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Zusammenfassung 
  
Betriebliche Arbeitsgruppen sind eine in der deutschen Industrie häufig anzutreffende Form 

der Fertigungsorganisation. Betrachtet man die innerbetriebliche Organisation aus der Sicht 

der Neuen Institutionenökonomik, so kann man die Arbeitsgruppe als eine Institution verste-

hen, mit deren Hilfe Transaktionskosten gesenkt werden sollen. Durch die Zuweisung von 

Entscheidungsrechten an eine Gruppe von Arbeitnehmern soll deren Koordination und Moti-

vation im Vergleich zur klassischen Fließfertigung verbessert werden. Auf diese Weise lassen 

sich Komplexität, Unsicherheit und Spezifität als mögliche Bestimmungsgründe für den Ein-

satz von Arbeitsgruppen ableiten. 

Der Einfluss von Komplexität, Unsicherheit und Spezifität wird mit Hilfe von Daten aus dem 

deutschen Maschinenbau überprüft. Es stellt sich heraus, dass Betriebe, die komplexe Produk-

te herstellen, verstärkt mit Hilfe von Arbeitsgruppen produzieren. Die existenzielle Abhän-

gigkeit des Betriebs von bestimmten Kunden kann als Kennzeichen des Spezifitätsproblems 

betrachtet werden und hat ebenfalls einen positiven Einfluss auf den Einsatz von Arbeitsgrup-

pen. Für die Vermutung, dass bei Unsicherheiten in der Produktionsplanung verstärkt auf Ar-

beitsgruppen zurückgegriffen wird, findet sich indes nur eine schwache empirische Evidenz. 

 

JEL-Codes: D20, D21, D23, M11, M12, M54  



II 
 

Working Groups and Their Determining Factors 
An Empirical Study in the German Engineering Industry  

 

Abstract 

In the German engineering industry, working groups are a popular form of factory organisa-

tion. Analysed from the perspective of transaction cost economics, working groups can be 

defined as an institution that helps to reduce intra-company transaction costs. By attributing 

decisional rights directly to a group of workers, they try to enhance both coordination and 

motivation compared to the traditional flow production. Following this theoretical approach, 

complexity, uncertainty and specificity can be derived as possible empirical determinants for 

the use of working groups as a form of company organisation.  

The statistical influence of complexity, uncertainty and specificity is tested by using empirical 

data in the German engineering industry. It becomes clear that those factories producing com-

plex products increasingly use working groups as a form of manufacturing organisation. Fur-

thermore, the existential dependency of a firm on certain customer relationships can be seen 

as an indication of the specificity problem and therefore has got a positive statistical influence 

on the use of working groups. However, the presumed interdependency between uncertainty 

in the production process and the use of working groups gets supported only by weak empiri-

cal evidence.  
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Arbeitsgruppen und ihre Bestimmungsgründe 

Eine empirische Untersuchung im deutschen Maschinenbau 

1. Einleitung 

Seit der Veröffentlichung der Studie „The Machine That Changed the World“ des Massachu-

setts Institute of Technology (Womack/Jones/Roos 1990) stehen Arbeitsgruppen wieder ver-

stärkt im Fokus der betriebswirtschaftlichen Forschung. Wurden Arbeitsgruppen in den sieb-

ziger und achtziger Jahren in erster Linie als Instrument der Humanisierung der Arbeitswelt 

betrachtet,1 so fand die Diskussion nun unter dezidiert ökonomischen Vorzeichen statt, da 

Arbeitsgruppen als Grund für die systematischen Produktivitätsvorteile der japanischen Au-

tomobilindustrie identifiziert wurden. Die Folge war eine branchenübergreifende Verbreitung 

dieser Organisationsform auch in mittelständischen Betrieben.  

Zum Thema Arbeitsgruppen in Industriebetrieben sind bereits eine Reihe empirischer Studien 

erschienen, wobei der größte Teil der Arbeiten eher deskriptiv ist. Anhand des NIFA-Panels 

beschreibt beispielsweise Saurwein (1993/2000) die Gruppenarbeit detailliert in Bezug auf 

Organisationsstruktur, Mitarbeiter, Stellen, Betriebsgröße etc. Nur wenige empirische Studien 

befassen sich hingegen mit möglichen Anwendungsfeldern dieser Fertigungsorganisation: Die 

besondere Eignung von Arbeitsgruppen in der computergesteuerten Fertigung wurde von 

Türk (1998) und Zimolong/Saurwein (1995) dargestellt. Delmestri/Pessoni (2001) analysieren 

Produktionsteams in italienischen Großbetrieben mit Blick auf die Beschäftigten und die 

gruppeninternen Weisungsstrukturen. Eine fundierte empirische Analyse zu neuen Formen 

der Arbeitsorganisation liefern Ichniowski/Shaw (1995). Die Studie dokumentiert in erster 

Linie die Rolle der Arbeitnehmer bei der Durchsetzung organisatorischer Innovationen. Der 

Einfluss des institutionellen Umfelds der Produktion ist bislang nicht empirisch analysiert 

worden.  

Im Folgenden sollen Arbeitsgruppen aus dem Blickwinkel der Transaktionskostenökonomik 

betrachtet werden, um ihre Funktionen in Industriebetrieben zu untersuchen. Gruppenarbeit 

lässt sich als eine institutionelle Ausgestaltung der Fertigung verstehen, die durch die Zuwei-

sung von Aufgaben und Entscheidungsrechten an ein Team von Arbeitern versucht, das Ko-

                                                 
 Für wertvolle Hinweise und Kommentare danke ich Alexander Dilger. 
1 Zur Gruppenarbeit als Humanisierungskonzept siehe Ott (1983), S. 250. Paradoxerweise hat sich nach der 
zahlreichen Einführung von Arbeitsgruppen in der Industrie herausgestellt, dass Gruppenarbeit – entgegen der 
Argumentation der Humanisierungstheorie – für die „allgemeine Arbeitszufriedenheit keine Rolle spielt“ 
(Pekruhl/Nordhause-Janz 2000, S. 329). Siehe auch Behr (1995), S. 283, und Delmestri/Passoni (2001), S. 4. 
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ordinationsproblem und das Motivationsproblem der industriellen Produktion effizient zu 

lösen.2 Gruppenarbeit bedeutet also, dass den Arbeitnehmern im Fertigungsprozess Aufgaben 

und Entscheidungsrechte übertragen werden, die sie im Team wahrnehmen. Träger der Auf-

gaben und Entscheidungsrechte ist nicht ein einzelner, sondern die Gruppe in ihrer Gesamt-

heit.  

Die Koordination und die Motivation der betrieblichen Akteure sind dann keineswegs trivial, 

wenn man die neoklassische Annahme vollständiger und kostenloser Information aufgibt (vgl. 

Schoppe 1995). Die Beziehungen zwischen den Akteuren sind von asymmetrischen Informa-

tionsverteilungen geprägt, die in Verbindung mit ihrem möglichen opportunistischen Verhal-

ten problematisch werden können. Die unteren Ebenen in der Hierarchie (Agenten) wissen 

über den Produktionsprozess besser Bescheid als ihre Vorgesetzten (Prinzipale) und können 

diesen Informationsvorsprung zu ihrem Vorteil nutzen. Arbeitsteilung und Spezialisierung 

finden ihre Grenzen dort, wo die Transaktionskosten, bestehend aus Koordinations- und Mo-

tivationskosten, die weiteren Spezialisierungsvorteile übersteigen. Betriebliche Effizienz liegt 

immer dann vor, wenn die Summe aus Produktions- und Transaktionskosten minimal wird.3 

Die Senkung der Transaktionskosten erfolgt durch die Implementierung oder Evolution von 

Institutionen, also mittels verhaltenssteuernder Regelsysteme. Der Betrieb wird auf diese 

Weise zum Erkenntnisgegenstand der Neuen Institutionenökonomik (vgl. Franck/Opitz 2007, 

Sp. 1310 f., sowie Göbel 2002, S. 159-168). Dementsprechend sollen Arbeitsgruppen im Fol-

genden als eine Transaktionskosten senkende Institution betrachtet werden. 

Die Delegation der Entscheidungsrechte an die Arbeiter beruht auf einer Reihe von Womack/ 

Jones/Roos (1992) entwickelten Organisationsprinzipien, durch welche die tayloristische 

Trennung von dispositiver und objektorientierter Arbeit aufgebrochen wird (vgl. Picot/Dietl/ 

Franck 2005, S. 343). Diese Reintegration von Planungs- und Kontrollaufgaben in den Pro-

duktionsprozess ist immer dann sinnvoll, wenn das für die Entscheidungen nötige Wissen 

nicht zentral verfügbar ist, sondern fragmentiert bei den einzelnen Handlungsträgern liegt. 

Auf diese Weise können die Koordinationskosten verringert werden. Der Preis dafür besteht 

allerdings darin, dass die zentrale Instanz nicht mehr jede Einzelheit kontrollieren kann. 

Durch den möglichen Opportunismus der Arbeitsgruppe kann es nun zu Motivationsdefiziten 

kommen, wenn die Gruppe zwar das nötige Wissen für die Entscheidung hat, es aber nicht im 

                                                 
2 Die Koordination und die Motivation der Aufgabenträger bilden gemäß Milgrom/Roberts (1992), S. 25 ff., die 
beiden Teilbereiche des Organisationsproblems. 
3 Transaktionskosten und Produktionskosten sind interdependent, weswegen sie nur im Gesamtkostenkontext 
bewertet werden können. Vgl. Jost (2001), S. 302. 
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Sinne der Unternehmensziele, sondern im Sinne der eigenen Zielfunktion nutzt. Bei Opportu-

nismus besteht also ein Trade-off zwischen der Koordination und der Motivation: Eine besse-

re Koordination durch die Zuweisung der Entscheidungsrechte an Arbeitsgruppen führt 

gleichzeitig zu Motivationsproblemen, weil eine effektive Kontrolle der Gruppe schwerer 

fällt. Dieser Trade-off führt dazu, dass die Entscheidungsrechte in der Regel weder völlig 

zentralisiert noch völlig dezentral vorliegen, sondern so verteilt werden, dass die Transakti-

onskosten (als Summe von Koordinations- und Motivationskosten) minimiert werden (vgl. 

Jost 2001, S. 310-312). 

Das Gruppenarbeitskonzept kennt vier mögliche Formen der Aufgabenausweitung: Die Aus-

dehnung der objektorientierten Arbeit auf vor- oder nachgelagerte Produktionsschritte be-

zeichnet man als Job-Enlargement, während Job-Enrichment die zusätzliche Integration von 

nicht objektorientierten Tätigkeiten bezeichnet. Beim Job-Enrichment ist die Arbeitsgruppe in 

der Produktion beispielsweise auch für die Bestellung von Material, die Wartung der einge-

setzten Maschinen oder die Qualitätskontrolle zuständig (vgl. Picot/Dietl/Franck 2005, 

S. 347). Dabei geht es darum, einerseits Koordinationskosten einzusparen und andererseits 

das Wissen der Arbeiter vollständig nutzbar zu machen. Die unmittelbar am Wertschöpfungs-

prozess Beteiligten kennen ihre Betriebsmittel und das Material oft besser als die Mitarbeiter 

in der Einkaufs- oder Instandsetzungsabteilung. Erhält eine Arbeitsgruppe sowohl die Ver-

antwortung über einen Teil des Fertigungsprozesses als auch über die Beschaffung der dazu 

notwendigen Ressourcen, so spricht man von einer Fertigungsinsel (vgl. Schanz 1996, 

S. 192). Beim Job-Empowerment wird die Arbeitsgruppe von einer übergeordneten Instanz zu 

selbstverantwortlichem Handeln bevollmächtigt (z. B. Urlaubs- und Schichtplanung), um 

durch Dezentralisierung die Informationskosten zu senken (s. o.). Werden die verschiedenen 

Stellen im Team von den Arbeitern gewechselt, so spricht man von Job-Rotation. Durch das 

periodische Wechseln der Stellen wird zusätzliches Humankapital gebildet (vgl. Picot/ 

Dietl/Franck 2005, S. 343). Das bringt Flexibilitätsvorteile, da die Stelleninhaber einander bei 

Problemen oder Verzögerungen helfen können und auf diese Weise Leerkosten vermieden 

werden. Auch bei ungeplanten Ausfällen durch Krankheit ist eine Stelle auf diese Weise ein-

facher zu besetzen (vgl. Grunwald 1996, S. 94). Erkauft wird dies allerdings mit einem Ver-

lust an Spezialisierung und Lerneffekten gegenüber der vollständigen Spezialisierung. 

Mit den Strategien zur Aufgabenausweitung adressiert die Gruppenarbeit typische Probleme 

der industriellen Fließfertigung, die aus der zunehmenden Aufgabenvariabilität resultieren. 

Auch wenn die Flexibilitätsvorteile nicht kostenlos zu erreichen sind, so ist dies im Bereich 
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mittlerer Aufgabenvariabilität dennoch günstiger als der Übergang zur Werkstattfertigung.4 

Gegenüber dem Werkstattprinzip, das ebenfalls auf einem breiten Humankapitalbestand und 

einem größeren Spielraum für die einzelnen Stelleninhaber basiert, weisen Arbeitsgruppen 

nämlich eine Reihe von Vorteilen auf: Erstens bleibt der Überblick über den Status der Pro-

zessbearbeitung aufgrund der Objektorientierung erhalten. Eine weitgehende Spezialisierung 

des Sachkapitals und größere Lerneffekte steigern zweitens die Produktivität. Die relativ spe-

zialisierten Maschinen erlauben drittens immer noch Skalen- und Kostendegressionseffekte, 

wenn auch nicht mehr in dem Umfang wie bei der klassischen Fließfertigung. Viertens ist die 

Arbeitsgruppe der Werkstatt dadurch überlegen, dass sie stärker konzentrierte Verfügungs-

rechte innehat, was die Motivationskosten senkt (Picot/Dietl/Franck 2005, S. 344-346). Ar-

beitsgruppen können dementsprechend als „zweckmäßige konvergente Verbindung von 

Werkstatt- und Fließfertigung“ betrachtet werden (Kaluza 1998, S. 1132). 

Aufgrund ihrer organisatorischen Struktur sind Arbeitsgruppen dazu geeignet, inner-

betriebliche Transaktionskosten zu senken. In welchen Kontexten sich Arbeitsgruppen als 

sinnvoll erweisen, sollte demnach von den Dimensionen der innerbetrieblichen Transaktionen 

abhängen. Im Folgenden soll insbesondere der Einfluss von Komplexität, Unsicherheit und 

Spezifität auf die Produktionsorganisation dargestellt werden. 

2. Der Einfluss von Komplexität, Unsicherheit und Spezifität 

2.1. Komplexität 

Eine Aufgabe kann dann als komplex bezeichnet werden, wenn sie sich auf ein System mit 

einer großen Anzahl von Elementen bezieht, deren zahlreiche Relationen bei der Erledigung 

mitbedacht werden müssen (vgl. Bronner 1992, S. 1122). Erschwerend kommt oft hinzu, dass 

das für die zu fällenden Entscheidungen nötige Wissen auf verschiedene Personen verteilt ist 

(Erlei/Leschke/Sauerland 2007, S. 92). Die Komplexität des Produktionsprozesses hat unmit-

telbare Auswirkungen auf seine Kosten. Erstens steigen mit zunehmender Komplexität die 

Koordinationskosten, da das zur Entscheidungsfindung nötige Wissen auf einer Führungsstel-

le gebündelt werden muss. Dieser Informationstransfer erfolgt nicht kostenlos, im Extremfall 

ist es sogar unmöglich, das implizite Wissen der Arbeiter zu explizieren.5 Zweitens steigt mit 

zunehmender Komplexität die Gefahr von Störungen stark an (vgl. Simon 1962, S. 470). Sie 

                                                 
4 Begreift man die Aufgabenvariabilität als Kontinuum, so sind die Fließfertigung und die Werkstattfertigung 
optimale Lösungen für die Randbereiche mit keiner bzw. sehr hoher Variabilität. Die Gruppenarbeit hingegen 
zeigt ihre Vorteile im intermediären Bereich der Aufgabenvariabilität.  
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verursachen insbesondere in der industriellen Fließfertigung hohe Kosten, weil sie sich durch 

die starke Verkettung der Verrichtungen von einem Teilprozess auf den anderen übertragen. 

An dieser Stelle kann die Gruppenorganisation das Problem lindern. In der Arbeitsgruppe 

kann das Humankapital der einzelnen Arbeiter besser gepoolt werden als in einem hierarchi-

schen Liniensystem. Auch implizites Wissen kann besser ausgenutzt werden. Durch die Job-

Rotation wird das Humankapital auf die anderen Teammitglieder übertragen. Störungen im 

Produktionsablauf lassen sich auf diese Weise schneller und kostengünstiger beheben, da die 

Gruppenmitglieder einander helfen können. Durch die Delegation von Entscheidungsrechten 

an das Team ist es zudem leichter möglich, das spezifische Wissen der Teammitglieder in 

Entscheidungen umzusetzen. Da die Entscheidungen am Ort der Information getroffen wer-

den, entfallen im Vergleich zur klassischen Fertigungsorganisation die Informations-

übermittlungskosten zur Entscheidungsinstanz. Im Ergebnis kann das Humankapital der Be-

schäftigten effizienter bewirtschaftet werden. In dieser Hinsicht kann die Gruppenarbeit als 

institutionelle Lösungsmöglichkeit des Komplexitätsproblems angesehen werden. 

2.2. Unsicherheit 

Unsicherheit bedeutet, dass sich das Umfeld einer Transaktion ändern kann und die zukünfti-

ge Entwicklung nicht prognostizierbar ist. Unsicherheit führt dazu, dass das Schließen voll-

ständiger Verträge mit hohen Transaktionskosten verbunden ist. Die Transaktionskosten er-

geben sich gemäß Tirole (1999, S. 743-745) daraus, dass die künftig möglichen Umweltzu-

stände erstens nicht vorhergesehen werden können, zweitens deren Berücksichtigung mit pro-

hibitiven Vertragsschließungskosten verbunden wäre oder drittens die vollständigen Verträge 

nicht durchsetzbar wären. Sie führen dazu, dass in der Regel unvollständige Verträge ge-

schlossen werden, die Ex-post-Anpassungen erfordern.  

Übertragen auf die industrielle Produktion bedeutet dies, dass die Prozesse ex ante nicht bis 

ins letzte Detail vorgeplant werden können, sondern dass der Produktionsprozess schnell und 

flexibel an Veränderungen angepasst werden muss. Ein vollständiger Produktionsplan ist 

ebenso unpraktikabel wie ein vollständiger Vertrag. Bei einer stark ausdifferenzierten Ar-

beitsteilung in der Fließfertigung sind die nötigen Ex-post-Anpassungen des Produktionsplans 

                                                                                                                                                         
5 Dieser Umstand wird an folgendem Beispiel deutlich (Franck/Jungwirth 1999, S. 157): „Ein Arbeiter kennt die 
Maschine, die er täglich bedient und kann beispielsweise aufgrund des besonderen Geräuschs, das beim Stanzen 
von zu dickem Blech entsteht, eine vorgelagerte Fehlerquelle orten. Dieses Erfahrungswissen ist selbst einem 
danebenstehenden Zuschauer kaum adäquat vermittelbar und lässt sich erst recht nicht als Planungsgrundlage an 
die Unternehmensleitung weitergeben.“ 
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mit hohen Koordinationskosten verbunden, wenn die Informationen zunächst zur Zentrale 

und die Anweisungen danach wieder zurück zu den Aufgabenträgern fließen müssen. Ar-

beitsgruppen können den Umgang mit Unsicherheit erleichtern, da die Entscheidungsrechte 

direkt an die Fertigungsteams delegiert sind. Eine Reaktion auf Unvorhergesehenes kann auf 

diese Weise schneller erfolgen und ist aufgrund des breiteren Qualifikationsprofils der Mitar-

beiter leichter umzusetzen. Weil die Entscheidungen direkt vor Ort gefällt werden, fallen nur 

geringe Koordinationskosten an. Durch die Job-Rotation sind die einzelnen Arbeitskräfte zu-

dem universell einsetzbar. Das erleichtert auch die Reaktion auf produktionsexterne Verände-

rungen, wie z. B. einen Rückgang oder eine Verschiebung der Nachfrage nach den gefertigten 

Produkten.6 

2.3. Spezifität 

Die Spezifität des Sach- und Humankapitals birgt für das Unternehmen die Gefahr, dass sich 

Kunden, Lieferanten oder Mitarbeiter die Quasi-Renten aus den spezifischen Investitionen 

aneignen (vgl. Williamson 1991, S. 281 ff.). Die Hold-up-Gefahr kann durch Verträge oft 

nicht hinreichend eingedämmt werden, weil die vom Unternehmen geschlossenen Verträge in 

der Regel unvollständig sind (s. o.). Die Produktspezifität ergibt sich zum Teil schon unmit-

telbar aus der Objektorientierung des Fertigungsprozesses, wenn die Maschinen gemäß den 

Bearbeitungsschritten für ein bestimmtes Produkt angeordnet werden. Sie wird durch die 

starke Stellenspezialisierung weiter verschärft. Der Einsatz von Arbeitsgruppen kann dieses 

Problem lindern: Wegen der universellen Verwendbarkeit der Arbeitnehmer können Arbeits-

gruppen leichter auf Veränderungen der Produktnachfrage reagieren. Wenn das Unternehmen 

sich schneller und kostengünstiger auf neue Produkte und spezielle Kundenwünsche einstel-

len kann, stärkt dies die Verhandlungsposition des Betriebs gegenüber dominanten Nachfra-

gern. Quasi-Renten werden zu echten Erträgen, da die Spezifität des gesamten Produktions-

prozesses abnimmt. Dem Hold-up durch verhandlungsmächtige Kunden wird auf diese Weise 

unmittelbar die Basis entzogen.  

Nicht nur durch die Abnehmer, sondern auch durch den Opportunismus der Mitarbeiter wer-

den die idiosynkratischen Investitionen des Betriebs bedroht. Hängt die Produktion vom Mit-

wirken eines einzelnen spezifisch ausgebildeten Arbeitnehmers ab, so könnte dieser vom Un-

                                                 
6 Bei Toyota beispielsweise ist die Fließbandproduktion durch Arbeitsgruppen so flexibel, dass auf einem Ferti-
gungsband abwechselnd hintereinander verschiedene Fahrzeuge zusammengebaut werden können. Auf diese 
Weise kann kostengünstig auf Nachfrageverschiebungen reagiert werden. In Extremfällen werden die Ferti-
gungsmitarbeiter sogar an Verkaufspunkten eingesetzt, um die von ihnen hergestellten Produkte zu bewerben. 
Vgl. Ohno (1993), S. 64 ff. 
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ternehmen die Quasi-Renten aus den von ihm abhängigen Produktionsfaktoren erpressen. 

Auch hier kann die Arbeitsgruppe die Hold-up-Gefahr senken, weil das spezifische Wissen 

durch die Job-Rotation gleichmäßiger auf die verschiedenen Akteure verteilt wird. Die Ver-

wendung einer bestimmten Maschine ist nicht mehr von einem bestimmten Bediener abhän-

gig, der allein über das nötige Wissen verfügt. Durch das Job-Enrichment verringert sich auch 

die Abhängigkeit des Betriebs von wenigen Spezialisten. Wenn sich jede Arbeitsgruppe bei-

spielsweise selbst um die Wartung ihrer Maschinen kümmert, ist der Betrieb nicht mehr von 

einem Instandhaltungsspezialisten abhängig, der andernfalls durch sein exklusives Wissen 

eine Machtposition innehätte. Die Verwendung von Arbeitsgruppen kann also als wirkungs-

volles Mittel angesehen werden, um spezifische Investitionen gegen den Opportunismus der 

Kunden und der Mitarbeiter abzusichern.7  

2.4. Hypothesen 

Die dargestellten theoretischen Überlegungen lassen sich auf folgende Kernthese verdichten: 

Arbeitsgruppen sind eine institutionelle Reaktion auf die Komplexität, Unsicherheit und Spe-

zifität des Produktionsprozesses. Für die empirische Analyse kann diese These in drei über-

prüfbare Hypothesen zerlegt werden: 

 Je komplexer die Produktionsaufgabe, desto stärker werden Arbeitsgruppen eingesetzt. 

 Je stärker das Unternehmen sich Unsicherheit ausgesetzt sieht, desto eher wird mit Ar-

beitsgruppen produziert. 

 Je abhängiger das Unternehmen von spezifischen Kundenbeziehungen ist, desto stärker 

werden Arbeitsgruppen eingesetzt. 

3. Empirie im deutschen Maschinenbau 

Grundlage der empirischen Untersuchung ist die 8. Welle des NIFA-Panels der Ruhr-

Universität Bochum. NIFA steht für „Neue Informationstechnologien und flexible Arbeitssys-

teme“. Die Untersuchung wurde von 1991 (1993 in den neuen Bundesländern) bis 1998 als 

Vollerhebung aller Betriebe im Maschinenbau mit mindestens 20 Beschäftigten jährlich 

                                                 
7 An dieser Stelle kann eingewandt werden, dass die Unternehmung nun von der Arbeitsgruppe abhängig ist, die 
über die Macht zum Hold-up verfügt. Diesem Umstand kann beispielsweise dadurch begegnet werden, dass es 
keine festen Gruppenzugehörigkeiten gibt. Siehe hierzu Franck/Jungwirth (1999), S. 157, und Franck/Jungwirth 
(2001), S. 277-281. 
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durchgeführt.8 Die Begrenzung auf die Maschinenbauindustrie hat den Vorteil, dass in der 

Schätzung keine branchenbedingten Verzerrungen auftreten können. Die 8. Welle des Panels 

von 1998 wurde deshalb gewählt, weil hier Details zu den betrieblichen Arbeitsgruppen abge-

fragt wurden und sie die neuesten Daten enthält.  

Der deutsche Maschinenbau ist im Vergleich zu anderen Branchen von einer hohen Komple-

xität der Produktionsprozesse und variantenreichen Produkten geprägt und daher für den Ein-

satz der klassischen Fließfertigung nur sehr bedingt geeignet (vgl. Widmaier 1998, S. 93 f.). 

Gleichzeitig litten nicht wenige Betriebe in den neunziger Jahren unter den Ineffizienzen der 

Werkstattproduktion.9 Da die Branche also tendenziell in den intermediären Bereich der Auf-

gabenvariabilität fällt, in dem sowohl die Fließ- als auch die Werkstattfertigung nicht optimal 

sind, ist sie für die hier gewählte Fragestellung gut geeignet. Die Gültigkeit der Ergebnisse 

bleibt allerdings auf den Maschinenbau begrenzt, über Arbeitsgruppen in anderen Industrien 

können keine Aussagen gemacht werden.  

3.1. Deskription der Daten 

Im Jahr 1998 setzten 713 der befragten Betriebe Arbeitsgruppen ein, was 45,3 % der gültigen 

Fälle entspricht. 861 Betriebe gaben an, keine Gruppenarbeit in der Produktion einzusetzen. 

Das entspricht 54,7 % der gültigen Fälle. Der Anteil der Betriebe mit Arbeitsgruppen steigt 

mit der Mitarbeiterzahl (Tabelle 1). Dieser Zusammenhang überrascht nicht, wenn man be-

rücksichtigt, dass die Frage nach den Arbeitsgruppen lediglich mit ja und nein beantwortet 

wurde. Selbst wenn die Arbeitsgruppen völlig zufällig verteilt wären, wäre die Chance, min-

destens eine Arbeitsgruppe vorzufinden, in einem Großbetrieb größer als in einem kleinen 

Betrieb. 

Tabelle 1: Anteil der Betriebe mit Arbeitsgruppen 

 
alle Betriebe 

bis 30  
Mitarbeiter 

31-53  
Mitarbeiter 

54-120  
Mitarbeiter 

ab 121  
Mitarbeiter 

Arbeitsgruppen 45,30 % 33,01 % 40,44% 45,55 % 63,71 % 

Anteil der Betriebe mit Arbeitsgruppen für alle Betriebe sowie gesondert für das 1. bis 4. 
Quartil der Mitarbeiterzahl, Datenquelle ist die 8. Welle des NIFA-Panels (1998) 

 
                                                 
8 Für die methodischen Grundlagen der Untersuchung siehe Widmaier (2000) sowie für eine kürzere Vorstellung 
Widmaier (1998) und Dilger (2000b). 
9 Vgl. Widmaier (1998), S. 100. Die oftmals kleineren Betriebe mit Werkstattorganisation litten massiv unter der 
Konkurrenz von Serienherstellern, die mit Hilfe von Modularisierungsstrategien ihre Flexibilität erhöhen konn-
ten. 
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Tabelle 2 enthält die deskriptive Statistik der für die logistische Regression benötigten Grö-

ßen. Die Variablen Anlagen, Einzelmaschinen, Module und sonstige Produkte geben an, was 

der Betrieb produziert. Als Vergleichsgröße dient die Produktion von Teilen, d. h. wenn alle 

vier in die Schätzung aufgenommenen Variablen die Ausprägung null annehmen, produziert 

das Unternehmen lediglich Teile. Die Produkte der Unternehmen lassen Rückschlüsse auf die 

Komplexität des Produktionsprozesses zu. Die Herstellung von kompletten Anlagen ist kom-

plexer als die Herstellung von Einzelmaschinen. Jeweils ungefähr ein Drittel der Betriebe 

(35 % bzw. 37 %) ist in diesen beiden Segmenten tätig. 26 % der Betriebe fertigen Module 

und Baugruppen wie z. B. Pumpen und Getriebe, die zwar weniger komplex sind als Anlagen 

und Maschinen, aber noch deutlich komplizierter als die Vergleichsgröße Dreh- und Frästeile 

(z. B. Zahnräder oder Schrauben) sind. Über die sonstigen Produkte können keine näheren 

Aussagen gemacht werden. Die Variable Sonstige umfasst alle Produkte, die sich nicht in eine 

der Kategorien des Fragebogens einordnen ließen. Bei den Fragen nach den Produkten waren 

Mehrfachnennungen möglich. Die Dummyvariable Computer gibt an, ob in der Fertigung 

computergesteuerte Maschinen verwendet wurden. Auch dies ist ein Kennzeichen von Kom-

plexität.10 

Die Bedeutung von Auslastungsschwankungen und Produktvarianten lassen Rückschlüsse auf 

das Maß an Unsicherheit zu, dem der Betrieb ausgesetzt ist. Ein Unternehmen, das viele ver-

schiedene Produktvarianten anbietet und bei dem die gefertigten Mengen von Monat zu Mo-

nat sehr stark schwanken, kann ex ante weniger gut planen als eine Firma mit wenigen Pro-

dukten und konstanter Nachfrage. Die beiden Variablen Auslastungsschwankungen und Pro-

duktvarianten bilden erhebungstechnisch bedingt die vom Betrieb prognostizierte Entwick-

lung der Produktvarianten und Auslastungsschwankungen ab.11 Sie sind so als Dummy ko-

diert, dass sie jeweils angeben, ob eine Steigerung der Varianten und Schwankungen erwartet 

wird oder nicht. Verbindliche Aussagen über die Produktvarianten und Auslastungs-

schwankungen im Status quo können nicht unmittelbar daraus abgelesen werden. In Erman-

gelung besserer Angaben können mit den Informationen aber Trendaussagen über die Varia-

tion der Produktionsprozesse gemacht werden. 

                                                 
10 Zu den Komplexitätsproblemen der computergesteuerten Produktion und ihre Lösung durch Arbeitsgruppen 
vgl. Türk (1998), S. 192-198. 
11 Die Frage lautete: „Bitte beurteilen Sie die folgenden Aussagen zur künftigen Entwicklung der Produktstruktur 
dieses Betriebes. [...] Die Zahl von Varianten unserer Produkte wird eher steigen / etwa gleich bleiben / eher 
sinken. Die Auftrags- und Belastungsschwankungen werden eher steigen / etwa gleich bleiben / eher sinken.“ 
(Befragung „Maschinenbau 1998: Experten geben Auskunft über Technik und Arbeitsorganisation in der Ferti-
gung“ der Ruhr-Universität Bochum.) 
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Tabelle 2: Deskriptive Statistik 

 
N Mittelwert 

Standard-
abweichung 

Arbeitsgruppen* 1574 0,4530 0,4979 

Anlagen* 1639 0,3508 0,4774 

Einzelmaschinen* 1639 0,3710 0,4832 

Module* 1639 0,2624 0,4400 

Sonstige Produkte* 1639 0,1342 0,3410 

Computer* 1634 0,8856 0,3184 

Auslastungsschwankungen* 1618 0,5667 0,4957 

Produktvarianten* 1607 0,5476 0,4979 

Kundenabhängigkeit* 1629 0,2670 0,4425 

Mitarbeiter 1620 127,6302 296,5139 

Umsatz 1573 33,1141 77,3553 

Umsatz pro Kunde 1518 0,4942 4,2847 

Stammkundenanteil am Umsatz 1599 72,6185 21,3499 

Mehrbetriebsunternehmen* 1628 0,3213 0,4671 

Angelernte 1509 0,1006 0,1319 

Facharbeiter 1494 0,5855 0,2156 

Meister 1498 0,0687 0,0652 

Ingenieure 1505 0,0839 0,1049 

Delegation* 1624 0,5468 0,4980 

Ertrag mind. befriedigend* 1622 0,6517 0,4766 

Produktinnovation* 1633 0,7055 0,4560 

Durchlaufzeiten kürzer* 1625 0,5545 0,4972 

* Dummyvariable (0 = nein, 1 = ja), Datenquelle ist die 8. Welle des NIFA-Panels (1998) 

Die Variable Kundenabhängigkeit gibt an, ob der Betrieb existenziell von wenigen mächtigen 

Kunden abhängt.12 Ist der Fortbestand eines Unternehmens unmittelbar von den Umsätzen 

eines bestimmten Kunden abhängig, so lässt dies auf eine große Spezifität der Fertigung 

schließen. Die Unternehmen müssen idiosynkratisch in die Kundenbeziehung investiert ha-

ben, da sie ansonsten leichter auf andere Abnehmer ausweichen könnten. Die Variable gibt 

also an, ob den Betrieben ein Hold-up durch die Kunden droht. 

Neben den Variablen für die drei zu untersuchenden Effekte sollen nachfolgende Kennzahlen 

als Kontrollvariablen in die Schätzung miteinbezogen werden: Die Mitarbeiterzahl ist das 

zentrale Größenmaß der Betriebe (Quartile siehe Tabelle 1). Der Umsatz und der Umsatz pro 
                                                 
12 Frage: „Wird ein für den Fortbestand des Betriebes bedeutender Teil des Umsatzes mit einer begrenzten An-
zahl von Kunden im Rahmen einer längerfristig vertraglich gesicherten Lieferbeziehung erzielt?“ (Quelle siehe 
Fußnote 11.) 
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Kunde werden in Millionen DM angegeben. Der Stammkundenanteil wurde in Prozent erho-

ben. Die Variablen Angelernte, Facharbeiter, Meister und Ingenieure geben jeweils den Anteil 

der Beschäftigtengruppen am Personal in der Produktion an.13 Die Variable Delegation bildet 

ab, wie stark die Werksleitung Entscheidungskompetenzen verteilt. Sie unterscheidet, ob die 

Verteilung von Führungsaufgaben auf unterschiedliche Mitarbeiter als stark bzw. sehr stark 

(1) oder mittelmäßig bis sehr schwach (0) eingeschätzt wurde. Die Dummyvariable zum Er-

trag zeigt an, ob der Ertrag auf einer fünfstufigen Skala als befriedigend oder besser beurteilt 

wurde. Hat das Unternehmen 1997 neue Produkte auf den Markt gebracht, so wird dies durch 

die Variable Produktinnovation angezeigt. Die Dummyvariable Durchlaufzeiten gibt an, ob 

der Betrieb künftig mit kürzeren Durchlaufzeiten rechnet. 

3.2. Logit-Modell zu den Bestimmungsgründen der Gruppenorganisation 

Mit Hilfe einer logistischen Regression sollen nun die Überlegungen zu den Einsatzgebieten 

von Gruppenarbeit anhand der Daten überprüft werden. Dabei werden die Existenz von Ar-

beitsgruppen als abhängige und die anderen in Tabelle 2 beschriebenen Variablen als unab-

hängige Variablen in die Modellschätzung aufgenommen. Um Betriebsgrößeneffekte sichtbar 

zu machen, wurde die Schätzung zusätzlich für die Betriebe mit bis zu 53 bzw. mit mehr als 

53 Mitarbeitern (Median) durchgeführt. Wenn keine versteckten Größeneffekte vorliegen, 

sollten die Vorzeichen der Koeffizienten in allen drei Schätzungen gleich sein. 

Die theoretischen Überlegungen kamen zu dem Ergebnis, dass Arbeitsgruppen für komplexe 

und mit Unsicherheit behaftete Produktionsprozesse mit einer hohen Hold-up-Gefahr beson-

ders vorteilhaft sind. Die Komplexitätshypothese sollte sich in den Variablen bezüglich der 

Produktstruktur widerspiegeln. Komplexe Produkte wie Anlagen und Einzelmaschinen müss-

ten einen positiven Einfluss haben. Der Computereinsatz in der Fertigung ist ebenfalls ein 

Anzeichen für komplexe Produktionsprozesse und sollte sich ebenfalls positiv auf die Grup-

penarbeit auswirken. Als Kennzeichen für Unsicherheit ist für die Auslastungsschwankungen 

und die Produktvarianten ebenfalls ein positiver Koeffizient zu vermuten. Auch die mit der 

Variable Kundenabhängigkeit gemessene Hold-up-Gefahr müsste sich zugunsten der Arbeits-

gruppen auswirken. 

Die Kontrollvariablen werden mit folgender Erwartung in das Modell aufgenommen: Da der 

Einsatz von Arbeitsgruppen größenabhängig ist, wird man für die Mitarbeiterzahl und den 

                                                 
13 Beispiel zur Berechnung: Angelernte (Anteil) = Angelernte / (Angelernte + Facharbeiter + Meister + Ingenieu-
re + Ungelernte + Sonstige Techniker + Sonstige). 



12 

Umsatz einen positiven Einfluss erwarten. Der Umsatz pro Kunde und der Stammkundenan-

teil könnten sich im Sinne der Hold-up-Argumentation einerseits positiv auswirken, anderer-

seits könnten sie aber auch Planungssicherheit schaffen, was gemäß dem Unsicherheitsargu-

ment einen negativen Einfluss nahelegen würde. Mehrbetriebsunternehmen dürften verstärkt 

Arbeitsgruppen einsetzen, weil das Informationsproblem bei mehreren Standorten deutlicher 

ausgeprägt ist. Für die Facharbeiter und die Angelernten ist ein positiver Effekt zu erwarten, 

da ihr Humankapital in Arbeitsgruppen besser genutzt werden kann. Das dürfte insbesondere 

für angelernte Mitarbeiter gelten, da sie fast ausschließlich über betriebs- oder ablaufspezifi-

sches Wissen verfügen. Bei einer Argumentation mit dem Humankapitalansatz ist derselbe 

positive Effekt auch bei Meistern und Ingenieuren zu erwarten. Einen anderen Schluss legen 

zwei Studien von Ichniowski/Shaw (1995) und Delmestri/Passoni (2001) nahe. Sie argumen-

tieren, dass Gruppenarbeit andere Qualifikationen voraussetzt als die traditionelle Fließferti-

gung und spezifische Kenntnisse der Arbeitnehmer bezüglich der alten Organisation bei der 

Einführung von Gruppenarbeit entwertet werden. Dies gelte insbesondere für Mitarbeiter in 

Führungspositionen und Spezialisten, die der Enthierarchisierung besonders ablehnend ge-

genüberstehen.14 Vor diesem theoretischen Hintergrund wird man einen  negativen Einfluss 

des Ingenieurs- und Meisteranteils auf den Einsatz von Arbeitsgruppen erwarten. Die beiden 

geschilderten Einflüsse sind gegenläufig, so dass der Nettoeffekt nicht prognostiziert werden 

kann.  

Ein positiver Zusammenhang ist für die innerbetriebliche Delegation zu erwarten. Arbeits-

gruppen werden sich in eine dezentralisierte Führungsstruktur leichter einpassen als in eine 

Hierarchie. Der Zusammenhang zwischen Arbeitsgruppen und dem Betriebsertrag kann ex 

ante nicht prognostiziert werden. Produktinnovationen und kürzere Durchlaufzeiten sprechen 

für zunehmende Flexibilitätserfordernisse in der Fertigung und lassen daher einen positiven 

Einfluss auf die Arbeitsgruppen erwarten.  

Informationen über den Betriebsrat und das Alter des Betriebs können leider nicht in die 

Schätzung integriert werden, da sie im Fragebogen nicht erhoben wurden. Der in anderen 

                                                 
14 Vgl. Ichniowski/Shaw (1995), S. 23. Auch wenn das Unternehmen die Qualifizierung bezahlt, verbleiben bei 
den Mitarbeitern die psychischen Kosten der Umstellung (Lernaufwand) und das Risiko, sich für die neuen Auf-
gaben ex post als ungeeignet zu erweisen. Zur Rolle von Bandarbeitern, Spezialisten, Aufsehern und Gewerk-
schaften siehe Delmestri/Passoni (2001), S. 8-10, sowie Ichniowski/Shaw (1995), S. 48 f. Dilger (2000a), S. 20, 
weist darauf hin, dass spezielle Konzepte für das untere und mittlere Management nötig sind, damit diese Be-
schäftigtengruppe durch die Umstellung nicht nur verliert. 
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Studien dokumentierte Einfluss dieser Größen kann für den deutschen Maschinenbau also 

nicht überprüft werden.15 

Die logistische Regression setzt voraus, dass die Regressoren voneinander unabhängig sind, 

die Fallzahl größer als 100 ist und die Anzahl der Beobachtungsfälle pro Kategorie der ab-

hängigen Variablen über 25 liegt (vgl. Rohrlack 2007, S. 199, sowie Krafft 1997, S. 626-629). 

Alle drei Voraussetzungen sind hier erfüllt. Das Modell ist hochsignifikant. Die Werte für das 

Pseudo-R-Quadrat nach Cox und Snell sowie Nagelkerke können als akzeptabel gelten.16 Ta-

belle 3 zeigt die Ergebnisse der logistischen Regression. 

Im Ergebnis der Logit-Schätzung tragen die Variablen größtenteils das erwartete Vorzeichen. 

Die Komplexität der Produktionsprozesse hat einen Einfluss auf den Einsatz von Arbeits-

gruppen. Stellt ein Unternehmen komplette Anlagen statt einfacher Metallteile her, so steigt 

die Wahrscheinlichkeit, dass es Arbeitsgruppen einsetzt, signifikant an. Das gleiche gilt für 

die Kategorie der sonstigen Produkte. Auch der Einsatz computergesteuerter Maschinen er-

höht die Wahrscheinlichkeit, dass im Betrieb Arbeitsgruppen zu finden sind. Die These, dass 

komplexe Produktionsprozesse den Einsatz von Arbeitsgruppen geeignet erscheinen lassen, 

findet ihre Bestätigung in den Daten. 

Die Variablen Auslastungsschwankungen und Produktvarianten bilden die Unsicherheit bei 

der Produktionsplanung ab. Für die Auslastungsschwankungen ergibt sich nur bei den großen 

Unternehmen ein deutlicher, aber lediglich auf dem 10%-Niveau signifikanter Effekt, wäh-

rend sich für die kleinen Betriebe ein negativer allerdings nicht signifikanter Koeffizient 

ergibt. Der positive Effekt der Produktvarianten ist in der Gesamtgruppe auf dem 10%-

Niveau signifikant und in beiden Teilgruppen zumindest gleichförmig ausgeprägt. Das Er-

gebnis bezüglich der Unsicherheit kann also nicht völlig überzeugen. Dies könnte zwei mög-

liche Gründe haben: Erstens kann es sein, dass die Variablen die Unsicherheit in den Unter-

nehmen nicht richtig abbilden. Sie erfragen lediglich, ob mit einem Zuwachs oder einer Ab-

nahme der Unsicherheit gerechnet wird. Das absolute Niveau wird nicht gemessen. Zweitens 

ist es möglich, dass die Unsicherheitsargumentation nur für große Betriebe gilt. Arbeits-

gruppen sollten deswegen besser auf Unsicherheit reagieren können, weil die Entscheidungen 

vor Ort schneller und kostengünstiger fallen. Bei kleinen Betrieben kann eine schnelle Ent-

                                                 
15 Sowohl Ichniowski/Shaw (1995), S. 55, als auch Delmestri/Passoni (2001), S. 8-10, verweisen auf das Veto-
Potenzial der Arbeitnehmer, das durch einen Betriebsrat verstärkt wird. Im Ergebnis sei die Implementierung 
innovativer Organisationsformen, wie z. B. Arbeitsgruppen, nur in neu gegründeten Betrieben möglich. 
16 Zur Interpretation des Logit-Modells siehe Rohrlack (2007), Krafft (1997), Rese/Bierend (1999) sowie UCLA 
Academic Technology Services (2008). 
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scheidungsfindung leichter auch ohne Gruppenarbeit erfolgen, so dass dieser Vorteil der Ar-

beitsgruppen erst bei großen Betrieben zum Tragen kommt. Auch wenn die Hypothese zur 

Unsicherheit aufgrund mangelnder Signifikanz also nicht als sicher bestätigt gelten kann, so 

weisen die Koeffizienten zumindest für große Betriebe in die erwartete Richtung.  

Tabelle 3: Logit-Modell Arbeitsgruppen 

 alle Betriebe kleine Betriebe große Betriebe 

Anlagen 0,358* 0,427* 0,200 

Einzelmaschinen 0,220 0,241 0,164 

Module 0,210 0,205 0,178 

Sonstige Produkte 0,590** 0,708** 0,410 

Computer 0,486* 0,347 1,231* 

Auslastungsschwankungen 0,093 -0,111 0,353+ 

Produktvarianten 0,225+ 0,242 0,223 

Kundenabhängigkeit 0,282* 0,187 0,343+ 

Mitarbeiter 0,004*** 0,012 0,003** 

Umsatz 0,000 0,039 0,000 

Umsatz pro Kunde 0,079 0,094 0,065 

Stammkundenanteil am Umsatz -0,003 0,001 -0,004 

Mehrbetriebsunternehmen 0,126 0,205 0,010 

Angelernte 1,605* 1,026 3,105** 

Facharbeiter 0,680 0,449 1,510* 

Meister -0,030 0,595 -0,854 

Ingenieure -0,384 -0,661 0,256 

Delegation 0,392** 0,250 0,454* 

Ertrag mind. befriedigend -0,473*** -0,531** -0,444* 

Produktinnovation 0,102 0,121 -0,012 

Durchlaufzeiten kürzer 0,273* 0,252 0,259 

N 1236 646 590 

Chi-Quadrat 142,688 45,758 80,235 

Sig. 0,000 0,001 0,000 

-2 Log-Likelihood 1557,074 801,226 734,089 

Cox & Snell R-Quadrat 0,109 0,068 0,127 

Nagelkerkes R-Quadrat 0,146 0,094 0,170 

Logit-Schätzungen für alle Betriebe und die Teilgruppen mit bis zu 53 bzw. ab 54 Mitarbei-
tern; abhängige Variable ist das Vorhandensein von Arbeitsgruppen 1998;  
+/*/**/*** bezeichnet statistische Signifikanz auf dem 10/5/1/0,1-Prozent Niveau. 
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Der positive Einfluss der Kundenabhängigkeit auf die Arbeitsgruppen ist für die Ge-

samtschätzung signifikant und trägt auch in beiden Teilschätzungen das erwartete Vorzei-

chen. Betriebe, die mit einem Hold-up rechnen müssen, versuchen offenbar mit Hilfe von 

Arbeitsgruppen, die Spezifität ihrer Fertigungsprozesse zu senken. Die Einbeziehung des 

Umsatzes pro Kunde und des Stammkundenanteils als Kontrollvariablen macht deutlich, dass 

für die Produktion mit Arbeitsgruppen speziell die Hold-up-Gefahr und nicht schon die enge 

Kooperation an sich entscheidend ist. Weil das Spezifitätsproblem mangels vollständiger Ver-

träge nicht gelöst werden kann, verschaffen Arbeitsgruppen zumindest eine Linderung.  

Die Kontrollvariablen tragen überwiegend das erwartete Vorzeichen. Die Zahl der Mitarbeiter 

hat in der Gesamtgruppe und der Teilgruppe der Großbetriebe erwartungsgemäß einen hoch-

signifikant positiven Einfluss, während der Effekt der Umsätze nicht ganz klar ist. Positiv und 

signifikant ist der Zusammenhang zwischen angelernten Mitarbeitern und Arbeitsgruppen in 

der Gesamtschätzung sowie in der Teilgruppe der Großbetriebe. In der Schätzung für kleine 

Betriebe ist der Effekt der Angelernten zwar insignifikant, weist jedoch zumindest in die er-

wartete Richtung. Der Facharbeiteranteil wirkt sich ebenfalls positiv aus, ist aber nur bei gro-

ßen Betrieben signifikant. Unklar sind die Einflüsse der Meister und Ingenieure. Die Koeffi-

zienten haben uneinheitliche Vorzeichen und sind nicht signifikant, was der ambivalenten 

theoretischen Basis entspricht.  

Signifikant und positiv in der Gesamtschätzung sowie für Großbetriebe ist der Einfluss der 

delegierten Führungsstruktur im Gesamtunternehmen. Arbeitsgruppen werden durch ein dele-

gierendes Gesamtkonzept offenbar unterstützt. Ein hochsignifikanter, aber negativer Zusam-

menhang besteht zwischen dem Betriebsertrag und den Arbeitsgruppen. Dieser Effekt findet 

sich in allen drei Schätzungen und widerspricht der einschlägigen Literatur. Schließlich ließ 

sich ein positiver und in der Gesamtgruppe signifikanter Einfluss der erwarteten kürzeren 

Durchlaufzeiten bestätigen. Dies deutet auf den engen Zusammenhang zwischen der Grup-

penorganisation und dem Lean Production-Konzept hin (vgl. hierzu Kargl 1994, S. 176 f.). 

Im Ergebnis hat die Logit-Schätzung die theoretischen Aussagen weitgehend bestätigt. Von 

Komplexität und Unsicherheit geprägte Fertigungsprozesse sowie die Gefahr, sich durch spe-

zifische Investitionen existenziell von bestimmten Kunden abhängig zu machen, legen den 

Einsatz von Arbeitsgruppen in der Produktion nahe. Der Einfluss der Komplexität und der 

Hold-up-Gefahr ist signifikant und unabhängig von der Betriebsgröße, während sich die Un-

sicherheit tendenziell erst bei größeren Betrieben auszuwirken scheint. 
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4. Fazit und Ausblick 

Der erste Teil dieser Untersuchung bestand darin, Arbeitsgruppen in der industriellen Produk-

tion institutionenökonomisch zu analysieren und Anwendungsfelder für sie abzuleiten. Unter 

einer Arbeitsgruppe wurde ein Team von Beschäftigten verstanden, das eine Produktionsauf-

gabe gemeinsam und teilweise selbstständig ausführt. In Abschnitt zwei wurde theoretisch 

herausgearbeitet, dass Arbeitsgruppen insbesondere dort geeignet sind, wo die Produktions-

aufgaben komplex und schlecht planbar sind oder ein Hold-up durch verhandlungsmächtige 

Kunden droht. Gruppenarbeit ist eine Institution, die den Umgang mit Komplexität, Unsi-

cherheit und Spezifität erleichtert.  

Unter Verwendung der 8. Welle des NIFA-Panels konnten im dritten Teil dieses Beitrags die 

Hypothesen bezüglich der sinnvollen Einsatzgebiete von Gruppenarbeit für den deutschen 

Maschinenbau überwiegend bestätigt werden. Komplexität und Spezifität führen tendenziell 

dazu, dass ein Betrieb Arbeitsgruppen in der Fertigung einsetzt. Der Einfluss der Unsicherheit 

konnte mit den zur Verfügung stehenden Daten nicht signifikant nachgewiesen werden.  

Aus den Ergebnissen dieser Arbeit hinsichtlich der Anwendungsfelder und Orga-

nisationsprinzipien von Arbeitsgruppen ergeben sich eine Reihe weiterer Forschungsfragen. 

Einerseits ist zu überprüfen, ob sich die hier theoretisch entwickelten Effekte auch in anderen 

Branchen bestätigen lassen. Der in dieser Arbeit gewählte institutionenökonomische Analyse-

rahmen legt nahe, dass sich ähnliche Befunde immer dort ergeben sollten, wo sich die Ferti-

gungsprozesse im intermediären Bereich der Aufgabenvariabilität befinden und die Fließfer-

tigung ebenso wie die Werkstattorganisation an ihre Grenzen stoßen. Eine für die betriebliche 

Anwendung wichtige Frage ist der Zusammenhang von Arbeitsgruppen und Unternehmenser-

folg. Geht man davon aus, dass die Unternehmen jeweils die für sie beste Fertigungs-

organisation wählen, sollte sich kein klarer Zusammenhang zwischen Betriebsertrag und 

Gruppenorganisation messen lassen. Der in dieser Studie dokumentierte negative Zusammen-

hang zwischen beiden Größen muss insofern verwundern. An dieser Stelle besteht noch wei-

terer Forschungsbedarf. 
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