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Industrielle Restrukturierung und Wandel des betrieblichen Arbeits
einsatzes: Methodisches Design und ausgewählte Ergebnisse eines 
internationalen zwischenbetrieblichen Vergleichs westlicher Auto- 
mobilkonzeme

Ulrich Jürgens

1. Ausgangsfragestellungen und Designüberlegungen

Im folgenden wird über ein Forschun^sprojekt berichtet, das im Zeitraum von 
1982 bis 1986 durchgeführt wurde. Dieses Projekt war Teil eines vom 
Massachusetts Institute of Technology koordinierten internationalen Forschungs
programmes über »Die Zukunft des Automobils« (siehe Altshuler u.a. 1984). 
Unser Untersuchungsziel war die Analyse der Arbeitssituation in den moderni
sierten Fabriken der Automobilherstellung nach dem Modernisierungsschub 
Anfang der achtziger Jahre. Wir stellten uns die Frage nach den »Risiken und 
Chancen«, die diese Umstrukturierung für die noch verbleibende Produktionsbe
legschaft mit sich brachte. Zwar sah es nach dem zweiten Ölpreisschock an 
vielen Produktionsstandorten so aus, als würde die zukünftige Entwicklung für 
die Beschäftigten vorwiegend von Risiken, von einer Verschlechterung der 
Arbeitsbedingungen und von Arbeitsplatzabbau geprägt sein. Es gab aber auch 
einige Anhaltspunkte für — im Sinne der Beschäftigteninteressen — positive 
Entwicklungstrends. Zum einen eröffnete der enorme Investitionsschub Spiel
räume für die Gestaltung von Produktions- und Arbeitsprozessen, die bisher 
durch Technik, Prozeßstrukturen und räumliche Bedingungen versperrt waren. 
Zum anderen ergab die Ursachenanalyse der japanischen Wettbewerbsstärke 
zahlreiche Anstöße für ein Überdenken der bisherigen tayloristisch-fordi- 
stischen Produktionsorganisation westlicher Unternehmen. Schließlich hatten die 
in den siebziger Jahren weitverbreiteten, privatwirtschaftlichen und staatlichen 
Programme der Organisationsentwicklung (OE), Humanisierung der Arbeit/- 
Quality of Work Life (QWL) und Humanressourcenentwicklung (HRE) zur

1 Es handelt sich um das Projekt »Risiken und Chancen der gegenwärtigen Umstrukturierung in 
der Weltautomobilindustrie für die Arbeitnehmer. Ein internationaler Vergleich der Formen des 
Arbeitseinsatzes in Automobilbetrieben« am Wissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung. 
Projektmitglieder in der Kemphase der Untersuchung waren Knuth Dohse, Ulrich Jürgens und 
Thomas Malsch. Das Projekt erhielt eine Zusatzfinanzierung von der Deutschen Forschungs
gemeinschaft. Im folgenden wird teilweise auf die Ausführungen des abschließenden Projekt
berichts (Jürgens u. a. 1989) zurückgegriffen.
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Herausbildung neuer Konzepte der Produktions- und Arbeitsorganisation ge
führt.

Die Arbeit in der Automobilindustrie war für die Sozialwissenschaft seit 
langem zum Paradebeispiel für entfremdete inhumane Arbeit geworden (vgl. 
Goldthorpe 1966, S. 235). Merkmale des tayloristisch-fordistischen dominanten 
Regulierungsmodells waren: Standardisierung von Produkt und Produktions
methoden, fließband- und typgebundene Technisierung, ins Extrem vorange
triebene horizontale und vertikale Arbeitsteilung, kurzzyklische, hochrepetitive 
Tätigkeiten mit geringen Qualifikationsanforderungen, ein hierarchisch-auto
ritärer Führungsstil und konfliktuelle Arbeitsbeziehungen.

Im Hinblick auf die modernisierten Produktionsstätten der 80er Jahre waren 
unserer Untersuchungsfragen nun:
1. Welche Anzeichen für eine Abkehr vom traditionellen tayloristisch-fordi

stischen Paradigma der Regulierung von Arbeit lassen sich feststellen?
2. Welche Unterschiede gibt es in dieser Hinsicht zwischen verschiedenen 

Ländern, Unternehmen und Betrieben? Welche Bedingungen fordern bzw. 
hemmen die Herausbildung neuer Formen der Arbeitsregulierung?

3. Gibt es bereits etablierte Konzepte neuer, nicht-fordistischer Formen der 
Arbeitsregulierung?

In den Mittelpunkt unserer Untersuchungen stellten wir — als abhängige Vari
able — die Form des betrieblichen Arbeitseinsatzes. Mit dieser Begriffswahl 
folgten wir konzeptionellen Überlegungen, die Altmann/Bechtle/Lutz (1978) 
entwickelt hatten. Dort werden als »betriebliche Strategien des Arbeitseinsatzes« 
unterschieden:
— die Sicherung der Verfügbarkeit von Arbeitskraft,
— die Anpassung der Arbeitskraft an die Erfordernisse des Produktionsprozes

ses,
— die Nutzung der Arbeitskraft durch Gestaltung der technisch-organi

satorischen Strukturen des Produktionsprozesses,
— die materiellen und immateriellen Gratifizierungen und schließlich
— die Legitimation der in den Hierarchie- und Entscheidungsstrukturen zum 

Ausdruck kommenden betrieblichen Herrschaftsbeziehungen (Altmann/Becht
le/Lutz 1978, S.185ff).

Dies erforderte ein breit angelegtes Untersuchungsdesign, das von Fragen der 
Personalpolitik und Qualifizierung über Fragen der Arbeitsorganisation und 
Ablaufgestaltung bis hin zu Fragen der betrieblichen Arbeitsbeziehungen und der 
Beziehungen zwischen den betrieblichen Interessenparteien reichte.

Zur Fokussierung der Untersuchung war es notwendig, Aufschluß über die 
Ursachen des Veränderungsdrucks und die zu erwartenden Maßnahmeprogram
me der Unternehmen zu gewinnen. Literaturstudium und Expertengespräche 
verwiesen insbesondere auf drei zentrale Veränderungsanstöße:
1. Mit der verstärkten Orientierung des Produktionsprogramms an der Markt

entwicklung und der Flexibilisierung des Fertigungsprogramms erhöhen sich 
die Anforderungen an einen nach Einsatzort, Qualifikationsanforderung und
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Arbeitsumfang flexiblen Arbeitseinsatz;
2. Mit der Verschärfung der Konkurrenz wächst die Bedeutung der Qualitäts

sicherung in der Produktion unter Verkaufs- wie Kostengesichtspunkten;
3. Mit der Erhöhung der Kapitalintensität der Fertigung wächst das Risiko 

störfallbedingter Produktionsausfälle, und das Interesse an einer höheren 
Nutzung der eingesetzten Betriebsmittel steigt.

Vor diesem Hintergrund haben wir uns auf drei betriebliche Aufgabenfelder 
konzentriert, die von diesen Veränderungsanstößen offensichtlich jeweils beson
ders betroffen waren:
1. Auf den Aufgabenbereich der Leistungsregulierung in der Produktion,
2. auf den Aufgabenbereich der Qualitätssicherung in der Produktion und
3. auf den Aufgabenbereich der Anlagenführung und der Instandhaltung. 

Damit rückten die folgenden Tätigkeitsbereiche in das Zentrum der Unter
suchung: Arbeiten in den Montagebereichen, überwiegend am Fließband, 
die als einfach angelernte Tätigkeiten verrichtet werden; die Tätigkeit der 
Qualitätsinspektoren und Nacharbeiter als qualifiziert angelernte Tätigkeiten 
und die Tätigkeitsbereiche der Facharbeiter in der Produktion und Instand
haltung. Im Hinblick auf diese Tätigkeiten waren die allgemeinen Aus
gangsfragestellungen zu konkretisieren: Wie ändert sich die Arbeitsteilung 
innerhalb und zwischen diesen Tätigkeiten, wie die Rolle der Experten der 
bisherigen Stabsfunktionen des Managements, wie entwickeln sich die 
»objektiven« Kontrollstrukturen der Prozeßauslegung und automatisierter 
Steuerungs- und Kontrollsysteme?

Aus einzelnen Unternehmen bekannt gewordene Programme, die auf veränderte 
Formen der Arbeitsorganisation und Arbeitsbeziehungen abzielten, ließen auf 
einen tiefgreifenden Bruch mit der bisherigen Praxis der Arbeitsregulierung 
schließen. Im Hinblick auf solche Programme und Programmankündigungen der 
Unternehmen war aber Skepsis angebracht. Handelte sich um mehr als um 
PR-Aktionen, um mehr als symbolische Politik, die darauf abzielt, Akzeptanz 
für weitreichende technisch-organiatorische Umstrukturierungen in der Beleg
schaft und der Öffentlichkeit zu gewinnen, während diese Umstrukturierungen 
im Kern doch nur auf weitere Freisetzungen ohne substantielle Veränderungen 
der bisherigen Arbeitseinsatzpraktiken hinausläuft? Was sind die Voraussetzun
gen in den objektiven Problemlagen und Handlungsorientierungen der Akteure 
auf betrieblicher Ebene, auf die diese Programme schießlich abzielen? Welche 
Unterschiede gibt es bei den Maßnahmen und der Vorgehensweise in den Be
trieben unterschiedlicher Unternehmen und den unterschiedlichen nationalen 
Standorten? Welche Bedingungen fördern bzw. hemmen die Herausbildung 
neuer Arbeitsformen?

Dies was der Fragekomplex, aus dem sich schließlich die Variablenstruktur 
der Untersuchung mit dem folgenden Erklärungsmodell ergab:
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Erklärungsrichtung

Danach bilden die Unterschiede in den Formen des betrieblichen Arbeitseinsat
zes das zu erklärende Phänomen. Zentrale Erklärungsfaktoren bilden die Kon
zernstrategien und ihre betriebliche Umsetzung im Rahmen betrieblicher Strate
gien. Äußere Einflüsse auf diese Strategien bilden die Entwicklungen auf den 
Absatzmärkten sowie in der Technik; Anfang der achtziger Jahre kommt in der 
Automobilindustrie das »Lernen von Japan« als gesonderter Einflußfaktor hinzu. 
Der Nexus von Konzern- und Betriebsstrategien wird wesentlich beeinflußt von 
länderspezifischen Einflußfaktoren des jeweiligen Konzernbetriebes. National
spezifische Regelungssysteme, Arbeitsmarktstrukturen, Ausbildungssysteme, 
gewerkschaftliche Politikmuster wirken als »intervenierende Variable« für kon
zernzentrale Maßnahmeprogramme und bilden eine wesentliche Voraussetzung 
für eigenständige länderspeziflsche Praktiken und Problemlösungen. Aus den 
Veränderungen in den Formen des betrieblichen Arbeitseinsatzes wiederum 
ergeben sich Rückwirkungen auf Arbeitsmarkt, Ausbildungssystem und indu
strielle Beziehungen, die durch die jeweilige Betriebsstrategien vermittelt sind. 
Darüber hinaus gibt es natürlich eine Vielzahl anderer Rückkopplungsschleifen, 
die punktuell im Verlauf der Untersuchungen nachverfolgt wurden.

2 . Auswahl des Betriebssamples und methodisches Vorgehen

Die zentralen Untersuchungseinheiten unserer Studie waren also die Betriebe. 
Als Untersuchungsmethode sahen wir eine Mischung von betriebsbezogenen
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Einzelfallstudien und systematischem Betriebsvergleich vor. Für den Vergleich 
wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt, der im wesentlichen auf 
quantitative Angaben über Personalbesetzung nach Beschäftigtengruppen und 
-bereichen sowie zum Produktionsprogramm, zu Kapazitätsauslastung, Arbeits
zeitregime usw. abzielte. Die Auswertung dieser Daten sollte zum einen eine 
heuristische Funktion haben, Besonderheiten und abweichende Entwicklungen in 
einzelnen Betrieben herauszustellen, zum anderen sollte sie es ermöglichen, die 
Auswirkungen einzelner Maßnahmen im Hinblick auf Personalvolumen und 
Personalstruktur, Lohnstruktur usw. zu quantifizieren. Das Hauptgewicht der 
Untersuchung sollte jedoch auf Einzelfallstudien liegen, auf »qualitativen Daten«, 
die durch Interviews und Beobachtungen und Dokumentenanalyse gewonnen 
werden. Im Vorgehen und Befragungsschema wollten hier offen sein, um be
triebsspezifischen Problemlagen und Maßnahmeprogrammen nachgehen zu 
können.

Vergleichende Fallstudien werden von Walton (1981) als eine von drei 
Möglichkeiten vergleichender sozialwissenschaftlicher Methoden, neben der 
vergleichenden Auswertung von existierenden Datensätzen und der Verwendung 
systematischer, reproduzierbarer und standardisierter Erhebungsmethoden (wie 
z.B: Meinungsumfragen) genannt.
»The comparative case-study category of methods«, so Walton, »includes the more or less unsyste
matic comparative strategies that rely on an admixture of techniques such as historical studies, 
selective interviewing, observation, and the casual use of archival data. In detectivelike fashion, 
comparative case studies probe here and there, assembling as many pieces o f information as are 
available into a general picture. Usually these studies are unsystematic out of necessity, and this 
characterization is not intended as disparaging.« (Walton ebd., S.I7S)

Als Vorteile dieser Methode nennt Walton den Detailreichtum und die Tiefen
schärfe und damit die hohe Validität der Forschungsergebnisse, dies wiederum 
sei eine gute Basis für Theoriebildung und Thesenbildung. Als Nachteile nennt 
er neben den Einschränkungen hinsichtlich Repräsentativität, Verallgemeinerbar- 
keit und Replizierbarkeit, die Schwierigkeit, alle relevanten Einflußfaktoren zu 
berücksichtigen und — gerade aufgrund der Intensität und Detailliertheit der 
Untersuchung — das Problem, daß die wesentlichen Erklärungsfaktoren als 
solche nicht erkannt und zu wenig profiliert herausgearbeitet werden. Um diesen 
Nachteilen der an sich von ihm favorisierten Methode vergleichender Fallstudien 
zu begegnen, schlägt Walton eine theoretisch angeleitete Auswahl des Betriebs- 
samples vor. »Distinctively comparative strategies should involve, beyond doing 
the same thing in a variety of locations, taking precautions to ensure that the 
units studied and the subsequent results are meaningfully comparable.« (ebd., 
S.178f., Hervorhebung durch den Autor). Unter Bezug auf Glaser und Strauss 
(1967, S.55) schlägt er vor, vergleichbare Untersuchungseinheiten auszuwählen, 
sei es mit dem Ziel der Maximierung oder der Minimierung der Unterschiede 
bzw. der Gemeinsamkeiten relevanter Einflußfaktoren.

Das Plädoyer Waltons und vieler anderer in der Diskussion über Methoden 
vergleichender Sozialforschung für eine gezielte Fallauslese auf der Grundlage 
von Vorwissen und theoretischen Vorüberlegungen anstatt eines zufallgesteuer
ten, blinden Sampling haben bei unseren Überlegungen zur Betriebsauswahl eine
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wesentliche Rolle gespielt. Darüber hinaus gab es einen weiteren Gesichtspunkt, 
der bei den Überlegungen berücksichtigt werden mußte. Um nicht Gefahr zu 
laufen, Entwicklungen hinsichtlich neuer neuer Formen der Arbeit überzubewer
ten, haben wir die Feldauswahl ausdrücklich nicht danach vorgenommen, wo es 
bekannte, vielzitierte aber eben auch oft durch PR-Aktionen hochgespielte OE, 
QWL, HRE usw. -Programme gab. Der Auswahlgesichtspunkt war vielmehr 
die nach Möglichkeit weitgehende Vergleichbarkeit der Betriebe hinsichtlich 
ihrer Produktionsabläufe (wir entschieden uns für Pkw-Montagewerke mit 
mindestens den Produktionsstufen Rohbau, Lackiererei, Endmontage), eines 
ähnlichen Produkttyps (Fahrzeuge der unteren und mittleren Größenklasse), 
Produktionstyps (Produktion in Großserienfertigung) und — so weit möglich — 
Betriebsgröße. Alle Betriebe sollten im Zentrum der Investitions- und Moderni
sierungsprogramme ihrer Unternehmen für Anfang der achtziger Jahre gestanden 
haben und in möglichst enger Beziehung zueinander als Konkurrenz- bzw. 
Parallel werke stehen.

Mit dieser Betriebsauswahl folgten wir dem Prinzip des »most similar 
design« (Przeworski/Teune 1970). Einflußfaktoren der Produkt- und Produk
tionstechnik und der Betriebsgröße sollten möglichst gleichgestellt und damit 
neutralisiert (»kontrolliert«) werden, um die Differenzen, die sich aufgrund 
anderer Einflußfaktoren, wie dem System der industriellen Beziehungen usw. 
ergeben, herauszuprofilieren.

Wichtige Anstöße für unsere Überlegungen zur Betriebswahl und zu den 
relevanten Einflußfaktoren erhielten wir durch die von Joan Woodward eingelei
tete Diskussion über den Zusammenhang von Produktionstechnik und Betriebs
organisation (Woodward 1958, 1965). Woodward hatte aus einer vergleichenden 
Untersuchung in einhundert englischen Industriebetrieben die Schlußfolgerung 
gezogen, daß es einen eindeutigen Determinationszusammenhang zwischen der 
eingesetzten Fertigungstechnik und der betrieblichen Management- und 
Arbeitsorganisation gibt. (Woodward 1965, S. 72). Die These des determinier
enden Technikeinflusses wurde seither vielfach bestritten (vgl. Child 1984). So 
wurden etwa in international betriebsvergleichenden Studien nachgewiesen, daß 
andere Einflußfaktoren von ausschlaggebender Bedeutung für die überbetrieb
liche Organisation des Arbeitsprozesses sein können, wie z.B. Unterschiede in 
den Strukturen betrieblicher Interessenvertretung und den Systemen industrieller 
Beziehungen, der nationalspeziflschen Ausbildungssysteme, historisch-kulturell 
geprägte Normen und Erwartungshaltungen der Akteure. Entsprechende Hypo
thesen lassen sich, wie insbesondere die Arbeiten der Aston-Schule gezeigt 
haben, nur sinnvoll überprüfen, wenn im Untersuchungsansatz die Faktoren der 
Technologie, der Betriebsgröße, der Losgröße der gefertigten Produkte analy
tisch dadurch kontrolliert werden, daß solche Betriebe miteinander verglichen 
werden, die in dieser Hinsicht einen größtmöglichen »match«, d.h. größtmög
liche Gleichartigkeit aufweisen. (Vgl. Pugh/Hickson 1976). Als Klassiker dieses 
Ansatzes eines internationale »gematchten« Betriebsvergleiches kann Ronald 
Dore (1973) gelten, der die Praktiken des Arbeitseinsatzes in elektrotechnischen 
Großbetrieben Japans und Großbritanniens miteinander verglichen hat. In der
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Betriebsauswahl hat er versucht, in Hinsicht auf die verwandte Technologie und 
die Betriebsgröße möglichst gleichartige Betriebe in den beiden Ländern zu 
finden. In allen untersuchten abhängigen Variablen konnte Dore erhebliche, 
nicht durch den Technikeinsatz erklärbare Varianzen im Ländervergleich fest
stellen. Diese Ländervarianz ist durch empirische Studien von Gallie (1978), 
Lutz (1976), Maurice/Sorge/Warner 1979), Dubois (1980), Malsch (1982), 
Sorge (u. a. 1982), Sorge/Warner (1986) erhärtet und weiter ausgearbeitet 
worden. Pilotcharakter für die Bundesrepublik kommt der Arbeit von Lutz zu, 
der eine vergleichende Studie zu der Frage vorgelegt hat, inwieweit die Unter
schiede der Belegschaftsstruktur, betrieblicher Arbeitsorganisation und Qualifi
kationsanforderungen technisch-ökonomisch bedingt sind (vgl. Lutz 1976). Diese 
Studie stellt einen paarweisen Betriebsvergleich zwischen deutschen und fran
zösischen Betrieben an, die unter dem Gesichtspunkt ausgewählt wurden, daß 
sie in technisch-ökonomischer Hinsicht weitgehend identisch sein sollten. Lutz 
kommt zu dem Ergebnis, daß die sehr verschiedenen betrieblichen Belegschafts
strukturen sowie vor allem die Strukturen hierarchischer und funktionaler 
Arbeitsteilung in deutschen und französischen Betrieben nur erklärbar sind, 
wenn betriebsexterne Erklärungsfaktoren, insbesondere Unterschiede des gesell
schaftlichen Bildungssystems, einbezogen werden. Auch Maurice/Sorge/ Warner 
(1979) kommen bei betrieblichen Paarvergleich-Untersuchungen, die sich auf die 
Länder Großbritannien, Frankreich und die Bundesrepublik erstrecken, zu dem 
Ergebnis, daß »organizational differences between countries exist to a greater 
extent than acknowledged«. Die Autoren stellten in ihren Untersuchungsdimen
sionen (Strukturzusammensetzung der Beschäftigten, Hierarchiestruktur, Per
sonalflexibilität, Qualifikations- und Karrieresysteme) auf vergleichbaren Techno
logiestufen große länderspezifische Unterschiede fest. Sie schlossen auf erheb
liche »gesellschaftliche Effekte«, die sie im Rahmen einer Typologie von Wech
selwirkungen zwischen Ausbildungssystem, Produktionssystem und System 
industrieller Beziehungen zu erfassen suchten.

Aus der vorliegenden Literatur vergleichender Betriebsfallstudien zogen wir 
für unsere Untersuchungen die Schlußfolgerungen:
1. Die Methode des »gematchten« Betriebsvergleiches hat sich als fruchtbar 

erwiesen. Dennoch ist offenkundig, daß Abweichungen vom Ideal größt
möglicher Vergleichbarkeit teilweise unvermeidlich sind und die ideal
typische analytische Kontrolle von »Störgrößen« häufig nicht gelingt. So 
berichtet Dore ausführlich über seine Zugangsprobleme. Bei Dubois spie
len Unterschiede in der konjunkturellen Lage eine wesentliche Rolle. Oft 
gibt es Zielwidersprüche hinsichtlich der Kontrolle unterschiedlicher Ein
flußgrößen. Dies hat bei unseren Betriebsauswahlüberlegungen wiederholt 
eine Rolle gespielt. So konnten zwei Werke im Hinblick auf den gefertig
ten Produkttyp als ideales Vergleichspaar gelten, aber zugleich hinsichtlich 
u.a. der Betriebsgröße so weit auseinanderliegen, daß sich hieraus nen
nenswerte Einschränkungen der Vergleichbarkeit ergaben.

2. Die größte — und gerade am Beispiel der Automobilindüstrie nicht über
sehbare — Schwäche der Betriebsvergleichsstudien liegt in der Vernach
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lässigung der übergreifenden Unternehmens- und Konzernebene. Zwar 
gehören z.B. alle Betriebe, die Gallie untersuchte, einem Konzern an, 
diese Tatsache aber wird für die Analyse nicht fruchtbar gemacht. Nun 
wird dieser Einfluß in den wenigen bisher vorliegenden Studien zum 
Einfluß der Konzernzugehörigkeit auf die Organisation betrieblicher Pro
zesse in den Tochterbetrieben auch anderer Länder eher als schwach 
gekennzeichnet. (Vgl. Kujawa 1971; Peninon u.a. 1978). Allerdings gibt 
es einander widersprechende Stellungnahmen: Von gewerkschaftlicher 
Seite wird oft eine weitgehende Steuerung betrieblicher Lösungsansätze 
durch die Konzernzentralen behauptet (so z.B. Woodcock 1977); von 
Vertretern der Managements wird ein solcher Einfluß demgegenüber eher 
abgewiesen, (so Copp 1977). Aus vergleichenden Betriebserhebungen der 
ILO über die Praktiken von Tochtergesellschaften US-amerikanischer 
multinationaler Konzerne ist jedoch deutlich geworden, daß es tatsächlich 
in vielen Bereichen konzernspezifische Organisationsformen und Vorge
hensweisen gibt, wenn auch der nationalspezifische Kontext auf die Aus
gestaltung der Betriebsorganisation in den Tochterbetrieben einen großen 
Einfluß ausübt (International Labor Office 1977). Insgesamt zeigt sich 
gerade im Zuge der weltweiten Umstrukturierungsprozesse der Automobil
industrie, daß für die Entwicklung von Strategien des Arbeitseinsatzes die 
Unternehmens- und Konzernzentralen zunehmend Initiativen ergreifen. 
Daraus folgt, daß die betrieblichen Prozesse in ihrem übergreifenden 
Bezug zur Branche bzw. zum Gesamtunternehmen untersucht werden 
müssen.

Auf der Grundlage der beschriebenen Vorüberlegungen erfolgte die Feldauswahl 
im folgenden abgestuften Entscheidungsprozeß: Im ersten Selektionsschritt war 
zu entscheiden, welche Automobilunternehmen für unsere Fragestellung am 
besten geeignet erschienen. Wir sind gezielt auf die Massenhersteller zugegan
gen, die ihren traditionellen Stammsitz in den westlichen Industrienationen haben 
und die in mehreren Ländern über Produktionsstandorte verfügen. Damit sollte 
die Auswahl auf solche Hersteller eingegrenzt werden, die Anfang der achtziger 
Jahre am härtesten mit der japanischen Konkurrenz konfrontiert waren. Im 
zweiten Selektionsschritt ging es um die Untersuchungsländer. Dabei fiel die 
Wahl auf die drei Länder USA, Großbritannien und die Bundesrepublik 
Deutschland, weil sich nur hier die Möglichkeit bot, die Konzernebene mit der 
Länderebene in der Weise zu verknüpfen, daß wenigstens zwei unserer Unter
suchungskonzerne in allen drei Ländern mit eigenen Produktionsbetrieben vertre
ten waren. Damit wurde unsere Mindestanforderung, ein Betriebssample von je 
zwei Betrieben unterschiedlicher Unternehmen pro Land zu erhalten, schon 
erfüllt. Was nun den dritten Schritt der Auswahl der Untersuchungsbetriebe 
selbst betrifft, so haben wir die Mindestanzahl von sechs Betriebsfallstudien 
erheblich übertroffen. Vorgespräche auf Unternehmensebene hatten uns deutlich 
gemacht, daß regionale und betriebsindividuelle Besonderheiten zu einer erheb
lichen Varianz der Arbeitseinsatzformen auch zwischen Betrieben desselben 
Unternehmens im selben Land führen und diese daher in der Anlage der Unter
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suchung berücksichtigt werden sollten. Im Verlauf des Forschungsprozesses 
erwies sich dieser zwischenbetriebliche Vergleich im selben Unternehmen und 
im selben Land als wichtige Voraussetzung dafür, Phänomene der zwischen
betrieblichen Konkurrenz und der Leistungsregulierung aufdecken und als Ein
flußgröße für innerbetriebliche Entscheidungsprozesse u.ä. berücksichtigen zu 
können. Das Betriebssample betrug schließlich siebzehn Montagewerke von drei 
Automobilkonzernen in den drei Ländern USA (acht Werke), Großbritannien 
(vier Werke), Bundesrepublik Deutschland (fünf Werke). Da wir den Unterneh
men in den Zugangsverhandlungen Anonymität bei der Ergebnisdarstellung 
zugesagt haben, sprechen wir von den Konzernen A, B, C, wobei die Konzer
ne A und B ihre Konzernzentralen in den USA haben, die Konzernzentrale von 
C liegt in der Bundesrepublik Deutschland.

Da der Frage nach der Konzernzugehörigkeit und der Einbettung der Betrie
be in Konzernstrategien entsprechend unseren Überlegungen und Ausgangsan
nahmen ein hohes Gewicht beizumessen war, wurden Erhebungen auch auf der 
Ebene der Zentralstäbe durchgeführt. Damit ergab sich die Möglichkeit einer 
»Mehrebenenanalyse«, mit einem breiten und tief gestaffelten Varianzspektrum:
— Varianzen in den Arbeitseinsatzformen unterschiedlicher Konzerne;
— zwischen Betrieben desselben Konzerns in unterschiedlichen Ländern;
— zwischen Betrieben unterschiedlicher Konzerne im selben Land;
— zwischen Betrieben desselben Konzerns in einem Land.
In diesen Betrieben wurden in der Regel getrennt organisierte Interviews mit 
Managementvertretern und mit gewerkschaftlichen Interessenvertretern bzw. dem 
Betriebsrat durchgeführt.

Allerdings täuscht der Eindruck eines nahezu unbegrenzten Untersuchungs
feldes. In den Zugangsverhandlungen mit den Unternehmen stellte sich ein 
Zeitvolumen von zwei bis drei Untersuchungstagen pro Betrieb als Kompromiß
linie heraus, hinter die wir im Interesse unserer Untersuchung nicht zurückgehen

2 Unsere Betriebsfallstudien schlossen typischerweise die folgenden Interviews auf Management
seite ein:
— Leiter (bzw. Stellvertreter — dies gilt auch für die folgenden Funktionsträger der Personal

abteilung sowie der Abteilung Industrial Relations/Labor Relations, Employee Relations u.ä.);
— Koordinatoren für QWL-Aktivitäten;
— Leiter des betrieblichen Ausbildungswesens;
— Instandhaltungsleiter;
— Leiter der Produktionsplanung/Process Engineering;
— Leiter von Industrial Engineering sowie eines IE mit Zuständigkeit für Fertig-/Endmontage;
— Leiter der Qualitätskontrolle;
— Ingenieur der Qualitätskontrolle mit Zuständigkeit für Qualitätsinformationssysteme;
— Qualitätsingenieure mit Zuständigkeit für Montage und Rohbau;
— Leiter des Karosserierohbaus;
— Leiter des Bereichs Fertigmontagen;
— Leiter des Bereichs Endmontage;
— Werksleiter;
— Arbeitnehmervertreter (durchschnittlich zwei Betriebsräte bzw. Shop Stewards/Committee 

Men).
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wollten, über die einzelne Unternehmen jedoch nicht hinausgehen wollten. Zwar 
galt dieses Zeitlimit nicht in allen Betrieben und auch dort, wo es galt, konnten 
wir durch Wiederholungsbesuche und schriftliche Nachfragen im einzelnen noch 
genauer nachfassen, aber wir hatten uns dennoch in unserem Befragungs- und 
Beobachtungsprogramm auf die Untergrenze der verfügbaren Zeit einzurichten. 
Dies bildete angesichts natürlich mangelnder Kontextkenntnisse vor allem bei 
den ersten Betriebsuntersuchungen im Ausland eine empfindliche Einschränkung 
für die Möglichkeit von Nachfragen und die Korrektur möglicher Mißverständ
nisse. Allerdings bildete — die allgemeine Zusage der Unternehmensleitung 
einmal vorausgesetzt — die Ausweitung der Anzahl von Untersuchungsbetrieben 
keinen Engpaß mehr. Es war daher möglich, eine Lernkurve für uns zu organi
sieren, um uns von Betrieb zu Betrieb zunehmend die unternehmensspezifischen 
Terminologien und Regelungsstrukturen aneignen zu können und sukzessive das 
Verständnis zu vertiefen. An diesem Beispiel wird allerdings schon der Einfluß 
der Zugangsbedingungen für Felduntersuchungen auf das wirkliche Unter
suchungsdesign im Vollzug empirischer Erhebungen deutlich.
Es genügt nicht, den Prozeß der Betriebsauswahl allein als Ergebnis eigener 
Vorüberlegungen und Auswahlkriterien zu beschreiben. Damit wird die über
ragende Bedeutung der Gewährung von Feldzugängen seitens der Organisationen 
(in unserem Falle der Unternehmen, Betriebe, Gewerkschaften), in denen die 
Untersuchungen durchgeführt werden sollten, unterschlagen. Die Frage der 
Feldzugänge bildet den Dreh- und Angelpunkt jedes wirklichen Entscheidungs
prozesses bei Untersuchungsvorhaben wie der unseren. Zwar haben Zugangs
probleme die Betriebsauswahl unserer Untersuchung nicht grundsätzlich, wohl 
aber die Zeitstrukturen und damit in gewissem Ausmaße die Vergleichbarkeit 
der Ergebnisse beeinflußt. Das Haupthindernis bestand nicht auf der Ebene der 
Betriebszugänge, sondern in der generellen Kooperationszusage auf konzern
zentraler Ebene bzw. auf europäischer und Länderebene. Die Geschichte unserer 
»Zugangsverhandlungen« mit den Unternehmen war ähnlich kompliziert, auf
reibend, aber zugleich lehrreich, wie Form (1981) dies für seine Studien in 
Automobilunternehmen verschiedener Länder beschreibt. Form gibt seiner 
Darstellung der Feldprobleme vergleichender Sozialforschung den Titel »The 
Politics of Distrust«; dabei ist es nach unserem Eindruck gar nicht so sehr Miß
trauen gegenüber den Wissenschaftlern, das organisationsinterne Mißtrauen ist 
das viel größere Hindernis: Welches sind die Motive des Zentralmanagements, 
gerade in unserem Betrieb Untersuchungen durchführen zu lassen? Inwieweit der 
Umstand für Verzögerungen in der Feldzusage verantwortlich war, daß wir im 
Vorhinein ankündigten, sowohl auf Management- wie auf Gewerkschafts-/ 
Betriebsratsseite Interviews durchführen zu wollen, wissen wir nicht. Offensicht
lich war aber das Bestreben seitens der Unternehmen und — was die konkreten 
Besuchstermine betrifft — auch der Betriebe, erst dann einen Bereich/Betrieb 
für externe Untersuchungen zu öffnen, wenn dort keine größeren Auseinander
setzungen zwischen den Interessensparteien geführt wurden und man dort mög
lichst erfolgreiche und etablierte Problemlösungen vorweisen zu können glaubte. 
Typisch ist die Aussage eines Arbeitsdirektors eines deutschen Unternehmens:
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»Kommen Sie in einigen Jahren wieder, im Augenblick haben wir die Probleme, 
die Sie untersuchen wollen, selbst noch nicht im Griff.« Es gab deutliche Paral
lelen zwischen der unternehmensspezifischen Handhabung der Zugangszusagen 
sowie der Projektbetreuung durch die Unternehmen und dem Stil der Problem
bewältigung in Fragen, auf die sich unser Untersuchungsinteresse selbst richtete. 
In jedem Fall hätte die zeitliche Disparität der Unternehmenszusagen ein Projekt 
mit zeitlich strikt begrenzter Laufzeit verunmöglicht oder es zu substantiellen 
Modifikationen des Untersuchungsdesigns gezwungen. So erhielten wir von den 
US-Unternehmen die grundsätzliche Zusage für Betriebszugänge bereits 1982/ 
83 und die Erhebungen konnten 1983 durchgeführt werden, von seiten der 
deutschen Unternehmen wurde demgegenüber erst 1985 grünes Licht für Be
triebsuntersuchungen erteilt. Die Folge waren beträchtliche Ungleichzeitigkeiten 
der Feldphasen und eine Verlängerung der Projektdauer. Ein Durchhalten des 
vorgefaßten Untersuchungsplans war nur daher möglich, daß unser Projekt eine 
institutioneile Absicherung besaß und Wartephasen durch andere Tätigkeiten 
ausgefüllt werden konnten.

Die Ungleichzeitigkeit der betrieblichen Untersuchungen hätte unser Vor
haben eines systematischen Vergleichs — angesichts der großen Entwicklungs
dynamik in der Automobilindustrie — empfindlich geschädigt, wenn uns nicht 
ein branchentypischer Umstand zu Hilfe gekommen wäre: Es sind die Modell
anläufe, die den großen Veränderungsschub in die Betriebe bringen. Während 
der Übergang zu einem neuen Fahrzeugmodell nicht nur in Bezug auf die Ferti
gungstechnik, sondern auch auf Arbeitsorganisation, Personalbemessung usw. 
jeweils einen qualitativen Sprung bedeutet, vollziehen sich Veränderungen im 
Anschluß und bis zum nächsten Modellwechsel langsamer und sind eher margi
naler Natur. In der Phase zwischen den Modellwechseln sind wesentliche Be
dingungen des betrieblichen Ablaufes festgeschrieben. Unter der Voraussetzung 
also, daß in den Vergleichsbetrieben während der Untersuchungsphase kein 
grundlegender Modellwechsel stattgefunden hat, kann man daher — mit Ein
schränkungen — von der Vorstellung eines »frozen time frame« ausgehen. Die 
Einschränkungen beziehen sich darauf, daß in dieser Phase gerade Verände
rungen im Bereich von QWL-, qualifizierungs- und arbeitsorganisatorischen 
Maßnahmen stattfinden und auch in den Untersuchungsbetrieben stattgefunden 
haben. Entsprechende Informationen über das bereits 1983 untersuchte Betriebs
sample wurden teilweise durch schriftliche Korrespondenz und Sekundäranalyse 
eingeholt.

Eine weitere Ausstrahlung der Betriebszugangsproblematik auf den Inhalt 
unserer Studie ergab sich daraus, daß unser Vorhaben, neben Vertretern des 
Managements und der Gewerkschaften/betrieblichen Interessenvertretungen auch 
Arbeiter(innen) zu interviewen, in den Zugangsverhandlungen abschlägig 
beschieden wurde. Keines der Unternehmen war bereit, »produktive Arbeitszeit«

3 Die Anzahl der Arbeiterinnen in der Produktionsbelegschaft der Untersuchungsbetriebe war in 
vielen Fällen allerdings schon an zwei Händen abzählbar.
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für das Projekt zur Verfügung zu stellen. Punktuell konnten dennoch Einzel- 
und Gruppengespräche mit Arbeitern geführt werden, und sie dienten als Hin
tergrundinformation bei der Ergebnisauswertung.

Schließlich ergeben sich auch aus dem Kompromiß in der Frage der 
Anonymisierung erhebliche Auswirkungen auf die Darstellung der Projekter
gebnisse. Die Frage der Anonymisierung war für einzelne Unternehmen ein 
zentraler Gesichtspunkt bei den Zugangsverhandlungen. Auf Einzelheiten soll 
hier nicht mehr weiter eingegangen werden.

Die Auswahl des Betriebssamples und die Anlage des Untersuchungsdesigns 
waren, wie oben dargestellt, strikt auf einen systematischen Vergleich zwischen 
Betrieben unterschiedlicher Länder- und Konzernzugehörigkeit abgestellt. 
Dabei waren wir davon ausgegangen, daß in diesen modernen Werken bereits 
neue Lösungen in Fragen des Arbeitseinsatzes vorlindbar sein müßten. Tatsäch
lich haben wir den Stand der Veränderung in dieser Hinsicht überschätzt, die 
Dynamik der Veränderungen in vielem aber unterschätzt. So standen die Exper
tengespräche vielfach unter dem Eindruck bevorstehender Maßnahmen, anlau
fender Projekte zur Veränderung der bisherigen Praxisformen, ohne natürlich 
über deren Auswirkungen schon Aufschluß geben zu können. Zur gleichen Zeit 
erschien es wenig sinnvoll, nur die »im Augenblick« noch geltenden Praxis
formen des betreffenden Betriebes im Vergleichsspektrum des Samples festzuhal
ten. Mit unserem Untersuchungsinteresse waren wir offensichtlich in eine Ent
wicklung hineingestoßen, die Anfang der achtziger Jahre selbst erst in ihren 
Anfängen begriffen war. Zwar waren die Entscheidungen über die Technostruk
turen der Produktion, das Produktionsprogramm etc. als Ergebnis der Strategien 
der siebziger Jahre längst gefallen (Stichworte: Weltautomobil, flexible Fer
tigungstechniken, in den USA: down-sizing). In der Frage konkreter Maßnah
meprogramme zum Arbeitseinsatz gab es aber noch große Unsicherheit. Gerade 
auf betrieblicher Ebene bestand erhebliche Ungewißheit im Hinblick auf die 
entsprechenden Pläne des höheren Managements. Zwar waren vielfach Maß
nahmen eingeleitet worden, aber ob es sich dabei um symbolische Politik, 
Modetrends handelte und welche Ziele damit nicht nur deklamatorisch verfolgt 
wurden, dies war den Beteiligten auch des Managements oft unklar. Methodisch 
erwies es sich daher als notwendig, den systematischen Quervergleich im Zuge 
der Untersuchung abzuschwächen und Aspekten des Vorher-Nachher-Ver- 
gleichs und dem Aspekt des Organisationswandels stärkeres Gewicht beizumes
sen. Hier gab es jedoch eine weitere relative Folge Wirkung der oben beschrie
benen Zugangsproblematik. In unserem Untersuchungsdesign hatten wir je 
Betrieb zwei Untersuchungsphasen vorgesehen, die im Abstand von ungefähr 
einem Jahr stattfinden sollten. Zwar war unser Befragungsschema generell auf 
einen Betrachtungszeitraum von 1978 bis zum Untersuchungszeitpunkt angelegt, 
aber durch eine solche Wiederholungsuntersuchung wäre es möglich gewesen, 
im komparativ-statischen Vergleich Entwicklungsverläufe abzunehmen, die wir 
in der ersten Untersuchungsphase erst in ihren Anfangsstadien wahrnehmen 
konnten und deren weiterer Entwicklungsverlauf daher schwer zu prognostizie
ren war. Auf einen solchen, für das gesamte Betriebssample vorgenommenen
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Zwei-Punkt-Vergleich mußte jedoch verzichtet werden. Der Grund dafür liegt 
nicht direkt an den Zugangsproblemen — in der Mehrzahl der Unternehmen 
war nach der grundsätzlichen Zusage die Bereitschaft auch für eine Folgeunter
suchung gegeben — sondern in dem Problem, unser Forschungsprojekt perso
nell über einen so langen Zeitraum zu stabilisieren. Daher verzichteten wir nach 
Abschluß der letzten Betriebsuntersuchung der ersten Phase, die im Frühjahr 
1986 vorgenommen wurde, auf eine solche zweite Untersuchungsphase.

3. Zu einigen Ergebnissen der Untersuchung

3.1 Generelle Trends

Es ist keine Frage, daß wir heute einen tiefgreifenden Wandel in den Formen 
der Arbeitsregulierung in der Automobilindustrie erleben, der in seiner histo
rischen Tragweite vergleichbar ist mit der Durchsetzung des tayloristisch-for- 
distischen Regulationsmodells in der ersten Hälfte des Jahrhunderts. Auflösungs
erscheinungen dieses Regulationsmodells sind unübersehbar. Bei allen Differen
zen und Ungleichmäßigkeiten der Entwicklung im Untersuchungssample lassen 
sich doch die folgenden generellen Trends ausmachen:
1. Es läßt sich generell ein Formwandel der Kontrolle über Produktionsarbeit 

feststellen, der alle Elemente der tayloristisch-fordistischen Kontrollstruk
tur erfaßt. Die detaillierte Vorgabe von Standards der Arbeitsverrichtung 
und die Planung der Arbeitsabläufe durch produktionsexterne Experten der 
Stabsabteilungen wird teilweise rück verlagert in die Produktion; die Bin
dung des Arbeitsrhythmus an Fließband und Maschinentakt löst sich durch 
Automatisierung oder alternative fließbandlose Arbeitsgestaltung; die autori- 
tär-konfliktorischen Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Unter
gebenen weichen einem stärker partizipativen Führungsstil und erhöhter 
Selbstregulierung. Auf diese Weise entstehen größere Spielräume für erhöh
te Verantwortung und Entscheidungsautonomie der Werkstattebene über 
Fragen des Arbeitseinsatzes. Der Trend zur Kompetenzerweiterung »nach 
unten« in die Produktion betrifft sowohl die Managementorganisation wie 
die Arbeitsorganisation in den Produktionsbereichen.

Dies Bild bliebe aber unvollständig, würden nicht die zunehmend überbetrieblich 
wirksamen Kontrollformen einbezogen, die den Unternehmens- und Konzern
zentralen Instrumente und Hebel zur Verfügung stellen, um die nun dezentral 
geführten Einheiten am Zügel zu halten. Der zunehmende Einsatz computer
gestützter Kontroll- und Berichtssysteme sowie der zwischenbetriebliche Ver
gleich und die Anstachelung zwischenbetrieblicher Konkurrenz sind zwei Bei
spiele für diese neuen Hebel. Vor dem Hintergrund wachsender Überkapazitäten 
der Automobilindustrie im Weltmaßstab und eines erhöhten Innovationsdrucks 
für neue Produkt- und Prozeßentwicklungen wächst die Abhängigkeit der 
Produktionsstandorte von den konzernzentralen Produkt- und Produktions-
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Planungen. Angesichts des gestiegenen Außendrucks wachsen organisationsintern 
Kooperationsbereitschaft und Konzessionsbereitschaft der Akteure.
2. Zum zweiten gibt es typische generelle Restrukturierungstendenzen in der 

innerbetrieblichen Arbeitsteilung. Traditionelle Aufgabendemarkationen 
innerhalb der Managementorganisation wie zwischen unterschiedlichen 
Tätigkeiten erodieren, viele der im Zuge der Taylorisierung fragmentierten 
Aufgaben werden reintegriert. Dies betrifft insbesondere die Trennung von 
direkten und indirekten Aufgaben in der Produktion, wie auch die Trenn
linien innerhalb des Facharbeiterbereichs und zwischen Facharbeitertätig
keiten und Produktionstätigkeiten. Dies betrifft aber auch — in der verti
kalen Hierarchie — Aufgabenteilungen zwischen den Planungs-, Budgetie- 
rungs- und Leitungsfunktionen, also Angestelltentätigkeiten und den Tätig
keiten des Arbeiterbereichs. Insgesamt steckt die Entwicklung zu integrierten 
Aufgabenbildern noch in ihren Anfängen, und es gibt beträchtliche Un
gleichzeitigkeiten zwischen den Unternehmen und nationalen Standorten. 
Aber diese Entwicklung hat eine hohe Dynamik. Dennoch ist es natürlich 
überspitzt, von einem — tendenziellen — »Ende der Arbeitsteilung« zu 
sprechen, wie es Kern/Schumann mit ihrem Buchtitel (1984) tun. Dies nicht 
allein deshalb, weil nach wie vor starke Interessen sowohl auf Gewerk
schafts- und Belegschaftsseite, wie auf Managementseite an der Aufrecht
erhaltung bisheriger Aufgabendemarkationen bestehen. Es gibt darüber 
hinaus verschiedene Beispiele in unserer Untersuchung, wo die Zielsetzung 
universeller Kompetenz und Einsetzbarkeit des Personals mit der Komplexität 
der Anforderungen etwa der Anlageninstandhaltung, mit dem Aufwand für 
Qualifizierung und mit Problemen der Arbeitsablaufgestaltung kollidierten 
und entsprechende Bestrebungen zurückgenommen wurden.

3. Ein weiterer genereller Trend betrifft die gestiegenen Qualifikationsanforde
rungen an die Produktionsbelegschaft. Ausdruck sind die verbreiteten An
strengungen zur Aus- und Weiterbildung. Der Typus des imqualifizierten, 
einfach angelernten Produktionsarbeiters mit Jedermann-Qualifikationen 
befindet sich auf dem Rückzug. Das Spektrum von Tätigkeiten mit höheren 
Qualifikationsanforderungen nimmt zu. In den Bereichen der arbeitsintensi
ven Fließbandmontage dominiert jedoch nach wie vor der unqualifizierte 
»Massenarbeiter« — mit der bemerkenswerten Ausnahme der deutschen 
Untersuchungsbetriebe, in denen im Verlauf der 80er Jahre zunehmend 
brancheneinschlägig qualifizierte Facharbeiter auch für direkte Produktions
aufgaben eingesetzt werden.

In den Hochtechnologiebereichen entstehen sowohl qualifikatorisch anspruchs
vollere Tätigkeiten, wie die Anlagenüberwachung, als auch qualifikationsärmere 
Tätigkeiten, wie das Einlegen oder Abnehmen von Teilen. Gemessen an dem 
früher vorherrschenden Typus qualifizierter Anlernarbeit (z. B. Schweißen) 
handelt sich um eine Polarisierung von Qualifikationsanforderungen. Dabei 
entstehen jedoch Optionen für verschiedene Formen der Kombination bzw. 
Trennung der neuen höherqualifizierten und der neuen niedriger qualifizierten 
Tätigkeiten. Die gestiegene Bedeutung, den störungsfreien Verlauf der hochtech-
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irisierten Anlagen zu gewährleisten, begründet daher ein gewachsenes betrieb
liches Interesse daran, auch für niederwertige Tätigkeiten und an sog. »Rest
arbeitsplätzen« Facharbeiter einzusetzen. Eine entsprechende Veränderung der 
Arbeitseinsatzformen für Facharbeiter ist bisher allerdings nur in den deutschen 
Betrieben festzustellen, und hier spielen länderspezifische Erklärungsfaktoren wie 
die industriellen Beziehungen, die eine höhere Einsatzflexibilität von Facharbei
tern ermöglichen und die Berufsbildungspolitiken eine wesentliche Rolle.
4. Allgemein schließlich ist eine Tendenz zu verminderten Konflikten und zum 

Wandel bisher adverserieller Verhaltensmuster sowohl auf der Ebene der 
Arbeitsbeziehungen, also im Verhältnis von Management und Belegschaft 
wie auf der Ebene der industriellen Beziehungen, also im Verhältnis der 
gewählten Interessenvertretung und der Betriebsleitung. Es wächst die Bereit
schaft zu gemeinsam getragenen Maßnahmen und Problemlösungen, und es 
wächst die »Einsicht« der Interessenparteien in die Notwendigkeit umfassen
der Veränderungen auch im Bereich des betrieblichen Arbeitseinsatzes. Ein 
Eingriff in die bisherigen Formen des Arbeitseinsatzes bedeutet jedoch im 
amerikanischen und britischen Kontext, wo die gewerkschaftliche Organi
sationsmacht wesentlich auf der Kontrolle von Arbeitseinsatzformen (Seniori- 
tätsregelungen, »job demarcations«, »restrictive practices«) beruhen, zugleich 
einen Eingriff in die Existenzgrundlagen des bisherigen Systems industrieller 
Beziehungen. Daher bedeutete hier eine betriebliche Veränderungsstrategie 
des Arbeitseinsatzes zugleich eine Transformation der bisherigen Praktiken 
und Regelungen betrieblicher Interessenvertretung. Die Rückkopplung 
zwischen den Veränderungen des betrieblichen Arbeitseinsatzes und dem 
System industrieller Beziehungen im Sinne unseres Erklärungsmodells ist hier 
wesentlich stärker ausgeprägt, und dies erhöht hier die Komplexität der 
Problemlagen solcher betrieblicher Veränderungsstrategien im Vergleich zum 
deutschen Kontext.

Die angeführten Entwicklungstrends lassen sich in allen Unternehmen und 
Untersuchungsbetrieben feststellen — aber mit erheblichen Unterschieden in den 
Maßnahmeschwerpunkten und Durchsetzungsformen. Wie lassen sich diese 
Unterschiede erklären? Laufen sie auf die Herausbildung alternativer Formen 
der Arbeitsregulierung zwischen einzelnen Unternehmen oder Ländern hinaus? 
Es wird zunächst nach dem Einfluß der Konzernzugehörigkeit gefragt: Welche 
länderübergreifende Gemeinsamkeiten gibt es demnach zwischen den Betrie
ben desselben Konzerns und im Unterschied zu denen anderer Konzerne? Im 
Anschluß wird nach dem Einfluß der Länderzugehörigkeit gefragt: Welche 
Unterschiede gibt es zwischen den Betrieben desselben Konzerns an unterschied
lichen nationalen Standorten und welche Gemeinsamkeiten gibt es zwischen den 
Betrieben unterschiedlicher Konzerne mit gleichem nationalen Standort. Nicht 
weiter behandelt werden soll an dieser Stelle die Frage nach den Unterschieden 
und Gemeinsamkeiten zwischen den Betrieben desselben Konzerns an demselben 
nationalen Standort.
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3.2 Der Einfluß der Konzernzugehörigkeh

Teils ihren unterschiedlichen Ausgangssituationen Rechnung tragend, teils auf
grund offenkundig unterschiedlicher strategischer Optionen haben die untersuch
ten Unternehmen in ihren Umstrukturierungsprogrammen sehr unterschiedliche 
Schwerpunkte gesetzt und Wege eingeschlagen. Jedes der Unternehmen hat ein 
deutlich eigenes strategisches Profil mit unterschiedlichem Nachdruck auf Fragen 
der Arbeitsorganisation und Personalentwicklung, der Fertigungstechnik des 
Produktspektrums und der Marktstrategie.
— Konzern A unserer Studie legt im Untersuchungszeitraum eindeutig den 

Schwerpunkt auf Maßnahmen, die den Arbeitseinsatz und die Nutzung der 
betrieblichen »Humanressourcen« betreffen. Fragen der Reorganisation der 
innerbetrieblichen Arbeitsteilung, des Managementauibaus wie der Aufgaben
teilung in der Produktion stehen hier im Zentrum. So gibt es ein konzern
einheitliches Programm der Integration von Aufgaben der Qualitätssicherung 
und der direkten Produktion, und die Dezentralisierung von Management
funktionen ist hier am weitesten vorangeschritten. Mit Nachdruck wird 
weiterhin die Einrichtung von Qualitätszirkeln und von Programmen der 
Arbeitnehmerbeteiligung betrieben. Umfassendere oder gar avantgardistische 
Projekte mit neuen Technologien haben wir demgegenüber in den Betrieben 
dieses Konzerns kaum vorgefunden, offensichtlich liegt der strategische 
Schwerpunkt hier nicht auf Technik. Demgegenüber wurde großes Gewicht 
auf Maßnahmen der verbesserten Arbeitsauslastung, der Steigerung der 
Arbeitseffizienz und der Kostensenkung gelegt. Die Zentralplanungen und 
die Betriebsvorgaben orientieren sich an japanischen Produktivitäts- und 
Effizienzmaßstäben und zielen darauf ab, den japanischen Vorsprung zu 
verringern; dies nicht zuletzt dadurch, daß japanische Managementmethoden 
nachgeahmt und übernommen werden.

— Auch für den Konzern B unserer Untersuchung bildet Japan einen zentralen 
Bezugspunkt. Allerdings läßt sich hier eher eine »Doppelstrategie« feststellen, 
die auf die Herausbildung neuer Formen der Arbeitsorganisation wie auf 
erweiterten Technikeinsatz abzielt. Es handelt sich um eine langfristig ange
legte Strategie , die zunächst eine umfassende Erprobung in Pilotbetrieben 
vorsieht, die charakteristischerweise entweder — bei weitgehend konventio
nell gehaltener Fertigungstechnik — mit neuen Formen der Arbeitsorgani
sation erfolgt oder — bei weitgehend konventioneller Arbeitsorganisation — 
mit umfassenden Projekten der Produktionsautomatisierung. Die Synthese 
beider Entwicklungsstränge ist erst für die 1990er Jahre geplant. Mit der 
Synthese neuer Formen der Arbeitsorganisation, die auf Gruppenarbeit und 
flexibilitätsorientierter Entlohnung beruht und mit Hilfe neuer fertigungstech-

4 Diese Strategie des amerikanischen Multis Konzern B bietet ein Beispiel auch für einen Bruch 
mit der von vielen Beobachtern festgestellten auf kurzfristige Resultate abzielenden Strategieorien
tierung amerikanischer Unternehmen.
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nischer Konzepte und computergestützten Steuerungssystemen zielt diese 
Strategie nicht nur auf ein Einholen, sondern auf ein Überspringen 
(»leap-frogging«) des japanischen Vorsprungs hinsichtlich Produktivität und Kosten
effizienz.

— Das strategische Profil des Konzerns C ist durch Technisierungsprojekte in 
der Fertigung sowie durch eine Produktstrategie, die den Anteil höherwerti
ger und teurerer Fahrzeuge am Produktionsprogramm vergrößert, gekenn
zeichnet. Beispiele der Technisierungsstrategie sind umfassende und häufig 
avantgardistische Projekte der Montageautomatisierung und computerinte
grierten Fertigung. Die Personal- und Freisetzungseffekte dieser Technisie
rungsmaßnahmen wurden aufgrund der gezielt vorgenommenen Verschie
bung des Produktionsspektrums zugunsten höherwertiger Fahrzeuge durch 
höhere Arbeitsinhalte aufgefangen und zum Teil überkompensiert. Die Kom
bination von Technisierung und Produktstrategie bedeutet für das System der 
industriellen Beziehungen und die Arbeitsbeziehungen im Unternehmen eine 
Entlastung. Kooperationsbereitschaft ist nicht so eng mit Konzessionsbereit
schaft verknüpft, wie dies in anderen Untersuchungsunternehmen der Fall 
war, wo die Marktstrategie eher dahin ging, in den heiß umkämpften Markt
segmenten wieder kompetitiv zu werden und entsprechend die Kosten zu 
drücken. Im Konzern C besitzen Fragen der Arbeitsorganisation im Unter
suchungszeitraum eher nachrangige Bedeutung gegenüber der Technisie
rungsstrategie: Fragen der Anpassungsqualifizierung und der Ad-Hoc- 
Lösungen für die Arbeitsorganisation technischer Umstellungsbereiche stehen 
im Vordergrund. Unabhängig vom Technikeinsatz sind nur marginale Ver
änderungen an der traditionellen Arbeitseinsatzpraxis festzustellen. Auch im 
Hinblick auf Qualitätszirkel — und Mitarbeiterbeteiligungsprogrammme gibt 
es wenig Bewegung über isolierte Pilotprojekte hinaus.

Diese konzerntypischen Profile haben das Geschehen in den jeweiligen Unter
suchungsbetrieben wesentlich geprägt. Zu einem gewissen Grade dürfte es sich 
dabei aber auch um phasenspezifische Prioritätensetzungen handeln, und dies 
läßt erwarten, daß Konzern A Anfang der neunziger Jahre verstärkt Gewicht auf 
Technisierungsprojekte, Konzern C auf Fragen der Management- und Arbeits
organisation legt. Vor unserer Untersuchung waren jedoch nicht nur die Unter
schiede in den konzerntypischen Strategieprofilen, sondern auch die des kon
zerntypischen Vorgehens der Durchsetzung betrieblicher Wandlungsprozesse von 
Bedeutung. In den Betrieben des Konzerns A bot sich das Bild eines konzern
weit einheitlichen Veränderungsprogramms, das sich auf klar definierte kurz- 
und mittelfristig erreichbare Zielsetzungen und Maßnahmen konzentrierte. Die 
»Handschrift« der Zentrale war hier in den Betrieben sehr viel deutlicher er
kennbar als in denen des Konzerns B, der das sehr weitreichende Verände
rungsprogramm mit hochgesteckten, langfristig angelegten Zielsetzungen hatte.
Der Eintritt in solche Maßnahmeprogramme erschien den Akteuren auf betrieb
licher Ebene hier als großer Sprung ins Ungewisse, und dies führte vielfach zu 
einer abwartenden Haltung, bis man genauer weiß, was die da oben überhaupt 
wollen. Im Konzern C werden betriebliche Veränderungsprogramme in einem
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gründlichen und frühzeitigen Abstimmungsprozeß zwischen den Interessenpar
teien im Detail abgestimmt und ausgehandelt; als Folge erscheinen technische 
sowie arbeitsorganisatorische und qualifikatorische Maßnahmen hier im höheren 
Maße integriert als in den beiden Vergleichskonzernen.

Welchen Einfluß hat nun die nationalspezifische Zugehörigkeit der Unter
suchungsbetriebe, und inwieweit werden die Einflüsse der Unternehmenszugehö
rigkeit durch diesen Einfluß überlagert und modifiziert?

3.3 Einfluß der Länderzugehörigkeit

Drei Variablengruppen wurden von uns im Hinblick auf diese Fragestellung in 
Betracht gezogen: die nationale und regionale Arbeitsmarktsituation, das System 
industrieller Beziehungen und das System der beruflichen Aus- und Weiterbil
dung.

Die Arbeitsmarktsituation und die Furcht vor Arbeitslosigkeit angesichts nur 
sehr geringer Aussichten, in dieser Situation einen vergleichbaren oder besseren 
Arbeitsplatz zu erhalten, war eine wesentliche Einflußvariable, deren differen- 
ziellen Einfluß wir allerdings nicht zu bestimmen vermochten. Befürchtungen 
hinsichtlich der Zukunft der eigenen Standortes und Angst vor Arbeitsplatzver
lust waren, wenn wir den Aussagen des lokalen Managements und der lokalen 
Gewerkschaftsorganisationen unserer Untersuchungsbetriebe folgen, überall sehr 
groß. Sie bestimmten die Situationseinschätzung und beeinflußten die Koope
rationsbereitschaft der Akteure und die Akzeptanz von Maßnahmen seitens der 
Betroffenen über das gesamte Betriebsspektrum unserer Untersuchung hinweg. 
Graduelle Unterschiede — eine exakte Messung in dieser Hinsicht haben wir 
nicht versucht — ließen sich allenfalls zwischen solchen Betrieben feststellen, 
die in stärkerem Maße als »Stammwerke« ihrer Unternehmen gelten und kon
zernzentrale Funktionen am Standort beheimaten, und den »Satellitenwerken«, 
die überdies zumeist eher in strukturschwachen Regionen ihren Standort haben. 
Die Angst vor Arbeitsplatzverlust und Betriebsstillegungen bildete einen mäch
tigen Hebel, um die Durchsetzung zentraler Maßnahmeprogramme zu gewährlei
sten. Hintergrund dieser Angst waren die generell hohen und zumeist über dem 
nationalen Durchschnitt liegenden Arbeitslosenquoten an den Automobilstand
orten von im Tiefpunkt zumeist zwischen 15 und 20%.

Die Systeme industrieller Beziehungen und die von ihnen geprägten gewerk
schaftlichen Politikmuster haben einen wesentlichen Einfluß auf die betrieblichen 
Arbeitseinsatzformen und ihre Veränderung. In den USA waren bisher wesent
liche Elemente der betrieblichen Arbeitseinsatzpraxis in den lokal vereinbarten 
Tarifverträge festgeschrieben. Ein substanzieller Eingriff in diese Praxis war nur 
im Rahmen einer Strategie der Veränderung der betrieblichen industriellen 
Beziehungen möglich. Diese Veränderung ist wesentlich durch eine gemeinsame 
Politik der Organisationsspitzen von Unternehmen und Gewerkschaft, die 
»Zuckerbrot und Peitsche« für die Initiierung betrieblichen Wandels bereit
stellten, vorangetrieben worden. (Vgl. Katz 1985). Die Tranformationsstrategie
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»von oben« hat zwei Ansatzpunkte: Der erste Ansatzpunkt ist die Schaffung von 
Institutionen und Verfahren des Interessenausgleichs zwischen den Betriebs
parteien, die es bis dahin nicht gegeben hatte (Informationsaustausch, Konsul
tation, gemeinsame Programmträgerschaft); der zweite Ansatzpunkt besteht in 
Partizipationsangeboten an die Beschäftigten in Form von Qualitätszirkeln und 
Beteiligungsgruppen, um eine erhöhte Identifikation mit den Betriebszielen zu 
erreichen. Erhöhte Beschäftigungssicherung und Beteiligung vs. höherer Arbeits
einsatzflexibilität und Arbeitseffizienz bilden den zentralen Interessen-Trade- 
Off. Diese Konstellation industrieller Beziehungen fordert im US-Kontext einen 
Typus »QWL-gestützter Rationalisierung«, in dem Kleingruppenaktivitäten und 
Prinzipien der Gruppenarbeit eine zentrale Rolle spielen.

In Großbritannien ist es nicht gelungen, auf Spitzenebene oder auf Betriebs
ebene zwischen den Interessenparteien einen Konsens und ein integriertes Kon
zept zu entwickeln. Grundlegende Veränderungen der betrieblichen Arbeitsein
satzpraxis bedürfen auch hier der gewerkschaftlichen Zustimmung. Solange 
keine Einigung ausgehandelt ist, bleibt die Einführung neuer Formen der 
Arbeitsorganisation blockiert. Dies gilt nicht für Maßnahmen der Management
reorganisation, der Technisierung und auch nicht für konventionelle Maßnahmen 
der Rationalisierung wie z.B. das Drehen an der Leistungsschraube. Der »kon- 
ventionell-tayloristische Rationalisierungstyp« ist daher im Zeitraum unserer 
Untersuchung in den britischen Betrieben nach wie vor dominierend.

In der Bundesrepublik wird der Wandel in und durch die bestehenden Insti
tutionen vollzogen (vgl. auch Streeck 1988). Das System industrieller Beziehun
gen steht gewissermaßen vor der Klammer der Umstrukturierung. Die gesetz
lichen Rechte auf Information und Mitwirkung des Betriebsrates haben zu einer 
festen Verankerung kooperativer Lösungsmuster auf betrieblicher Ebene geführt. 
Zugleich sind Betriebsräte und Gewerkschaftsvertreter, nicht zuletzt durch die 
Mitbestimmungsinstitutionen, in die Lage versetzt worden, eigene Konzepte und 
Gestaltungsalternativen des Arbeitseinsatzes zu entwickeln. Ein solches eigen
ständiges Profil gewerkschaftlicher Politik auf dem Gebiet der Arbeitsgestaltung 
wurde von uns in den beiden anderen Untersuchungsländern nicht festgestellt.

Der dritte wesentliche länderspezifische Einflußfaktor sind die nationalen 
Systeme der Berufsausbildung und die — wiederum mit Arbeitsmarktsituation 
und dem System industrieller Beziehungen zusammenhängenden Fragen der 
Verfügbarkeit und des betrieblichen Status von Facharbeitern. Die Kluft 
zwischen Facharbeiter- und Nichtfacharbeitern ist in den angelsächsischen 
Ländern außerordentlich ausgeprägt. Ein Überschreiten dieser Grenzlinie im 
Rahmen neuer Formen der Arbeit (Integrations- oder Rotationsmodelle in Pro
duktionsgruppen u.a.) sowie ein Einsatz von Facharbeitern in der Produktion 
haben wir in keinem Falle vorgefunden. Die besondere Ausbildungs- und 
Arbeitsmarktsituation in der Bundesrepublik stellt den Betrieben hier in den 80er 
Jahren ein Facharbeiterpotential zur Verfügung, das auch für angelernte Tätig
keiten einsetzbar ist und für neue Formen der Arbeitsorganisation und für neue 
Tätigkeitsbilder in der direkten Fertigung genutzt werden kann. Der zuneh
mende Einsatz von Facharbeitern in der direkten Fertigung erhöht hier die
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Notwendigkeit und die Möglichkeit für die Schaffung »intelligenter« Arbeits
strukturen. Die hohe Verfügbarkeit von Facharbeitern, neuerdings spezifisch für 
die Produktion ausgebildeter Facharbeiter, erhöht das Potential für technikbe
zogene Problembewältigung, so daß hier die Probleme im Zusammenhang mit 
dem Einsatz neuer Technologien geringer erscheinen als in den Vergleichslän
dern. (Dieses Argument schließt auch die Potentiale an Ingenieuren und Tech
nikern ein). Jedenfalls ist auffällig, daß die deutschen Werke unseres Samples in 
der Regel einen z.T. erheblich höheren Grad an Technikeinsatz aufweisen als 
die anderen Betriebe unseres Samples. Viele Fragen der Arbeitsorganisation 
werden daher im deutschen Kontext in Fragen des möglichen Technikeinsatzes, 
der Nutzung der Facharbeiterpotentiale und ihrer Erweiterung durch Aus- und 
Weiterbildung übersetzt. Im Falle der deutschen Betriebe kann man daher vom 
Typ der »facharbeiterorientierten Rationalisierung« sprechen.

4. Zusammenfassung und Schlußfolgerungen

Trotz eines in hohem Maße vergleichbaren Betriebssamples haben wir eine hohe 
Varianz in den Formen des Arbeitseinsatzes vorgefunden. Unterschiede in der 
Personalbesetzung an nahezu gleichen Anlagen, Unterschiede in der Arbeits
teilung und Qualifikationsstruktur des Personals, in der Arbeits- und Manage
mentorganisation, in der Prozessauslegung als Fließband- oder Inselfertigung 
u.v.m. Es hätte zu weit geführt, dieses differenzierte Bild hier im einzelnen 
auszubreiten. Durch Betonung der Veränderungsdynamik in den Einflußgrößen 
sollte vielmehr deutlich werden, daß ein »Cross«-Vergleich, der die gegebenen 
Strukturen wie Fertigungstechnologie, Betriebsgröße, Serienumfang der Ferti
gung usw. für die Erklärung der Varianzen herangezogen hätte, nicht adäquat 
gewesen wäre. Jeder systematische Quervergleich muß angesichts der Dynamik 
des Wandels, der sich gegenwärtig in den Automobilbetrieben vollzieht, mit 
dem Problem der Einschätzung organisatorischen Wandels (Vgl. Seashore u. a. 
1983) befassen. »Assessing Organisational Change« (so der Titel von Seashore 
u. a.) ist nicht nur eine Frage der Ermittlung der Strategien und Konzepten auf 
seiten der Entscheidungsträger und der dort entwickelten Zielvorgaben und 
Maßnahmeprogramme. Wie wir gesehen haben, spielen intervenierende Einfluß
größen national- und betriebsspezifischer »Natur« eine wesentliche Rolle für 
die Bestimmung der wirklichen Veränderungs-Agenda. Die eigentlichen Ziel- 
und Endpunkte der gegenseitigen Veränderungsdynamik, die wirkliche »Fabrik 
2000« liegt daher für alle Akteure im Ungewissen.

Das Untersuchungsdesign der hier vorgestellten Studie war im wesentlichen 
auf den systematischen Vergleich betrieblicher Strukturen und Handlungsmuster

5 Die Strategie der Nutzung der verfügbaren Facharbeiterpotentiale in den 80er Jahren könnte bei 
veränderter Arbeitsmarktsituation aber auch eine Abhängigkeit der geschaffenen Betriebsorgani
sation von der Verfügbarkeit von Facharbeitern bedeuten.
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angelegt. Das Varianzspektrum trug wesentlich dazu bei, konzern- bzw. 
länderspezifische Einflußfaktoren voneinander zu unterscheiden und beide Ein
flußdimensionen zugleich in die Analyse betrieblicher Veränderungsprozesse 
aufzunehmen. Dem Problem der hohen Veränderungsdynamik und der Einschät
zung von Entwicklungsverläufen wurde das Untersuchungsdesign nicht in idealer 
Weise gerecht. In dieser Hinsicht gab es Einschränkungen in den Unter
suchungsmöglichkeiten, die nicht zuletzt auf die Problematik der Feldzugänge 
zurückzuführen ist, deren überragende Bedeutung in diesem Aufsatz besonders 
hervorgehoben wurde.

Was die zu Beginn angeführte Diskussion über die These des »technolo
gischen Determinismus« anbetrifft, so läßt sich feststellen, daß in den achtziger 
Jahren offenkundig Organisationswandel nicht des Anstoßes technologischen 
Wandels bedurfte. Nachdem QWL/HdA-Anstöße in den siebziger Jahren sich 
als zu schwach erwiesen hatten, um eine Durchsetzung neuer Formen der Arbeit 
zu bewirken, waren es Zielsetzungen der Qualitäts- und Produktivitätssteige
rung, die orientiert am Beispiel der japanischen Produktionsorganisation und 
aufgrund des Drucks der verschärften und gerade auch von Japan vorangetrie
benen Konkurrenz, neue Organisationsformen von Arbeit auch unter den ge
gebenen technischen Bedingungen durchsetzten. Es läßt sich insgesamt eine 
wachsende Entkopplung des Systemzusammenhangs tayloristisch-fordistischer 
Arbeitsregulierung feststellen. Bis in die siebziger Jahre hinein bestand noch ein 
kompakter Zusammenhang dieser Systemelemente. Standardprodukt, Massenfer
tigung und économies of scale, starre Einzweckmechanisierung, strikte Kontrolle 
über den Arbeitseinsatz, fragmentierte und qualifikationsarme Arbeitsinhalte, 
belastende Arbeitsbedingungen und konfliktreiche Arbeitsbeziehungen bildeten 
eine unauflöslich erscheinende Einheit. Dieser Strukturzusammenhang beginnt 
sich nach unseren Beobachtungen in den achtziger Jahren aufzulösen. Es bilden 
sich zunehmend komplexer werdende Kombinationsformen heraus: Produkt
standardisierung und -diversifizierung gehen Hand in Hand, flexible und in
flexible Fertigungstechniken werden auf mikroelektronischer Grundlage kom
biniert, qualifikatorisch anspruchsvolle, vom Band entkoppelte Arbeiten werden 
gleichwohl nach Zeiten und Methoden strikt vorbestimmt. In dieser Situation ist 
ein neuer, ähnlich kompakter Systemzusamenhang einer neuen Form der 
Arbeitsregulierung nicht erkennbar. Die Folge ist erhöhte Varianz in der Ausge
staltung des betrieblichen Arbeitseinsatzes. Die vormals einheitliche Form des 
ausgereiften tayloristisch-fordistischen Regulierungsmodells macht einer neuen 
Vielfalt von unausgereiften und unstabilen Organisationsmodellen Platz.
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