen Bereichen kein ausreichendes Produktivitéts- und
Qualitétsniveau hat, um die hohen Arbeitskosten auszugleichen. Die Regelungen des§ 2 TV FB
konnten in dieser Tarifrunde nicht veréndert werden. Zwar widersprechen siein ihrer Ausrichtung der
aktuellen und absehbaren Arbeitspolitik in vielen Betrieben. Eine Lsung auch dieser Uberholten
tariflichen Regelungen war jedoch im Kontext mit einer L6sung der emotional besetzten Erholzeiten-
Regelung nicht mdglich.” (Stidwestmetall 2006: 12)

Zusammenfassung

Auch in den Auseinandersetzungen um die ERA-Einfiihrung werden zwei typische Muster
sichtbar, die einerseits das Verhalten eines Grofdteils der deutschen Unternehmensfiihrungen
und andererseits auch die kritisierten Thesen von Gryglewski kennzeichnen:

Einerseits werden widersprichliche Strategien gefahren (nacheinander oder zeitlich parallel),
deren eine auf das »Gold in den Képfen« und auf Motivation und Beteiligung der
Beschéftigten setzt, wahrend die andere im Rahmen kurzfristiger Kostensenkungsstrategien
immer wieder diese Motivation und auch die zugehdrigen Aufgabenzuschnitte und
Handlungsspielraume in Frage stellt. Andererseits wird mit der Enttauschung tber
unzureichende 6konomische Effekte argumentiert, die bei diesem Zick-Zack-Kurs und den
oben dargestellten Mischformen aus alter und neuer Arbeitsorganisation gar nicht anders zu
erwarten sind.

Im Grunde hat Gryglewski sein Thema verfehlt: die von ihm kritisierte vermeintliche Praxis
wird in der Mehrheit der Betriebe gar nicht angewandt. Stattdessen sind von kurzfristigem
Cost-Cutting-Denken gepragte Strategien in Deutschland sogar weiter verbreitet alsin
anderen européischen Landern. Dort wo der ,,deutsche Weg* tatsachlich umgesetzt wurde
belegen Vergleichsstudien seine tkonomische Uberlegenheit, das Argument von der
angeblichen wirtschaftlichen Erfolglosigkeit des »spezifisch deutschen Weges« ist empirisch
nicht haltbar. Als erfolglos erweist sich stattdessen der widerspriichliche Zick-Zack-Kurs der
Mehrheit des deutschen Managements, das sich nicht entscheiden kann zwischen
kurzfristigem Kostendenken und langfristigen Investitionen in Human Ressources. Aus
diesem Managementdilemma soll Gryglewski’s Konzept einer auf einfache Aufgaben
beschrankten und hierarchisch gefiihrten Gruppenarbeit einen Ausweg weisen. Dieses
Konzept ist kein Beitrag zur Sicherung von Produktionsarbeit in Deutschland und wird auf
den Widerstand der Beschéftigten treffen.
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