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Teil I: EINFÜHRUNG 

1 Problemstellung 
Das Marktgeschehen wird aus Unternehmensperspektive immer unübersichtlicher. 
Ein Grund liegt darin, daß der Verkäufermarkt sich in Richtung eines Käufermarktes1 

verändert und ein modifiziertes Aktionsmust er erfordert. Das Agieren von Unter­
nehmen in einer dynamischen Umwelt stellt dabei grundsätzlich nichts Neues dar. 2 

Was sich geändert hat, ist das Erscheinungsbild des Wandels, das es erforderlich 
werden läßt, Verhaltensmuster zu entwickeln, die mit den traditionellen Reaktions­
mustern der Unternehmen nur noch relativ wenig gemein haben. Angesichts der 
zunehmenden Komplexität der Märkte sind Langzeitprog nosen und Langzeitplanun­
gen kaum noch möglich. Sicher ist nur, daß Unternehmen sich in die Lage versetzen 
müssen, schnell und flexibel auf Veränderungen reagieren zu können. Sie müssen der 
Normalität des Wandels Rechnung tragen. „So gerät die Fähigkeit, sich fortlaufend 
mit neuen Anforderungen auseinanderzusetzen, immer mehr zu dem kritischen 
Erfolgsfaktor, der letztlich über den Bestand einer Organisation entscheidet".3 Die 
Fähigkeit zum Wandel kristallisiert sich als kritischer Erfolgsfaktor heraus. Die 
interne Wandlungsfähigkeit muß ein Reaktionsmuster beinhalten, mit dem einerseits 
der externen Wandelanforderung Rechnung getragen und andererseits die interne 
Dynamik des Wandels beschleunigt werden kann. 
Organisatorische Veränderunge n, wie Lean Production, Total Quality Management 
oder Business Reenginering, gelten seit Anfang der 9 0er Jahre als Mittel zum Erhalt 
der Wettbewerbsfähigkeit.4 Es zeichnet sich in diesem Zusammenhang aber immer 
mehr ab, daß der Erfolg dieser auf erhöhte Effektivität ausgerichteten Maßnahmen 
nicht allein durch diese zu realisieren ist, sondern von anderen Komponenten wi e 
beispielsweise dem Entgeltsystem beeinflußt werden. Bei der Betrachtung dieser 
„Einzelmaßnahmen" zeigt sich, daß die Frage nach innerorganisatorischen Funk­
tionsvoraussetzungen vielfach vernachlässigt worden ist. 

In der vorliegenden Arbeit soll dieser Zusammenhang beispielhaft anhand der Wech­
selwirkungen, die zwischen der Arbeitsorganisation und dem Entgeltsystem bestehen, 
untersucht werden. Ausgehend von der Einschätzung, daß die Gruppenarbeit die 
Flexibilität und die Reaktionsfähigkeit der Unternehmen absichern soll, wird der 

' Vgl. Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 30; Kaune, A., 1996, S. 2. 
* Vgl. z.B. Schumpeter, J. A„ 1931, S. 99 f.; Meffert, H„ 1969, S. 779; Steinle, C„ 1985. 
3 Schreyögg, G./Noss, C., 1995, S. 170. 
4 Vgl. z.B. W omack, J. P. u.a., 1990; Ham mer, M. /Champy, J., 1994; Ham mer, M., 19 97; 

Krings, K./ Luczak, H., 1997; Zink, K. J., 1998. 
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Frage nachgegangen, ob sich das Ausmaß erzielbarer Flexibilitätssteigerungen durch 
ein angepaßtes Entgeltsystem steigern läßt. 

Gruppenarbeit erscheint dabei als Mittel zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit, 
weil diese Form der Arbeitsorganisation ein Instrument zur Verbesserung der Reakti­
onsfähigkeit des Unternehmens darstellt: es versetzt das Unternehmen in die Lage, 
schneller auf Marktschw ankungen reagie ren zu können. Die Philosophie der Grup­
penarbeit stößt auf eine breite Resonanz, aber bei der Umsetzung werden konkrete 
Probleme der Einpassung in etablierte Strukturen de r Unternehmen sichtbar. Hier 
zeigt sich auf der einen Seite, daß der Zusammenhang von Gruppenarbeit und Ent­
geltsystem von den Protagonist en der Gruppenarbeit kaum thematisiert wurde.5 Auf 
der anderen Seite ist in der umfangreichen Literatur über Entgeltsysteme zwar der 
Zusammenhang zwischen etablierten tayloristischen Formen der Arbeitsorganisatio n 
und dem darauf abgestimmten Entgeltsystem thematisiert, aber gezielte Ansätze eines 
auf die Gruppenarbeit bezogenen Entgeltsystems befinden sich erst in der Anfangs­
phase.6 

Weder in der wissenschaf tlichen Literatur noch in d er betrieblichen Praxis bestehen 
klare Vorstellungen über eine flexibilitätsorientierte Kombination dieser beiden 
Instrumente. Vielmehr zeigt sich, daß unterschiedliche Entgeltsysteme für ähnliche 
bis identische Formen der Arbeitsorganisation empfohlen bzw. angewandt werden.7 

Wie gezeigt, sind die Unternehmen im Kontext des Wandels zunehmend gefordert, 
ihre Reaktionsfähigkeit zu verbessern. Dabei stelle n die Arbeitsorganisation und das 
Entgeltsystem wichtige Ansatzpunkte des Strategischen Personalmanagements dar 
(Abschnitt l.l).8 Diese Wirkungszusammenhänge sind in der Wissenschaft bisher 
weitgehend ausgeblendet worden. Das Ziel der Arbeit besteht darin, einen Beitrag zur 
Schließung dieser Forschungslücke zu leisten (Abschnitt 1.2). Ausgehe nd von theo­
retischen Analysen wird dabei insbesondere das Instrument der empirischen Fall­
studie eingesetzt (Abschnitt 1.3). 

5 Vgl. z.B. Siegel, K„ 1996, S. 39 f.; Lang, J. M„ 1998, S. 1 ff. 
6 Vgl. Nadler, L., 1997; Bergmann, R., 1998; Lang, J. M., 1998. 
7 Vgl. z.B. Kaiser, J., 1993; Schmierl, K., 1995; Gosmann, R./Heinz, K., 1996; Nadler, L., 1997; 

Gieseking, O. u.a., 1998; Ueberschaer, N., 1998. 
8 Die Bezeichnung Stra tegisches Personalmanagement und Human Resource Management 

werden häufig synonym verwendet (vgl. z.B. Conrad, P., 1991, Elsik, W., 1992; Ridder, H.-G., 
1994; Steahle, W. H., 1999), was auch auf diese Arbeit zutrifft. 
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1.1 Einführung in die Thematik und Aufbau der Arbeit 
Seit Veröffentlichung der MIT-Studie über die Maschine, die die Welt revolutio­
nierte? ist der technologische Fortschritt in Teilbereichen demystifiziert worden. 
Während in den 70er Jahren die High-Tech-Orientierung als Schlüsselfaktor für die 
Absicherung und die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit angesehen worden war, 
hat sich nunmehr der Akzent auf Fragen der Produktions- und Arbeitsorganisation 
verschoben. Die konsequente Automatisierung - die noch das Leitbild der bekann ten 
Halle 54 von VW gewesen ist- hat angesichts einer steigenden Ungewißheit des 
Marktes und einer Relativierung technischer Flexi bilitätspotentiale offensichtlich an 
Attraktivität verloren. 
Wenn heute die Reaktionsfähigkeit der Unternehmen mit dem Ziel verbessert werden 
soll, möglichst schnell auf qualitative und quantitative Veränderungen der Nachfrage 
zu reagieren, wird insbesondere in Deutschland versucht, traditionelle Stärken des 
Standortes bei der Realisierung neuer Produktionskon zepte zu nutzen. Eine flexible 
Qualitätsproduktion, die auf den Einsatz von Facharbeitern gestützt ist, wird mit 
arbeitsorganisatorischen Leitbildern der Lean Production vernetzt. Das handlungs­
leitende Paradigma lautet nunmehr: 

Der Markt erfordert eine flexible Produktionsorganisation. Gruppenarbeit 
leistet einen arbeitsorganisatorischen Beitrag zur Flexibilisierung. 

Idealbilder der Gruppenarbeit basieren auf der Vorstellung, daß in Zukunft die In-
dustrial Engineers nicht mehr den Einzelarbeitsplatz im Detail gestalten, sondern eine 
kollektive Funktion definieren, deren Ausführung einer Gruppe bzw. einem Team 
übertragen wird. Bei der Aushandlung von Lohn-L eistungskompromissen verschiebt 
sich damit der Akzent vom Individuum zur Gruppe. Die Gruppenlei stung gerät per­
spektivisch zum Bezugspunkt der Lohnbestimmung. 
In der aktuellen Übergangsphase konkurrieren verschiedene Gruppenarbeitskonzepte 
miteinander.10 In Anlehnung an die teilautonomen Arbeitsgruppen, die in den 70er 
Jahren durch das Modell Volvo inspiriert worden waren, werden Konze ptionen ent­
wickelt, die einen deutlichen Akzent auf die Polyvalenz und die Aufgabenrotation 
setzen. Der einzelne Arbeitnehmer soll im Idealfall so qualifiziert werden, daß er alle 
Arbeitsplätze innerhalb einer Gruppe ausüben kann . Gleichzeitig soll er in die Lage 
versetzt werden, neue Aufgaben zu erfüllen, die in die Gruppe integriert werden. Das 
Interesse konzentriert sich hier auf indirekte Tätigkeiten, wie z.B. Qualitätssicherung 
und Instandhaltung. 
Wenn nun Einzelarbeitsplätze und Tätigkeiten innerhalb eines Gruppenbereichs 
unterschiedlich eingestuft sind, stellt sich die Frage, wie Arbeitnehmer, die verschie­
dene Arbeitsplätze einnehmen, entlohnt werden sollen. Hier ist zu vermuten, daß das 

9 Vgl. Womack, J. P. u.a., 1990. 
10 Vgl. z.B. Bullinger, H. -J./Warnecke, H. J., 19 96; Kri ngs, K./ Luczak, H., 199 7; Re iß, M., 

1997b; Knauth, P.AVollert, A., 1998; Springer, R., 1999. 
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Entgeltsystem eine ausschlaggebende Rolle für das Ausmaß der Realisierung von 
arbeitsorganisatorischen Flexibilitätspotentialen spielt. 
In der vorliegenden Arbeit, die sich maßgeblich a uf drei Fallstudien in der Metall­
industrie stützt, soll der Frage nachgegangen werden, ob in den Betrieben bzw. 
Unternehmen mit der Veränderung der Arbeitsorganisation eine gezielte Verände­
rung des Entgeltsystems verbunden ist. Anhand der vergleichenden Analyse von drei 
Unternehmen ist darüber hinaus zu überprüfen, ob sich in der aktuellen Praxis bereits 
Lösungsansätze erkennen lassen, in denen das Entgeltsystem ein effizientes Mittel 
zur Förderung der Personaleinsatzflexibilität darstellt. Die Fragestellungen der Empi­
rie leiten sich dabei aus den theoretischen Betrachtungen ab. 
Im Teil I der Arbeit werden sekundäranaly tisch Ansätze aufbereitet, mit denen die 
aktuellen Ausrichtungen der Organ isation- und Entgeltsystementwicklung interpre­
tiert werden. Hier ist insbesondere zu überprüfen, welche Flexibilitätspotentiale bei 
den Mitarbeitern vermutet und wie diese erschlossen werden können bzw. sollen. 
Aus den theoretischen Betrachtungen werden Wirkungsve rmutungen abgeleitet, die 
den inhaltlichen Zusammenhang des arbeitsorganisatorischen Wandels unter der 
Zielsetzung der Flexibilität und der Ausgestaltung von Entgeltsystemen synthetisie­
rend zusammenfassen. Den exemplarischen Bezugspunkt liefert dabei die Einführung 
der Gruppenarbeit. 
Im Teil II werden die Wirkungsvermutungen in erkenntnisleitende Fragestellungen 
der Empirie umgesetzt, um so dem Gegenstand angepaßte Forschungsinstrumente zu 
entwickeln. Die Entwicklung der Forschungsinstrumente stellt auf die Überprüfung 
des der Arbeit zugrundeliegenden Leitgedankens ab: 

Der arbeitsorganisatorische Wandel kann die intendierten Flexibilisierungs­
ziele nur realisieren, wenn er durch ein mit den neuen Arbeitsstrukturie-
rungsmerkmalen korrespondierendem Entgeltsystem flankiert wird. 

Mit diesem Leitgedanken wird ein forschungspolitisches Neuland betreten; denn die 
vorliegende Literatur zur Gruppenarbeit zeichnet sich dadurch aus, daß die Entgelt­
dimension weitestgehend vernachlässigt wird.11 

Anschließend werden sukzessive die drei Fallstudien präsentier t, um die Haltbarkeit 
der entwickelten Wirkungsvermutungen zu prüfen. Für jedes einzelne Unternehmen 
wird dargestellt, wie innovative Formen der Arbeitsorganisation und Neuorientierun­
gen der innerbetrieblichen Entgeltsysteme aussehen. Untersucht werden dabei Unter­
nehmen einer Branche (Metallindustrie), die entweder im Bereich der Großserien­
fertigung, der Kleinserienfertigung oder der Einzelfertigung angesiedelt sind. Aus 
11 Ansätze zur Berücksichtigung des Entgeltsystems bei Gruppenarbeit finden sich beispielsweise 

bei Lurse, K./IfaA, 1997; Nadler, L., 1997; Bergmann, R., 1998; Eschmann, S./Eyer, E., 1999. 
Hier erfolgt allerdings primär ein summarischer Vergleich. Das heißt, es werden d ie Häufig­
keitsverteilungen der vorgefundenen Entgeltsysteme bei Gruppenarbeit aufbereitet. Eine Unter­
suchung der Wirkungsweise des Entgeltsystems auf die intendierten Zielsetzungen, die durch 
die Gruppenarbeit zu erreichen versucht werden, erfolgt nur sekundär. 
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dem anschließenden Fallstudienvergleic h werden Schlußfolgerungen abgeleitet, die 
zu einer Beurteilung der unterschiedlichen Entwicklungspfade der Entgeltsysteme 
fuhren, wobei das zentrale Beurteilungskriterium aus der Frage resultiert: Welchen 
Beitrag leisten praktizierte Entgeltsysteme zur Mobilisierung von arbeitsorganisatori­
schen Flexibilitätspotentialen? 
In Teil III werden die Ergebnisse zusammengefaßt, wobei ausgehend von den empiri­
schen Fallstudien zunächst einmal vergleichend gezeigt wird, wie in den untersuchten 
Betrieben die Gruppenarbeit als Instrument zur Steigerung der Flexibi lität eingesetzt 
wird. Hier ist darzustellen, inwieweit theoretische Flexibilitätspotentiale in der Praxis 
unter- bzw. überboten wurden. Unter Rückbezug auf die Wirkungsvermutungen is t 
aufzuzeigen, welchen Einfluß dabei das jeweilige Entgeltsystem besitzt. Die 
Wirkungsvermutungen sind hier zu Aussagen über Wirkungszusammenhänge zu ver­
dichten, die zunächst einmal für die Untersuchungsbetriebe gültig sind. Werden diese 
als Indikatoren herangezogen, so können sich hieraus verallgemeinernde Schlußfol­
gerungen ergeben, aus denen sich ein idealtypisches Muster von Entgeltstrukturen 
ableiteten läßt. 

1.2 Zielsetzung der Arbeit 
Das Ziel der Arbeit besteht darin, aufzuzeigen, welche Interdependenzen zwischen 
den Instrumenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem unter dem Gesichtspunkt 
der Flexibilität bestehen. Dabei wird überprüft, ob sich das Entgeltsystem als Ansatz 
zur Mobilisierung von Flexibilitätspotentialen der Gruppenarbeit nutzen läßt. 
Im folgenden ist eingangs aufzuzeigen, welchen Stellenwert Flexibilität in der 
Diskussion zur Anpassungsfähigkeit der Unternehmen an den situativen Kontext 
findet. Darauf basierend erfolgt die Darstellung der organ isatorischen Konzepte, mit 
deren Hilfe die Realisierung der Wandelanforderungen angestrebt wird. Aus unter­
nehmerischer Sicht geht es darum, gegenwärtig Organisationsmuster zu entwickeln, 
die es in der näheren Zukunft ermöglichen, schnell auf Veränderungen im Markt­
geschehen zu reagieren. 
Der Typus des prognostizierten Wandels er fordert nicht nur eine schnell umrüstbare 
Produktionstechnik. Mehr denn je sind organisatorische Ansätze erforderlich, die das 
Flexibilitätspotential der Mitarbeiter nutzen können. In diesem Sinne ist das Perso­
nalmanagement gefordert, einen Beitrag zur Strategieentwicklung zu leisten; denn 
„Mensch und Arbeit im Betrieb sind das Betätigungsfeld von Personal-Wesen, 
Personal-Management bzw. Personalwirtschaft."12 Traditionell ist es das Personal­
management, das sich mit dieser Thematik aus einandersetzt. Es gilt somit darzustel­
len, inwieweit sich aus dieser Sichtweise Verände rungen in bezug auf das Personal­
management ergeben. Als letztes ist d ie Bedeutung des Entgeltsystems aufzuzeigen, 
um auf diese Weise die Forschungslücke zu spezifizieren. 

12 Kolb, M., 1989, S. 206. 
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Da die Unternehmen in einem zunehmend komplexer werdenden Umfeld agieren und 
der Wandel keine Ausnahmeerscheinung in der Existenz der Unternehmung darstellt, 
muß diese somit die Bereitschaft zur Veränderung beinhalten. Die Unternehmung 
muß folglich den Wandel als einen Bestandteil der Unternehmensprozesse imple­
mentieren. Die Potentiale zur Begegnung des Wandels werden damit zu einem 
zentralen Erfolgsfaktor für die Wettbewerbs fähigkeit des Unternehmens. Die Größe, 
mit der versucht wird, dieser Wandelanforderung gerecht zu werden, ist die Flexibi­
lität.13 Sie wird allgemein als die Fähigkeit zu r Anpassung an verschiedene Be­
dingungskonstellationen verstanden. Flexibilität st ellt die interne Interpretation der 
externen Wandelanforderung dar. 
Im Rahmen der Auseinandersetzung mit außerbetrieblichen Verände rungsprozessen 
sind es vorwiegend die organisatorischen Konzepte gewesen, die zur Disposition 
gestellt wurden. Insbesondere durch das Erscheinen de r MIT-Studie ist die Diskus­
sion über die wettbewerbsfähigste Form der Arbeits- und Produktionsorganisation 
neu entfacht worde n. Bei dieser wird unterstellt , daß es unabhängig von Standorten 
und Industriezweigen möglich ist , einen besten Weg zu definieren.14 Ähnliches gilt 
für das Konzept des Business Reengineerin g, das es den Unternehmen ermöglichen 
soll, durch ein fundamentales Überdenken und ein radikales Redesign der Organi­
sation den Veränderungen der sozio-ökonomischen Rahmenbedingungen besser 
gerecht zu werden.15 Zentrales arbeitsorganisatorisches Element dieser Konzeptionen 
bildet die Gruppen- respektive Teamarbeit. „Gruppen- bzw. Teamarbeit wird spä­
testens seit Anfang der neunziger Jahre als ein [...] Patentrezept angesehen"16, mit 
dem es gelingen soll, den veränderten Marktanforderungen gerecht zu werden. 
Das Ziel teamorientierter Organisationsstrukturen ist es, den veränderten Anforde­
rungen des Käufermarktes nach kürzeren Lieferzeiten und einer höheren Varianten­
vielfalt nachzukommen^ „Je nachdem in welchen Bereichen [.. .] Teamarbeit einge­
führt wurde, werden schwerpunktmäßig unterschiedliche Effekte wirksam".17 Der 
Arbeit liegt eine Fokussierung auf den Bereich der Produktion zugrunde. Die Grup­
penarbeit soll dabei „[...] als mehr oder weniger durchgängiges Organisationskonzept 
die Produktivität steigern, indem sie die vom Taylorismus-Fordismus verschütteten 
menschlichen Ressourcen mobilisiert."18 Der Anstoß zur Änderung der Arbeitsorga­
nisation -zu Gunsten der Gruppenarbeit- wird nicht selten am Problem eines 

13 Vgl. z.B . Me ffert, H ., 19 69; Pauli, J. , 1987; Greife, W „ 199 0; K limecki, R. G u. a., 1993; 
Janssen, H., 1997. 

14 Vgl. Womack, J. P. u.a., 1992. 
15 Vgl. Hammer, M./Champy, J., 1994; Perlitz, M. u.a., 1996; Hammer, M., 1997. „An die Stelle 

der herkömmlichen Planung, Kontrolle und Wachstumssteuerung müssen Schnelligkeit, Inno­
vation, Flexibilität, Qualität, Service und Kosteneffizienz treten. [...] Business Reengineering 
ist die einzige Lösung (Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 28)." 

16 Antoni, C. H., 1996, S. 1. 
17 Senft, S./Kohlgrüber, M., 1997, S. 110. 
18 Seitz, D., 1993, S. 33. 
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unbefriedigenden Materialflusses und zu langen Durchlaufzeiten festgemacht. 19 

Werden die Intentionen, die zur Einführung der Gruppenarbeit geführt haben, 
zusammengefaßt, dann ist hervorzuheben, daß die Stei~erung der Flexibilität des 
Unternehmens hierbei einen hohen Stellenwert einnimmt. 0 Eine Studie aus dem Jahr 
1996, deren Ergebnisse in der nachfolgenden Grafik dargestellt sind, belegt noch 
einmal deutlich, daß Flexibilität auch in anderen europäischen Ländern als ein her-
ausragender Grund für die Veränderung der Arbeitsorganisation hin zu einer 
Teamorganisation angesehen wird.21 
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Abb. 1-1: Bedeutung einzelner Faktoren für die Einführung neuer Arbeitsstrukturen 
(Quelle: Jansen, P., 1997, S. 7fXVI)22 

In der Diskussion zur Gewährleistung der Flexibilität des betrieblichen Leistungs-
erstellungsprozesses hat die technische Komponente lange Zeit eine zentrale Rolle 
eingenommen.23 Entscheidend für den strategischen Wert derartig technologisch 

19 Vgl. Eyer, E., 1990, S. 16 ff.; Senft, S./Kohlgrüber, M., 1997, S. 111. 
20 Vgl. z.B. Beisheim, M. u.a., 1991, S. 39; Wilhelm, B., 1992, S. 28; Antoni, C. H./Eyer, E., 

1993, S. 108; Berggren, Ch., 1993, S. 65; Eyer, E., 1993a, S. l; Reiche!, F.-G./Cmiel, H.-G., 
1994, S. 44; Rose, H., 1995, S. 170. 

21 Um in der beschriebenen Umwelt als Unternehmen bestehen zu können, bedarf es neben der 
Zielsetzung der Flexibilität zu deren Realisierung einen ebenso flexiblen Faktor. 

22 In dieser Studie sind fünf Automobilhersteller an 12 Standorten in drei verschiedenen Ländern 
hinsichtlich der Ursachen und Barrieren bei der Umsetzung von Gruppenarbeit untersucht 
worden. 

23 Vgl. Kreil, G./Ortmann, G., 1984, S. 331; Staudt, E., 1984, S. 200, 210; Staudt, E., 1985, 
S. 141; Brödner, P., 1989, S. 27; Köhler, A., 1995, S. 182. 
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bedingter Flexibilitätspotentiale ist, inwieweit dadurch eine Wettbewerbsposition 
erreicht, erhalten oder erweitert werden kann. Da es sich bei diesem Wettbewerbs­
vorteil um ein Wissen handelt, das in Form von Technik vorliegt, die von Wettbe­
werbern imitiert oder substituiert werden kann, handelt es sich lediglich um einen 
temporären Vorsprung. Dies wird auch deutlich, wenn die Geschwindigkeit des tech­
nologischen Wandels herangezog en wird. 24 Dieser ist dadurch gekennzeichnet, daß 
die Lebensdauer der Produkte, bedingt durch d ie schnelleren Zyklen der Produk­
tinnovationen, immer kürzer wird, was gleichzeitig auch eine Verkürzung der 
verbleibenden Zeit bis zur Marktreife eines Produktes impliziert. Die Entwicklung in 
diesem Bereich hat gezeigt, daß eine rein technikzentrierte Perspektive nicht zu den 
gewünschten Flexibilitätspotentialen führt, die einen nachhaltigen Wettbewerbsvor­
teil bilden.25 

In diesem Zusammenhang zeigt sich mit der Einführung der Gruppenarbeit eine 
Akzentverschiebung zu Gunsten der Ressource Mitarbeiter. „Der Mensch ist nicht 
mehr Produktionsfaktor, sondern Träger von Entscheidungen mit unterschiedlichen 
Verhaltensweisen. Er wird zu einem strategischen Erfolgsfaktor. Dazu wird es auch 
notwendig sein, dem Mitarbeiter in der Unternehmung Möglichkeiten zu bieten, diese 
Stellung bewusst einzunehmen".26 Diese Möglichkeit soll durch die Gruppenarbeit 
erreicht werden. Das Ziel liegt hierbei darin, sowohl das körperliche als auch das 
geistige Potential (Leistungsvermögen) der Mitarbeiter einer breiteren Nutzung 
(Leistungsverausgabung) zuzuführen. 
Werden die gegenwärtigen Veränderungen in den Organisationsstrukturen zusam­
mengefaßt, zeigt sich hier eine Veränderung in Richtung kooperativer Arbeitsorgani­
sationsformen mit dem Fokus Gruppenarbeit unter der Zielsetzung de r Flexibilität. 
Die Gruppenarbeit stellt dabei den wichtigsten praktizierten Ansatz dar. Die Verände­
rung des Aufgabenzuschnitts ist mit der an Mitarbeiter geri chteten Anforderung ver­
bunden,27 ihren Beitrag zur Bewältigung der gestellten Aufgabe zu erbringen. 
Aufgrund der dabei abverlangten Flex ibilität erscheint der Mitarbe iter als Schlüssel­
faktor.28 Die menschliche Ressource bildet aber noch keinen Wettbewerbsvorteil 
per se, sondern stellt lediglich einen relativen Vorteil dar. Zu einem Wettbewerbs­
vorteil wird die Humanressource erst durch ein entsprechendes Management.29 

Der Akteur, der sich im unternehmerischen Kontext klassischerweise mit dieser 
Thematik auseinandersetzt, ist das Personalmanagement. Hier sind e s vor allem die 
24 So betrachtet BLEICHER insbesondere die Tatsache der Beschleunigung des Wandels als den 

zentralen Aspekt der Umweltveränderungen (vgl. Bleicher, K., 1989, S. 24 ff.). 
25 Vgl. Bu llinger, H. J./ Traut, L. , 19 86, S. 7, 9 f.; K ern, H ./Schumann, M ., 19 90, S. 16 0 f.; 

Kistner, K. P. / Steven, M. 1991, S. 14,17; Polzer, M., 1995, S. 152; Brödner, P., 1996, S. 34 
f.; Janssen, H., 1997, S. 136 f. 

26 Ergenzinger, R., 1993, S. 21 und im weiteren S. 185 ff.; ähnlich auch DGFP, 1996, S. 209. 
27 Die Gruppe ist zunehmend als eine Art „black box" mit einer gemeinsamen Aufgabe zu ver­

stehen. 
28 Vgl. z.B. Fürstenberg, F., 1987, S. 65; Buller, P. E., 1994, S. 134; Hauke, Chr., 1995, S. 211. 
29 Vgl. Krulis-Randa, J. S., 1997, S. 133. 
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Besonderheiten der Bezugsgröße Flexibilität, die eine Veränderung in der Perspek­
tive eines traditionell verstandenen Personalmanagements erfordern.30 Über die tradi­
tionellen Aufgaben hinausgehend, ist nunmehr der Bedeutun gsgehalt der Flexibilität 
zu analysieren und zu operationalisieren. Nur im Vergleich zu irgend etwas oder mit 
irgend etwas hat das Attribut flexibel eine Bedeutung. Flexibilität ist eine relative und 
keine absolute Größe. Darüber hinaus beinhalt et die Flexibilität zwei Dimensionen: 
Einerseits geht es darum, Flexibilitätspotentiale langfristig zu planen und auszubauen. 
Andererseits müssen vorhandene Flexibilitätsreserven schnell mobilisiert werden 
können. Der Begriff der Flexibilität beinhaltet somit eine strategische und eine tak­
tische Dimension. Sie ist damit gleichzeitig eine Langfriststrategie und ein kurzfristi­
ges taktisches Mittel. 
Vor diesem Hintergrund bedarf es eines Personalmanagements, das den Humanres­
sourcen die ihnen zukom mende hohe Bedeutung für den Erfolg eines Unternehmens 
beimißt. Des weiteren muß es in der Lage sein, Veränderungen von relevanten 
Unternehmensumweltvariablen zu internalisieren und e ine strategische Orientierung 
beinhalten. Gerade weil Flexibilität darüber hinaus keinen Selbstzweck darstellt, 
sondern ökonomischen Überlegungen zugänglich sein muß und gleichzeitig die 
Bedeutung des Mitarbeiters für diese Größe herausgestellt wurde, kann sich das 
Strategische Personalmanagement als ein integrativer Ansatz der Personalwirt­
schaftslehre erweisen. Hier wird der Mitarbeiter im Sinne einer Human Ressource 
gesehen, womit der wirtschaftlichen Seite Rechnun g getragen ist. Gleichzeitig wird 
aber auch die Bedeutung des Mitarbeiters für den Erfolg des Unternehmens erkannt.31 

Das Strategische Personalmanagement könnte somit einen Ansatz darst ellen, der die 
Integration von Flexibilitätsbetrachtungen in der geforderten ganzheitlichen Weise 
ermöglicht. Dies gerade auch im Hinblick darauf, daß Flexibilität kein Phänomen 
eines einzelnen betriebswirtschaftlichen Bereiches ist, sondern diese aus dem 
Gesamtkontext der einzelnen Bereiche des Unternehmens resultiert. Flexibilität stellt 
sich nicht von außen ein. Sie wird von außen gefordert und das Unternehmen hat sich 
darauf immer wieder auf ein Neues einzustellen. 
Die Beweggründe, die zur Einführung veränderter Formen der Arbeitsorganisation 
geführt haben, liegen zusammenfassend darin, in Abkehr vom tayloristischen Prinzip 
der starren Trennung von Arbeitsplanung und Arbeitsausführung ein arbeitsorgani­
satorisches Instrument zur proaktiven Begegnung der externen Wandelanforderungen 
zu besitzen. Die Verschiebung der zwischen Arbeitsplanung und Arbeitsausführung 
bestehenden Grenzen ermöglicht es, einer Arbeitsgru ppe die Aufgabe zu übertragen 
und ihre Arbeit gruppenintern entsprechend den jeweiligen Anforderungen zu planen. 
Idealtypisch betrachtet, regelt die Gruppe den internen Arbeitseinsatz selbst. Der 

30 Vielleicht s ind es g erade diese Besonderheiten, die MARR/KÖTTING ZU der Feststellung b e­
wogen h aben, daß f ür p ersonalwirtschaftliche F ragestellungen bi s heu te ke in ge schlossenes 
theoretisches Konzept existiert, das es erlauben würde, Flexibilitätsüberlegungen zu integrieren 
(vgl. Marr, R./ Körting, M., 1993, S. 216). 

31 Vgl. z.B. Krulis-Randa, J. S., 1987; Staehle, W. H., 1989; Steinmann H./Schreyögg, G., 1993. 
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lohn- und leistungspolitische Bezugsrahmen der einzelnen Arbeitnehmer löst sich 
damit vom Einzelarbeitsplatz. Aber genau auf diesen ist die Lohnstruktur zuge­
schnitten, d ie in der Phase der tayloristisch-fordistischen Arbeitsorganisation ent­
wickelt wurde. Für die zugrunde liegende Lohnstruktur sind vor allem zwei Merk­
male zur Lohn findung entscheidend: d ie Anforderungen, die aus dem konkreten 
Arbeitsplatz resultieren und die individuell erbrachte Leistung. 
Nun wird der zentrale Vorteil der Gruppenarbeit in erweiterten Aufgabenzuschnitten 
gesehen, die u.a. die Personaleinsatzflexibilität innerhalb der Gruppe erhöhen.32 

Damit ist zu fragen: 
Können Entgeltsysteme, die auf arbeitsp/afcbezogene Anforderungen zuge­
schnitten sind, die Realisierung der Personaleinsatzflexibilität flankieren? Oder 
ist nicht vielmehr nach Formen von Entgeltsystemen zu suchen, die sich von 
dem engen Bezug auf den Einzelarbeitsplatz lösen? 

Diese Schnitts telle zwischen der Arbeitsorganisation - exemplarische der Gruppen­
arbeit - und dem Entgeltsystem markiert die zu untersuchende Forschungslücke. 
Sowohl das thematische Feld der Arbeitsorganisation als auch das der Entgeltsyste­
matik erweisen sich als von der Literatur sehr weit durchdrungene Gebiete. Es 
finden sich aber nur punktuell im Bereich der Arbeitsorganisation Referenzen zur 
Entgeltproblematik. So weist beispielsweise RIDDER im Rahmen der Lean Pro-
duction-Diskussion darauf hin, daß die Frage, wie die Entlohnungsstrukturen der 
Zukunft aussehen, noch weitgehend ungeklärt ist.34 Ähnliches ist im Rahmen der 
Entgeltthematik zu konstatieren. Auch hier wird nur punktuell auf die Gruppenarbeit 
Bezug genommen. So stellt z.B. LANG et. al. im Rehmen der Gruppenarbeit als zu 
regelnde Größen die Eingruppierung, den Entlohnungsgrundsatz und die Entloh­
nungsmethode fest.35 

In jüngster Zeit kann allerdings in der Literatur eine gewisse Übereinstimmung 
dahingehend festgestellt werden, daß vor dem Hintergrund der Veränderung der rele­
vanten Unternehmensumwelt und der damit verbundenen Änderung der Arbeitsorga­
nisation auch eine kritische Überprüfung traditioneller Entgeltfor men nicht ausblei­
ben kann. 36 Vielmehr wird konstatiert, daß „ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das 
Gelingen von Gruppenarbeit [...] das Entgeltsystem"37 darstellt und daß „ohne eine 

32 Vgl. Beisheim, M. u.a., 1991, S. 39. 
33 Exemplarische seien hier benannt für den Bereich Gruppenarbeit: Binkelmann, P . u.a., 1993; 

Antoni, C. H., 1994; Bullinger, H.-J./Warnecke, H . J., 19 96 und für die En tgeltbetrachtung: 
Böhrs, H., 1959; Paasche, J.,1978; Schettgen, P., 1996. 

34 Vgl. Ridder, H.-G., 1993, S. 23 f.; ähnlich auch Antoni, C. H„ 1994, S. 14; ders., 1995, S. 31 f. 
35 Vgl. Lang u.a., 1990, S. 221. Auch bei WEBER wird in den einzelnen Beiträgen nur sporadisch 

auf die Arbeitsorganisation Bezug genommen (vgl. Weber, W., 1993). 
36 Vgl. z.B. Fremmer, H., 1995, S. 62; Panholzer, P., 1995, S. 99; Svoboda, K., 1995, S. 65. 
37 Krings, K./Ruhnau, J., 19 96, S. 23. Leider wu rde hier bei versäumt, da rauf zu ver weisen, 

welches E ntgeltsystem fü r eine e rfolgreiche D urchführung vo n Gr uppenarbeit als ge eignet 
erscheint. 
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angemessene Regelung der Entgeltstrukt uren [...] derartige Konzepte zum Scheitern 
verurteilt"38 sind. Dieser Aufgabe stellt sich die vorliegende Arbeit. 
Einen Bezugspunkt bildet hier die Literatur zur Entgeltgesta ltung. Mit Blick auf die 
Gruppenarbeit zeichnet sich diese durch ein sehr differenziertes Bild aus.39 Hier 
finden sich Vorschläge, die dahingehend tendieren, daß sich das Entgelt auch weiter­
hin aus einem nach den Anforderungen der Tätigk eit differenzierten Grun dlohn und 
einem individuellen Leistungsentgelt zusammensetzen sollte.40 Andere Empfehlun­
gen neigen zu Gruppenprämien41 in Form einer Anlagen-Nutzenprä mie42 oder zu 
Lohnsystemen nach erwarteter Leistung, wie beispielsweise einem Vertragslohn oder 
einem Festlohn mit geplanter Tagesleistung.43 Es finden sich ebenfalls Ansätze für 
ein Prämienlohnsystem mit einer Orientierung an der Einhaltung von Planzeiten auf 
der Basis der Eingruppierung nach vorhan denen Qualifikationen der Mitarbeiter und 
der Gruppenleistung. 
Alle genannten Entgeltsysteme dienen in diesem Kontext mehr oder weniger dem 
Ziel eines flexibleren Einsatzes d er Mitarbeiter.45 Die Konzepte der Entgeltsystem­
gestaltung zeichnen sich allerdings nicht durch ein einheitliches Bild aus. Vielmehr 
werden die Schwerpunkte der Entgeltbestimmung von Unternehmen zu Unternehmen 
ganz unterschiedlich gesetzt. Eine gemeinsame Tendenz besteht lediglich darin, daß 
traditionelle Entgeltsysteme modifiziert werden. Wie dann diese Modifikation letzt­
lich aussieht, ist zum großen Teil unternehmensspezifisch geprägt.47 

Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis werden verschiedene Varianten zur 
Diskussion gestellt bzw. erprobt. Von einem „on e best way", wie er für die Konzep­
tion der Gruppenarbeit propagiert wird,48 kann hierbei bisher nicht gesprochen 
werden. Ob sich hier allgemeingültige Aussagen entwickeln lassen, ist in der vor­
liegenden Arbeit zu prüfen. Die Konsequen z, die sich aus den Ausführungen für die 
vorliegende Arbeit ableitet, ist eine systematisc he Betrachtung der Interdependenzen 
von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem. 
Aus der einleitenden Thematisierung des Spannungsfel des von Flexibilität, Arbeits­
organisation und Entgeltsystem ergibt sich das in der Abbildung 1-2 dargestellte 

38 Skrotzki, R, 1992, S. 188. Vgl. ähnlich auch Kötter, W„ 1993, S. 307. Trotz dieser Konformi­
tät ist bei der Umsetzung kein einheitlicher Tenor zu erkennen. 

39 Vgl. z.B. Namuth, M„ 1992, S. 36; Kaiser, J„ 1993, S. 300 ff.; Schmierl, K., 1995, S. 152 ff.; 
Gosmann, R/Heinz, K., 1996, S. 26 ff. 

40 Vgl. Siebel, F. W„ 1989, S. 3 ff., 7, 9 f.; Eyer, E„ 1990, S. 11 ff 
41 Vgl. Baisch, G., 1986, S. 149. 
42 Vgl. Greißel, T./Lewandrowski, H., 1989, S. 46. 
43 Vgl. Zander, E„ 1986, S. 148; Tondorf, K., 1993, S. 45 ff. 
44 Vgl. Skrotzki, R„ 1992, S. 198 f.; Eckardstein, D.v., 1993, S. 174 ff. 
* Vgl. z.B. Skrotzki, R„ 1992, S. 192 f. 

Vgl. z.B. die verschiedenen Entgeltmodelle bei Eckardstein, D.v., 1995; Gosmann, R./Heinz, 
K„ 1996, S. 26. 

*7 Vgl. Eckardstein, D. v., 1995, S. 33 ff. 
4 Vgl. z.B. Gerst, D. u.a., 1995, S. 39 ff; Jansen, P./Jürgens, U., 1999, S. 1. 
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Untersuchungsfeld, das im folgenden Abschnitt durch die Beschreibung des Ablaufs 
der Arbeit seine Konkretisierung erfährt. 

1.3 Verlauf der Arbeit und Untersuchungsmethode 
Werden die Publikationen, die sich in der Literatur mit der Problematik der Entgelt­
gestaltung bei Gruppenarbeit beschäf tigen, zusammengefaßt, ist folgendes festzuhal­
ten: Die Arbeiten setzen sich zum einen mit motivationalen Aspekten auseinander 49 

oder es werden die Tendenzen der Entgeltentwicklung nachgezeichnet.50 Zum an­
deren finden sich Veröffentlichungen, die sich der Thematik in einer generellen 
Perspektive nähern und aus der Gruppenarbeit Anforderungen für ein Entgeltsystem 
abzuleiten versuchen.51 Dabei werden diese Elemente hinsichtlich ihrer Wirkung auf 
die Gruppenarbeit kaum reflektiert. Auch wenn in der Literatur von einem engen 
Bezug zwischen Gruppenarbeit und Entgelt ausgegangen wird, gibt es nur vereinze lt 
Aussagen über die Wirkungszusammenhänge, die unterstellt werden. An dieser Stelle 
setzt die vorliegende Arbeit ihren Schwerpunkt (siehe Abb. 1-2). 
Es wird folglich von einem engen Bezug zwischen Gruppenarbeit und Entgeltsystem 
ausgegangen. Vor diesem Hintergrund kann das Entgeltsystem als ein Instrument 
angesehen werden, das indirekt zu einer Erhöhung der Flexibilität oder doch zu-

49 Vgl. Bergmann, R., 1998; Lang, J. M., 1998. 
50 Vgl. Lurse, K./IfaA, 1997; Eschmann, SVEyer, E., 1999 
51 Vgl. z.B. Tondorf, K., 1994; Eckardstein, D. v./Janes, A., 1995; Siegel, K., 1996; Nadler, L., 

1997; Lang, J. M„ 1998. 
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mindest zu einer Erhöhung des Flexibilitätspotentials beitragen kann. Damit kann die 
Arbeitsorganisation die Grundlage für eine höhere Flexibilität bilden. Ob die Arbeits­
organisation aber tatsächlich zu einer Basis derselben wird, ist abhängig davon, wie 
mit dieser Voraussetzung umgegangen wird. Des weiteren wird die Herstellung einer 
langfristig tragbaren Verknüpfung der drei genannten Elemente (Arbeitsorganisation, 
Flexibilität, Entgeltsystem) als Aufgabe des Strategischen Personalmanagements 
betrachtet. 
Das in Abbildung 1-2 aufgezeigte Untersuchungsfeld wird in Teil I der Arbeit präzi­
siert. Vor diesem Hintergrund werden Wirkungsverm utungen ausformuliert, die als 
Bezugspunkt für die Entwicklung von Fragestellungen für di e empirischen Fallstu­
dien dienen. Vier Ausgangsfragestellungen strukturieren den Gang der Untersuchung, 
aber nicht die Darstellung der Ergebnisse (siehe Abbildung 1-3): 
Ausgangsfrage 1: 
Kann mit einer Veränderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit das Ziel 
der Flexibilität erreicht werden? 

Ausgangsfrage 2: 
Kann das Entgeltsystem das Erreichen des Ziels der Flexibilität unterstützen? 

Ausgangsfrage 3: 
Ergeben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem 
Synergien oder Konflikte? 

Ausgangsfrage 4: 
Ist eine Einbindung der Maßnahmen zur Ve ränderung von Arbeitsorganisation und 
Entgeltsystem in einen Gesamtkontext notwendig? 

Die Frage vier bildet die übergeordnete Leitfra ge. In Kapitel 2 wird die Notwendig­
keit eines Wandels im Perso nalmanagement dargestellt, wobei abzuleiten ist, warum 
strategische Ansätze das traditionelle Handlungsfeld von operativen Ansätzen ergän­
zen. Den Bezugspunkt von Strategien bilden Leitbilder, mit denen die zukünftige 
Rolle der Unternehmensmitarbeiter fixiert witd. Der explizite oder implizite Bezug 
auf diese Leitbilder mündet in die Entwicklung neuer Formen der Arbeitsorganisa­
tion. Der verbesserte Einsatz der menschlichen Arbeitskraft (Nutzung von körper­
lichen u nd geistigen Fähigkeiten) erscheint dabei als Mittel. Basierend auf diesen 
Ausführungen wird im weiteren die Rolle des Mitarbeiters für den Prozeß des Wan­
dels aufgezeigt, bevor das Instrument der Arbeitsorganisation zur Realisierung der 
Zielsetzung Wandelfähigkeit herausgearbeitet wird. 
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Teil 1: EINFÜHRUNG Kap. 1: Problemstellung 1 

l 
Kap. 2: Strategisches Personalmanagement als Rahmenkonzept 

unter der Zielsetzun der Flexibilität 

Kap. 3: Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Flexibilität 

Teil II: EMPIRIE und 
AUSWERTUNG 

Kap. 4: Entgeltdifferenzierungen bei Gruppenarbeit 

Kap. 5: Ableitung der Wirkungsvermutungen 

Kap. 6: Empirische Untersuchung 

Abb. 1-3: Gang der Arbeit 

Problemstellung 

Die terminologische Spezifizierungen dessen, was unter dem Begriff Flexibilität zu 
verstehen ist, erweist sich als sehr weitreichend. Diese Begriffsvielfalt resultiert nicht 
zuletzt aus den unterschiedlichen Zielsetzungen, die mit dem jeweiligen Unter-
suchungsfokus verfolgt werden. Daher ist es unerläßlich, den der Arbeit zugrunde 
liegenden Flexibilitätsbegriff zu definieren. Unter Berücksichtigung der jeweiligen 
Zielsetzungen ergeben sich Begriffsbildungen der „potentiellen" und der „aktuellen" 
Flexibilität, die im weiteren Verlauf der Arbeit verwendet werden. Das Ziel von 
Kapitel 2 ist es somit, auf der einen Seite das Strategische Personalmanagement als 
Rahmen für die aufgezeigte Fragestellung herauszuarbeiten. Auf der anderen Seite 
soll die Zielgröße Flexibilität im Sinne der Operationalisietbarkeit eine stärkere 
Differenzierung erfahren. 
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In Kapite l 3 wird eingangs eine geraffte Darstellung der verschiedenen Gruppenar­
beitsansätze präsentiert.52 Dabei gilt das Augenmerk der Frage, welche Zielsetzungen 
in verschiedenen Zeitabschnitten mit der Gruppenarbeit verfolgt wurden. Hier ist auf­
zuzeigen, daß die Orientierung an Flexibilitätszielen des Unternehmens erst jüngeren 
Datums ist. Auf dieser Basis wird der für diese Arbeit relevante Begriff der Gruppen­
arbeit herauskristallisiert. Des weiteren wird sekundäranalytisch herausgearbeitet, 
welche Flexibilitätswirkungen durch diese Form der Arbeitsorganisation erzeugt 
werden können. Die Zuordnung erfolgt hier anhand der in Kapitel 2 entwickelten 
Begriffe de r potentiellen u nd der aktuellen Flexibilität. Es ist damit die Frage zu 
beantworten: Führt eine Arbeitsorganisation, die den Mitarbeitern größere Entschei-
dungs- und Handlungsfreiräume einräumt, zu einer höheren Flexibilität, wie sie die 
Wettbewerbssituation fordert? 
Wie dargelegt, zeichnet sich die Diskussion über mögliche Entgeltmethoden bei 
Gruppenarbeit durch eine große Heterogenität aus. In Kapitel 4 wird dieser Dialog 
nachgezeichnet, wobei die im Rahmen der Gruppenarbeit erwähnten Entgeltsysteme 
unter ihrer spezifischen Zielsetzung diskutiert werden. 53 Besondere Bedeutung wird 
dabei dem Aspekt der individuellen und der kollektiven Leistungsz uordung gewid­
met, die bei leistungsorientierten Lohnsystemen die Eckpunkte des vorstellbaren 
Kontinuums verschiedenartiger Regelungen darstellen. Das Ziel von Kapi tel 4 ist es, 
darzustellen, welche Entgeltsysteme im Rahmen der Gruppenarbeit diskutiert 
werden, um so gegenwärtige Trends aufzuzeigen. 
In Kapitel 5 werden die Wirkungsvermutungen zu den spezifizierten Entgeltsystemen 
abgeleitet, die sich gegenwärtig als Tendenz sowohl in der Literatur als auch in de r 
betrieblichen Praxis abzeichnen.54 Das Kapitel 5 endet mit einer resümie renden Ein­
schätzung hinsichtlich der unterstützenden Funktion, die die aufgeführten Entgelt­
systeme in bezug auf die durch die Arbeitsorganisation intendierten Flexibilitäts­
wirkungen besitzen. 
Die einführenden Erläuterungen haben bereits gezeigt, daß eine Stärke des Strate­
gischen Personalmanagements darin liegt, daß es diesem gelingt, externe Umweltver­
änderungen in entsprechende Anforderungen hinsichtlich der Faktorkombinationen 
umzusetzen, auf die mit personalwirtschaftlichen Instrumenten zu reagieren ist. 
Dieser konzeptionellen Eignung steht allerdings eine gewisse Diskrepanz hinsichtlich 
der Ebene der Konkretisierung gegenüber. Da sich die Entwicklung der relevanten 
Umwelt für jedes Unternehmen differenziert darstellt, ist die Umsetzung dieser 
Rahmenanforderungen i n einer konkreten Handlungsweise unternehmensspe zifisch 

52 Dem Kapitel lie gt d ie Ausgangsfrage 1 zugrunde: Kann m it einer Veränderung de r Arbeits­
organisation hin zur Gruppenarbeit das Ziel der Flexibilität erreicht werden? 

53 Damit liegt dem Kapitel 4 vom Prinzip her die Ausgangsfrage 2 zugrunde: Kann das Entgelt­
system d as E rreichen des Ziels d er F lexibilität unterstützen? D iese F rage wird i n K apitel 5 
einer weiteren Konkretisierung zugeführt. 

54 In Kapitel 5 wird der Ausgangsfrage 3 nachgegangen: Ergeben sich aus der Kombination von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem Synergien oder Konflikte? 
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zu beantworten. Das auf diese Weise eingegrenzte theoretische Forschungsfeld (siehe 
Abb. 1-2) wird nun seinerseits angewan dt auf ein ebens o eingegrenztes empirisches 
Untersuchungsfeld. In diesem erfolgt die empirische Erhebung der Wirkung von 
Arbeitsorganisation und Flexibilität unter der Berücksichtigung der intervenierenden 
Variablen Entgeltsystem. Die empirische Untersuchung im Teil II der Arbeit dient 
der argumentativen Stützung und hat explorativen Charakter. 55 Die Untersuchungs­
methode einer explorativen Fallstudienunt ersuchung ist gewählt worden, da zu der 
identifizierten Forschungslücke bisher nur unspezifische Kenntnisse vorliegen. 
Als Hauptkritikpunkt der quantitativen Theorie und der gleichzeitigen Begründung 
für die Verwendung die der Arbeit zugrunde liegenden qualitativen Sozialforschung 
wird angeführt,56 daß soziale Phänomene nicht außerhalb der Individuen existieren, 
sondern durch Interpretationen von Gesellschaftsmitgliedern konstruiert werden. 
Daraus erklärt sich unter anderem auch die Tatsache, daß soziale Sachverhalte nicht 
für sich objektiv sind, sondern ihr Bedeutungsinhalt nur aus der jeweiligen Situation 
heraus zu interpretieren ist. Das begründet folglich auch die Tatsache, daß quantita­
tive Methoden soziales Handeln nicht umfassend abbilden, sondern möglicherweise 
bestimmte Bedeutungen von Handlungen lediglich unterstellen. Dies gilt um so 
stärker, als daß durch die vorab aufgestellten und zu testenden Hypothesen den Han­
delnden eine unterstellte Absicht unter Umständen aufoktroyiert wird.57 

Durch diesen hypothesen testenden Charakter der quantitativen Sozialforschung, die 
sich in Erhebungsmethoden wie der des standardisierten Fragebogens manifestiert, 
wird der Blickwinkel auf einige ausschnitthaft erfaßte Variablen verengt, ohne dabei 
der Komplexität der Gesamtsituation gerecht zu werden. Im Gegensatz zur quantita­
tiven Sozialforschung versteht sich die qualitative Sozialforschung „[... ] nicht als 
hypothesenprüfendes, sondern als hypothesengenerierendes Verfahren". 8 

„Wie sich für den Historiker die Quellen nie von sich selbst verstehen, gibt es für den 
Sozialwissenschaftler keine Daten an und für sich: Sie bedürfen der Interpretation".59 

So führt auch eine Beschreibung ohne ein bestimmtes Erklärungsz iel regelmäßig zu 
einem Sammelsurium von Daten, die in ihrem Aussagewert gegen Null konvergieren. 
Das bedeutet für die Fallstudienuntersuc hung, daß hier ein gewisses Vorverständnis 
notwendig ist, was gleichzeitig nicht unrefl ektiert hinsichtlich der Erfassung und der 
Interpretation bleibt. Das heißt weiterhin, um sinnvolle Aussagen über einen 
möglichen Zusammenhang der aufgezeigten personalpolit ischen Instrumente treffen 
zu können, ist es notwendig, aus dem theoretischen Rahmen heraus Fragen zu 

55 Vgl. Becker, F. G„ 1993, S. 117. 
56 Vgl. Girtler, R„ 1984, S. 26; Lamnek, S. 1995a, S. Ii. 
57 Vgl. Girtler, R„ 1984, S. 171. 
58 Lamnek, S., 1995a, S. 23 (Hervorheb. im Org.). MAYRING bezeichnet die Hypothesenfindung 

als den k lassischen B ereich qualitativer Forschung. Vgl. Mayring, Ph., 1995, S. 20. Ä hnlich 
auch Alemann, H. v./Ortiieb, P., 1975, S. 163. 

59 Atteslander, P., 1993, S. 9. 
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generieren, die zu einer Erschließung des aufgezeigten Untersuchungsfeldes führen.60 

Dieses Vorverständnis wird in der Erschließung des theoretischen Rahmens 
deutlich.61 

Durch die Fallstudien wird nun dieses theoretisch e Vorverständnis durch die zuneh­
mende Berücksichtigung eines empirischen Wissens weiterentwickelt. Die Ziel­
setzungen bzw. Intentionen, die bei den Partialbetrachtungen bestanden haben, 
müssen auch hier wieder Beachtung finden. Darüber hinaus - und gerade hier liegt 
der Schwerpunkt der Fallstudien - ist zum einen zu prüfen, ob sich diese Intentionen, 
die den einzelnen Innovationen zugrunde lagen, in den betrachteten Unternehmen 
wiederfinden, und zum anderen, ob sie sich durch di e Zusammenführung beider 
Instrumente geändert haben. 
Die in den Wirkungsvermutungen des Kapitels 5 dargestellten Zusammenhänge 
werden durch den empirischen Prozeß bestätigt, widerlegt oder relativiert, indem 
systematisch nach Beobachtungsaussagen gesucht wird, die entweder diesen Annah­
men entsprechen oder aber widersprechen. Diese systematische Suche bzw. das 
Herausarbeiten von Wirkungsvermutungen ist bereits in der theoretischen Analyse 
des Untersuchungsgegenstandes angelegt. Die theoretischen Partialbetrachtungen 
dienen quasi als „Hintergrundvermutung", deren Aufgabe nicht zuletzt darin besteht, 
die Merkmale und Bedingungen aufzuzeigen, die in die Untersuchung miteinzube-
ziehen sind. Das „[...] Vorwissen kann nun durch die qualitative Analyse syste mati­
siert, angereichert und gegebenenfalls korrigier t werden".62 Ohne die Konstruktion 
eines theoretischen Rahmens und einer flankierenden Dokumentenanalyse ist es im 
Grunde nicht möglich, widersprüchliche Explikationen der Interviewten zu erkennen 
und durch ein entsprechendes Nachfragen weiter zu explorieren. 
Für den qualitativen Ansatz sprechen im wesentlichen zwei Gründe: 
1. Bei der Einführung oder Durchsetzung der Flexibilität im aufgezeigten Kontext 

handelt es sich um einen Prozeß, der innerhalb des Unternehmens durch die Inter­
aktion unterschiedlicher Individuen beeinflußt wird. Um diesen Prozeß zu verste­
hen, ist es deshalb notwendig, mit den Betroffenen selbst in Interaktion zu treten. 

2. Da sich keine allgemein anerkannte Theorie ermitteln läßt, die zu dem aufgezeig­
ten Problemfeld dezidierte Aussagen treffen würde, ist unter diesem Gesichtspunkt 
auch eine Ableitung entsprechend gestützter Hypothesen nicht möglich. Es ist 
vielmehr zu versuchen, durch eine Ausgang sfragestellung und eine Problemspezi­
fikation sich dem ausgewählten Forschungsfokus zu nähern. 

Als empirische Zielsetzung der Arbeit kann festgehalte n werden, daß mit Hilfe der 
Fallstudien eine gegenstandsbezogene Konkretisi erung des theoretischen Rahmens 

40 Vgl. Kap. 6 dieser Arbeit. 
61 Teil I dieser Arbeit. MAYRING bezeichnet das Offenlegen des Vorverständnisses des Forschers 

als eine der Säulen der qualitativen Sozialforschung (vgl. Mayring, Ph., 1996, S. 18). 
62 Witzel,A„ 1982, S. 115. 
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und der aufgestellten Wirkungsvermutungen unter der aufgezeigten Fragestellung 
angestrebt wird. 
Hierzu werden in Kapitel 6 die drei untersuchten Unternehmen dargestellt. Um dem 
komplexen Sachverhalt des Untersuchungsobjekt es gerecht zu werden, sind Metho­
den der qualitativen Sozialforschung eingesetzt worden. Dabei wird sowohl die 
Untersuchungsmethode als auch das Untersuchungsfeld präsentiert. Die Konzentra­
tion auf eine Branche ist methodisch begründet. Angestrebt ist die Reduzierung der 
Komplexität der Untersuchung durch die Betrachtung eines Untersuchungsfeldes, in 
dem die Zahl gemeinsamer Kontextvariablen relativ hoch liegt. Den Idealfall würden 
hier Betriebe darstellen, die sich nur in ihren Entgeltsystemen unterscheiden, weil 
dann eine kausale Zuordnung Entgeltsystem und Flexibilitätsgrad der Arbeitsorgani­
sation möglich wäre.63 

Dieser Idealfall trifft auf die Realität der drei Untersuchungsbetriebe, deren zentrale 
Merkmale in Kapitel 6.2 hervorgehoben werden, nicht zu, was bei de r Ausformulie­
rung empirisch gestützter Aussagen zu beachten ist. Das Ziel von Kapitel 6 besteht 
neben der selektiven Darstellung der Besonderheiten des Einzelfalls in einer Synthese 
der Untersuchungsergebnisse, die Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Zielsetzung der 
Flexibilität aufzuzeigen. 
Diese Ausführungen bilden die Grundlage für eine tiefergehende Analyse der Wir-
kungsvermutung bzw. Interpretation der Ergebnisse, die Gegenstand des Kapitels 7 
sind. Die Auswertung konzentriert sich dabei auf die Frage, ob die theoretisch ab­
geleiteten Wirkungsvermutungen durch empirische Ergebnisse abgesichert werden 
können. Dabei wird dem situativen Kontext (unternehmensintemes und unterneh-
mensexternes Umfeld), in dem Unternehmen die Gruppenarbeit einführen, Rechnung 
getragen.64 Das Kapitel 7 schließt mit einer vergleichenden Analyse. Sie konzentriert 
sich auf die Gegenüberstellung der im Feld vorgefundenen Ansätze, mit denen Grup­
penarbeit und Entgeltsysteme verknüpft werden. Das Ziel ist es hierbei, zum einen 
die Notwendigkeit der Abstimmung von Gruppenarbeit und Entgeltsystem heraus­
zustellen und zum anderen, deren erforderliche Betrachtung in einer betrieblichen 
Gesamtsicht zu verdeutlichen. 
In Kapitel 8 ist zu überprüfen, welche verallgemeinerungsfähigen Aussagen und 
welche theoretischen Schlußfolgen aus der Untersuchung abge leitet werden können. 
Die Frage nach der Verallgemeinerungsfähigkeit vo n Aussagen, die auf wenigen 
Fällen beruhen, beantworte YIN b eispielsweise wie folgt: „The short answer is that 
case studies, like experiments, are generalizable to th e theoretical propositions and 
not to populations or universes. In this sense, the case study, like the experiment, 
63 Bei der Auswahl der Unternehmen ist folglich versucht worden, möglichst viele gemeinsame 

Kontextvaraiablen bei gleichzeitiger Streuung der Untersuchgungsvariablen zu realisieren, um 
die Facetten der aufgezeigten Tendenzen der Entgeltsystementwicklung innerhalb der Fallstu­
dien erfassen zu können. 

64 Im Rahmen dieser Fragestellung dienen die Fallstudien sowohl, zur argumentativen Stützung 
als auch zur Weiterentwicklung des eingangs aufgestellten Problemgegenstands. 
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does not represent a 'sample', and the investigator's goal is to expand and generalize 
theories (analytic generalization) and not to enumerate frequencies (Statistical 
generalization)."65 Dieser Aussage ist insofern zuzustimmen, als daß eine Unter­
suchung, die auf Fallstudien beruht, weniger auf die zahlenmäßige Verteilung 
bestimmter Merkmale abzielt als vielmehr auf die Erkenntnis wesentlicher und 
typischer Zusammenhänge, unabhängig davon, wie häufig derartige Merkmals­
ausprägungen vorkommen. 
In Anlehnung an diese Aussage gilt es zunächst, wesentliche und typische Zusam­
menhänge herauszuarbeiten, wobei die statistische Signifikanz nicht überprü fbar ist. 
Mit Blick auf die Wirkungsvermutungen wird geprüf t, ob sich in der Praxis Muster 
von Abhängigkeiten zeigen, aus denen sich ein Bild über Wirkungszusam menhänge 
ableiten läßt. 
Dort, wo dies möglich ist, wird der Versuch unternommen, Trendaussagen zu gene­
rieren, die bei der Entwicklung und Ausgestaltung neuer Entgeltsysteme eine gewisse 
Handlungsrelevanz haben. 

65 Yin, R. K., 1987, S. 21. 
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2 Strategisches Personalmanagement als theoretisches Rahmenkonzept unter 
der Zielsetzung der Flexibilität 

Dem strategischen Management liegt eine umfassende Orientierung zu Grunde, es 
bezieht das gesamte Unternehmen in seiner Relation zur Umwelt in die Betrach­
tungsweise mit ein. Um einen entsprechenden Bezugsrahmen für den Unter­
suchungsgegenstand zu konstruieren, liegt es nahe, in diesem Bereich nach Konzep­
ten zu suchen, die Anknüpfungspunkte bieten und eine Einordnung der Fragestellung 
ermöglichen. 
Wie bereits eingangs erwähnt, wird der Mitarbeiter zunehmend als ein wesentlicher 
Faktor für eine erfolgreiche Strategieimplementi erung erachtet. 1 Wenn folglich die 
Mitarbeiter als eine essentielle Erfolgsgröße zur Begründung eines nachhaltigen 
Wettbewerbsvorteils angesehen werden, ist hiermit e in Personalmanagement ange­
sprochen, das mit seinen Instrumenten diese Zielsetzung nachhaltig unterstützt. 

KapW 2 Th#Of#Ü#ch#r Rahmen 

Abb. 2-1: Struktur des Kapitels 2 
Vor diesem Hintergrund wird im folgenden z unächst die Notwendigkeit einer strate­
gischen Ausrichtung des Unternehmens herausgearbeitet. In einem ersten Schritt wird 
hierzu der Strategiebegriff geklärt, an den sich die Darstellung möglicher strategi­
scher Ziele anschließt, bevor auf die Besond erheit der Wandelfahigkeit eingegangen 
wird (siehe Abb. 2-1). 
Auf der Basis der aus dem Unternehmenskontext abgeleiteten Wandelfähigkeit wird 
zunächst dargestellt, waru m eine Veränderung vom traditione llen zum strategischen 
Personalmanagement notwendig ist, woran sich eine Beschreibung der wesentli chen 
Merkmale eines SPM anschließt. Basierend auf diesen werden, ausgehend vom 

1 Vgl. z.B. Hilb, M., 1997b; Remer, A„ 1997; Wilkens, U., 1998. 
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MlCHIGAN-Ansatz2 und HARVARD-Ansatz/ die Rolle des Mitarbeiters für den 
Prozeß des Wandels dargestellt, bevor das Instrument der Arbeitsorganisation zur 
Realisierung der Zielsetzung Wandelfähigkeit herausgearbeitet wird. 
Gegenstand des Abschnitts 2.3 ist die Spezifizierung des Flexibilitätsbegriffs als die 
betriebliche Umsetzung der externen Wandelanforderung, der den nachfolgenden 
Kapiteln als Zielgröße dient. Das Kapitel schließt mit einer zusammenfassenden 
Betrachtung, in der die Interdependenzen zwischen den noch zu identifizierenden 
Flexibilitätsdimensionen und dem Human Resource Management mit seinen Instru­
menten dargelegt werden, um auf dieser Basis die für die weitere Untersuchung 
relevanten Fragen zu formulieren. 

2.1 Strategische Unternehmensfiihrung 
Der ökonomische und gesellschaftliche Kontext, in dem Unternehmen ihre Entschei­
dungen zu treffen haben, ist durch eine zunehmende Differenzierung und damit 
erhöhten Unsicherheit der Märkte gekennzeichnet.4 Das Verhalten muß, bedingt 
durch die Veränderung des Umfeldes des Wettbewerbs einer Branche, auch zu neuen 
oder zumindest modifizierten Strategien fuhren. 5 Die Frage, die sich anschließt, ist 
die, was sich eigentlich hinter dem Begriff Strategie verbirgt. Der Eindruck von 
WÄCHTER, „[...] daß mit dem Begriff „Strategie" recht locker umgegan gen wird", 6 

kann insofern nachvollzogen werden, als fast jede Unternehmensfunktion mit dem 
Adjektiv „strategisch" versehen worden ist.7 Im folgenden wird zun ächst dem Strate­
giebegriff nachgegangen, bevor mögliche Unte rnehmensziele herauskristallisiert und 
die Notwendigkeit der Wandelfähigkeit für einen langfristigen Erfolg der Unter­
nehmen und die hierfür notwendigen Bedingungen herausgearbeitet werden. 

2.1.1 Strategiebegriff und Ansätze 
Trotz der Fülle der Veröffent lichungen - oder gerade deswegen - zum Thema Strate­
gie, differiert das Verständnis hinsichtlich der Begriffsbestimm ung in der betriebs­
wirtschaftlichen Literatur erheblich voneinander. „Eine einwandfreie und erschöp­
fende Definition für Strategie gibt es nicht und wird sich auch kaum finden lassen, 

2 Vgl. Tichy, N. M., u.a., 1982; Devanna, M. A., u.a., 1984. 
3 Vgl. Beer, M. u.a., 1985. 
4 Vgl. Hofer, C. W./Schendel, D„ 1978, S. 3 f.; Meffert, H„ 1985, S. 121 f.; Bühner, R., 1989, S. 

223; Ansoff, H. I./McDonnell, E. J., 1990, S. 4 ff. 
5 Insbesondere die Arbeiten von PORTER verbinden die Strategie mit dem Wettbewerb, wonach 

sich deren Erfolg erst unter den entsprechenden Bedingungen des Wettbewerbs herauskristalli­
siert. Vgl. Porter, M. E, 1992a; 1992b. 

6 Wächter, H„ 1992, S. 325. 
7 MEFFERT verwendet beispielsweise die Begriffe strategische Planung, strategisches Marketing, 

strategischer Vertrieb, strategisches Informationssystem, strategisches Public Relation etc. (vgl. 
Meffert, H ., 19 88 u nd hi er die je weiligen K apitel). F ür d en Be reich Co ntrolling v gl. z.B. 
Steinle, C., 1998, S. 341 ff. 
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weil in der Praxis Strategie und Aktionspläne vielfach ineinander übergreifen und 
sich dauernd zwingend beeinflussen."8 So wird der Terminus „strategisch" im 
Bereich der Planung beispielsweise synonym mit langfristiger Planung verwendet. 9 

Das erscheint allerdings nicht ausreichend , weil bereits bei der Bestimmung dessen, 
was unter langfristig zu verstehen ist, die unterschiedlichsten Zeithorizonte angege­
ben werden könnten. Die geradezu inflationäre Verwendung dieser Vokabel scheint 
die Vermutung von SCHOLZ zu bestätigen, daß diese „ [...] überwiegend zur Charak­
terisierung von 'beachtenswert und wichtig', also offenbar ohne eigenständige, 
konzeptionelle Bedeutung"10 verwendet wird. 
Die Abgrenzung des Strategiebegriffes kann durch verschiedene Ansätze erfolgen, 
ohne daß diese zwangsläufig zum gleichen Er gebnis führen, also weiterhin eine 
Mehrdeutigkeit bestehen bleibt. S o kann hierunter das Ergebnis eines Planungspro­
zesses verstanden werden, der zukünftigen Handlungen als Richtlinie dienen soll. In 
diesem Sinne ist eine Strategie „[...] a deliberate conscious set of guidelines that 
determines decisions into the future."11 Insbesondere die Begriffsspezifizierungen 
von ANSOFF und CHANDLER12 stehen für diesen systematischen und geplanten 
Strategieterminus. Die Strategie ist damit „[...] the determination o f the basic long-
term goals and objectives of an enterprise, and the adoption of courses of action and 
the allocation of resources necessary for carrying out these goals."13 Daneben 
existiert ein weitergefaßter Strategiebegriff, der von MI NTZBERG als „a pattern in a 
stream of decisions"14 bezeichnet wird. 
Beide Begriffsauffassungen, d.h. sowohl die intendierte als auch die emergente Inter­
pretation, werden i n dieser Arbeit verwendet. Es ist davon auszugehen, daß aus­
schließlich geplante Strategien genau so selten anzunehmen sind wie rein emergente. 
Trotz dieser ersten Verortung bleibt der Strategiebegriff weiterhin sehr diffus und 
wenig operational. So lassen sich sowohl die Ziele und Inhalte als auch die Objekte 
des strategischen Handelns erst dann eingrenzen, wenn eine derartige Spezifizierung 
vorliegt. 
Nach SCHOLZ zeichnet sich ein strategisches Verhalten durch drei Merkmale aus:15 

• Erstens durch die Potentialorientierung, durch die eine Ausrichtung von Planung 
und Maßnahmen auf die zentralen Erfolgspote ntiale des Unternehmens stattfindet. 
Die in der aktuelleren Managementliteratur angeführte Konzentration auf Kern-

Hinterhuber, H. H., 1996, S. 18. 
9 Vgl. Mössner, G. U., 1982, S. 18; Krulis-Randa, J. S„ 1987, S. 4. 
10 Scholz, Chr., 1982, S. 979. 
n Mintzberg, H., 1978, S. 935. 
12 Vgl. Chandler, A. D. jr„ 1962, S. 383 ff.; Ansoff, H. I./McDonnell, E. J., 1990, S. XV. 
13 Chandler, A. D., jr., 1962, S. 13. 
14 Mintzberg, H., 1978, S. 935 (Hervorh. im Org.); vgl. auch Schreyögg, G., 1984, S. 148 ff. 
15 Vgl. Scholz, Chr., 1987, S. 32-61; ders. 1997, S. 47-54. 
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kompetenzen ist hierunter zu subsumieren.16 Dabei ist eine Konzentration auf 
aktuelle Leistungen nicht ausreichend, sondern auch die in Zukunft zu verwenden­
den Potentiale sind mit einzubeziehen. Wobei die Potentialorientierung entweder 
synergetisch erfolgen kann, d.h. daß die gesamte Organisation in ihrer Wechsel­
wirkung zur Umwelt betrachtet wird, oder aber singulär, wenn eine Konzentration 
auf wichtige Teilbereiche oder -funktionen erfolgt.1 

• Zweitens durch die Komplexitätsreduktion, die sich auf das methodische Vor­
gehen bezieht und die gezielte Reduzierung auf als relevant erachtete Einheiten 
betont.18 

• Drittens schließlich durch eine A ktionsorientierung, die sich durch eine frühzei­
tige und handlungsorientierte Vorbereitung auf die Zukunft auszeichnet. Dieses 
kann sich durch geplant reaktives oder proaktives Verhalten auszeichnen.19 

Neben diesen drei signifikanten Punkten wird als viertes die Festsetzung von Krite­
rien und Standards angeführt, mit denen der Erfolg einer Strategie gemessen werden 
kann.20 Es genügt folglich nicht, die Vorteilhaftigkeit bzw. den Nutzen einer Strategie 
allein au s heutiger Sicht nach deren Auswirkung auf den Zielerreichungsgrad zu 
beurteilen. Vielmehr muß darüber hinaus die zukünftige Reaktionsfähigkeit mit in die 
Bewertung einbezogen werden. 
Trotz der bereits angedeuteten Vielschichtigkeit des Strategiebegriffs läßt sich ein 
gemeinsamer Bedeutungsinhalt herauskristallisieren, der sich durch folgende De­
finition bestimmen läßt: 

„Strategie ist der Entwurf und die Durchführung eines Gesamtkonzepts zur 
Erreichung einer Zielposition in Auseinandersetzung mit dem Wettbewerb."21 

Zunächst einmal handelt es sich bei einem strategischen Vorgehen um ein zielbezo­
genes. Damit ist nicht festgelegt, auf welche r Hierarchieebene strategische Entschei­
dungen getroffen werden. Es wird vielmehr davon ausgegangen, daß dies zunächst 
einmal grundsätzlich auf keine Ebene beschr änkt ist. Vor diesem Hinte rgrund ist die 
Frage zu beantworten, was strategische Ziele für eine Unternehmung darstellen 
können bzw. wie diese abzuleiten sind. 

2.1.2 Ziele strategischer Unternehmensfuhrung 
Innerhalb der Unternehmung können die Kriterien für ein strategisches Handeln prin­
zipiell auf alle Zielbereiche angewendet werden, was nicht zuletzt zu der eingangs 

16 Vgl. z.B . Str asmann, J. /Schüller, A. , 199 6 un d die h ier ent haltenden B eiträge; S teinle, C./ 
Bruch, H., 1997. 

17 Vgl. ähnlich auch Hinterhuber, H. H., 1996, S. 19. 
18 Vgl. Knyphausen-Aufsess, D. z„ 1995, S. 334 ff.; Hinterhuber, H. H„ 1996, S. 20. 
19 Vgl. Scholz, Chr., 1997, S. 50 f. 
20 Vgl. Hinterhuber, H. H., 1996, S. 22. 
21 Hansmann, K.-W., 1997, S. 31. 
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angesprochenen inflationären Verwendung des Adjektivs „strategisch" gefuhrt hat. 
Aus der umfassenden Orientierung, die der Strategie zugrundeliegt und die das 
gesamte Unternehmen in seinem Bezug zur Umwelt in die Betrachtungsweise mit 
einbezieht, ist ein entsprechendes Rahmenkonzept für den Untersuchungsgegenstand 
zu konstruieren. In diesem Bereich ist daher nach Konzepten zu suchen, die Anknüp­
fungspunkte bieten und eine Implementierung der Fragestellung ermöglichen. Eine 
dieser Konzeptionen, die als Ausgangsbasis für die weitere Analyse und letztlich 
Fokussierung der Problemstellung dienen kann, ist die vertikale Differenzierung von 
Strategien innerhalb eines Unternehmens nach HOFER und SCHENDEL.22 Danach 
sind grundsätzlich drei Strategietypen zu unterscheiden: 
coporate strategies (Unternehmensstrategien) 

Diese Strategien legen zum einen fest bzw. dienen der Spezifizierung der Geschäfts­
felder, in denen das Unternehmen tätig ist, und zum anderen zeigen sie, wie die 
Ressourcen zwischen den einzelnen Geschäftsfeldern verteilt werden.23 

business strategies (Betriebs- oder Geschäftsfeldstrategien) 
Hier wird festgelegt, wie in der jeweiligen Branche bzw. auf dem jeweiligen Mar kt 
der Wettbewerb zu führen ist, d.h. in welcher Art und Weise sich das Unternehmen 
in den einzelnen Geschäftsfeldern verhalten soll.24 

functional area strategies (Funktionsbereichs-Strategien) 
Diese Strategien betreffen einzelne Funktionsbe reiche des Unternehmens, wie z.B. 
Produktion, Logistik, Marketing oder Personal. Jeder dieser Bereiche verfügt über 
bestimmte Erfolgspotentiale, die entsprechend zur Zielerreichung eingesetzt werden 
können.25 

Auf diesen Ebenen werden Ziele formuliert, die noch einmal in ökonomische und 
soziale Ziele differenziert werden können. 26 Unabhängig aber davon, welcher Kate­
gorie die Ziele im einzelnen zuzuordnen sind, der Versuch ihrer Realisierung 
geschieht unter der Voraussetzung erwerbswirtschaftlicher Rahmenbedingungen, 
entweder direkt zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit oder aber unter deren 
Beachtung. Dabei ist es nicht möglich, ein Standardzielsystem zu formulieren, das für 
alle Unternehmen gleichermaßen Gültigkeit besitzt. Allerdings kann unter der 
Annahme, daß das primäre Ziel der Unternehmen darin besteht, Wettbewerbsvorteile 

22 Vgl. Hofer, C.W./Schendel, D„ 1978, S. 27 ff.; Emans, H., 1988, S. 109 ff.; Hahn, D., 1997, 
S. 38 ff.; Staehle, W. H„ 1999, S. 601 ff., 766 ff. 

25 „What set of businesses should we be in?" (Hofer, C.W./Schendel, D., 1978, S. 27). 
24 „How to compete in a particular industry or product/market segment"? (Hofer, C.W./Scbendel, 

D„ 1978, S. 27). 
25 „The p rincipal fo cus of str ategy is on th e ma ximization of res ource pr oductivity." (Hofer, 

C.W./ Schendel, D„ 1978, S. 29). 
26 Vgl. z.B . Marr, R ./Stitzel, M., 1979, S. 72 f f. Bei H EINEN erfolgt ein e Differenzierung de r 

Zieldimensionen, die gr ob in st rikt öko nomische un d soz iale ein geteilt w erden kan n (vg l. 
Keinen, E„ 1976,59 ff., 80 f.) 
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zu nutzen, um ihre Stellung am Markt zu behaupten öder auszubauen, auf drei grund­
sätzliche - von PORTER entwicke lte - Wettbewerbsstrategien rekurriert werden. An 
diesen kann die Bedeutung der Möglichkeit zur Realisierung der Wandelfähigkeit 
bzw. Flexibilität herausgearbeitet werden (siehe Abb. 2-2).27 

Strategischer Vorteil 

I 

I 

I 

Singularität aus der 
Sicht des Käufers Kostenvorsprung 

Differenzierung Kostenführerschaft 

Konz« ntration 

Abb. 2-2: Die Wettbewerbsstrategien nach PORTER 
(Quelle: in Anlehnung an Porter, M. E., 1992a, S. 67) 
Die in der Abbildung dargestellte Strategiedifferenzierung kann als eine von PORTER 
entwickelte strategische Grundkonzeption verstan den werden. Danach impliz iert die 
Strategie der Kostenführerschaft eine sukzessive Reduzierung aller Kosten, um durch 
eine Preisführerschaft eine dominante Position am Markt zu erreichen. Die Differen­
zierungsstrategie fokussiert darauf, durch die eine mögliche Einzigartigkeit, z.B. in 
Qualität und Service und durch qualitativ herausragende Produkte, eine exponierte 
Marktposition zu realisieren. Die Strategie der Konzentration schließl ich verdichtet 
die Unternehmensaktivitäten auf ein einziges Segment, um so eine führende Position 
zu erreichen. 
Das Ziel der jeweils verfolgten Strategie ist es somit, auf unterschiedliche Arten 
Wettbewerbsvorteile gegenüber den Mitbewerbern zu erzielen.28 Das impliziert 
wiederum, daß marktrelevante Stärken zu fordern sind, um auch in der Zukunft 
gegenüber den Konkurrenten überdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen. Die 
erfolgreiche Umsetzung der jeweiligen Strategie setzt allerdings ein gewisses Maß an 
Unsicherheit voraus. Wird der Argumentation der Markttheorie gefolgt, s o ist eine 
Abgrenzung gegenüber anderen Unternehmen nur dadurch möglich, daß unvollstän­
dige Informationen vorliegen. Bei einem Vorliegen vollkommener Inform ation sind 

27 Vgl. Porter, M. E., 1992a, S. 62 ff. 
28 Kritisch zu dem Ansatz von PORTER äußert sich MEFFERT, da ein Unternehmen sich demnach 

für die ko nsequente Ve rfolgung ei ner dies er W ettbewerbsstrategien en tscheiden mu ß (vg l. 
Porter, M. E., 1992a, S. 71 ff.). Kombinationen einer Kosten- und Differenzierungsorientierung 
würden demnach zu hohen Verlusten führen (vgl. Meffert, H., 1994, S. 115 f.). 
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die Unternehmen nicht in der Lage, eine Produzentenrente zu erzielen, da die Mit­
bewerber diesen Wettbewerbsvorteil sofort antizipieren würden. Gerade bei der 
Differenzierungsstrategie wird versucht, in der Perzeption des Kunden eine gewisse 
Einmaligkeit des Produktes zu erzeugen. Der Versuch, die Realisierung dieser Strate­
gie durch eine stärkere Kundenorientierung zu erreichen, kann nicht ohne Folgen für 
die Produktion bleiben. 
So wird diese Orientierung an den Kundenwünschen die Notwendigkeit der 
Beherrschbarkeit einer größeren Variantenzahl implizieren. Das bedeutet allerdings 
gleichzeitig auch kleinere Losgrößen, bei höherer Teilvielzahl und einer steigenden 
Zahl von Umrüstvorgängen. Damit wird deutlich, daß eine kundenzentrierte Ferti­
gung die Tendenz zur Kostensteigerung in sich trägt und zu einem Spannungsver­
hältnis von Kostenführerschaft und Differenzierung führen kann.29 

Es wird weiterhin deutlich, daß die zunehmende Dynamik und Komplexität der 
Wettbewerbsbedingungen sowohl die Chancen für eine Differenzierung erhöhen als 
auch die damit einhergehenden Risiken. Die Risiken dieser Strategie bestehen darin, 
daß der Auf- und Ausbau einer derartigen Erfolgsposition auf der Entwicklung und 
Pflege entsprechender Erfolgspotentiale basiert. 
Die Orientierung an den Unternehmensstärken beinhaltet ein Binden von Ressourcen, 
was eine dominante Stellung im Wettbewerb erst ermöglicht. Durch diese Mittelbin­
dung -die für die Realisierung der relativen Stärken des Unternehmens nützlich 
erscheinen - werden and ere Möglichkeiten aufgeblendet, was gleichzeitig ein Ver­
zicht auf weitere Optionen darstellt. Die Erfolgspotentiale erhalten damit einen 
janusköpfigen Charakter. Sie sollen auf der einen Seite schwer kopierbar sein, was in 
der Regel mit einem gewissen Aufwand verbunden ist. Dies führt auf der anderen 
Seite aber auch zu einer schweren Korrigierbarkeit der einmal eingeschlagenen 
Richtung. „Bei zunehmender Umfeldverände rung und damit verbundener Unsiche r­
heit über ihre Erfolgswirksamkeit entsteht deshalb ein kaum kalkulierbares Gefah­
renpotential."30 Die vermeintlichen Erfolgspotentiale können somit aufgrund steigen­
der Dynamik und Komplexität zu Risikopotentialen werden. 31 Um diesem Risiko 
besser begegnen zu können, ist eine Implementierung eines gewissen Maßes an 

29 Vgl. Porter, M. E., 1992a, S. 75 f. 
30 Klimecki, R. G./Gmür, M., 1997, S. 208. 
31 Unter Komplexität versteht beispielsweise SCHOLZ eine Variablen-, Ausprägungs- und Inter-

dependenzvielfalt sow ie ein e Lan gfristigkeit als ab nehmende K onstanz in Fol ge si ch au s­
dehnender Pla nungshorizonte (v gl. Scholz, Chr., 1987, S. 36 f.). HAUSCHILDT b eginnt se ine 
Ausfuhrungen zu r Be stimmung de r Ko mplexität damit, „daß die Verwendung des Be griffes 
Komplex n ur noch mit dem Adjektiv komplex zu belegen ist " (Hauschildt, J., 1990, S. 132). 
Resümierend ist festzustellen, daß keine einheitliche Nomenklatur des Begriffs der Komplexi­
tät ex istiert. Es k ann al lerdings im Sinne e ines k leinsten gemeinsamen Nenners f estgehalten 
werden, daß die Komplexität eines Sachverhalts aus der Anzahl der hierfür zu berücksichtigen 
Elemente sowie der Anzahl und dem Grad der Differenziertheit der Beziehungen, die zwischen 
diesen im Zeitverlauf bestehen, resultiert (vgl. z.B. auch Fisch, R./Wolf, M. F., 1990, S. 13; 
Malik, F., 1996, S. 184 ff.). 
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Flexibilität bzw. eines Potentials notwendig, um die Wandelanforderungen der 
Umwelt realisieren zu können. 

2.1.3 Die Wandlungsfähigkeit als eine Dimension strategischer Unternehmens­
ziele 

„Wandel repräsentiert nicht mehr den .exotischen' Sondervorgang, sondern eine 
häufig auftretende Regelerscheinung."32 Wird dieses Verständnis vom Wandel 
zugrunde gelegt, nach dem eine Unternehmung im Normalfall mit einem solchen 
konfrontiert wird, erscheinen die weiteren Forderungen als logische Konsequenz. 
Eine Unternehmung muß folglich in der Lage sein, aus sich selbst heraus den Wandel 
zu bewältigen, da dieser vielfach keinen Sonderfall, sondern die Regel in der Exi­
stenz eines Unternehmens darstellt. Die Unternehmung muß somit die Bereitschaft 
zur Veränderung beinhalten, d.h. sie muß den Wandel als einen Bestandteil der 
Unternehmensprozesse implementieren.33 Die Potentiale zur Begegnung des Wandels 
werden damit zu einem zentralen Erfolgsfaktor für die Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens und für die Realisierung einer führenden Position gegenüber der 
Konkurrenz. 
Die oben aufgezeigten Wettbewerbsstra tegien von POR TER, die von einer externen 
Orientierung geprägt sind, können nicht in jedem Fall den Erfolg eines Unternehmens 
im Vergleich zu einem anderen erklären.34 Neben dieser eher exogenen Betrachtung, 
d.h. auf das unternehmerische Umfeld ausgerichteten Strategien, müssen weitere 
endogene auf die internen Ressourcen wirksame Strategie n vorliegen. Die Ressour­
cenpotentiale bilden die Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzun g der Markt-
und Produktstrateg ien. Dies impliziert einen Übergang von einer Außen- zu einer 
Innenorientierung. Basierend auf diesen Überlegungen betonen die Vertreter des 
ressourcenorientierten Managements , daß der Erfolg von Unternehmen u.a. auf den 
internen Ressourcen basiert.5 Für strategische Entscheidungen ist somit nicht allein 
die Konkurrenzsituation zu beachten und zu analysieren, sondern auch das Stärken-
Schwächen-Profil der unternehmensinternen Ressourcen (siehe Abb. 2-3).36 

32 Reiß, M., 1997a, S. 7 (Hervorh. im Org.). 
33 Vgl. zum Wandel z.B. bereits Steinle, C., 1985. 
34 Vgl. z.B. Knyphausen-Aufsess, D. z., 1993, S. 772 ff. 
35 Vgl. Wernerfeit, B., 1984; Barney, J. B., 1991; Peteraf, M. A., 1993; Bamberger, I./Wrona, Th., 

1996a; Penrose, E., 1996. 
36 Vgl. Barney, J. B„ 1991, S. 100; Ciupka, D., 1991, S. 8. 
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Abb. 2-3: Ressourcen- und wettbewerbsorientiertes Management und ihr jeweiliges Bezugssystem 
(Quelle: Barney, J. B., 1991, S. 100) 

Der Ressourcenbegriff selbst wird in der Literatur sehr unterschiedlich verwendet. 37 

WERNERFELT beispielsweise faßt den Begriff der Ressource sehr weit. „By a 
resource is meant anything which could be thought of as a strength or weakness of a 
given firm. More formaly, a firm's resources at a given time could be defmed as 
those (tangible and intangible) assets which a re tied semipermanently to the firm 
f...]".38 BARNEY hingegen differenziert unter dem Aspekt der Implementierung von 
Effizienz- und effektivitätssteigernden Strategien drei Gruppen von Ressourcen:3 

• physische Ressourcen, 
• humane Ressourcen und 
• organisationale Ressourcen. 
Der Schwerpunkt der Literatur liegt unter dem Gesichtspunkt der Wertschöpfung, der 
Seltenheit, der begrenzten Imitierbarke it und Nicht-Substituierbark eit als konstituie­
rende Merkmale strategischer Ressourcen, in der Herausarbeitung der intangiblen 
Ressourcen als Erfolgsfaktoren für das Unternehmen. Im Gegensatz zu früheren 
Ansätzen40 liegt die Akzentuierung der neueren Literatur eindeutig in diesem 
Bereich. Zu diesen Faktoren sind insbesondere die mit dem Mitarbeiter in Verbin­
dung stehenden Fähigkeiten und Kenntn isse zu zählen. 41 BAMBERGER und WRONA 
betonen des weiteren die Abnutzbarke it der Ressourcen.42 Die Wettbewerbsvorteile 
eines Unternehmens werden demnach um so dauerhafter sein, je geringer sich die 

37 Vgl. z.B. Bamberger, I./Wrona, Th., 1996a, S. 132 ff.; Penrose, E., 1996, S. 24 f.; Staehle, W. 
H., 1999, S. 792 ff. 

38 Wernerfeit, B„ 1984, S. 172. 
39 Vgl. Barney, J. B„ 1991, S. 101. 
40 Vgl. Penrose, E., 1996 (Nachdruck der Aufl. von 1959); Albach, H., 1978, S. 709 ff. 
41 Vgl. z.B. Brödner, P„ 1988, S. 28 f.; Hall, R„ 1992, S. 136 f., 139; Hartz, P„ 1996, S. 44. 
42 Vgl. Bamberger, L/Wrona, Th., 1996a, S. 135; Bamberger, I./Wrona, Th, 1996b, S. 387. 
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Ressource bei ihrer Verwendung abnutzt.43 Mehr noch, es besteht die Möglichkeit, 
daß die intangiblen Ressourcen durch ihren Gebrauch an Wert zunehmen. LAY betont 
vor dem Hintergrund der Entwicklungstendenzen der Produktionstechniken, daß sich 
der langfristige Markterfolg eines Unternehmens in seinem Produktions- und 
Herstellungswissen manifestiert.44 Diese Faktoren spiegeln sich aber nicht nur in 
Lizenzen und Patenten wider, sondern auc h im Wissen der Mitarbeit er. Der Mensch 
mit seinen Erfahrungen und seinen Kenntnissen stellt einen schwer imitierbaren 
Bestandteil des Unternehmens dar und dam it - aus der Sicht des Ressou rcenmanage­
ments - einen wesentlichen Faktor für dessen langfristi gen und dauerhaften Erfolg 45 

Einige Autoren gehen bei ihrer Beurteilung sogar so weit, daß sie den internen 
Ressourcen hinsichtlich der Entwicklungsmöglichkeiten eines Unternehmens eine 
größere Bedeutung beimessen als den externen Bedingungen. „Looking at diversified 
firms as portfolios of resources rather than portfolios of products given a different 
and perhaps richer perspective on their growth prospects."4 

Unter der Humanressource ist das geistige und körperli che Potential der Mitarbeiter 
eines Unternehmens zu verstehen. Damit ist nicht nur das konkret gen utzte, sondern 
auch das latent vorhandene Potential gemeint. Das Problem bei den internen Res­
sourcen eines Unternehmens besteht allerdings darin, daß etwas nur zu bewerten ist, 
wenn es bekannt ist; wenn es aber bekannt ist, dann stellt es keinen Wert mehr dar, da 
es auch kopiert werden kann. Daß die Humanress ourcen die Basis für einen langfri­
stigen Wettbewerbsvorteil bilden können, haben WRIGHT u.a. an einem Beispiel, das 
in Abbildung 2-4 visualisiert ist, sehr anschaulich verdeutlicht47 

Es sei eine Situation angenommen, in der zwei Unternehmen A und B au f einem 
Markt miteinander konkurrieren. Das Unternehmen A zeichnet sich gegenüber B 
dadurch aus, daß es über hoch qualifizierte und engagierte Mitarbe iter verfugt, was 
gleichzeitig auch die Quelle seines Wettbewerbsvorteils bildet (Situation to). 
Zum Zeitpunkt t, setzt das Unternehmen B eine neue Technologie ein, die sich durch 
eine höhere Produktivität auszeichnet. Da davon auszugehen ist, daß der Einsatz der 
neuen Technologie nicht ohne Reibungsverluste möglich ist, wird der Wettbewerbs­
vorteil nicht sofort voll wirksam, sondern steigt erst im Verlaufe der Zeit an, bis er in 
t2 sein Maximum erreicht. 
Ist die Technologie des Unternehmens B zu imitieren - was anzunehmen ist, wenn 
diese über den Markt erworben wurde - dann ist davon auszugehen, daß auch das 
Unternehmen A diese einsetzen wird. Hierdurch wird der Wettbewerbsvorteil des 
Unternehmens B im Zeitverlauf geringer. 

43 Dies gilt im gle ichen Maße auc h für mö gliche F lexibilitätspotentiale, die unt er Ab schnitt 
2.4.5.2 dieser Arbeit dargestellt werden. 

44 Vgl. Lay, G., 1989, S. 104 f. 
45 Vgl. u.a. Staehle, W . H„ 1 988, S . 578; Simon, H ., 1989, S. 89 f .; B rödner, P. , 1996, S. 2 9, 

41 f.; Hartz, P„ 1996, S. 44 ff.; Lehner, F., 1996, S. 9. 
46 Wernerfeit, B„ 1984, S. 178. 
47 Vgl. Wright, P. M„ u.a., 1994a, S. 312. 
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Abb. 2-4: Wettbewerbsvorteile durch die Nutzung der Humanressource 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Im Punkt t3 ist die Ausgangssituation wieder hergestellt. Das Unternehmen A zeich­
net sich gegenüber B durch einen Wettbewerbsvorteil aus, der sich aus seinen 
Humanressourcen begründet. 
Das Beispiel mach t deutlich, daß ein Wettbewerb svorteil, der mit Hilfe von imitier­
barer Technik erreicht wurde, nicht als dauerhaft angenommen werden kann. Mehr 
noch, aufgrund der besseren Ausstattung des Unternehmens A mit Humanressourcen 
kann davon ausgegangen werden, daß die Implementierung der neuen Technologie 
schneller gelingt als im Vergleich zu Unternehmen B. Hierdurch könnte der zeitliche 
Wettbewerbsvorteil noch geringer ausfallen. 
Ob die notwendige Wandelfähigkeit des Unternehmens allein durch den Einsatz von 
moderner Technologie erreicht werden kann, i st aus den geschilderten Gründen zu 
bezweifeln. Sicherlich trägt sie dazu bei, das angestrebte Ziel zu erreichen; damit es 
aber tatsächlich realisiert werden kann, bedarf es der Ressource Mensch. Bei den ein­
gesetzten Technologien wird schrittweise eine Angleichung eintreten, so daß diese 
langfristig keinen Wettbewerbsvorteil darstellen können. Entwicklungen in diesem 
Bereich sichern dem Unternehmen nur einen temporären Vorteil. Die Konkurrenz 
wird derartige Entwicklungen binnen kurzer Zeit adaptieren, so daß der sicherlich 
nicht zu unterschätzende Zeitvorteil gegen Null konvergiert.48 

Weiterhin ist der situative Kontext der Unternehmen in die Betrachtungen mit einzu-
beziehen: Dieser zeichnet sich - u.a. begründet durch die zunehmende Internationali-
sierung und Globalisierung der Märkte- durch eine Zunahme der relevanten 
Umweltvariablen aus, die sich zusätzlich nicht nur sehr dynamisch, sondern darüber 

48 Vgl. z.B. W illiams, J. R /Novak, R. S ., 1990, S. 134; W right, P. M „ u.a ., 1994a, S . 312f.; 
Warnecke, H.-J., 1997, S. 3 ff. 
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hinaus auch unregelmäßig oder sprunghaft entwickeln. Um in einer derartig beschrie­
benen Umwelt als Unternehmen bestehen zu können, bedarf es der geschilderten 
Wandelfähigkeit und eines ebenso flexiblen Faktors, der dieses Ziel gewährleisten 
kann. 
Das Ressourcenmanagement gewinnt seine Bedeu tung für eine Personalorientierung 
zur Realisierung der Wandelfähigkeit daraus, daß die intangiblen Ressourcen vielfach 
ihren Ausdruck in Fähigkeiten der Mitarbeiter finden. Dabei ist ein Personalmanage­
ment anzuwenden, das die Humanressource unter strategischen Gesichtspunkten 
fördert. Es darf nicht allein als ein abgeleitetes Management angesehen werden, 
sondern als ein originäres, das eigene Erfolgspotentiale aufbaut. Findet lediglich eine 
operative Ausrichtung des Personalmanagements statt,49 so ist dieses durch eine 
situative Ausrichtung gekennzeichnet, was letztlich dazu fuhrt, daß das Unternehmen 
Umweltveränderungen nur reaktiv und nicht proaktiv begegnen kann. 

2.2 Strategisches Personalmanagement als Folge des Wandels 
In unterschiedlichen Veröffentlichungen wird immer wieder darauf hingewiesen, daß 
sich der Mitarbeiter zunehmend als ein Schlüsselfaktor für eine erfolgreiche Strate­
gieimplementierung erweist.50 Wenn die Humanressource als eine Erfolgsdetermi­
nante für die Gewährleistung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils angesehen 
wird, bedarf es eines entsprechenden Personalmanag ements, das diese Zielsetzung 
mit seinen Instrumenten unterstützt und fordert. 
Dem Wandel unternehmensseitig begegnen zu können, stellt nur ein Ziel eines strate­
gischen Zielbündels dar. 51 Innerhalb dieses Zielkomplexe s bedürfen die Ziele einer 
Ausrichtung an einer einheitlichen Unternehmensphilosophie, damit das Finalziel der 
Existenzsicherung52 durch das Zusammen- bzw. Nichtzusammen spiel der einzelnen 
Ziele nicht konterkariert wird. Für den Personalbereich gilt es, wie für die Unterneh­
mung als Ganzes, das ausgewiesene strategische Ziel der Flexibilität zu erreichen. 
Und ebenso gilt es, diese Zielerreichung in ein em bestimmten unternehmensphiloso­
phischen Kontext zu erreichen. Neben dem Ziel der Flexibilität können für diesen 
Bereich andere Ziele wie Kostenoptimierung, anforderungsgerechte Deckung des 
Personalbedarfs oder sozialpolitische Zielsetzungen ebenfalls relevant sein. Diese 
Ziele bedürfen, um nicht einen gegenläufigen Effekt zu bewirken, einer bestimmten 
Abstimmung bzw. Harmonisierung. Als ein derartiger personalpolitischer Kontext 
soll hierbei das Human Resource Management gelten.53 Ausgehend von dieser Über-

49 Vgl. zur Notwendigkeit einer strategischen Ausrichtung des Personalmanagements Conrad, P., 
1991. 

50 Vgl. z.B. Laukamm, T„ 1992, S. 82 f.; Krulis-Randa, J. S., 1993, S. 18; Butler, P. E., 1994, S. 
134; Remer, A., 1997, S. 399 ff. 

51 Vgl. Kolb,M„ 1989, S. 210. 
52 Vgl. Staehle, W. H., 1994, S. 414. 
53 Die Bezeichnung stra tegisches Personalmanagement und Human Resource Management 

werden häufig synonym verwendet. 
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legung wird zunächst dargestellt, warum ein Wandel vom operativen zum strategi­
schen Personalmanagement stattfinden muß (Punkt 2.2.1) und was die Merkmale 
eines solchen sind (Punkt 2.2.2). Daran schließt sich die Beschreibung von zwei 
Konzeptionen des SPM an (Punkt 2.2.3), auf deren Basis zum einen die Rolle des 
Mitarbeiters im Wandel herausgearbeitet wird (Punkt 2.2.4) und zum anderen di e 
Bedeutung des Instruments Arbeitsorganisation (Punkt 2.2.5). Das Kapitel schließt 
mit der Darstellung der Flexibilität als strategische Schlüsselgröße, der externen 
Wandelanforderung zu begegnen und gleichsam als die unternehmensinterne Über­
setzung der geforderten Wandelfähigkeit von Unternehmen (Punkt 2.3/2.4). 

2.2.1 Wandel vom operativen zum Strategischen Personalmanagement 
Die Begründung für ein SPM ergibt sich aus den Anforderungen, die zunehmend auf 
die Unternehmungen zukommen und sich auf unterschiedliche Umweltszenarien 
stützen, die von einer zunehmenden Geschwindigkeit bei der Veränderung der unter­
nehmensrelevanten Umwelt ausgehen.54 „Der Wandel in der unternehmerischen 
Umwelt zwingt zum strategischen Denken und Verhalten in einer intensiven Wett­
bewerbssituation mit unvorhersehbaren wirtschaftlichen Entwicklungen."55 Im 
folgenden gilt es somit aufzuzeigen, daß ein traditionell verstan denes Personalmana­
gement nicht ausreicht, u m den Anforderungen des Marktes in bezug auf d ie abge­
leitete Wandelfähigkeit der Unternehmen gerecht zu werden. Es muß vielmehr eine 
Umorientierung hin zu einem strategischen Personal management stattfinden, um die 
personenbezogenen Erfolgspotentiale erschließen zu können. 
Die traditionelle Personalarbeit zeichnet sich vornehmlich durch eine kurzfristige, 
reaktive Orientierung aus, wie sie in der Wirkungskette in Abb. 2-5 zum Ausdruck 
kommt. Sie stellt darüber hinaus zumeist eine Folgeplanung von Absatz-, Produk-
tions- und Investitionsplänen dar und läßt eine Integration in andere Teilpläne 
vermissen.56 

Technik "=> Arbeitsinhalt Arbeitsorganisation => Qualifikationsanforderungen => Qualifizierung 

Abb. 2-5: Reaktive Wirkungskette des traditionellen Personalmanagements 
(Quelle: eigene Darstellung) 

54 Vgl. z.B . Fo mbrun, Ch . J„ 19 84, S. 1 1 f. ; Staehle, W . H„ 1 988, S. 57 8; C onrad, P „ 19 91, 
S. 413 ff.; Wright, P. M., u.a., 1994b, S. 339. Siehe zur Problematik der Zunahme der Umwelt­
dynamik auch die Ausführungen des Kap. 1 dieser Arbeit. 

55 Bereits Krulis-Randa, J, S., 1987, S. 3 f. Vgl. auch Laukamm, T., 1992, S. 79 f.; Wunderer, R./ 
Arx, S. v., 1998, S. 24 f. 

56 Vgl. Staehle, W. H„ 1988, S. 577; Ackermann, K.-F., 1989, S. 8; Bullinger, H.-J., 1989, S. 49 
f.; Weber, W„ 1989, S. 5 f. 
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Einem derartigen Personalmanagement ist die Unsicherheit inhärent, zu einem Eng­
paßfaktor bzw. zu einer Schwachstelle des Unternehmens zu werden, da es lediglich 
auf einen Wandel - insbesondere in technischer Hinsicht - reagiert, indem es 
versucht, die Personalressourcen in quali tativer sowie in quantitativer Sicht anzupas­
sen. Da sich aber die Daten der Vergange nheit nicht einfach in die Zukunft extrapo­
lieren lassen, wird die Prognostizierbarkeit relevanter Größen immer schwieriger und 
auch ein operativ verstandenes Personalmanagement zunehmend kritischer. 
Es bedarf vielmehr einer situationsgerechten Unternehmenspoliti k, an der sich die 
Aktivitäten der Unternehmung ausric hten können. Das heißt für das Personalmana­
gement, daß es durch eine konzeptionelle Gesamtsicht geprägt sein muß, da sich nur 
auf diese Weise langfristige Erfolgspoten tiale entwickeln lassen. Diese strategische 
Orientierung des Personalmanagements kann daraus resultieren, daß es sich derivativ 
nach den Unternehmensstr ategien ausrichte t oder daß Elemente des Personalmana­
gements strategische Erfolgspoten tiale bilden und somit die Unternehmensstrategie 
beeinflussen. Personalmanagement wird damit zu einem intergrativen Bestandteil der 
Unternehmenspolitik. Die Unterscheidung zwischen dem traditionellen Personal­
management und dem Human Resource Management kann vereinfachend anhand 
bestimmter Kriterien (Ziele, Zeitbezug institutionelle Verantwortung etc.) vor­
genommen werden, wie in der nachfolgenden Tabelle dargestellt.57 

Persnnalmanagement HRM , 

kurzfristig/reaktiv/ad hoc langfristig/proaktiv/strategisch 

Personalmanagement als reaktive Folgeplanung 
anderer Unternehmensbereiche. 

Personalmanagement als integrativer Bestand­
teil der Unternehmensstrategie. 

Operative Funktionen werden durch 
Spezialisten wahrgenommen. 

Die Personalverantwortung wird stärker in das 
Linienmanagement integriert, wobei dieses von 
Personalspezialisten Unterstützung erfährt. 

Die Personalpolitik steht unter der Zielsetzung 
der Kostenminimierung, wobei die Mitarbeiter 
vornehmlich als Kostenfaktoren angesehen 
werden. 

Durch das HRM wird eine Nutzenmaximierung 
der Humanressourcen angestrebt und die 
Yhimswessourcen werden als Investition 
angesehen. 

Grundorientierung: tendenziell verwaltend Grundorientierung: unternehmerisch 
Tab. 2-1: Unterschiede zwischen traditionellem Personalmanagement und HRM 
(Quelle: eigene Darstellung) 

In der Gegenüberstellung zeigt sich der Zuwa chs an Bedeutung, dem das HRM und 
mit ihm den Mitarbeitern für den Erfolg des Unternehmens gegenübe r dem traditio­
nellen Personalmanagement eingeräumt wird. Zurückzufuhren ist dies auf die verän­
derten Umweltanforderungen, die ihre Konkretisierung für das Unternehmen in der 

37 Vgl. Ackermann, K.-F., 1985, S. 357; Guest, D. E., 1987, S. 507; Torrington, D., 1989, S. 60, 
66; Krulis-Randa, J. S„ 1991, S. 38; Scholz, Chr., 1994a, S. 43. 
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Fähigkeit zum Wandel finden. Nicht zuletzt daraus ergibt sich der langfristige und 
zugleich proaktiv ausgerichtete Ak tionshorizont des HRM. Vor diesem Hintergrund 
erscheint es berechtigt, von einer Rekonzeptualisierung des Personalmanagements zu 
sprechen.58 

Das spezifisch Neue gegenüber dem traditionellen Personalmanagement oder der 
herkömmlichen Personalplanung besteht nach STAEHLE „in der systematischen Inte­
gration bislang getrennt gehandhabter Personalbeschaffungs- und -entwicklungsmaß-
nahmen sowie deren Einbindung in Strate gie- und Strukturentscheidungen aus einer 
General Management-Perspektive."59 Das allgemeine Ziel des Personalmanagements, 
und dieses ändert sich auch unter strategischen Gesichtspunkten nicht, ist die Versor­
gung des Unternehmens mit der erforderlichen menschlichen Arbeitsleistung. Was 
sich allerdings aus einer personalstrategischen Perspektive verändert, ist d ie Inten­
tion, mit der die Personalbereitstellung erfolgt. Es ist nicht mehr allein der quantita­
tive Aspekt, sondern vielmehr der qualitat ive, d.h. inwieweit das Potential der Mit­
arbeiter einen Beitrag zur Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens 
leisten kann. 
Die Notwendigkeit eines SPM resultiert somit aus zwei Gründen: zum einen ist es der 
externe Problemdruck in Form des geforderten Wandels und zum anderen sind es die 
Mitarbeiter, die identifiziert sind als der kritische Erfolgsfaktor, der zur Realisierung 
der Anforderung und damit zum Wettbewerbs Vorteils des Unternehmens führen 
kann.60 „Das Problemdruck-Argument verweist auf zunehmende betriebsexterne und 
betriebsinterne Umweltturbulenzen, z.B. auf ökonomische, technologische, soziolo­
gische und rechtlich-p olitische Änderungen, die oftmals strategische und/oder struk­
turelle Anpassungsmaßnahm en erforderlich machen. Daraus ergeben sich erhöhte 
Anforderungen an das Personalmanagement mit der Folge, daß die Leistungs­
fähigkeit der konventionellen Personalverwaltung und kurzfristigen Personalplan ung 
mit dem Schwerpunkt auf das Tagesgeschäft und auf operativ-taktischen Rea ktionen 
nicht mehr ausreicht."61 

Die Aufgabe de s SPM besteht zusammenfassend darin, die Ausrichtung auf ein­
dimensionale Problemlösungen zu überwinden. Inwieweit die konzeptionellen 
Ansätze des HRM dies realisieren und die genannten Kriterien aufgreifen, ist Gegen­
stand der folgenden Ausführungen. 

2.2.2 Merkmale eines Strategischen Personalmanagements 
Die Bestimmung der Merkmale eines SPM beinhaltet gleichzeitig die grundsätzliche 
Frage, was unter SPM zu verstehen ist. „Eine einheitliche, allgemein akzeptierte 

58 Vgl. Ridder, H.-G., 1996, S. 267 f. 
59 Staehle, W. H„ 1989, S. 388; auch Übersicht bei Ridder, H.-G., 1996, S. 267; Oechsler, W. A„ 

1998, S. 240 ff. 
60 Vgl. z.B. Krulis-Randa, J., 1989, S. 218 f. 
61 Ackermann, K.-F., 1991b, S. 464. 
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Definition des SPM hat sich bislang weder in der Wissenschaft noch in der Unter­
nehmenspraxis durchsetzen können."62 Auch in der neueren Literatur finden sich 
unterschiedliche Definitionen dieses Sachverhaltes, was sowohl für das deutschspra­
chige als auch angloamerikanische Schrifttum gilt.63 Weiter oben wurde bereits auf 
die Unterschiede zwischen einem traditionell verstandenen Personalmanagement und 
einem SPM eingegangen, womit allerdings noch nach wie vor die Frage nach dem 
Spezifischen dieses Ansatzes zu beantworten ist. 
In dieser Arbeit wird keine vollständige Durchdringung des „Strategie-Theorien-
Dschungels"64 angestrebt. Dies ist im Rahmen dieser Arbeit nicht möglich und auch 
nicht notwendig. Es geht vielmehr darum aufzuzeigen, wie das Personalmanagement 
in den Kontext der Strategiebildung und Umsetzung eingebunden ist, und wo die 
Personalstrategien im Strategienkontext ihren Platz einnehmen. Auf diese Weise wird 
der Rahmen für die operative Ebene geschaffen, in dem zum einen die Auswirkungen 
der Strategien zu untersuchen sind und zum anderen die Wirkung, welche die Umset­
zung u.U. auf die ursprüngliche Strategie besitzt. Das SPM vollzieht sich im Kontext 
des strategischen Managements, s o daß die Bedeutung des ersten aus der Zweck­
bestimmung des letzteren abgeleitet werden kann. 
Strategisches Management „will proceed side by side toward an integrated approach 
which balances growth ambitions against resou rce availabilities, and which matches 
extemal strategies to internal capabilities".65 Das bedeutet, daß allgemein unter einem 
strategischen Management das „Manage ment der System-Umw eltbeziehungen"66 zu 
verstehen ist. Es umfaßt Jene Maßnahmen, die langfristig die Entwicklung des 
Unternehmens bestimmen" 6 unter der Prämisse, „den Bestand und die Rentabilität 
der Unternehmung dauerhaft sicherzustellen [,..]".68 Vor dem Hintergrund dieser 
Begriffsbestimmung eines strategischen Managements muß es die Aufgabe eines 
SPM sein, diejenigen Engpaßpotentiale zu ermitteln, die die Entwicklung der Unter­
nehmung behindern könnten, weil sie nicht in dem entsprechenden qualitativen wie 
quantitativen Umfang vorhanden sind, um entsprechende Maßnahmen zu initiieren. 
Funktion des SPM ist es folglich, die Humanressourcen des Unternehmens zu sichern 
und weiterzuentwickeln, damit sie nicht zu einem Engpaßfaktor werden. 
Der Anspruch des Human Resource Managements besteht darin, daß alle mit dem 
Faktor Arbeit in Verbindung stehenden Entscheidungen und Handlungen, also die im 
gewählten Kontext einzusetzenden Instru mente (sog. Human Resource Activities 69), 
62 Ackermann, K.-F., 1991a, S. 17. 
63 Vgl. z.B. Pieper, R., 1990, S. 18 f.; Ackermann, K.-F. 1991a, S. 18; Drumm, H. J., 1992, S. 471 

f.; Wright. P. M./McMahan, G. C„ 1992, S. 297 f., 311 ff.; Weibrecht, H./Fischer, S„ 1993, S. 
180; Hilb, M„ 1997a, S. 12 f. 

64 Klaus, P, 1987, S. 50. 
65 Ansoff, H. I., 1978, S. 13. 
46 Staehle, W. H„ 1994, S. 573. 
67 Kirsch, W./Grebenc, H., 1986, S. 33. 
68 Steinmann H./Schreyögg, G., 1993, S. 150. 
69 Vgl. z.B. Staehle, W. H., 1989, S. 388. 
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die den Faktor Arbeit betreffen, mit der Unternehmensstrategie abzustimmen sind. 
Daneben betrachtet das HRM, gemäß der Humankapitaltheorie, die Arbeit als einen 
Aktivposten (Aktivum), dessen Wert es zu erhalten und zu steigern gilt. Demgegen­
über wird nach der traditionellen Auffassung Arbeit lediglich als Kostenfaktor in der 
GuV behandelt. 
Durch das SPM wird somit zum einen gewährleistet, daß eine Anpassung der Unter­
nehmung an die Marktveränderungen stattfinden kann, und zum anderen können auf 
diese Weise Potentiale generiert werden, die eine Wandlungsfähigkeit gewährleisten. 
Das wesentliche Charakteristikum einer Strategie und somit auch von Personalstrate­
gien ist die vorausschauende Betrachtung von Einflußgrößen und die Ausrichtung der 
Maßnahmenplanung auf die Gesamtheit der unternehmerischen Aktionsparameter -
personalpolitische Aktionsparameter- unter Berücksichtigung der gegenseitigen 
Verflechtungen und der Beeinflussung der Einzelmaßnahmen. Allerdings weist 
bereits MINTZBERG daraufhin: „[...] the strategy-maker may formulate bis strategy 
throught a conscious process before he makes specific decisions, or a strategy may 
from gradually, perhaps unintent ionally, as he makes decisions one by one." Dies 
kann insbesondere für den Personalbereich angenommen werden, in dem ungeplante 
oder vielleicht auch unbeabsichtigte Strategien nicht selten anzutreffen sein dürften.71 

Ein SPM kann somit auch dann existieren, wenn keine explizit vorhandenen Unter­
nehmensstrategien vorliegen. In diesem Fall wird der Funktionsbereich des SPM 
dahingehend erweitert, daß es auch eine strategiegenerierende Rolle einnehmen kann. 
Ganz allgemein kann das SPM als ein System von mittel- bis langfrist ig ausgerichte­
ten Leitlinien für den Einsatz des personalpolitischen Instrumentariums unter der 
Beachtung der Kontextfaktoren, d.h. die auf die Unternehmung einwirkenden Ein­
flußgrößen verstanden werden, mit der Maßgabe, ein gegebenes Zielsystem in einem 
möglichst hohen Maße zu realisieren. Dabei ist die Planung der Maßnahmen nicht auf 
einzelne Instrumente ausgerichtet, sondern bezieht sich auf die Gesamtheit der per­
sonalpolitischen Instrumente. Des weiteren ist festzuhalten, daß vor dem Hintergrund 
der z.T. turbulenten Umweltent wicklungen es das primäre Ziel des SPM sein muß, 
die personellen Voraussetzungen zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der Unter­
nehmung zu schaffen. 
Zur Konkretisierung und gleichzeitig Einschränkung der allgemein en SPM-Konzep-
tion werden im folgendem zwei konkrete Ansätze des HRM geschildert, um so die 
entscheidenden Elemente in bezug auf die Fähigkeit zum Wandel gemäß der ein­
zelnen Konzeptionen herauszuarbeiten. 

70 Mintzberg, H., 1978, S. 935 (Hervorh. im Org.). 
71 „Only a handful of U.S. organizations approach human resources management in any 

systematic way at the Strategie level" (Devanna, M.A., u.a., 1981, S. 54) Auch W ILCOCK hält 
hinsichtlich des abgestimmten Einsatzes der einzelnen Instrumente bzw. Personalpolitiken fest: 
„How often companies set up excellent training schemes and facilities and yet totally neglect 
their salary strueture [...]" (Wilcock, S., 1971, S. 42). 
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2.2.3 Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements 
Einschränkend ist zu erwähnen, daß nicht der Human Resource-Ansatz existiert, 
sondern eine Reihe unterschiedlicher Human Resource-Management-Konzeptionen. 
Der gemeinsame Grundtenor der Ansätze besteht darin, daß der Mitarbeiter als 
Erfolgsfaktor anzusehen ist, den es gezielt zu fordern gilt. Gemeinsam ist auch die 
Einschätzung der koordinativen Funktion des HRM, die dazu beiträgt, daß die unter­
schiedlichen Unternehmenspolitiken in sich und gegenüber der dynamischen 
Entwicklung der Einflußgrößen und den vielfaltigen Interdependenzen des Unter­
nehmens konsistent sind. Als weiteres Charakteristikum des HRM kann die strate­
gische Ausrichtung gelten, die allerdings von Ansatz zu Ansatz unterschiedlich stark 
betont wird.73 Nachfolgend werden zwei klassische Ansätze des HRM dargestellt, der 
MICHIGAN-Ansatz74 und der HARVARD-Ansatz.75 

2.2.3.1 Der MICHIGAN-Ansatz 
Die unterschiedlichen Varianten des SPM zeichnen sich zum einen durch die 
Gemeinsamkeit aus, daß sie die Kombination von Untemehmensstrategie und per­
sonalwirtschaftlichen Entscheidungen als konstituierendes Merkmal beinhalten. Zum 
anderen versuchen d ie Ansätze des SPM, den Zusammenhang von Arbeitsleistung 
und den Unternehmenszielen zu konstruieren und die unterstützende Funktion der 
personalpolitischen Instrumente zu eruieren. Damit verbunden ist ein weiterer 
zentraler Inhalt des SPM: die gezielte Förderung des Mitarbeiters.76 Dahinter verbirgt 
sich gleichzeitig die Vorstellung von den Potentiale n, die eine Person mitbringt und 
die hinsichtlich der Zielerreichung benötig t werden. Auch wenn, wie eingangs an­
gedeutet, nicht nur eine Konzeption eines „Strategischen Personalmanagements" 
existiert, sondern eine Reihe unterschiedlicher Personalmanagementansätze vorlie­
gen, haben sich der MICHIGAN-Ansatz und HARVARD-Ansatz als besonders relevant 
herausgebildet.77 Das wesentliche Unterscheidungskriterium liegt hierbei in der 
Betonung der Dominanz der Untemehmensstrategie.78 So sieht der MICHIGAN-
Ansatz das primäre Ziel in einer integrativen Verknüp fung von Untemehmensstrate­
gie, Organisationsstruktur und Human Resource Management, wobei der ersten 

72 Vgl. z.B. Krulis-Randa, J. S„ 1 987; D rumm, H. J., 1992, S. 471 f f.; Staehle, W. H. , 19 94, 
S. 736 ff. 

73 Vgl. z. B. Fombrun, Ch., 1984; Ciupka, D., 1991, S. 12 ff.; Liebel, H. J./Oechsler, W. A., 1994, 
S. 12 ff.; Gaugier, E.AVeber, A., 1995, S. 6. 

74 Vgl. Tichy, N. M., u.a., 1982; Devanna, M. A., u.a., 1984. 
75 Vgl. Beer, M. u.a., 1985. 
76 Vgl. Gaugier, E./Weber, A., 1995, S. 5. 
77 Vgl. z.B. Hendry, C./Pettigrew, A„ 1 990, S. 21; Weibrecht, HYFischer, S„ 1 993, S. 180 ff.; 

Garnjost, P./Wächter, H„ 1996, S. 792 ff. 
78 Vgl. Tichy, N. M. u.a., 1982; Fombrun, Ch., u.a., 1984; Beer, M. u.a., 1985; Krulis-Randa, J. 

S., 1987; Laukamm, T., 1992, S. 81 f. 
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Komponente eine prävalente Rolle zuerkannt wird (siehe Abb. 2-6).79 Im Mittelpunkt 
steht dabei das Erreichen eines „fit" zwischen den drei Komponenten, das gleichzei­
tig auch a ls das zentrale Problem apostrophiert wird. „The fundamental Strategie 
management problem is to keep the strategy, strueture and the human resource 
dimensions of the Organization in direct alignment."80 

Abb. 2-6: Integration von Unternehmensstrategie, Unternehmensstruktur und HRM 
(Quelle: in Anlehnung an Tichy, N. M., u.a., 1982, S. 48) 

Die Betonung der zeitlichen Priorität der Unternehmensstrategie gegenüber den an­
deren beiden Elementen führt dazu, daß d ie Personalstrategie als eine funktionale, 
d.h. abgeleitete Strategie, anzusehen ist. Durch das Unterstreichen der Wechselbezie­
hungen zwischen den drei Größen können Entscheidungen sowohl über die Unter­
nehmensstrategie als auch deren Organisationsstru ktur nur unter Berücksichtigung 
der Komponente Personal getroff en werden. „Im strategischen Personalmanagement 
werden Erfolgspotentiale der Mitarbeiter simultan mit Strategie- und Struktur­
entscheidungen verknüpft."81 

Auf der Grundlage dieser Integration des Personalmanag ements werden gemäß des 
MICHIGAN-Ansatzes vier Teilbe reiche unterschieden (siehe Abb. 2-7). Die Leistung 
bildet gleichzeitig das Ziel respektive Ergebnis der vier Funktionen.82 Hierbei soll die 
Leistung der Mitarbeiter durch die anderen Elemente positiv verstärkt werden. 

79 Vgl. Tichy, N. M. u.a., 1982, S. 48 f. Der MlCHIGAN-Ansatz wurde in den 80iger Jahren als 
Konzept eines strategischen Human Resource Management an der University of Michigan ent­
wickelt. 

80 Tichy, N. M. u.a., 1982, S. 35. 
81 Oechsler, W. A., 1998, S. 248. 
82 Vgl. Devanna, M.A., u.a., 1984, S. 41. 
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Abb. 2-7: Der Human Resource Cycle 
(Quelle: in Anlehnung an Fombrun, Ch. J., u.a., 1984, S. 41) 

Diese Teilfunktionen werden basierend auf den strategischen Vorgaben abgestimmt 
und bedürfen der inhaltlichen Bestimmung. Wie diese Ausgestaltung in der konkreten 
Umsetzung aussieht, darüber existieren nur allgemeine Aussagen. 83 „Die Strategie 
definiert also gewissermaßen ein strategisch es Anforderungsprofil, das die Personal­
wirtschaft funktionsbezogen erfüllen soll."84 Die Basis für die Ausgangsfragestellung 
der Untersuchung85 bildet der instrumenteile Bereich des HRM. Die Frage, inwieweit 
das HRM integral er Bestandteil der Untemehmens strategie oder dieser nachgela gert 
ist, ist für die Untersuchung nicht von unmittelbarem Interesse. Allerdings kann 
dieser Aspekt insbesondere unter der Zielsetz ung der Flexibilität nicht gänzlic h ver­
nachlässigt werden. 
„Das Planungskonzept 'Personal folgt Strategie' geht nämlich von der irrigen 
Annahme aus, daß das zur erfolgreichen Strategieimplementation erforderliche 
Humanpotential (kurzfristig) beschaffbar oder zu entwickeln sei. Diese Annahme 
erweist sich in der Praxis als wenig realistisch - gerade die Ressource Personal erfor­
dert eine langfristige Betrachtung- und ist mit eine Ursache für das Scheitern 
anspruchsvoller Strategien."86 Vor diesem Hintergrun d ist es naheliegend, den Weg 
der Strategieentwicklung entgegengesetzt zu definieren. Ein derartiges Vorgehen 
würde das Humanpotential zur Ausgangsbasis für die Entwicklung der Unterneh­
mensstrategien machen. SCHOLZ kritisiert hierbei allerdings, daß ein derartiges 
Vorgehen den strategischen Optionsraum der Unternehmen einschränken würde.87 

Der Einsatz der Instrumente, die dem Unternehmen zur Verfügung stehen, ist nicht 
zuletzt abhängig von den jeweiligen Zielen des Unternehmens. Diesen Zielen soll im 
Idealfall eine Strategie zugrunde liegen, mit deren Hilfe eben die ausgewählten Ziele 
83 Vgl. z.B. Ciupka, D„ 1991, S. 19. 
84 Steinmann, H., u.a., 1989, S. 5 (im Org. teilw. hervorg.). 
85 „Welcher Zusammenhang besteht zwischen Arbeitsorganisation und Entgeltsystem?" 
86 Staehle, W. H„ 1989, S. 394. 
87 Vgl. Scholz, Chr., 1994a, S. 52. 
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zu erreichen sind. Welche Instrumente das Unternehmen einsetzt, um die entspre­
chenden Ziele zu erreichen, ist damit abhängig von der jeweiligen Strategie. Diese 
Abhängigkeit ist aber bilateral. Der Versuch der Zielerreichung mit einer bestimmten 
Strategie bedingt unter Umständen ganz konkrete Instrumente und schließt wiederum 
von der Konzeption her andere aus. Der Einsatz definierter Instrumente ist aber nur 
bei einer expliziten Strategie sinnvoll. Sollte dem Unternehmen als Resultat des 
Zusammenspiels bestimmter Kontextfaktoren nur ein eingeschränktes Instrumenten­
spektrum zur Verfügung stehen, kann sich aus diesem situativen Zwang eine 
bestimmte Strategie ergeben. Für die Zielsetzung der Wandelfähigkeit bleibt festzu­
halten, daß das SPM zum Teil eigene Strategien zu deren Umsetzung zu entwickeln 
hat. Insbesondere für einen langfristigen Erhalt dieser Flexibilität gilt es , Potentiale 
der Mitarbeiter zu identifizieren und zu fordern, gleichzeitig mögliche zukünftige 
Kundenanforderungen zu identifizieren und in ein kundenspezifisches Potential der 
Humanressource umzusetzen. Erfolgt dies nur reaktiv, d.h. in Form der konkreten 
Umsetzung der Untemehmensstrategie, kann nur bedingt ein proaktives Verhalten 
der Unternehmung konstatiert werden. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, daß der MICHIGAN-Ansatz eine strate­
gische Ausrichtung des Personalmanagements propagiert. Damit ist die Zielsetzung, 
Potential zu entwickeln, das es ermöglicht, dem Wandel der Unternehmensumwelt zu 
begegnen, grundsätzlich auch in einem proaktiven Sinn zu verstehen. Durch die 
nachgelagerte Funktion des Personalmanagements kann bei der Realisierung eine 
Akzentverschiebung eintreten, so daß die angestrebte Flexibilisierung zu einer 
Anpassungsfähigkeit im Sinne der Untemehmensstrategie wird. E s gilt aber Eigen­
schaften aufzubauen, die diese Fähigkeiten auf die Dynamik der Umweltbedingungen 
transferieren. Um dies umfassend zu gewährleisten, ist d ie Personalstrategie als ein 
Teil der Untemehmensstrategie anzusehen, als ein Bestandteil eines integrativen 
Gesamtsystems. 

2.2.3.2 Der HARVARD-Ansatz 
Im Gegensatz zum MICH IGAN-Ansatz, der sich vorrangig mit der Implementierung 
von Strategien befaßt, betont der HARVARD-Ansatz primär die General Manage­
ment - Perspektive, wobei hier vier HRM-Politikfelder herausgestellt werden:88 

• Mitarbeiterbeteiligung, 
• Personalbewegungen (Personalbeschaffung, -einsatz und -entlassung), 
• Belohnungssystem, 
• Arbeitsorganisation, 
deren Entwicklung sich durch das HRM im organisatorischen Gesamtkontext voll­
zieht. Resultierend aus der Bedeutung, die dem Mitarbeiter innerhalb der Organisa­
tion durch das HRM zugesprochen wird, steht die Partizipation der Mitarbeiter im 
88 Vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 17. 
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Mittelpunkt der Betrachtung der Politiken dieses Ansatzes (siehe auch Abb. 2-8).89 

Sie ist damit die zentrale Perspektive, die bei der Ausgestaltung der anderen 
Elemente zu berücksichtigen ist. Vor diesem Hintergrund findet folglich die Partizi­
pation in der Gestaltung der anderen Instrumente ihre Berücksichtigung und ihren 
Ausdruck. Daß sie dennoch als eine eigenständige Personalpolitik verortet wird, 
resultiert aus der Tatsache, daß die anderen drei Instrumente keinen umfassenden 
Einblick in die Partizipationsmöglichkeiten der Mitarbeiter in einer Unternehmung 
gewährleisten. Für den gewählten Untersuchungsfokus findet dieser Teilbereich der 
Personalpolitik in den anderen Instrumenten hinreichend Berücksichtigung , so daß 
davon ausgegangen werden k ann, daß diese die Partizipation direkt bzw. indirekt 
implizieren. 

Arbeitsorganisation 

I 
/^itarbeiterbeteiligung^ 
V^Partizipation) 

Personalbewegungen Belohnungssystem 

Abb. 2-8: System der Personalpolitiken nach dem HARVARD-Ansatz 
(Quelle: in Anlehnung an Beer, M., 1985, S. 12; Weibrecht, H./Fischer, S., 1993, S. 185) 
Die Konzeption des Ansatzes geht allerdings nicht nur davon aus, daß die Politik­
felder durch die Interessen der Organisationsteilnehmer und situativen Einflüsse 
indoktriniert werden, sondern d aß die Resultate der Politikfelder ihrerseits Auswir­
kungen auf Organisationsteilnehmer wie situative Faktoren besitzen (siehe Abb. 2-9). 
Somit ist eine monokausale Explikation des Personalmanagements aus den situativen 
Kontextfaktoren in der Regel nicht mögl ich, sondern es sind auch im weiteren Sinne 
institutionelle Bedingungen zu berücksichtigen. 

Abb. 2-9: Der HARVARD-Ansatz 
(Quelle: Beer, M u.a., 1985, S. 17) 
89 Vgl. Beer, M„ u.a., 1985, S. 11 f.; Storey, J„ 1992, S. 255. 
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Insbesondere i st hervorzuheben, daß ohne eine Berücksichtigung der Interessen der Organisati­
onsteilnehmer (Aktionäre, Management, Arbeitnehmergruppen etc.), die ihre 
Ansprüche innerhalb des Unternehmens durchzusetzen versuchen, ein Erreichen der 
angestrebten Ziele nur bedingt oder mit erheblichen Schwierigkeiten zu realisieren 
ist. 
„Eine zentrale Aufgabe des HRM besteht in d er integrativen Abstimmung der vier 
Politikfelder sowohl untereinander als auch mit der Untemehmensstrategie."90 

STAEHLE konstatiert, daß diese Politikfelder in sich konsistent sein müssen, was 
bedeutet, daß Veränderungen der Einflußgrößen Modifikationen z.B. in der Entloh-
nungs- und Arbeitsstrukturierung spolitik erfordern. 91 Wie allerdings diese Verände­
rungen aussehen sollen, dazu werden keine Aussagen getroffen. Festzuhalten ist, daß 
der HARVARD-Ansatz davon ausgeht, daß kein „one best way" des HRM existiert. 
Diese Einschränkung schließt aber nicht aus, daß hinsichtlich der Zielsetzung der 
Flexibilität eine Kombination der Personalpolitiken existiert, die unter den gegebenen 
Bedingungen zu einer besseren Zielerreichung führt als eine andere. 
Im HARVARD-Ansatz erhält die Untemehmensstrategie keinen inhaltlichen und zeit ­
lichen Vorrang wie im MlCHIGAN-Ansatz. Vielmehr bildet diese nur einen von 
mehreren situativen Faktoren, womit die personalpolitischen Aktivitäten gleichsam 
als Folge und Ursache für strategische Entscheidungen anzusehen sind.92 

„Die besondere Leistung des strategischen Personalmanagements besteht nun darin, 
daß über den Strategiebegriff Veränderungen der Umwelt systematisch in die Faktor­
kombinationen überführt werden und gleichzeitig auf den personalwirtschaftlichen 
Bereich bezogen werden."93 Der Mitarbeiter wird dabei als ein „Reservoir einer 
Vielzahl potentieller Fähigkeiten"94 angesehen, den es durch das Management zu 
identifizieren und weiterzuentwickeln gilt. 
Das SPM bildet somit einen konzeptionellen Rahmen, der zum einen die Umweltein­
flüsse als Kontextbedingungen berücksichtig t und zum anderen dem Mitarbeiter als 
Humanressource eine entscheidende Bedeutung als Wettbewerbsfaktor einräumt. Das 
SPM dient zusammenfassend im Rahmen der Untemehmensstrategie primär zur 
Steigerung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und - im Rahmen der Unter­
suchung - zur Erreichung der Zielsetzung der Flexibilität. „Die strategischen Ziele 
der Unternehmung können aber - wie alle ihre Ziele - nicht anders als durch die Ein­
bringung von Arbeitsleistungen durch ihre Mitarbeiter erreicht werden."95 Das 
bedeutet - und dieser Bereich des HRM ist für die Untersuchung relevant -, es ist der 
Frage nachzugehen, wie bzw. welchen Beitrag die Arbeitsleistung zur Erreichung der 
Untemehmensziele leisten kann. Im weiteren wird der Frage nachgegangen, inwie-
90 Staehle, W. H„ 1988, S. 582. 
91 Vgl. Staehle, W. H., 1988, S. 583; Gaugier, E./Weber, A„ 1995, S. 7. 
92 Vgl. Staehle, W. H., 1999, S. 791. 
93 Ridder, H.-G., 1994, S. 44. 
94 Staehle, W. H., 1994, S. 745. 
95 Lattmann, C., 1987, S. 26. 
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weit die Mitarbeiter tatsächlich als Potential zur Beherrschung der Wandelan­
forderungen angesehen werden können. 

2.2.4 Die Rolle des Menschen im Wandel 
Das Erreichen unternehmerischer Ziele vollzieht sich im betrieblichen Leistungs­
prozeß durch die Kombination von Faktoren. Vor diesem Hintergrund ist auch der 
Einsatz der menschlichen Arbeit nicht als Selbstzweck anzusehen, sondern wird an 
seinem Beitrag zur Erreichung dieser Ziele gemessen. Es ist somit der Frage nachzu­
gehen, inwieweit der Mensch zur Realisierung des Ziels der Wandelfähigkeit bei­
tragen kann und inwieweit er als kritischer Erfolgsfaktor anzusehen ist. 
Vor dem Hintergrund der obigen Ausfuhrungen und der Betonung der intangiblen 
Ressourcen als eine Voraussetzung für ein erfolgreiches Bestehen im Wettbewerb 
kann eine technozentrische Vorgehenswe ise in Form einer Nachahmung bzw. Ab­
bildung menschlicher Tätigkeiten in technischen Artefakten nicht den gewünschten 
strategischen Wettbewerbsvorteil erzielen. Gelingt es beispielsweise, die qualifizierte 
Arbeit von Facharbeitern in einer technischen Lösung abzubilden, so ist dieses 
kopierbar, und der vermeintliche Wettbewerbsvorteil wird von den Wettbewerbern 
adaptiert (siehe Abb. 2-4).96 Das Ziel der Wandelfähigkeit allein durch den vermehr­
ten Einsatz von Technik erreichen zu wollen, erscheint damit als nicht aussichtsreich. 
Vielmehr zeigt sich, daß sich beispielsweise bei dem Einsatz von CIM der 
gewünschte Erfolg erst durch die entsprechenden Humanressourcen einstellt.97 

Die Akzentuierung einer technozentrierten Lösung zur Begegnung der Anforderun­
gen des Wandels kann vor dem Hintergrund, daß Flexibilit ät keine eigene Strategie 
darstellt, sondern als eine Eigenschaf tsdimension einer Strategie anzusehen ist, nicht 
ausreichend sein. Wird als oberstes Ziel die Existenzsicherung des Unternehmens 
angenommen, dann hat die Flexibilität diesbezüglich eine unterstützende Funktion. 
Wird weiterhin „[...] die Fähigkeit, sich fortlaufend mit neuen Anforderungen ausein­
anderzusetzen, immer mehr zum kritischen Erfolgsfaktor, der letztlich über den 
Bestand einer Organisation entscheidet",98 dann ist d amit auch die Kontrastierung zu 
anderen Unternehmen verbunden. Diese kann sich aber nicht in technischen Anlagen 
manifestieren, die sich in ihrer Funktionalität - und somit auch hinsichtlich ihres 
Flexibilitätspotentials - nur in Nuancen unterscheiden.99 Auf diese Tatsache weist 
bereits GUTENBERG hin: 
„Nun besitzt aber die menschliche Arbeit ähnlich den maschinellen Anlagen den 
Charakter eines Potentialfaktors. Sie kann in gewissen Grenzen mehr oder weniger 
intensiv benutzt werden. Diese Tatsache ist überhaupt die Voraussetzung dafür, daß 

96 Vgl. z.B. auch Hohmann, R./Sommer, S., 1996, S. 176 ff. 
97 Vgl. Bullinger, H. J., 1989, S. 49; Janssen, H., 1997, S. 157 f. 
98 Schreyögg, G./Noss, Chr., 1995, S. 170. 
99 Siehe Abschnitt 2.1.3 dieser Arbeit. 
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sich ein Betrieb intensitätsmäßig anpassen kann." 100 Das bedeutet, Wandelfähigkeit 
ist nur erreichbar, wenn sowohl der eine als auch der andere Faktor entsprechende 
Möglichkeiten aufweist. 
Bei dieser Betrachtungsweise wird nicht nur die funktionale Flexibilität des 
Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung gerückt, die er als Arbeitsperson im 
Montageprozeß aufgrund seines Bewegungsapparate s, seiner taktilen und sensomo-
torischen Ausstattung mitbringt,101 sondern darüber hinaus auch die kognitiven 
Fähigkeiten hervorgehoben. Die s resultiert nicht zuletzt aus der Tatsache, daß die 
Notwendigkeit der Veränderung der Produktion durch den dispositiven Faktor wahr­
genommen und entsprechend umgesetzt wird. GUTENBERG spricht in diesem 
Zusammenhang von der alternativen Substitution, welches ein Regulativ darstellt, mit 
dessen Hilfe versucht wird, eine neue Produktion aufzubauen.102 Er konstatiert 
weiter, daß der Anteil der dispositiven Arbeit auf den unteren orga nisatorischen Ein­
heiten abnimmt. 103 Die derzeitige Entwicklung zeigt allerdings, d aß der untersten 
Ebene - der produktiven Einheit - größere Befugnis bei der Leitung und Lenkung 
betrieblicher Prozesse zugestanden wird. 
Vor dem Hintergrund, daß die Möglichkeit der Wandelfähigkeit zur langfristigen 
Existenzsicherung des Unternehmens beitragen soll, ist auf den Ausbau von rever­
siblen und intangiblen Ressourcen zu achten.104 Das heißt, je höher der Anteil von 
reversiblen und intangiblen Ressourcen ist, desto höher sind die Potentiale für eine 
erfolgreiche Begegnung des Wandels einzuschätzen. Damit stellt sich die Frage, was 
dieses Potential darstellt. 
Dieses wird in der Qualifikation der Mitarbeiter gesehen, 105 wobei der Begriff der 
Qualifikation in der Literatur keine einheitliche Verwendung findet.106 Bei der 
Bestimmung dessen, was den Menschen letztlich zu dieser entscheidenden Erfolgs­
größe werden läßt, wird mit Begriffen wie extrafunktionale, polyvalente oder hybride 
Qualifikationen, mit Schlüsselqualifikationen oder Metaqualifikation operiert, die 
sich allesamt durch ein hohes Abstraktionsniveau auszeichnen. Allen gemeinsam ist, 
daß sie dem Unternehmen u.a. zur Realisierung der Wandelanforde rungen in Form 
der Verwirklichung der angestrebten Ziele bei unvorherzusehenden Umweltambi-
guitäten durch die Veränderung von Produktions- und Leistungsprogramm dienen. 
Woran allerdings die Qualifikationstypen im einzelnen konkret festzumachen sind, 
bleibt relativ vage. So wird beispielsweise bei der Metaqualifikation davon ausge-

100 Gutenberg, E., 1983, S. 337. 
101 Wobei da mit gl eichzeitig au ch u nterstellt w ird, daß ei n noc h so so phistiziertes tec hnisches 

Hilfsmittel die Flexibilität der Mitarbeiter eines Unternehmens nicht ersetzen kann. 
102 Vgl. Gutenberg, E„ 1983, S. 403. 
103 Vgl. Gutenberg, E., 1983, S. 3. 
104 Siehe auch Abschnitt 2.1.3 dieser Arbeit. 
105 Vgl. Brandes, H., 1980. S. 21 f.; Schanz, G, 1992, S. 260 ff. 
106 Vgl. Schleucher, H./Maskow, J., 1983, S. 139; Flöck, G., 1989, S. 15 ff.; Schneider, H., 1994, 

S. 69 ff. 
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gangen, „dass es bestimmte Fähigkeiten gibt, die von (beinahe) jeder beliebigen 
Aufgabe in der Unternehmung erfordert werden, unabhängig vom Produkt, vom 
Standort der Unternehmung und vom Funktionsbereich."107 Woran dieser Qualifi­
kationstyp allerdings im einzelnen festzumachen ist, findet keine Erläuterung. 
Lediglich, daß es sich um fachübergreifende, intelle ktuelle Qualifikationen handelt, 
wie z.B. „Problemlösungskompetenz, die Fähigkeit, komplexe Situationen zu analy­
sieren und zu strukturieren, Kreativität sowie di e Fähigkeit, neue Zusammenhänge 
schnell zu erfassen."108 

Zunächst einmal ist die Qualifizierung von Mitarbeitern nur für Anforderungen 
möglich, die bestimmt werden können. Das wiederu m setzt voraus, daß der Eintritt 
von Situationen, die diese erfordern, vorhersehbar ist. Nun wird betont, daß die 
Unternehmen, um wettbewerb sfähig sein zu können, in der Lage sein müssen, auch 
auf unvorhersehbare Ereignisse zu reagieren, 109 da gerade hier das Potential begrün­
det liegt, den Wandel nicht lediglich als Risiko zu begreifen, sondern vielmehr als 
Chance, seine Position zu verbessern. Dara us folgt allerdings, daß keine dezidierten 
Qualifikationsanforderungen abgeleitet werden können, weil die Anforderungen nicht 
präzise zu formulieren sind. Als logische Konsequenz können daher die aufgeführten 
Qualifikationsbegriffe bezeichnet werden, die alle die Fähigkeit beschreiben, der­
artige Wandlungsprozesse durchführen zu können. 
Wird darüber hinaus der These gefolgt, daß die Geschwindigkeit der Obsoleszenz der 
Qualifikation mit der Nähe zur konkreten Aufgabe zunimmt,110 stützt dies den 
Ansatz, daß das Potential für eine Wandelfähigkeit des Unternehmens vornehmlich in 
den extrafunktionalen Qualifikationen der Mitarbeiter begründet ist. Diese Vermu­
tung erhärtet sich darüber hinaus noch weiter, wenn davon ausgegangen wird, daß 
mit der eingangs erwähnten Zunahme der Umweltdynamik auch die funktionalen 
Anforderungen einem ständigen Wandel unterwor fen sind, weil die externen Erfor­
dernisse nicht ohne Wirkung auf die internen Prozesse bleiben. Hier nehmen d ie 
extrafunktionalen Qualifikatio nen insofern eine zentrale Rolle ein, als daß sie auf­
grund der Transferqualität den Erwerb von neuen funktionalen Qualifikationen 
erleichtern und damit beschleunigen.111 

Die Ressource Mensch wird damit nicht nur zu einem wesentlichen Bestandteil dieser 
Veränderungsprozesse, sie ist gleichsam auch der kritische Erfolgsfaktor, der über 
Erfolg oder Mißerfolg entscheidet. „Menschliche Ressourcen bieten den relativen 
Vorteil [...], aber zum Wettbewerbsvorteil werden sie erst durch das Management der 
Human Resources."112 Um dies zu gewährleisten, wird vom SPM betont, daß dieses 

107 Klimecki, R. G. , u.a., 19 93, S. 65. Vg l. auc h Da hrendorf, R., 19 56, S. 552 ff, Kern H./ 
Schumann, M„ 1985, S. 71 f.; Dostal, W., 1986, S. 176; Beck, H„ 1993, S. 13 f. 

108 Klimecki, R. G„ u.a., 1993, S. 65. 
109 Vgl. Janssen, H., 1997; Klimecki, R. G. / Gmür, M., 1997. 
110 Vgl. Mertens, D., 1974, S. 39; Nagel, K„ 1994, S. 31 f.; Kalbinos, A„ 1995, S. 76. 

Vgl. Dostal, W„ 1987, S. 560; Greife, W., 1990, S. 166. 
112 Krulis-Randa, J. S., 1997, S. 133 (Hervor, im Org.). 
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nicht mehr länger nur aus weitgehend isoliert betrachteten personalpolit ischen Teil­
funktionen und Konzepten bestehen darf, die nicht mit einer Gesamtkonzeption 
verwoben sind. Zur Realisierung dieser integrativen Zielsetzung und mit ihr der 
Betonung der menschlichen Res source bietet das SPM verschiedene Instrumente an. 
Diese Instrumente, die sich zum einen durch eine strategische Orientierung auszeich­
nen und zum anderen aber auch durc h eine Ausrichtung an den aktuellen, d.h. kurz­
fristig kritischen Erfolgsfaktoren, müssen der Ressource Mensch entsprechend den 
Anforderungen des Wandels Gestaltungsspielräume gewähren. Inwieweit dies gelingt 
bzw. welches Instrument sich hierfür als besonders geeignet erweist, ist nachfolgend 
thematisiert. 

2.2.5 Arbeitsorganisation als ein Instrument zur Beherrschung des Wandels 
In der Regel kann einem Problem bzw. einer Anforderung, die durch eine bestimmte 
Umweltkonstellation an das Unternehmen herangetragen bzw. in dieses hineinge­
tragen wird, durch verschiedene Maßnahmen begegnet werden. Innerhalb des 
HARVARD-Ansatzes werden - wie aufgezeigt- vier Personalpolitikfelder genannt, 
durch deren Ausgestaltung die Unternehmung den Veränderungen begegnen kann. 
Beim MICHIGAN-Ansatz hingegeben bildet die Leistung die abhängige Variable 
(siehe Abb. 2-7), auf die die genetischen Teilfunktionen auszurichten sind. Durch den 
theoretischen Bezugsrahmen werden somit die Instrumente, mit denen eine Um­
setzung der anzustrebenden Zielsetzung erreicht werden soll, auf jeweils vier pro 
Ansatz reduziert (siehe Tab. 2-2). 

HARVARD-Ansatz MICHJGAN-Ansatz 

Mitarbeiterbeteiligung Personalentwicklung 

Personalbewegungen (Personalbeschaflung, -
einsatz und -entlassung) 

Personalauswahl 

Belohnungssystem Anreiz- und Belohnungssystem 

Arbeitsorganisation Personalbeurteilung 

Tab. 2-2: Instrumente des HARVARD- und MICHIGAN-Ansatzes 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Diese Instrumente respektive Politiken zeichnen sich z.T. durch gemeinsame Inten­
tionen aus, die sich nicht allein in der Zielsetzung man ifestieren, die Arbeitsleistung 
der Mitarbeiter entsprechend der s trategischen Zielsetzung zu steigern. So werden in 
beiden Ansätzen das Anreiz- bzw. Belohnungssystem genannt, dessen Ziel es ist, die 
Mitarbeiter zur Erreichung der strategisc hen Ziele zu motivieren und f ür deren Er­
reichen entsprechend zu entlohnen. Eine ähnliche Übereinstimmung ist für die 
Instrumente der Personalbewegung und Personalauswahl zu konstatieren. Letztere 
beinhaltet die Gestaltung eines Systems zur Planung des Personalbedarfs sowie der 
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Steuerung der Personalbewegung. Auch hier lassen sich folglich gewisse Gemein­
samkeiten in der Bedeutung der Instrumente feststellen. 
Die „Beurteilung" bildet im MICHIGAN-Ansatz „the key to an effective human 
resource system," 113 wobei dieses u.a. als Basis für ein Entgeltsystem angesehen 
werden kann.114 Damit verkörpert ein bestehendes Entgeltsystem gleichzeitig 
bestimmte Beurteilungsmoda litäten. Auch die Effektivität der Personalentwicklung 
ist nicht zuletzt abhängig von der vorherrschenden Arbeitsorganisation. Schränkt 
doch die Arbeitsorganisation durch restriktive Bestimmungen die faktischen Ent­
wicklungsmöglichkeiten der Mitarbeiter ein, so ist dies zugleich als Restriktion für 
die Personalentwicklungsmöglichkeiten zu bewerten.115 

Vor diesem Hintergrund erscheint es konsequenter, von einer beispielhaften Auswahl 
von Grundfunktionen eines HRM zu sprechen. 116 Das bedeutet nicht, daß die aufge­
zeigten Instrumente keine Relevanz für die Zielerreichung besitzen, denn das ist in 
den Ansätzen deutlich gemacht worden; es heißt aber gleichzeitig auch nicht, daß 
nicht auch andere Instrumente eine strategische Relevanz besitze n können. Für den 
hier gewählten Untersuchungsfokus sind - schon bedingt durch di e Fragestellung -
zwei Instrumente relevant: die Arbeitsorganisation und das Entgeltsystem. Die 
Bedeutung dieser beiden Instrumente läßt sich auch hinsicht lich der Zielsetzung der 
Wandelfähigkeit des Unternehmens beispielhaft im Kontext des HARY ARD-Ansatzes 
ableiten. Die der Arbeit zugrunde liegende Sicht eines SPM mit den dazugehörigen 
Instrumenten ist zusammenfassend in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. 
Die Konzentration auf die beiden identifizie rten Instrumente (siehe Abb. 2-10) kann 
zunächst damit begründet werden, daß diese di e anderen beiden Instrumente implizit 
in der jeweiligen Ausgestaltung enthalten.117 Gerade am Instrument des Entgelt­
systems wird besonders eindrucksvoll deutlich, welche synergetischen Effekte auf 
andere Instrumente ausgehen. So hat dieses Auswirk ungen auf die Personalentwi ck­
lung, indem ein attraktives Entgeltniveau für die Gewinnung neuer und qualifizierter 
Mitarbeiter förderlich ist. Auch kann durch ein anforderungs- und leistungsgerechtes 
Entgeltsystem und einer entsprechenden Vergleichslohnhöhe die Bleibeentscheidung 
von Mitarbeitern positiv beeinflußt wer den. Ähnlich verhält es sich mit der Arbeits­
organisation und der Personalentwicklung. Wenn die Mitarbeiter bereit sind, eine 

113 Devanna, M. A. u.a., 1984, S. 46. 
114 Vgl. Devanna, M. A. u.a., 1984, S. 47 f. 
115 DEVANNA u.a. weisen darauf hin, daß die Leistung auch von anderen Komponenten, wie der 

Arbeitsorganisation oder der formalen Struktur der Unternehmung, abhängig ist (vgl. Devanna, 
M. A., 1984, S. 41 f.). Auch die Verwendung des Begriffs der „Beurteilung", die als Schlüssel­
komponente bezeichnet wird, ist nicht unbedingt eindeutig. So wird der Begriff der Leistungs­
beurteilung in der Literatur teilweise vergangenheitsorientiert interpretiert, während die Poten­
tialbeurteilung a ls zu kunftsorientiert an gesehen wi rd (v gl. Wenk, M ., 19 93, S. 9 ff., ins b. 
S. 12). 

116 Vgl. z.B. Ridder, H.-G., 1996, S. 274 f. 
117 Auf die Partizipation und inwieweit sie durch die Gestaltung der beiden genannten Instrumente 

berücksichtigt wird, ist bereits weiter oben eingegangen worden. 
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entsprechend abgeforderte Leistung zu erbringen, dann sind hierfür die entsprechen­
den Rahmenbedingungen zu schaffen. Eine entsprechende Arbeitsorganis ation kann 
somit dazu beitragen, die Motivation und Identifikati on der Mitarbeiter zu erhöhen 
und zu einer Vermeidung respektive Reduzierung von innerer Kündigung führen. 
Damit zeigt sich, daß sowohl der Obergang von Entgeltsystem und Personalent­
wicklung als auch der von Arbeitsorganisation und Personalentwicklung fließend 
sind. 

Abb. 2-10: Die Ableitung der personal wirtschaftlichen Instrumente im Rahmen des SPM 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Werden die Hauptziele herangezogen, die mit Hilfe der Entgeltgestaltung ganz 
allgemein angestrebt werden, so sind dies die Einflußnahme auf die Beitragsentschei­
dung vorhandener und Eintrittsentscheidung neuer Mitarbeiter, die Förderung der 
Bleibeentscheidung und Arbeitszufriedenheit.118 Anhand dieser Aufzählung ist 

118 Vgl. Ackermann, K.-F., 1993, Sp. 2632. 
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bereits zu erkennen, daß mit der Entgeltpolitik ganz entsc heidend auf den „Fluß der 
Arbeitskräfte" eingewirkt wird.119 

Die Arbeitsorg anisation wird im Rahmen des HRM als eine bedeutende Determi­
nante angesehen, um bestimmte Leistungsergebnisse erzielen zu können, was nicht 
zuletzt auch in der Aufnahme der vier zentralen Politikfel der des HARVARD-Ansat­
zes seinen Ausdruck findet.120 Das ist insofern nachzuvollziehen, als daß das Arbeits­
ergebnis von dem Handeln der Akteure abhängig ist und dieses durch die 
Möglichkeiten der Arbeitsorganisation beeinflußt wird. 
Es genügt hierbei nicht, auf tradierte Wirtschaftlich keitsbetrachtungen der traditio­
nellen Formen der Arbeitsorganisation zurückzugreifen, deren Ergebnis sich in einer 
Auflistung von Vorteile n wie hohe Produktivität bei hohem Output, leichte Ersetz­
barkeit der Arbeitskräfte, hohe Transparenz des Fertigungsablaufs und damit ver­
bunden eine hohe Kontrollmöglichkeit durch das Management etc. manifestiert. 
Diese Vorteile sind es sicherlich, die es nicht rechtfertigen würden, von einer durch­
gängigen Krise des Taylorismus zu sprechen. Diese Wirtschaftlichkeitsbewertung 
reicht unter dem Gesichtspunkt der veränderten Zielsetzungen nicht aus, sondern eine 
Bewertung hat auch unter dem Aspekt der Wandelfähigkeit zu erfolgen. Wird die 
Arbeitsorganisation dabei gan z allgemein als eine Mensch-Maschine-Kom bination 
angesehen, so besteht der Sinn des Einsatzes der Technik demnach nicht darin, de n 
Menschen zu substituieren, sondern vor dem Gesichts punkt der Flexibilität vielmehr 
darin, neue Handlungsanweis ungen zu ermögliche n, um so die Voraussetzungen zu 
schaffen, neuartige Aufgaben bewältigen zu können; denn „Flexibilität wird schließ­
lich nicht durch den massiven Einsatz flexibler Technologien erreicht, sondern nu r 
durch qualifizierte Aneigung und komp etenten Gebrauch der flexiblen Technologien 
durch die Beschäftigten."121 

In der Abb. 2-9 - in der der HARVARD-Ansatz visualisiert ist - finden im Original 
unter den HR Outcomes die sogenannten vier „C" Erwähnung: Commitment, 
Competence, Cost effectiveness und Congruence.122 Ähnliche Ziele formulieren auch 

119 Insbesondere die Personalrekrutierung und -entlassung erzeugt den Eindruck, daß die Wandel­
fähigkeit über das Instrument „Personalbewegung" erreicht werden könnte. Teilweise wird in 
diesem Zusammenhang von numerischer Flexibilität gesprochen, die über kurzzeitige Verträge 
realisiert wird (vgl. Garnjost, P./Wächter, H., 1996, S. 801). Eine derartige Politik setzt voraus, 
daß da s en tsprechende M itarbeiterpotential au f dem Arbeitsmarkt i n en tsprechender Qualität 
und Quantität verfügbar ist. Von einer derartigen Voraussetzung geht beispielsweise eine stra­
tegische Personalplanung aus, die das Personal zwar grundsätzlich als Engpaßfaktor anerkennt, 
dieses Problem aber bei rechtzeitiger Planung als grundsätzlich beherrschbar ansieht (vgl. z.B. 
Odiorne, G. S., 1984, S. 288 ff.; Ackermann, K.-F., 1991a, S. 25). Vor dem Hintergrund, daß 
die Wandelfähigkeit des Unternehmens u.a. aus der Heterogenität der Humanressource resul­
tiert, ist es fra glich, ob durch dies e Pol itik ein nac hhaltiger We ttbewerbsvorteil realisiert 
werden kann. 

120 Vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 569; Wächter, H„ 1992, S. 328. 
121 Wobbe-Ohlenburg, W., 1985, S. 132. 
122 Vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 20. 
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andere Autoren wie beispielsweise EVANS123 oder GUE ST,124 der ebenfalls vier inter-
dependente Zielkategorien auffuhrt, wobei explizit die Flexibilität genannt wird. 
Diese erfordert neben flexiblen Organi sations- und Arbeitsstrukturen, die sich durch 
eine Vermeidung bürokratischer und hierarchischer Strukturen auszeichnen, die 
Bereitschaft und Fähigkeit der Mitarbeiter, sich selbst flexibel zu zeigen, d.h. 
verschiedene Aufgaben wahrzunehmen.125 

Nach BEER u.a. ist dafür eine Arbeitsorganisation anzustreben, die „[...] tended to 
define jobs broadly, rotate employees through many Jobs, pay for skills mastered, 
emphasize seif or peer supervision, assign whole tasks to teams, remove status 
differentials and emphasize egalitarianism, and allow substantial employee influence 
and participation."126 Daß trotz dieser Forderung bzw. Empfehlung davon ausgegan­
gen wird, daß kein „one best way" existiert, beruht auf der zentralen Aufgabe des 
HRM, der integrativen Abstimmung der vier Politikfelder.127 Zur Lösung dieser 
Aufgabe bestehen nach BEER u.a. drei mögliche Ansätze: Bürokratie (Mitarbeiter als 
Untergebener), Markt ^Mitarbeiter als Arbeitnehmer) und Clan (Mitarbeiter als 
Organisationsmitglied). Je nach Form der interaktiven Abstimmung beinhaltet dies 
bestimmte Gestaltungsparameter der einzelnen HRM-Politikfelder. Dennoch im­
pliziert diese Aussage, daß eine Abstimmung der Instrumente vorliegen muß, um 
einen möglichst hohen Wirkungsgrad bei der Zielerreichung gewährleisten zu 
können, womit auch die Ausgestaltung des Entgeltsystems angesprochen ist. 
Insbesondere steht aber seit Beginn der 90er Jahre die Veränderung der Arbeitsorga­
nisation hin zur Gruppenarbeit im Zentrum unternehmerischer Strategien. In der 
Abkehr vom tayloristisch en Prinzip der starren Trennung von Arbeitsplanung und -
ausführung soll erreicht werden, daß die Mitarbeiter ihr Produktionswissen zur 
kontinuierlichen Verbesserung, zur Steigerung der Produktivität oder allgemeiner zur 
Beherrschung der veränderten Wettbewerbsbedin gungen einbringen. Gruppenarbeit, 
Beteiligung, KVP und Lean Production sind Konzeptionen, die stärker auf dezentrale 
Strukturen fokussieren und oft die Bildung von Cost- und Profit-Centern verfolgen.129 

Der strategische Ansatzpun kt liegt hierbei in den Potentialen der Mitarbeiter, die in 
ihrem individuellen Leistungsvermögen verortet sind und durch den Einsatz der 
Arbeitsorganisation freigesetzt werden sollen. Vor dem Hintergrund der Wandelan­
forderungen sind dies vor allem latent vorhandene Kenntnisse und Fähigkeiten, die 
allgemeine Leistungsreserven mit einschließen, wi e z.B. die Fähigkeit, die geforder­
ten Arbeitsverrichtungen auch unter hohen Tempoanforderungen durchführen zu 

123 Vgl. Evans, P. A. L„ 1986, S. 150 ff. 
124 Vgl. Guest, D. E., 1987, S. 511 ff. Vgl. auch Oechsler, W. A., 1998. 
125 Vgl. Guest, D. E., 1987, S. 514; Wunderer, R./Arx, S. v„ 1998, S. 38. 
126 Beer, M., u.a., 1985, S. 591 f. 
127 Vgl. Beer, M„ u.a., 1985, S. 663 f.; Staehle, W. H„ 1988, S. 582; Staehle, W. H„ 1999, S. 791. 
128 Vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 669. 
129 Vgl. z.B. Bosch, G, 1995; Seel, C., 1995, S. 153 ff.; Hirzel, M., 1996, S. 13 ff.; Eckardstein, 

D. v. u.a., 1999, Kap. C. 
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können. Das heißt nicht, daß allein die funktional en Kenntnisse und Fähigkei ten die 
Grundlage der Wandelfähigkeit bilden, sondern darüber hinaus sind es die allge­
meinen kognitiven und sozialen Kompetenzen des Menschen. Neben der Aktivierung 
der dem Menschen eigenen Vielseitigkeit, sind auch deren Entscheidungsfahigkeit 
bei Eintreten von unvorhergesehenen Situationen -die durch logische Induktion 
erfolgt -130 durch die Arbeitsorganisation zu fordern. 
Die Ausführungen dürfen aber nicht zu der Schlußfolgerung verleiten, daß die 
Wandelfähigkeit des Leistungserstellungsprozesses identisch ist mit der Flexibilität 
der Mitarbeiter. Sie ist davon beeinflußt, ist aber nicht mit dieser gleichzusetzen. Daß 
dies nicht so ist und auch nicht so sein kann, verdeutlicht das SPM. Die Effizienz des 
Faktors Arbeit ist nicht allein von dessen Beschaffenheit oder der Arbeitsorganisation 
abhängig. Es ist ja gerade ein Ziel des SPM, die Kompatibilität der einzelnen Politik­
felder zu untersuchen und aufzuzeigen.131 

Die Ausführungen sollten deutlich gemacht haben, daß die Instrumente Arbeitsorga­
nisation und Entgeltsystem die anderen beiden z.T. implizieren und diese somit 
indirekt berücksichtigt werden. So wird beispielsweise eine sorgfältig durchgeführte 
Mitarbeiterauswahl nicht zu dem gewünschten Erfolg füh ren, wenn die Arbeitsorga­
nisation nicht so gesta ltet ist, daß die Fähigkeiten des Mitarbei ters auch zur Anwen­
dung kommen können. 
Die Arbeitsorganisation ist als dasjenige Instrument identifiziert, mit dem die 
externen Wandelanforderu ngen des Unternehmens zu realisieren versucht werden. 
Die Arbeitsorganisation geht daher als unabhängige Variable in den Untersuchun gs­
kontext ein. Dabei erfordert das Ziel der langfristigen Existenzsicherung der Unter­
nehmung unter den Bedingungen der externen Dynamik einer internen Entsprechung. 
Flexibilität bildet hier die unternehmensinterne Interpreta tion bzw. Umsetzung der 
externen Wandelanforderungen. Der Begriff der Flexib ilität selbst kann unterschied­
liche Ausdifferenzierungen erfahren, die von der jeweiligen Problemidentifizierung 
abhängen. Welche Flexibilitätsspezifizierung dieser Untersuchung zugrunde liegt, 
wird nachfolgend thematisiert. 

2.3 Flexibilität: eine notwendige Voraussetzung für das Bestehen am Markt 
Flexibilität stellt eine ähnlich diffuse Größe dar wie die Wandelanforderung, deren 
Konkretisierung aus dem jeweils bestehenden Problemfokus resultiert. Allgemein 
wird unter Flexibilität die Fähigkeit zur Anpassung an verschiedene Bedingungs­
konstellationen verstanden. Werden die Aussagen der Literatur zusammengefaßt und 
am Untersuchungsgegenstand reflektiert,132 so soll unter Flexibilität im folgenden 

130 Vgl. bereits Hackstein, R., 1977, S. 248. 
131 Vgl. Beer, M„ u.a., 1985, S. 668 ff. 
132 Vgl. z.B. Meffert, H„ 1 969, S. 784; Altrogge, G„ 1979, Sp. 605; Hamel, W., 1985, S. 377; 

Hillmer, H.-J., 1987, S. 10 f.; Pauli, J„ 1987, S. 12; Greife, W„ 1990, S. 74; Bosch, G, 1995, 
S. 2. 
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sowohl eine reaktive als auch eine proaktive, d.h. präventive Anpassungsfähigkeit des 
Unternehmens hinsichtlich der Veränderung inner- und außerbetrieblicher Bedingun­
gen verstanden werden. Das bedeutet, daß die Maßnahmen zur Flexibilitätssteigerung 
sowohl der Sicherung bestehender Zielvor stellungen dienen, als auch zur Wahrung 
von Handlungsspielräumen und somit zu einer Steigerung des ursprünglichen Ziel­
niveaus beitragen sollen. 
Die Untersuchung von betriebswirtschaftlichen Beiträgen bezüglich der Flexibilitäts­
diskussion zeigt, daß hier sehr unterschiedliche Vorstellungen hinsichtlich des 
Flexibilitätsbegriffes vorherrschend sind. Die terminologischen Spezifizierungen 
reichen von Anpassung bzw. Anpassungsfähigkeit, Elastizität, Fungibilität über 
Mobilität, Varietät, Variabilität bis hin zu tautologischen Termini wie „flexible 
Anpassung"133 oder „Flexibilität der Anpassung".134 Diese Begriffsvielfalt resultiert 
nicht zuletzt aus den unterschiedlichen Zielsetzungen, die mit dem jeweiligen Unter­
suchungsfokus verfolgt werden, wodurch jeweils nur Teilaspekte eines sehr viel­
schichtigen Flexibilitätsphänomens in den Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses 
gestellt werden. 
Vor diesem Hinterg rund erfolgt im weiteren eine Begriffsexplikation des Terminus 
Flexibilität der zugrundeliegenden Arbeit (Punkt 2.3.1) auf deren Basis die zwei 
identifizierten Flexibilitätsdimensionen näher erläutert werden (Punkt 2.3.2). Der 
Abschnitt 2.3 schließt mit einer Deduktion, in der die beiden Dimensionen hinsicht­
lich ihrer Parameter operationalisiert werden (Punkt 2.3.3). 

2.3.1 Flexibilität als betriebliche Antwort der Wandelanforderung und ihre 
Konkretisierung 

Die betriebswirtschaftliche Literatur hat sich in den letzten Jahrzehnten immer wieder 
mit der Thematik der Flexibilität des Unternehmens oder ihren Teilbereichen 
auseinandergesetzt.135 Allerdings hat sich hierbei kein allgemein anerkanntes Flexi­
bilitätsverständnis in der betriebswirtschaftlichen Literatur oder gar eine umfassende 
betriebswirtschaftliche Theorie der Flexibilität herausgebildet, sondern es herrscht 
vielmehr eine Vielzahl unterschiedlichster Auffassungen vor.136 Je nach Erkennt-

133 Agthe,K„ 1963, S. 119. 
134 Lücke, W„ 1974, S. 718. 
135 Vgl. u.a . Kaivermann, W., 1931; Z achert, H.-K., 1 949; Riebel, P., 1954; Meffert, H., 1969, 

1985; Jacob, H., 1974,1990; Ansoff, H. I., 1981; Kolb, M., 1992; Bosch, G„ 1995; Janssen, H„ 
1997. 

136 Die wichtigsten Entwicklungsrichtungen theoretischer F lexibilitätsaussagen der Be triebswirt­
schaftslehre sind dabei in den organisationstheoretischen Ansätzen (vgl. z.B. Kosiol, E., 1973; 
Kieser, A., 1981; Probst, G. J. B., 1992; Malik, F., 1996), den kosten- und produktionstheore­
tischen Ansätzen (vgl. z .B. Gutenberg, E., 1983; Meinen, E., 1983; Steffen, R., 1993; (Pierer, 
H. v., 1995) sowie in den entscheidungstheoretischen Ansätzen (vgl. z.B. Mellwig, W., 1972; 
Jacob, H., 1974; Mössner, G. U., 1982; Laux, H., 1995) zu sehen. 
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nisinteresse werden entsprechende erklärungstheoretische oder gestaltungsorientierte 
Implikationen abgeleitet, um die entsprechenden Sachverhalte abzubilden. 
Allen Ansätzen gemeinsam ist, daß diese auf unterschiedliche Weise versuchen, 
Bedingungen zu formulieren, die die Reaktionsfähigkeit des Unternehmens gewä hr­
leisten sollen. An dieser Stelle s oll nicht unterschieden werden, ob es sich bei dem 
Terminus der „Reaktionsfähigkeit" lediglich um ein Reagieren oder auch um ei n 
Agieren im Sinne des aktiven Gestaltens handelt. Konsens besteht weiterhin darin, 
daß eine Flexibilitätsbetrachtung den Eintritt von Veränderungen -unabhängig 
davon, ob sie unvorhersehbar oder vorhersehbar gewesen sind - und das Vorliegen 
von Entscheidungs- oder Handlungsspielräumen mit einschließt. 
Um Flexibilität zu erreichen, bedarf es folglich bestimmter Voraussetzungen: 
1. Es müssen ungenutzte Ressourcen, d.h. Potential vorhanden sein, und 
2. es muß weiterhin ein Handlungsspielraum existieren, damit diese umgesetzt 

werden können.137 

Die Forderung nach Flexib ilität der Unternehmung ist darauf gerichtet, das gesam te 
Unternehmen in die Lage zu versetzen, auf veränderte Umweltbedingungen entspre­
chend zu reagieren. Die unterschiedlichen Flexibilitätspotentiale sind hierfür im 
Rahmen eines unternehmerischen Gesamtkonzeptes auf den entsprechenden Bedarf 
an Flexibilität abzustimmen. „Die interne Flexibilität der Unternehmen läßt sich nicht 
durch isolierte Veränderungen lediglich der Arbeitsorganisation in den Betrieben 
oder der Lohnsysteme erhöhen."138 Dieser Einschätzung ist insofern zu folgen, als 
daß Flexibilitätsanforderungen im Gru nde an alle wesentlichen betrieblichen Unter­
nehmensbereiche zu stellen sind. Eine Betrachtung von Einzelflexibilitäten könnte 
dazu fuhren, daß die Interdependenzen, die zwischen den Unternehmensfunktionen 
bestehen, übersehen werde n, was zur Folge haben kann, daß sich einzeln e Flexibili-
tätssteigerungsmaßnahmen gegenseitig negieren. Auf der anderen Seite stellt die 
Flexibilität ein derartig vieldimensionales und vielschichtige s Problem dar, das eine 
integrierende Betrachtung und Bewertung wenig erfolgversprec hend erscheint und 
insofern fiir den gewählten Kontext ungeeignet ist.139 

Die Flexibilität ist ein gedankliches Konstrukt, das sich durch Messungen und Be­
obachtungen nicht als Ganzes, sondern nur in Teilbereichen erfassen läßt. Es 
bestehen daher grundsätzliche Schwierigkeiten, den Grad der Flexibilität einer 
Unternehmung zu beurteilen . In der vorliegenden Arbeit wird daher nicht versucht, 
die Flexibilität eines Unterne hmens als solches zu beurteilen. Vielmehr konzentriert 
sich die Betrachtung auf den Produktionsbereich al s den zentralen Ort der betrieb-

137 Als ungenutzte Ressourcen wurden die Mitarbeiter identifiziert und als handlungsspielraum-
begründendes Konstrukt die Arbeitsorganisation. 

138 Bosch, G„ 1995, S. 5. 
139 Vgl. zur Problematik der Betrachtungseingrenzung z.B. bereits Kalveram, W., 1931, S. 707. 
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liehen Leistungserstellung, der durch das Zusammenwirken der Produkti onsfaktoren 
menschliche Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werkstoffe gekennzeichnet ist.140 

Die unterschiedlichen Konzepte, die in diesem Bereich zur Differenzierung der 
Flexibilität aufgezeigt werden, zeichnen sich durch mindestens eine Gemeinsamkeit 
aus, die in ihrer zeitlichen Ausprägung begründet liegt.141 Die kurzfristige Flexibilität 
ist demnach dadurch gekennzeichnet, daß latente Flexibilitätsoptionen schnell für 
eine intensitätsmäßige, zeitliche und quantitative Anpassung des bestehenden und 
gleichbleibenden Produktionsapparates mobilisiert werden können.142 

Die mittel- bis langfristige Flexibilität zeichnet sich entsprechend dadurch aus, daß 
hier Instrumente ausgewählt und Maßnahmen ergriffen werden, die es ermöglichen 
sollen, auf zukünftige Veränderungen zu reagieren. Im Produktionsbereich könnte 
sich dies z.B. durch neue Investitionen, Einstellungen von Personal oder durch 
Desinvestitionen und Entlassungen ausdrücken, aber auch durch die Veränderung der 
Produktgestaltung.143 Die einzelnen Flexibilitätsdimensionen sind dabei nicht unab­
hängig voneinander zu betrachten, sondern vielmehr als ein iterativer Prozeß anzu­
sehen, dessen einzelne Stufen aufeinander aufbauen. 
Mit dieser zeitlichen Differenzierung ist gleichzeitig auch eine Vorhersehbarkeit von 
Veränderungen im Untemehmenskontext verbunden. So findet sich bereits bei 
EPPINK eine Dreiteilung hinsichtlich des umweltinduzierten Flexibilitätsbe darfs in 
„operational, competitive and Strategie environmental change". 144 Mit der operativen 
Komponente wird nach EPPINK eine vorübergehende und für das Unternehmen 
vertraute Anpassung verbunden. Wettbewerbsbedingte Modifikationen führen 
hingegen zu einer Veränderung der Marktposition, und strategische Flexibilitätsb e-
darfe sind schließlich mit einem hohen Maß an Ungewißheit verbunden. 
Die Unterscheidung der Flexibilitätsdimen sionen erfolgt gleichsam über den inhalt­
lichen als auch zeitlichen Aspekt, der sich nicht zuletzt in der Genauigkeit der Wahr­
nehmung von relevanten Veränderungen im Zeitverlauf ausdrückt. Der Grad der 
Ungewißheit steigt von der operativen über die competitive bis zur strategischen 
Flexibilität von gering über mittel bis hoch an. In der nachfolge nden Abbildung sind 
diese Differenzierungen zusammenfassend dargestellt. 

140 Vgl. Gutenberg, E., 1983, S. 2. 
141 Vgl. z.B. Jacob, H„ 1974, S. 322; Meffert, H./Wagner, H., 1985, S. 11 ff.; Jacob, H., 1990, 

S. 19 f.; Klimecki, R. G. u.a., 1993, S. 23; Janssen, H., 1997. 
142 Vgl. Altrogge, G„ 1979, Sp. 605 f.; Gutenberg, E„ 1983, S. 354 ff., 371 f. 
143 Vgl. Altrogge, G„ 1979, Sp. 605 f.; Hillmer, H.-J., 1987, S. 38; Kaluza, B„ 1993, Sp. 1174. 
144 Eppink, D. J., 1978, S. 10. Diese Kategorisierung läßt sich analog auch auf interne Verände­

rungen anwenden. Eine ähnliche Spezifizierung der Flexibilitätsdimension findet sich auch bei 
KLIMECKI et. al., die ebenfalls nach der Vorhersehbarkeit von Veränderungen eine Unterglie­
derung in eine operative, strategische und normative Flexibilität vornehmen (vgl. Klimecki, R. 
G. u.a., 1993, S. 23). 
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Abb. 2-11: Unterschiedliche Flexibilitätsanforderungen im Zeitverlauf 
(Quelle: eigene Darstellung) 

55 

Zeit 

Demnach gibt es zum Zeitpunkt t0 verschiedene Umweltzustände, die als möglich 
und für das Unternehmen als relevant erachtet werden. Im Zeitverlauf erfolgt eine 
immer stärkere Konkretisierung der relevanten Szenarien (t1 +x), bis sich schließlich 
ein konkretes Szenario abzeichnet (t1), auf das entsprechend reagiert werden kann. 

Zusammenfassend ist im Hinblick auf die Einteilungsversuche festzuhalten, daß die 
einzelnen Stufen nicht immer einwandfrei gegeneinander abgegrenzt werden können. 
Vielmehr verschwimmen insbesondere die Differenzierungen von „taktischer" und 
„strategischer" Stufe. Wann der Übergang von t1+x zu t0 vorliegt, wird nicht immer 
zweifelsfrei zu begründen sein. Diese Unschärfe ist auch bei der Unterscheidung von 
Wettbewerbs- und strategischer Flexibilität zu konstatieren. So wird die Fähigkeit der 
Unternehmen zur Anpassung an qualitative Veränderungen auf Märkten von der 
Fähigkeit zur Anpassung an schwer vorhersehbare Umweltveränderungen generell 
kaum zu unterscheiden sein. Es wird vielmehr nur im Einzelfall möglich sein, zu 
bestimmen, wann eine qualitative Veränderung eine derartige Form annimmt, daß 
von einer novativen Größe gesprochen werden kann. Um Anhaltspunkte für eine 
Messung bzw. Bestimmung von Flexibilitätsindikatoren zu erhalten, wird eine Polari-
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sierung der Flexibilitätsdimension in eine aktuelle und eine potentielle vorgenommen 
(siehe Abb. 2-12).145 

Die Möglichkeit der Nutzung der vorhanden en Flexibilität zur Begegnung auftreten ­
der Veränderungen wird - wie dargestellt- im Zeitverlauf immer geringer. Der 
Reaktionsspielraum eines Unternehmens zu einem bestimmten Zeitpunkt ist gekenn­
zeichnet durch die vorhandenen Kapazitäten, d.h. im wesentlichen durch die 
Fertigungseinrichtungen, das Personal und die Organisationsstrukturen. Sie eröffnen 
einen bestimmten Reaktionsspielraum und grenzen diesen gleichzeitig e in. Kurz­
fristig ist eine Reaktion auf Veränderungen nur im Rahmen dieser verfügbaren 
Ressourcen möglich. Da die Kapazitäten unter der Prämisse aufgebaut wurden, einer 
ganz bestimmten Anforderung gerecht zu werden, und vor dem Hintergrund, daß von 
einer diskontinuierlichen Entwicklung der unternehmensrelevanten Umwelt auszu­
gehen ist, wird die Möglichkeit der Nutzung der einmal geschaffenen Ressourcen zur 
Realisierung von Flexibilität immer geringer. Durch die Darstellung des Flexibilitäts­
bedarfs im Zeitablauf (siehe Abb. 2-11) wird die Notwenigkeit seiner potentiellen 
Ausprägung noch einmal verdeutlicht. 
Ein Unternehmen weist zu jedem Betrachtungszeitpunkt einen bestimmten Reak­
tionsspielraum auf. Bei der Wahl eines kurzen Zeithorizonts besteht für das Unter­
nehmen eine gewisse Planungssicherheit, die es diesem ermöglicht, mit dem vorh an­
denen Potential auf Störungen zu reagieren. Je größer jedoch der Betrachtungsr aum 
gewählt wird, desto höher wird der Unsicherheitsfaktor betrieblicher Entscheidungen. 
Die Erweiterung des Zeithorizonts korreliert dabei negativ mit der Voraussicht bzw. 
Planbarkeit von Ereignissen. Es ist folglich nicht möglich, die Art und den Zeitpunkt 
zukünftiger Ereignisse zu bestimmen, was gleichzeitig mit einem bestimmten Maß an 
Ungewißheit hinsichtlich des potentiellen Flexibilitätsbedarfs verbunden ist: „the 
Organization has no specific experience and therefore no routine answer ready to 
tackle this stränge change."146 Es ist daher notwendig, über ein adäquates Potential an 
sogenannter ungerichteter Flexibilität zu verfügen.14 

145 Für die hier aufgeführte potentielle Flexibilitätsdimenison findet sich in der Literatur auch der 
Terminus d er st rategischen F lexibilität (vgl. z. B. Eppink D . J., 19 78; Harrigan, K. R .,1980; 
Aaker, D. A./ Mascarenhas, B., 1984; Harrigan, K. R., 1985, insb. Kap. I; Klimecki, R, G. u.a., 
1993, S. 23; Janssen, H. , 1997, S. 4 2). Wi e ab er die Au sführungen im fo lgenden zei gen 
werden, ist der Begriff „potentiell" für diese Flexibilitätsdimension zutreffender, weil er die in­
haltliche Spezifizierung d ieser besser widerspiegelt. Ni cht zu letzt au ch d eswegen fi ndet d er 
Begriff „potentiell" hier Verwendung, um den Passus des strategischen nicht noch zusätzlich zu 
überfrachten. Das heißt aber gleichzeitig auch, daß die Termini der potentiellen und strategi­
schen Flexibilität ähnliche Befindlichkeiten zum Ausdruck bringen. 

146 Bereits Eppink, D . J., 19 78, S. 10 ; äh nlich au ch K limecki, R. G. u .a., 19 93; Suarez, F. F. 
u.a., 1996. 

147 Beispiele für ungerichtete Fl exibilität sind die Schaffung einer ausreichenden L iquidität und 
eines ausreichenden Innovationspotentials etc. (vgl. Mössner, G. U., 1982, S. 90 f.; Hühner, H.-
J., 1987, S. 158). 
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Abb. 2-12: Spannungsverhältnis des Bedarfs und der Nutzung von Flexibilität 
(Quelle: in Anlehnung an Eversheim, W./Schäfer, W., 1980, S. 235 und Mössner, G. U., 1982, 
s. 90) 
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Die Anforderungen für den konkreten Bedarf an aktueller Flexibilität können aus 
dem gegenwärtigen Wettbewerb abgeleitet werden. Dieses genutzte Potential wird 
sich allerdings im Zeitverlauf hinsichtlich seiner Flexibilitätseigenschaften immer 
weiter entwerten, da sich der Wettbewerb verändert, nicht aber das Potential (siehe 
Abb. 2-12). Das bedeutet, daß der Bedarf an - aus heutiger Sicht - potentieller Flexi-
bilität im Zeitverlauf ansteigen wird. 
Wie die Ausführungen gezeigt haben, ist die aktuelle Flexibilitätsdimension dadurch 
gekennzeichnet, daß ein konkreter Stimulus besteht, auf den mit einem vorhandenen 
Potential primär reagiert wird, und die sich daher weniger durch eine proaktive Seite 
auszeichnet. Die bestehende Flexibilität dient folglich in erster Linie der Sicherung 
der gegenwärtigen Marktposition, kann aber auch zu einer Veränderung derselben 
beitragen. Die potentielle Flexibilitätsdimension hingegen bezieht sich auf den 
Bereich, der dazu dient, die Reaktionsfähigkeit des Unternehmens aufrecht zu erhal-
ten und Chancen, die sich am Markt bieten, aktiv wahrzunehmen. Der prognostizierte 
Bedarf dient somit zum Aufbau von Potentialen, die es dem Unternehmen ermög-
lichen sollen, sich an verschiedene Szenarien anzupassen. 
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Im folgenden werden diese beiden noch relativ abstrakten Dimensionen der Flexibi-
lität einer Konkretisierung zugeführt, um sie sowohl für die weiteren Ausführungen 
als auch für die empirische Analyse zu operationalisieren. 

2.3.2 Flexibilitätsdimensionen und ihre Ausprägungen 
Im weiteren wird Flexibilität als Ziel angesehen, das sich in unterschiedlichen Aus-
prägungen darstellen kann. Diese Zielfokussierung ist notwendig, da die dargestellten 
Differenzierungen Flexibilität tendenziell eher als ein Instrument ansehen, das dem 
Erreichen höherrangiger Ziele dient. Flexibilität wird damit als die Eigenschaft einer 
Strategie angesehen und weniger als das Ziel derselben bzw. deren Inhalt. Aufgrund 
der mannigfaltigen Interdependenzen, die innerhalb betrieblicher Zielsysteme beste-
hen, kann ein Ziel zum Mittel zur Erreichung anderer Ziele werden. Des weiteren 
können rekursive Verbindungen bestehen, wodurch das ursprüngliche Ziel zum 
Mittel zur Erreichung eines oder mehrerer Oberziele wird und diese wiederum zur 
Erreichung des nunmehr Unterzieles beitragen. Vor diesem Hintergrund könnte 
Flexibilität auch als Instrument angesehen werden, allerdings erweist sich ein der-
artiges Vorgehen für den gewählten Untersuchungsrahmen als wenig praktikabel. 
Erst durch die Definition der Flexibilität als Zielgröße wird die Wirkungsweise der 
personalpolitischen Instrumente erkennbar. 

Abb. 2-13: Flexibilitätsdimensionen in ihren Ausprägungen 
(Quelle: eigene Darstellung) 

proakt1ve Handlungsebene 

Basierend auf den beiden herausgearbeiteten Flexibilitätsdimensionen werden die 
angesprochenen Ausprägungen präzisiert (siehe Abb. 2-13). 148 Zielsetzung ist es 
dabei gleichzeitig auch, die Fragestellung einer empirischen Untersuchung zugäng-
lich zu machen, was eine Konkretisierung der Flexibilität impliziert. 

2.3.2.1 Die aktuelle Flexibilitätsdimension 
Das Ziel der aktuellen Flexibilitätsdimension besteht vornehmlich darin, kurzfristigen 
Anforderungen gerecht zu werden. Durch sie wird der aktuell vorhandene Ressour-

148 Die Abbildung 2-13 bildet dabei implizit die inhaltliche Systematik der beiden nachfolgenden 
Punkte ab. 
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cen- und Fähigkeitsbestand genutzt, um auf diese Weise Handlungsspielräume zu 
realisieren, durch die in einem begrenzten Umfang den Veränderungen der Wett­
bewerbsbedingungen Rechnung getragen werden kann. Durch diese Flexibilitäts­
dimension wird es ermöglicht, ein geplantes Produktionsprogramm zu modifizieren 
oder die Reaktionszeit zu verkürzen, wenn durch zusätzliche Informationen stochasti-
sche Unsicherheiten beseitigt werden.149 Des weiteren wird durch die hier geschaffe­
nen Potentiale die Entwicklung der zukünftigen Wettbewerbsfähigkeit des Unter­
nehmens beeinträchtigt. Inwieweit sich die Fähigkeit zur Flexibilität weiterent­
wickelt, ist nicht zuletzt von den in der Vergangenheit getroffen Entscheidungen 
abhängig. Die aktuelle Flexibilitätsdimension manifestiert sich in drei Ausprägungen, 
die im weiteren kurz skizziert werden: Menge, Produkt und Zeit (siehe Abb. 2-13). 

Mengenausprägung 
Bei dieser Ausprägung handelt es sich um eine quantitative Komponente. Die Anpas­
sung an Marktschwankungen erfolgt hier über die Variation der Produktmenge. Diese 
Flexibilitätsanforderung kann sich darin äußern, daß mit einem schwankenden 
Bestand an Produktionsfaktoren eine bestimmte Produktmenge gewährleistet werden 
soll oder daß schwankende Produktionsmengenanforderungen erfüllt werden können. 
Bei der separaten Betrachtung dieser Flexibilitätsart kann von einer möglichen 
Veränderung der Art und Qualität dieser Leistung abstrahiert werden. Die 
unterschiedlichen Produktionsvolumen werden dabei durch die Dauer und Intensität 
der Beschäftigung und durch das Zusammenwirken der menschlichen und sachlichen 
Produktionsfaktoren, im Grunde also der Arbeitsorganisation, beeinflußt.150 Durch 
die Variation der drei Faktoren lassen sich Veränderungen in der Mengenleistung 
erzielen. 
Die quantitative Komponente der Flexibilität manifestiert sich folglich zusammenfas­
send in der Möglichke it, die Produktionsmengen im Hinblick auf die Anforderungen 
der jeweiligen Marktsituation variieren zu können. Allerdings kann die Flexibilität 
hinsichtlich der Mengenschwankungen nur eine der möglichen und erforderlichen 
Reaktionen eines Unternehmens darstellen. Daneben gilt es, ebenfalls eine aus­
reichende Flexibilität bezüglich der Typenvielfalt zu gewährleisten. Das heißt, daß 
die Fertigungsstruktur so ausgerichtet sein muß, daß die Mitarbeiter bei gleichem 
zeitlichen Arbeitsaufwand unterschiedliche Produkttypen und -Varianten ökonomisch 
und qualitativ einwandfrei fertigen können. 
Produktausprägung 
Mit dieser Ausprägung ist die qualitative Komponente der Flexibilität angesprochen. 
In ihr kommt die Fähigkeit eines Unternehmens zum Ausdruck, „ein breites 
Produktspektrum mit unterschiedlichen kundenspezi fischen Varianten herstellen zu 
können." 51 Die Flexibilität bezüglich der Typenvielfalt bedeutet i n ihrer letztend-

149 Vgl. Janssen, H., 1997, S. 126. 
150 Vgl. Riebel, P., 1954, S. 9 ff., 113 f. 
151 Lay, G„ 1989, S. 99. 
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liehen Zielsetzu ng, daß bei einem gleichbleibe nden Volumen an Fertigungsstunden 
unterschiedliche Produkttypen und -Varianten wirtschaftlich und qualitativ einwand­
frei gefertigt werden können.152 

Des weiteren ist zu beachten, daß sich die qualitative Flexibilitätskomponente sehr 
schnell in eine quantitative überfuhren läßt, indem ein entsprechender Lageraufbau 
mit unterschiedlichen Varianten und Produkten forciert wird. Schon aufgrund der 
Tatsache, daß die Flexibilität nicht losgelöst von anderen Unternehmenszielen 
betrachtet werden darf, soll von dieser Varian te der Flexibilitätssteigerung an dieser 
Stelle abgesehen werden.153 Die Höhe der Bestände und Reserven kann im Gegenteil 
als ein Indiz für die Inflexibilität des Produktionssystems gewertet werden. Das 
bedeutet, daß diese um so größer sein müssen, je starrer das System ist, um auf 
Einflüsse von innen und außen rechtzeitig reagieren zu können. 
Resümierend ist festzuhalten, daß durch diese Flexibilitätskategorie die Fähigkeit 
abgebildet wird, der Wettbewerb sforderung nach kürzeren Produktlebenszy klen und 
einer kundenspezi fischeren Fertigung Rechnung zu tragen. Die qualitative Ausprä­
gung des Leistungserstellungsprozesses selbst kann sich zum einen in der Anpas­
sungsfähigkeit der einzelnen Produktion smittel und -kräfte manifestieren und zum 
anderen in deren Zusammenwirken, d.h. letztlich in der Arbeitsorganisation.154 

Zeitausprägung 
Bei allen Flexibilitätsmaßnahmen gilt es zu berücksichtigen, daß deren Nutzen gegen 
Null konvergiert, wenn sie nicht innerhalb einer bestimmten Zeitspanne wirken.55 Im 
Mittelpunkt des Interesses steht folglich die Geschwindigkeit, mit der der eingetre­
tene Bedarf an Flexibilität gedeckt w erden kann. Die Qualität eines Flexibil itätspro­
zesses bestimmt sich nicht zuletzt aus d er Dynamik der an ihm beteiligten Elemente. 
In der Regel liegt zwischen Eintritt des Flexibilitätsbedarfs und der Wirkung der 
Flexibilitätsmaßnahme eine Zeitspanne, die als Verzögerungszeit bezeichnet wird 
(siehe Abb. 2-14).156 

152 Bei KNESEBECK findet darüber hinaus eine sogenannte Auslastungsflexibilität Erwähnung (vgl. 
Knesebeck, J.-H. v.d., 1983, S. 141 f.).Unter dieser ist das Ziel zu verstehen, auch bei wech­
selnden Anteilen von Produkten und Produktgruppen eine gleichmäßige Auslastung zu errei­
chen. Ein derartig u mrissenes Flexibilitätsproblem w ird in d iesem Z usammenhang als Folge 
einer erreichten qualitativen Flexibilität an gesehen und unter dieser subsumiert Ist es einem 
Unternehmen gelungen, unterschiedliche Produkte und Variationen zu fe rtigen, stellt sich als 
zweites die Frage, wie eine gl eich verteilte Auslastung der u nterschiedlichen P roduktionsbe­
reiche zu erreichen ist. 

153 Vgl. kr itisch z ur Möglichkeit der F lexibilisierung durch L agerhaltung a uch G rob, R., 1986, 
S. 17 ff.; Eidenmüller, B„ 1987, S. 247. 

154 Eine andere Interpretation der qualitativen Flexibilität beschreibt SCHANZ, der allerdings von 
einer inputorientierten Betrachtungsweise ausgeht und diese in einer polyvalenten Ausbildung 
der Mitarbeiter verwirklicht sieht (vgl. Schanz, G., 1994, S. 292). 

155 Vgl. Hopfmann, L., 1989, S. 40 f. 
156 Vgl. Grochla, E., u.a., 1977, S. 77; Reichwald, R./Behrbohm, P., 1983, S. 839; Behrbohm, P., 

1985. 
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Jede Verzögerung der Reaktion hinsichtlich des Einsatzes der Flexibilitätsmaß­
nahmen über den Bedarfszeitpunkt hinaus - der im Idealfall mit der Wirkung der 
Maßnahme zusammenfällt - reduziert infolgedessen die Wahrscheinlichkeit für einen 
erfolgreichen Abschluß des Flexibilitätsprozesses. 

Wahrnehmung des Einleitung entsprechender Wirkung der 
eingetretenen Flexibilitätsbedarfs Maßnahmen Maßnahme 

Bedarfszeitpunkt 

« Verzögerungszeit » 
Zeit 

Abb. 2-14: Verzögerungszeit bei Flexibilitätsmaßnahmen 
(Quelle: in Anlehnung an Reichwald, R./Behrbohm, P., 1983, S. 839) 

Eine zeitliche Flexibilität ist folglich dann gegeben, wenn es einem Betrieb gelingt, 
seine Leistung zum erforderlichen Zeitpunkt und innerhalb einer ausreichenden Zeit­
spanne an veränderte Aufgaben anzupassen. Die zeitliche Flexibilitätsausprägung 
kann ihren Ausdruck beispielsweise darin finden, daß es einem Unternehmen 
möglich ist, die Zeiten, in denen ein Produkt gefertigt wird, variieren zu können. Sie 
kann sich aber auch in den Zeiten manifestieren, die für eine Umstellung der Produk­
tion von einem Teil auf ein anderes in einem vorgegebenen Teilespektrum notwendig 
sind.157 

Die größtmögliche zeitliche Flexibilität ist folglich dann gegeben, wenn die 
Leistungsfähigkeit des Betriebes augenblicklich veränderbar ist, im Idealfalle also bei 
einer unendlich kurzen Umstellungsdauer. Gleichwohl muß aber berücksichtigt 
werden, daß die zeitliche Ausprägung dadurch eingeschränkt werden kann, daß d ie 
Produktion in einer bestimmten zeitlichen Reih enfolge oder bestimmte Produktions­
abläufe chronologisch erfolgen müssen. 
Daß zwischen den einzelnen Flexibilitäts ausprägungen Interdependenzen bestehen, 
wird nicht zuletzt bei der Kombination von Zeit- und Produktflexibilität deutlich, die 
sich in Forderungen der Unternehmenspraxis manifestiert, wonach bei der Produkter­
neuerung und Anpassung von Artikeln hinsichtlich der sich verändernden Kunden­
wünsche möglichst schnell zu reagieren ist.158 Gleiches gilt im potenzierten Maße für 
die nachfolgend dargestellte Flexibilitätsdimension. 

157 Vgl. Lay, G„ 1989, S. 100; Diekmann, A„ 1992, S. 18. 
158 Vgl. Hirschmann, R. G„ 1985, S. 150; Meffert, H„ 1985, S. 132. 
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2.3.2.2 Die potentielle Flexibilitätsdimension 
„Über diese Art der flexiblen Anpassung ist bislang noch relativ wenig gearbeitet 
worden. Eine quantitative Erfassung und Darstellung der hier bestehenden Wirkungs­
zusammenhänge ist schwierig und oft unmöglich." 159 So wird dieser Begriff in der 
Literatur nicht einheitlich verwendet, was auch für den Flexibilitätsbegriff selbst 
gilt.160 Deshalb soll zunächst eine genauere Bestimmung dieser Flexibilität sdimen­
sion erfolgen, bevor mögliche Indikatoren näher analysiert werden. 
Der Ansicht, daß für den Grad der Flexibilität nur das Erfordernis nach Anpassun g 
ein Maßstab sein kann und nicht die Variabilität als solche,161 ist nur bedingt zu 
folgen. Sie hat Gültigkeit im Hinblick auf die zuvor herausgearbeiteten aktuelle n 
Ausprägungen, deren Notwendigkeit sich aus einer konkreten oder doch zumindest 
als wahrscheinlich geltenden Entwicklung antizipieren läßt. Für die potentielle Flexi­
bilitätsdimension eines Unternehmens reicht eine derartige Sichtweise nicht aus. Eine 
potentielle Flexibilität ist ohne ein bestimmtes Maß an aktueller Flexibilität - die als 
Basis für diese angesehen werden kann - nicht denkbar. Die potentielle Dimension ist 
aber umfassender als die bisher dargestellten Ausprägungen. Sie beinhaltet diese, 
doch würde die Summe dieser Flexibilitätskategorien nicht genügen, um die 
potentielle Dimension in ausreichendem Maße zu verifizieren. Die potentielle Fle xi­
bilitätsdimension eines Unternehmens kommt vielmehr in der Fähigkeit zum Aus­
druck, die es diesem ermöglicht, die angestrebten Unternehmensziele in einer 
dynamischen Umwelt zu erreiche n.162 Die ergebnisorientierten bzw. aktuellen Flexi­
bilitätsausprägungen spiegeln somit den reaktiven Teil der eingangs aufgestellten 
Begriffsbestimmung der Flexibilität wider (siehe Abb. 2-13). Soll hingegen auch die 
aktive, mitgestaltende Komponente der Flexibilität betrachtet werden, so ist damit die 
potentielle Flexibilitätsdimension angesprochen. 
Hier zeigt sich deutlich, daß sich diese Dimension durch einen höheren Grad der 
Abstraktionsfahigkeit auszeichnet. Sie ist weniger an konkreten outputorien tierten 
Größen zu quantifizieren, als vielmehr durch Potentiale, die eine Flexibilität begrün­
den können. Das bedeutet, daß eine Basis geschaffen wird, um zukünftigen, heute 
noch nicht zu identifizierenden Ent wicklungen potentiell besser gegenübertreten zu 
können. Um dies zu erreichen, kann sich eine inputorientierte Betrachtung der Flexi­
bilität als hilfreich erweisen. Es ist folglich zu fragen, welche Faktoren bzw. Be­
dingungkonstellationen gegeben sein müsse n, damit von einem derartigen Potential 
ausgegangen werden kann. 
In diesem Zusammenhang kann eine Differenzierung von HORVÄTH und MAYER in 
reversible und irreversible Flexibilitätspotentiale herangezogen werden, die erste 
159 Jacob, H., 1990, S. 57. 
160 Vgl. z.B. Eppink, D J., 1978, S. 9ff .; Harrigan, K.R., 1980, S. 165ff.; Aacker, D.A./ 

Mascarenhas, B„ 1984, S. 74 ff.; Janssen, H., 1997, S. 40 ff. 
161 Vgl. z.B. Riebel, P„ 1954; Lemke, S„ 1995; Littenweiler, U., 1995. 
162 Vgl. Aa ker, D. A. /Mascarenhas, B., 1984, S. 76; Jac ob, H. , 1990, S. 5 7; Gerwin, D. 1993, 

S. 395. 
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Hinweise für die Realisierbarke it von Unternehmensstrategien bietet. 163 Irreversible 
Potentiale gehen demnach bei ihrer Nutzung verloren (z.B. Finanzreserven), während 
die reversiblen bei ihrer Inanspruchnah me erhalten bleiben (z.B. Ausbildungsn iveau 
der Mitarbeiter). Je höher folglich die unternehmenskontextspezifische Umwelt­
dynamik ist, desto eher werden die irreversibl en Potentiale dem Unternehm en nicht 
mehr ausreichend Flexibilität verschaf fen können. Es müßte somit aus strategischen 
Gesichtspunkten ein Auf- bzw. Ausbau der reversiblen Flexibilitätspotentiale er­
folgen. Bei diesen Überlegungen ist allerdings auch die wirtschaftliche Seite zu 
beachten, so daß die für das Unternehmen sinnvolle Flexibilität auch ökonomische 
Determinanten zu beachten hat. 
Wie die Ausführungen gezeigt haben, soll die potentielle Flexibilität primär dem Ziel 
dienen, den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern, d.h. mit anderen 
Worten seine Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten oder zu verbessern. Daß hierfür 
selbstverständlich auch der kurzfristige Erfolg - begründet durch die aktuelle Flexibi­
litätsdimension - entscheidend ist, ist nicht zu bestreiten. Er bildet die Basis für die 
weiteren Entwicklungsmöglichkeiten. Allerdings sollte auch deutlich geworden sein, 
daß eine Konzentration auf den kurzfristigen Erfolg und mithin eine Fortschreibung 
der Potentiale, die für seine Realisierung eingesetzt worden sind, nicht zu einer lang 
anhaltenden Wettbewerbsstärke führen kann. Langfristig wird ein Unternehmen 
immer mit der Möglichkeit konfrontiert, daß der erreichte Wettbewerbsvorteil 
erodiert, dies um so mehr, wenn der Erfolg auf Faktoren beruht, die durch Wett­
bewerber relativ leicht adaptiert werden können. Auf diesen Zusammenhang ist 
bereits in Abschnitt 2.2.4 hingewiesen worden und ebenso auf die Bedeutung der 
Humanressource zur Begründung dieses Erfolgs. Zugleich ist deutlich geworden, 
welche Relevanz die Potentiale der Mitarbeiter für die Realisierung der Wandel-
fahigkeit besitzen. Da die Flexibilität die Unternehmens interne Interpretation der 
externen Wandelanforderung darstellt, wird hier auch die Bedeutung der Human­
ressource zur Realisierung der potentiellen Dim ension deutlich. Welche Mitarbeiter­
potentiale dieses letztlich sein können, ist bereits verschiedentlich aufgezeigt worden 
und ist nachfolgend zusam menfassen dargestellt; ebenso wie die arbeitsorga nisatori­
schen Maßnahmen, durch die ein solches Potential gefordert wird. 

2.3.3 Zusammenführung der Flexibilitätsdimensionen 
Wie bereits angedeutet, besteht eine Besonderheit der Flexibilität darin, daß die 
Bezeichnung eines Unternehmens als „flexibel" im Grunde keinen Aussagegehalt 
besitzt. Diese Feststellung reicht nicht aus, um die Flexibilität zu charakterisieren. 
Vielmehr bedarf es der konkreten Inbeziehungsetzung zu den faktischen Veränderun­
gen, auf die das Unternehmen reagieren soll. Erst durch dieses Beziehungsgefüge 
erfährt die Flexibilität eine Spezifizierung. Werden zwei Produktionsverfahren in 
bezug auf ihre Flexibilität miteinander verglichen und zeichnet sich das eine durch 

163 Vgl. Horväth, P./Mayer, R„ 1986, S. 75. 
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eine höhere mengenmäßige Belastungsfähigkeit aus, das andere durch die Möglich­
keit zur Berücksichtigung einer größeren Variantenvielfalt, ist eine Aussage darüber, 
welches Verfahren flexibler ist, erst dann zu treffen, wenn diese zu der Art der Ände­
rung der Produk tionsaufgaben in Beziehun g gesetzt wird. Das bedeutet gleichzeitig 
aber auch, daß ein Flexibilitätsproblem erst dann auftritt bzw. transparent wird, wenn 
ein Spannungsverhältnis zwischen einem festgestellten Flexibilitätsbedarf und einem 
Flexibilitätsangebot entsteht. 
In bezug auf die Beurteilung des Nutzens von Flexibilität finden sich in der Literatur 
unterschiedliche Kennzahlen, die je nach Erkenntnisinteresse eine entsprechende 
Ausprägung erfahren. 164 In der vorliegenden Untersuchung wird bei der aktuellen 
Flexibilität von einer Ergebnisorientierung ausgegangen, was eine Identifizierung und 
letztlich auch Bewertung von Indikatoren vereinfacht. 
Ein Indikator für die quantitative Ausprägung stellt der Umgang mit den Stück­
zahlenschwankungen dar. Die Möglichkeit der Anpassung an veränderte Bedingun­
gen im Absatzbereich hinsichtlich der minimalen und maximalen Ausprägung zu 
einem bestimm ten Zeitpunkt wäre ein Indiz für die vorhandene Flexibilität.165 Um 
darüber hinaus Aussagen bezüglich einer Veränderung der Flexibilität treffen zu 
können, ist der Vergleich der Ausbringungsmengen zu zwei unterschiedlichen 
Zeitpunkten erforderlich. 
Ein Merkmal für die qualitative Ausprägung bildet eine hohe Typen- und Vari anten­
vielfalt. Die bestehende Veränderungsfähigkeit wird demnach über das gegenwärtige 
Sortimentenspektrum bestimmt. Hier ist es ebenfalls notwendig, für entsprechende 
Aussagen einen Vergleichsmaßstab beispielsweise einer früheren Periode heran­
zuziehen. 
Als ein Indikator für die zeitliche Ausprägung der aktuellen Flexibilitätsdimension 
können die Auftrags-Durchlaufzeiten herangezogen werden.166 In ihnen manifestiert 
sich demnach die Reaktionsgeschwindigkeit der Unternehmen in bezug auf die wahr­
genommen Impulse aus der Umwelt. Je kürzer folglich diese Durchlaufzeiten sind, 
desto besser ist es dem Unternehmen gelungen, die entsprechenden Impulse in einen 
ergebniswirksamen Output zu transferieren. Weit ere Orientierungspunkte für diese 
zeitliche Ausprägung sind z.B. die Termintreue oder niedrige Materialbestände bei 
gleichzeitigem Vorliegen eines hohen Auslastungsgrades.167 

Bei der potentielle n Flexibilitätsdimension ist die Identifizierung eines quantitativ en 
Maßstabs nur sehr schwer möglich. Flexibilität ist ein dynamisches Phänomen, 
dessen Wirkungsmechanismen sich, wie eingangs beschrieben, erst im Wechselspiel 
mit der Umwelt im Zeitverlauf ergeben. Wird nun die Frage gestellt, was ein Unter-

164 Vgl. z.B. Jacob, H„ 1974, S. 322 ff.; Ev ersheim, W./Schäfer, F.-W., 1980, S. 229 ff.; 
Littenweiler, U., 1995, S. 104 ff. 

165 Vgl. Altrogge,G., 1979, Sp. 608. 
166 Vgl. Eidenmüller, B„ 1987, S. 239. 
167 Vgl. Lay, G„ 1989, S. 100. 
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nehmen in die Lage versetzt, im Sinne des zugrundeliegenden Flexibilitätsverständ­
nisses zu handeln, so ist es die Fähigkeit, sich schnell und möglichst ohne Reibungs­
verluste von bisherigen Verfahrensweisen zu lösen und auf andere Verfahre nsweisen 
einzustellen. Wird die se Fähigkeit auf die Mitarbe iter transferiert, so beinhaltet dies, 
nach der oben dargelegten Bestimmung der extrafunktionalen Qualifikation, die 
Fähigkeit zur Abstraktion, zur Analyse der Kausalbeziehungen, um das eigene 
Arbeitsverhalten entsprechend anzupassen und die notwendigen neuen Kenntnisse 
schnell zu antizipieren und entsprechend umzusetzen. Ob derartige Fähigkeiten bei 
den Mitarbeitern vorherrschen, kann in letzter Konsequenz nur dann festgestellt 
werden, wenn eine Veränderung des Unternehmens notwendig wird und die entspre­
chenden Veränderungen schnell und reibungslos durchgeführt werden konnten. Um 
aber neben dieser ex post Betrachtung auch ex ante Hinweise auf ein betreffendes 
Potential der Mitarbeiter zu erhalten, können verschiedene Kriterien herangezogen 
werden, die als Indikatoren - oder etwas vorsichtiger benannt - zumindest als Indizien 
fungieren. 
Wie bereits ausgeführt, basiert die potentielle auf der aktuellen Flexibilität. Wird 
dieses Verhältnis analog auf die Qualifikation angewandt, so basiert die Qualifikation 
der Mitarbeiter, die für die potentielle Flexib ilität notwendig ist, auf der, die für die 
aktuelle Dimension erforderlich ist. Das bedeutet dann, daß die Mitarbeiter weiterhin 
über entsprechende funktionale Qualifikationen verfügen müssen. Da die Flexibilität 
nicht als ein reiner Selbstzweck angesehen werden kann, sondern einer ökonomi­
schen Argumentation zugänglich sein muß, gilt dies in gleichem Maße auch für die 
Qualifikation. Hier kann der traditionellen Einteilung der industriellen Berufe gefolgt 
werden, wonach Facharbeiter, Angelernte und Ungelernte zu unterscheiden sind. 
Danach nimmt der Grad sowohl an funktionaler als auch an extrafunkti onaler Quali­
fikation von Facharbeiter über den Angelernten hin zum Ungelernten stetig ab. An 
dieser Stelle ist noch einmal auf die Obsolesz enz der beruflichen Ausbildung hinzu­
weisen. Wonach folglich der formale Ausbildung sstand als ein Indikator herange­
zogen werden kann. 
Neben diesen formalen, über den Bildungsweg dokumentierten Qualifikationen kann 
als weiteres das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter als Indiz gewertet werden. 
Konkret heißt dies, inwieweit der Aufgabenbereich Tätigkeiten beinhaltet, die mit der 
direkten Durchführung der Arbeitsaufgabe traditionell nicht in unmittelbarem 
Zusammenhang stehen. Hiermit in unmittelbarem Kontext steht die Möglichkeit oder 
Notwendigkeit einer internen bzw. externen Rotation, die sich in Verbindung mit der 
Einführung neuer Formen der Arbeitsorganisation ergibt.169 

168 Vgl. Dahrendorf, R., 1956, S. 5 54 ff.; Eckardstein, D. v. /Greife, W., 1988, S. 9; Greife, W., 
1990, S. 42 f. 

169 Mit der Rotation wird in gewisser Weise die Substituierbarkeit von Ressourcen, d.h. hier der 
Möglichkeit der Stellvertretung bei dem Faktor Personal angesprochen, wodurch ein positiver 
Effekt für die potentielle Flexibilitätsdimension zu erwarten ist. 
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Ein Indiz für das Potential im Umgang mit Wandelprozessen ist in der internen Rota­
tion innerhalb der Gruppe bzw. des Arbeitssystems zu sehen. In diesem relativ 
begrenzten Bereich manifestieren sich die Wandlungen, die das Unternehmen als 
Ganzes erfährt, für den Mitarbeiter unmittelbar. Er ist - je nach Strukturierung-
mehrmals täglich mit einer konkreten Wandlu ngsanforderung konfrontiert, die eine 
entsprechende Flexibilität bei dem Mitarbeiter abfordert.170 

Ein weiteres und gleich sam stärkeres Indiz für die potentielle Flexibilit ätsdimension 
stellt die externe Rotation dar. Hier zeigt der Mitarbeiter, daß er bereit und in der 
Lage ist, Aufgaben zu übernehmen, die nicht in seinem unmittelbaren Arbeitsumfeld 
liegen. Der Mitarbeiter muß sich in andere Aufgaben einarbeiten, sic h gleichzeitig 
aber auch mit anderen Mitarbeitern auseinandersetzen. 
Mit diesen beiden Formen der Ro tation sind gleichzeitig auch die Überschußqu alifi­
kationen angesprochen, d.h. jene funktionale n Qualifikationen, d ie für Arbeitsauf­
gaben benötigt werden, die aber vom Mitarbeiter zur Zeit nicht ausführt werden. 
Dadurch ist in gewisser Weise die theoretische Möglichkeit zum Arbeitsplatzwechsel 
aufgrund des vorherrschenden Qualifikationsspektrums der Mitarbeiter angespro­
chen: die theoretische Rotation.171 In ihr kommt das funktionale Potential zum Aus­
druck, das der Mitarbeiter besitzt und das zur Rotation eingesetzt werden kann, das 
aber aktuell aufgrund der Arbeitsaufgabe nicht abgefordert wird. Diese Kennzahl 
dient der Beurteilung der Personaleinsatzflexibilität und berücksichtigt dabei insbe­
sondere auch die unterschiedlichen Qualifikationen der Mitarbeiter. Zur Bestimmung 
dieser Größe werden die vom Mitarbeiter beherrschten Tätigkeiten zu den möglichen 
Tätigkeiten, die vom Mitarbeiter auszuführen wären, ins Verhältnis gesetzt. 
Als weiteres ist die Übernahme von i.w .S. indirekten Tätigkeiten aufzufuhren. Wi rd 
der Aufgabenbereich der Mitarbeiter dahingehend erweitert, daß zu diesem auch 
ehemals indirekte bzw. vor- und nachge lagerte und dispositive Tätigkeiten wie Ma­
terialbereitstellung, Wartung, Instandhaltung, Urlaubsplanung etc. zu zählen sind, so 
ist bei einer erfolgreichen Realisier ung von einem Potential bzw. Reservoir für die 
potentielle Flexibilitätsdimension auszugehen. Der Mitarbeiter zeigt hierbei, daß er in 
der Lage ist, mit Anforderungen umzugehen, die ihm bisher völlig fremd gewesen 
sind, d.h. auch keine funktionale Verwa ndtschaft zu seiner originären Tätigkeit auf­
weisen wie bei der externen Rotation. 
Zusammenfassend ergeben sich damit für die aktuelle und die potentielle Flexibili­
tätsdimension die in der Tabelle dargestellten operationalisierten Indikatoren. 

170 Aufgrund der Tatsache, daß der Mitarbeiter sich in verschiedene Arbeitsaufgaben einarbeiten 
muß, sich also mit diesen auseinandersetzt, ist davon auszugehen, daß damit auch eine höhere 
geistige Beweglichkeit verbunden ist. Diese Beweglichkeit bildet die Basis für die Möglichkeit 
eines problemadäquaten Verhaltens, wenn Ereignisse eintreten, die nicht aus den Fertigungs­
routinen r esultieren. Damit k ann di e Rotation als ein In diz fü r ein R eservoir an p otentieller 
Flexibilität gewertet werden. 

171 Vgl. Eversheim, W./Schäfer, F.-W., 1980, S. 230 ff.; Littenweiler, U„ 1995, S. 104 ff. 
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Flexibilitätsdimension Indikator / approximative 
Variable 

Ausprägung 

aktuell Menge Stückzahlenschwankungen (von - bis) 
hoch / mittel / gering 

aktuell 

Variante / Produkte Varianten- bzw. Produktvielfalt 
(hoch / mittel / gering) 

aktuell 

Zeit Durchlaufzeiten (hoch / mittel / gering) 
Umrüstzeiten (hoch / mittel / gering) 
Termintreue (hoch / mittel / gering) 
Nacharbeit (hoch / mittel / gering) 
Ausschuß (hoch / mittel / gering) 

potentiell interne Rotation (hoch / mittel / gering) potentiell 

externe Rotation (hoch / mittel / gering) 

potentiell 

theoretische Rotation beherrschte Tätigkeiten 
mögliche Tätigkeiten 

potentiell 

zusätzliche „indirekte" 
Tätigkeiten 

viel / mittel / wenig 

potentiell 

berufliche Bildung formaler Ausbildungsstand 
Tab. 2-3: Indikatoren zur Bestimmung der Flexibilitätsdimension 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Einer vorschnel len Schlußfolgerung, daß ein Unternehmen um so besser den Ver­
änderungen der Umwelt gerecht wird, je flexibler sich die jeweilige Ausprägung 
erweist, ist entgegenzuhalten, daß es sich hierbei um eine undifferenzierte Anpassung 
an die Umwelt handelt. Das bedeutet, eine Maximieru ng der Flexibilität kann nicht 
uneingeschränkt als Ziel angenommen werden. Das bereits auch schon aus dem 
Grund nicht, als daß zwi schen dem Nutzen und den damit in Verbindu ng stehenden 
Kosten abzuwägen ist.172 

2.4 Zusammenfassende Betrachtung 
Die Ausfuhrungen haben gezeigt, daß sich die Flexibilität eines Unternehmens nicht 
nur als evident, sondern gleichzeitig auch als problematisch erweist. Nicht zuletzt die 
Intensivierung des Wettbewerbsdrucks und die Verän derungen im Konsumentenver­
halten haben dazu gefuhrt, daß die Unternehmen die externen Wandelan forderungen 
internalisiert haben. Eine Kundenorientierung bedeutet, nach Möglichkeit schnell und 
gleichzeitig auch möglichst umfassend auf die Wünsche der Kunden eingehen zu 
können. Durch die Vielzahl der Kunden ist damit auch eine Vielzahl der Wünsche 

172 Vgl. zu dieser Thematik z.B. Reichwald, R./Behibohm, P., 1983, S. 840 f.; Horväth, PYMayer, 
R., 1986, S. 70 ff.; Greife, W., 1990, S. 78; Kaluza, B„ 1993, Sp. 1180. 
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und damit denkbaren Reaktionsvarianten verbunden. Das Erreichen des Ziels der 
Kundenorientierung impliziert somit eine Steigerung der Flexibilität. Je kürzer dabei 
die Zeit von der Artikulation des Bedarfs des Kunden bis zu seiner Realisierung ist, 
desto höher ist die Flexibilität des Unternehmens einzustufen. 
Wird Flexibilität als das angesehen, was ein Unternehmen in die Lage versetzt, recht­
zeitig auf veränderte Umwel teinflüsse zu reagieren und erfolgreich in diesen neuen 
Rahmenbedingungen ihr wirtschaftliches Potential zu erhalten, dann wird Flexib ilität 
zu einem „strategischen Imperativ".173 Sie darf allerdings nicht gleichgesetzt werden 
mit Ad-hoc-Management oder Improvisation aufgrund einer fehlenden strategisc hen 
Ausrichtung der Unternehmung. Flexibilität besitzt vielmehr „[...] den Stellenwert 
einer relativ überdauernden Leitidee; sie stellt einen bewußt gesetzten, längerfrist ig 
gültigen Wert dar und ist nicht als kurzfristige Modeerscheinung zu interpretieren."1 4 

Flexibilität wird somit zu einem integralen Bestandteil der Unternehmung, sie dient 
zur Schaffung und Sicherung von Handlungsspielräumen und zur Wahrnehmung von 
Chancen. Allerdings existiert Flexibilität nur hinsichtlich bestimmter Parameter, die 
in entsprechenden Zielvorgaben fixiert werden, was bedeutet, daß sie ziel- und 
situationsabhängig ist. 
Zusammenfassend läßt sich der dieser Arbeit zugrundeliegende Flexibilitätsbegriff 
wie folgt festhalten: 

Flexibilität stellt die unternehmensinteme Interpretation der externen Wandelan­
forderungen dar. Sie zeichnet sich durch eine reaktive und eine proaktive 
Handlungsebene aus, die sich in zwei Flexibilitätsdimensionen aufspalten: die 
aktuelle und die potentielle Dimension, bei deren Realisierung die Humanres­
source eine Schlüsselfunktion einnimmt. Damit verbunden ist gleichzeitig eine 
präventive Anpassungsfähigkeit des Unternehmens hinsichtlich der Verände­
rung inner- und außerbetrieblicher Bedingungen. 

Vor diesem Hintergrund kann eine erste Präzisierung des in Kapitel 1 dargestellten 
Untersuchungsfeldes vorgenommen werden (siehe Abb. 2-15). 75 Es ist somit im 
folgenden nicht mehr länger nach der allgemeinen Flexibilitätswirkung des identi­
fizierten Instruments Arbeitsorganisation zu fragen, sondern nach dessen differen­
zierter Wirkungsweise. 

173 Vgl. Suarez, F. F. u.a.,1996, S. 37 f. 
174 Kolb.M., 1989, S. 214. 
175 Vgl. hierzu die Abbildung 1-2 im Kapitel 1. 
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Arbeitsorganisation 

Management 

Abb. 2-15 : Erste Konkretisierung des Untersuchungsfeldes 
(Quelle: eigene Darstellung) 
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Erfolgte in den Flexibilitätsbetrachtungen vornehmlich eine Fokussierung auf den 
Bereich der Produktion, so erweist sich die Fähigkeit eines Unternehmens, sich in 
einem verschärften Wettbewerb zu bewähren und sich nicht von einer ökonomischen 
Krise gefährden zu lassen, „als eine multiple Funktion eines hinreichend flexiblen 
Personaleinsatzes, einer ausreichenden Ausstattung mit Risikokapital und einer inno-
vationsfähigen Unternehmensführung."176 Dem Unternehmen stehen folglich unter-
schiedliche Instrumentarien zur Verfügung, die separat, kombiniert oder ergänzend 
eingesetzt werden können. Darüber hinaus müssen sie aber - um das gewünschte Ziel 
zu erreichen - neben einer inneren Koordinierung auch bei einer separaten Anwen-
dung in einem erweiterten Fokus harmonisiert werden. Ziel muß es neben einer 
Synchronisation der zu beeinflussenden internen und nicht zu beeinflussenden exter-
nen Umweltparameter des Unternehmens auch sein, eine darüber hinausgehende 
Initiative zu generieren, die die Umwelt in gewissen Grenzen beeinflußbar macht. 
Die Indikatoren der Flexibilitätsdimensionen sind - wie die anderen Teilbereiche des 
Unternehmens auch - in einer dynamischen Umwelt einem permanenten Verände-
rungsprozeß unterworfen. Das hat zur Folge, daß das vorhandene Flexibilitäts-

176 So bereits Gaugler, E„ 1985, S. 27; ähnlich auch Remer, A., 1997, S. 399 ff. 
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Potential einer ständigen Prüfung zu unterziehen ist. Insofern ist zu klären, ob eine 
Anpassung des Potentials notwendig ist, und grundlegender, ob das Potential noch als 
solches angesehen werden kann und nic ht andere Größen dies ersetzen können oder 
müssen, womit die Flexibilis ierung zu einem permanenten Prozeß wird. Die spezifi­
zierten Flexibilitätsausprägungen sind dabei selbst als ein Indikator anzusehen, der es 
tendenziell ermöglicht, Rückschlüsse hinsichtlich des Ausmaßes der betrieblichen 
Flexibilitätspotentiale zu treffen. 
Der Erfolg der entwickelten Ressourcen entscheidet sich im aktuellen Wettbewerb. 
Dabei kann eine alleinige Orientierung am aktuellen Wettbewerbsgeschehen vor dem 
Hintergrund seiner dynamischen und diskontinuierlichen Entwicklung nicht aus­
reichend sein. Eine derivative Entwicklu ng der Ressourcen aus dem Status quo der 
jeweiligen Organisatio n kann langfristig nur zu einem reaktiven Verhalten auf den 
Märkten führen. Ein Ressourcenmanagement darf sich folglich nicht lediglich auf den 
Schutz der schwer imitierbaren Ressourcen konzentrieren, die sich aus dem aktuellen 
Wettbewerb ableiten lassen, sondern muß sic h darüber hinaus auf eine Entwicklung 
entsprechender Ressourcenpotentiale konzentrieren, die zu zukünftigen Dispositions­
spielräumen führen. Nur so kann unter Ausnutzung des Flexibilitätsspielraums eine 
proaktive Handlungsfähigkeit der Unternehmung aufrecht erhalten werden. 
Die Überlegungen haben deutlich gemacht, daß die Humanressource eine bedeutende 
Komponente zur Erreichung des Ziels der Flexibilität darstellt. Folglich stehen die 
Bereiche der Unternehmenspolitik, die Einfluß auf diese Ressource haben, in einem 
indirekten oder direkten Bezug zur Zielerreichung. Dies gilt insbesondere für die­
jenige Unternehmenspolitik, die von ihrer Ausrichtung explizit die Humanressourc e 
zu ihrem Gegenstand gemacht hat: das SPM. Für die von diesem eingesetzten 
Instrumente gilt, daß diese das Ziel haben, die Fähigkeiten und Talente der Mitarbei­
ter nicht nur zu aktivieren, sondern im Sinne d er strategischen Zielsetzung zu ent­
wickeln. Für die Instrumente bedeutet das nichts anderes, als daß eine Konsistenz 
dieser in zweifacher Weise vorherrschen muß. Zum einen müssen diese konsistent 
hinsichtlich der entwickelten Zielsetzu ng sein, und zum anderen müssen die Instru­
mente untereinander konsistent sein, da sonst Reibungsverluste auftreten, die eine 
Zielerreichung erschweren oder verhindern. Wenn beispielswe ise ein Entgeltsystem 
so gestaltet ist, daß es die Flexibilität der Mitarbeiter fördert, aber mit einer Arbeits­
organisationsstruktur gekoppelt ist, die die geforderte Flexibilität behindert, so ist die 
entsprechende Konsistenz der Instrumente nicht gegeben. Wie die Verbindung des 
strategischen Personalmanagements mit seinen Instrumenten hinsichtlich der Flexibi­
litätsdimensionen zu betrachten ist und welche Rolle es dabei im Unternehmens­
kontext einnimmt, ist zusammenfassend in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. 
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Unternehmensleitung 

aktuelle Flexibilitätsdimension Manga -Variante/Produkte -Ze* -

Intardapandanzan ZW Mittel Rftfon 
I axtama Rotation -intama Rotation -IhaomtkcMRoWon-indfrakta TMgkaitan -baiuflicha Bildung -

potentielle Flexfbilttätsdlmensfon 

Art dar Flexibilität 

Grad dar araiatan FlaxfciHUt 

Arbeitsorganisation 
UffeT 

StallgrdBa bzw. Stauarungsinsfeumant 

Human Resource Management 

Abb. 2-16: Die Flexibilitätsdimensionen im betrachteten Untersuchungskontext 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Die Unternehmensleitung interpretiert die gegebenen Wandelanforderungen der 
Umwelt im Sinne der aktuellen Flexibilitätsdimension. Das kann beispielsweise 
bedeuten, daß auf veränderte Kundenwünsche mit einer entsprechenden Produkt­
oder Variante nvielfalt zu reagieren ist. Das Ziel ist es somit, eine Steigerung der 
aktuellen Flexibilitätsdimension zu erreichen. Wie dargestellt, bestehen zwischen der 
Unternehmensleitung und dem HRM wechselseitige Interdependenzen. Vor dem 
Hintergrund, daß der Mitarbeiter als Aktivum angesehen wird, dem bei der internen 
Umsetzung der externen Wandelanforderung eine Schlüsselfunktion eingeräumt 
wird,177 ist hiermit das HRM angesprochen, in dessen Fokus alle mit dem Faktor 
Arbeit in Verbindung stehenden Entscheidu ngen und Handlungen stehen. Das Ziel 
der Unterneh mensleitung, aktuell flexibel zu sein, erfordert seitens des HRM eine 
entsprechende Umsetzungsstrategie. Um folglich das Ziel der Unternehmensleitung 
realisieren zu können, müssen vom HRM Handlungsmöglichkeiten geschaffen 
werden, d.h. es ist durch arbeitsorga nisatorische Maßnahmen ein latentes Potential 
aufzubauen. Dieses gilt es dann, bei Bedarf zu mobilisieren. Für die Mobilisierung 
wird das Entgeltsystem als Stellgröße eingesetzt. 

177 Vgl. z.B. Laukamm, T„ 1992, S. 82 f.; Krulis-Randa, J. S., 1993, S. 18; Buller, P. E„ 1994, 
S. 134; Dubs, R., 1997, S. 18 ff. 
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Das HRM sieht seinerseits die potentielle Flexibilitätsdimension als das primäre Ziel, 
da insbesondere hier die Fähigkeiten der Mitarbeiter im Mittelpunk t stehen. Darauf, 
daß zwischen den beiden Flexibilitätsdimensionen wechselseitige Abhängigkeiten 
existieren, ist bereits hingewiesen worden, so daß an dieser Stelle hierauf nicht mehr 
vertiefend eingega ngen wird. Durch diese Interdependenze n wirkt die Realisierung 
der potentiellen Dimension tendenziell positiv auf das Ziel der Unternehmensleitung, 
die aktuelle Dimension. Durch die Realisierung des strategischen Ziels der Steige­
rung der potent iellen Flexibilitätsdimension, wird dieses gleichsam zu einem Mittel 
der Verwirklichung der operativen Ziele der Unternehmensleitung. 
Das HRM sieht dabei die Arbeitsorganisation als das Mittel an, seine Zielsetzung zu 
erreichen. Das Entgeltsystem kann in diesem Kontext als Stellgröße bzw. Steue-
rungsinstrument angesehen werden, durch das die Stärke der Ausprägungen der ein­
zelnen Indikatoren der Flexibilitätsdimension zu beeinflussen ist (siehe Abb. 2-16). 
Das Ziel des Entgeltsystems im Rahmen des SPM ist es insbesondere, den Fokus von 
einer vornehmlich kurzfristig orientierten Handlun gsweise auf eine langfristige und 
strategische zu lenken. Die Problematik, die sich in diesem Zusammenhang ergibt, ist 
die der Beurteilung der strategischen Erfolgsgrößen. Diese treten, wenn, dann erst 
nach einem längeren - teilweise mehrjährigem - Zeitraum ein und sind auch erst dann 
in ihrem vollen Umfang zu erschließen und zu bewerten. „The reward system should 
provide balanced support to short-term and long-term Strategie goals." 178 Was hin­
sichtlich der Flexibilität bedeutet, daß sowohl die aktuelle als auch die potentielle 
Dimension im Entgeltsystem Berücksichtigung finden müssen. Die besondere 
Schwierigkeit besteht - neben der Meßbarkeit der Flexibilität - darin, daß die strate­
gischen Zielsetzungen nicht zugunsten der operativen Erfolge vernachlässigt werden, 
da letztere einfacher zu bestimmen sind; dabei ist eine strategisch orientierte Aktivie­
rung des Mitarbeitelpotentials ohne ein entsprechendes Anreizsystem nicht zu ver­
wirklichen. Wenn folglich die menschliche Leistung in ihren verschiedenen Facetten 
für den Leistungserstellungsprozeß benötigt wird, liegt es nahe, einem Entgeltsystem 
ebenfalls einen mehrdimensionalen Leistungsbegriff zugrunde zu legen. Das Entgelt­
system kann dabei nicht mehr als eine isolierte Gegenleistung des Unternehmens für 
eine isoliert abverlangte Einzelleistung eines Mitarbeiters angesehen werden. 
Für das weitere Vorgehen stellen sich so mit zwei Fragen, die im Verlauf der Arbeit 
zu beantworten sind: 
1. Führt eine Arbeitsorganisation, die den Mitarbeiter größere Entscheidungs- und 

Handlungsfreiräume einräumt zu einer höheren Flexibilität, wie sie durch die 
Wettbewerbssituation gefordert ist (Kapitel 3)? 

2. Welche Rolle nimmt das Entgeltsys tem in seinen spezifisch en Ausprägungen für 
die Flexibilität ein, d.h. welchen Einfluß hat dieses auf das Wirkungsgefüge 
„Arbeitsorganisation - Flexibilität" (Kapitel 4)? 

178 Tichy, N. M„ 1982, S. 54. 
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3 Zusammenhang von Flexibilität und Arbeitsorganisation 
Seit Beginn der 90er Jahre steht die Veränderung de r Arbeitsorganisation hin zur 
Gruppenarbeit im Zentrum unternehmerischer Strategien. Die unterschiedlichen Ein­
flußfaktoren wie kürzere Produktleb enszyklen, eine höhere Typen- und Varianten­
vielfalt, steigende Konkurrenz und die Zunahme der Produktkomplexität unterstrei­
chen noch einmal die bereits eingangs aufgestellte Forderung nach mehr Flexibilität. 
Dies gilt in diesem Zusammenhang insbesondere für den Produktionsbereich, in dem 
Flexibilität zu einem st rategischen Erfolgsfaktor werden kann, wenn die hohe Kapi­
talintensität in diesem Bereich berücksi chtigt wird. 1 In Abkehr vom tayloristischen 
Prinzip der starren Trennung von Arbeitsplanu ng und Arbeitsausführung sollen die 
Mitarbeiter ihr Produktionswissen zur Steigerung der Produktivität und der kontinu­
ierlichen Verbesserung einbringen. KVP, Process Reengineering und Lean Produc-
tion sind neue Produktionskonzepte, die einen stärkeren Fokus auf dezentrale 
Strukturen legen und Formen von Gruppen- oder Team arbeit beinhalten und zudem 
die Bildung von Cost-Centern verfolgen. Bei der Betrachtung der Beweggründe, die 
zur Einführung neuer Formen der Arbeitsorganisation geführt haben, ist hervorzu­
heben, daß die Steigerung de r Flexibilität des Unternehmens hierbei einen hohen 
Stellenwert einnimmt. Gruppenarbeit ist ausgemacht als arbeitsorganisatorisches 
Instrument zur Überwindung der Grenzen des Taylorismus, um den externen Fle­
xibilitätsanforderungen proaktiv begegnen zu können. 
Vor diesem Hintergrund wird zunächst in Abschnitt 3.1 dargestellt, welche organi­
satorischen Konzepte aktuell in der Literatur auszumachen sind und inwieweit Grup­
penarbeit den Kern dieser bildet. Der positive Grund tenor hinsichtlich der Gruppen­
arbeit könnte zunächst den Eindruck vermitteln, daß es sich bei dieser um ein 
einheitliches Konstrukt handelt. Daß dies nicht so ist, sondern sowohl Unterschiede 
in der historischen Sicht als auch in der jeweiligen Ausgestalt ung bestehen, wird in 
Punkt 3.2 deutlich herausgestellt. Dieses sehr differenzierte Erscheinungsbild der 
Gruppenarbeit macht es erforderlich, eine nähere Begriffsexegese vorzunehmen 
(Abschnitt 3.3), um dann die Gruppenarbeit in Punkt 3.4 hinsichtlich der in Kapitel 2 
erarbeiteten Flexibilitätskategorien zu untersuchen. Das Kapitel endet in Abschnitt 
3.5 mit einer abschließenden Betrachtung, in der sowohl die Stärken als auch die 
Schwächen der Gruppenarbeit zusammengefaßt werden und die Notwe ndigkeit einer 
Kontextbetrachtung herausgestellt wird (siehe Abb. 3-1). 

1 Vgl. bereits Wildemann, H., 1986, S. 338,353 ff. 
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3 Zusammenhang von Flexibilität und Arbeitsorganisation 
I 3.1 Gruppenarbeit als Kern organisatorischer Ver#nderunQ*proze**ej 

I ' 
| 3.2 Veränderung der Gruppenarbeit im Zeitverlauf | 

| I 
[%3 Gruppenarbeit als Gestaltunpsinsfrument untomehmeriachen Handelns | 

1 
13.4 Gnippenaiteit al» Iratnmut der Flcxibilaiefung | 

13.5 Zusammenfeuende Bewertung] 

Abb. 3-1: Struktur des Kapitels 3 

3.1 Gruppenarbeit als Kern organisatorischer Veränderungsprozesse 
Die Notwendigkeit der organisatorischen Veränderung zur Begegnung des Wandels 
wurde bereits angesprochen und auch, daß sich der Wandel nicht für alle Unterneh­
men in gleicher Weise darstellt. Nicht zuletzt aus dieser Diversität resultiert, daß sich 
verschiedene Konzeptionen herausgebildet haben, um den Anforderungen des 
Marktes besser begegnen zu können. Ohne de n Anspruch auf Vollständigkeit zu 
erheben, werden nachfolgend die wesentlic hen Trends dieses Change Managements 
dargestellt. Ziel ist es dabei, die Auswirkung auf die Organisation -speziell die 
Arbeitsorganisation- herauszukristallisieren. Business Reengineering, Lean Mana­
gement, TQM und die Lernende Organisation zeichnen sich unter anderem dadurch 
aus, daß hierfür keine einheitlichen Definitionen vorliegen , was nicht zuletzt darauf 
zurückzuführen ist, daß in der betriebli chen Praxis die verschiedensten Interpretatio­
nen dieser Konzepte vorliegen, so daß sowohl in der Literatur als auch in der Praxis 
Überschneidungen bei der inhaltlichen Bestimmung fast unvermeidlich sind.2 

a) Business Reengineering 
Das Business Reengineering stellt einen Ansatz dar, der konsequent auf die 
Geschäftsprozesse des Unternehmens ausgerichtete ist und das alle bestehenden 

2 Vgl. z.B. Bullinger, H.-J./Warnecke, H. J., 1996 und die dort enthaltenen Beiträge; Hoben, H., 
1997; Kri ngs, K ./Luczak, H. , 199 7; R eiß, M ., 199 7b; Kn auth, P./ Wollert, A., 199 8, in sb. 
Kap. 5.2 
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Strukturen und Prozesse fundamental in Frage stellt.3 Es handelt sich um einen 
radikalen Wechsel von einer funktionalen Gliederung des Unternehmens hin zu einer 
prozeßorientierten. Ziel ist es dabei, die Wertschöpfungsprozesse innerhalb des 
Unternehmens zu identifizieren und unter der Prämisse der uneingeschränkten Kun-
denfokussierung zu optimieren und zu implementieren (siehe Abb. 3-2) 

ALT NEU 

Abb. 3-2: Veränderung der organisatorischen Gliederung im Sinne des Business Reengineering 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Ein weiteres charakteristisches Merkmal dieses Ansatzes ist neben seiner Prozeß- und 
Kundenorientierung seine Ganzheitlichkeit. Es handelt sich um eine funktions-
übergreifende Optimierung der Wertschöpfungsprozesse und nicht der von Teilpro-
zesse oder der von einzelnen Bereiche, womit gleichzeitig auch deren Interdependen-
zen berücksichtigt werden, weshalb auch von Business Process Reengineering 
gesprochen wird.4 Dadurch, daß es sich bei diesem Ansatz nicht um einen inkremen-
tellen Verbesserungsprozeß handelt, wird ein konsequenter Top-down-Ansatz propa-
giert, da auch die elementarsten Prozesse in Frage zu stellen sind. 5 

Ein weiteres wesentliches Merkmal des Business Reengineering ist die Installation 
sogenannter Prozeßteams.6 Durch die Zusammenfassung der Mitarbeiter, die einen 
bestimmten Prozeß im Unternehmen durchführen, zu derartigen Teams erfolgt eine 
Loslösung von einer funktionsorientierten Organisationsstruktur. Durch diese Maß-
nahme wird eine Gruppe von Mitarbeiter kombiniert, „die durch die Organisations-

„Business Reengineering bedeutet, daß man sich ein ganz leeres Blatt Papier vornimmt. Es be-
deutet, die konventionellen Weisheiten und die tradierten Annahmen der Vergangenheit über 
Bord zu werfen. Business Reengineering bedeutet, eine neue Struktur für die Unterneh-
mensprozesse zu finden, die den Strukturen vergangener Zeiten wenig oder gar nicht ähnelt. Im 
Grunde geht es beim Business Reengineering um die Umkehr der Industriellen Revolution. [„.] 
Die Tradition zählt nicht, Business Reengineering ist ein neuer Anfang (Hammer, M./Champy, 
J„ 1994, S. 70)." 
Vgl. Nippa, M„ 1996, S. 61 ff.; Gerhard, T„ 1997, S. 105. 
Reiß, M„ 1997b, S. 36. 
Vgl. Hammer, M./Champy, J„ 1994, S. 90 ff. ; Scholz, R.Nrohlings, A„ 1994, S. 31. 
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struktur künstlich zerrissen wurde."7 Hiermit verbunden ist für HAMMER und 
CHAMPY gleichzeitig auch, daß die Teammitglieder bevollmächtigt sein müssen, die 
bei der Durchführung ihrer Aufgabe anstehenden Entscheidungen selbst zu treffen.8 

b) Lean Management 
Mit in Diskussion über die Erfolge japanischer Unternehmen, deren entscheidender 
Anstoß in der Studie „The Machine That Changed the World" des MIT zu sehen ist,9 

stehen die Lean-Konzepte, wie Lean Production oder Lean Management. Auch dieses 
Konzept zeichnet sich durch eine signifikante Markt- und Kundenorientierung aus. 
„Eine derartige Orien tierung beinhaltet zum einen die Fähigkeit des Unternehmens, 
das Produktangebot schnell und flexibel sowohl an differenzierte als auch an 
spezielle Kundenwünsche anzupassen und führt zu hoher Produktvielfalt 10 Der 
Ansatz reicht dabei nicht nur über den eigentlichen Fertigungsbereich hinaus, indem 
er sowohl Vertrieb, Beschaffung als auch Entwicklung mit in die Betrachtung 
miteinbezieht, sondern auch über die Unternehmensgren zen hinweg durch die Inte­
gration der externen Partner. „Dabei geht es darum, mit weniger Personal, weniger 
Produktionsfläche, weniger in Werkzeugen gebundenen Mitteln und weniger 
Entwicklungszeit trotzdem marktgängige Produkte herzustellen. Durch die Generali­
sierung wurde aus d er Lean Production das Lean Management als globale Philoso­
phie."11 Zielsetzungen sind ganz allgemein eine Erhöhung der Qualität von Produkten 
und Prozessen, der Produktvielfalt und der Zufriedenh eit der Mitarbeiter bei gleich­
zeitiger Reduzierung der Kosten. Erreicht wird dies bei dem schlanken Unternehmen 
durch die Kombination der „Vorteile der handwerklichen Fertigung und der Massen­
produktion, während es die hohen Kosten der ersteren und die Starrheit der letzteren 
vermeidet."12 

Das wesentliche Element eines schlanken Unternehmens ist eine zielgerichtete 
Einbeziehung der Mitarbeiter in den Problemlösung sprozeß.13 Um diese zu gewähr­
leisten, kann al s ein Wesensmerkmal die Teamorganisation angeführt werden. Sie 
bildet in diesem Konzept d ie dominierende Arbeitsform. Ziel ist es, eine stärkere 
Dezentralisierung der Verantwortung zu erreichen und so eine Verkürzung der 
Informationswege und Reduzierung von Schnittstellen bei gleichzeitiger Erhöhung 
des Engagements der Mitarbeiter zu gewährleisten. Damit verbunden ist ein weiteres 
Merkmal von Lean Production, der kontinuierliche Verbesserun gsprozeß im Sinne 

7 Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 91. 
8 Vgl. Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 96 ff. 
9 Vgl. Womack, J. P. u.a., 1990. 
10 Schmitz, U., 1995, S. 17. Vgl. auch Womack, J. P. u.a., 1992, S. 19 ff. 
" Scholz, Chr., 1994b, S. 180. 
12 Womack, J. P. u.a., 1992, S. 19. 
13 Vgl. z.B. Bullinger, H.-J ./Niemeier, J., 1992, S. 159 f.; Frieling, E., 1992, S. 166. 
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des KAIZEN.14 Hier erfolgt eine permanente, überwiegend im operativen Bereich 
stattfindende graduelle Verbesserung, die durch die Mitarbeiter der Gruppe durch­
geführt wird. Um dieses Prinzip erfolgreich umsetzen zu können, ist ein permanenter 
und offener Informationsaustausch zwischen den Organisationsmitgliedern erfor­
derlich. 

c) Total Quality Management 
„TQM is a managem ent strategy that require s a company-wide syste ms approach to 
quality."15 TQM stellt danach ein ganzheitliches Management System zur Einbindung 
aller Mitarbeiter dar, mit dem Ziel, sowohl die Geschäftsprozesse als auch die 
Produkte beständig zu verbessern.16 „Total" in Total Quality Management steht dabei 
für eine flächendeckende Verankerung von Qualitäts verantwortung in allen organi­
satorischen Einheiten.17 Geprägt ist das Konzept - obwohl unternehmensu mfassend 
angelegt - vom Qualitätsdenken. Qualität wird hier nicht als rein technische Funktion 
angesehen und ist nicht in einer expliziten Organisat ionseinheit fest implementiert, 
sondern Qualität wird als ein systematischer Prozeß verstanden, der sich auf das 
gesamte Unternehmen bezieht. Im Gegensatz zu herkömmlichen Qualitätskonzepten, 
die sich in der Regel auf Produkte respektive deren Qualitätsprüfung beschränken, 
wird beim TQM somit von einem unternehmensweiten Qualitätsver ständnis ausge­
gangen, das sämtliche Prozesse, Strukturen und Produkte erfaßt. Jeder Mitarbeiter 
begreift sich hierbei als ein Lieferant für externe als auch interne Kunden, denen ein 
bestimmtes Produkt in einer festgesetzten Qualitä t zu liefern is t. Als Kunden sind 
somit auch die in der Wertschöpfungskette nachgelagerten internen Organisations­
einheiten zu verstehen. 
Die Charakteristika des TQM sind neben seiner darge stellten Kunden- und Prozeß­
orientierung und der Permanenz dieses Prozesses die Teamarbeit.18 Die Mitarbeiter in 
der Gruppe übernehmen die Verantwortung für einen bestimmten Arbeitsabschnitt 
oder Prozeß. Mit der Teamarbeit ist die Zielsetzung verbunden, eine Reduzierung der 
Schnittstellen zu erzielen, da diese ein latentes Risiko für die Qualität darstellen. 19 

Jedes Gruppenmitglied wird durch die konsequente Qualitätsorientie rung auf diese 
Weise zu einem „Quasi-Mitarbeiter" des Qualitätswesens. 

d) Lernendes Unternehmen 
„Die ständig steigende Geschwindigkei t des Wandels und die daraus resultierende 
Notwendigkeit, sich in einer komplexer werdenden Umwelt zu orientieren, machen 

M Vgl. Im ai, M ., 19 93, S. 24 ff ., 57 ff .; St einbeck, H . H., 19 94, S. 33 ff.; R eiß, M „ 1997b, 
S. 54 ff. 

15 Starr, M., 1996, S. 114. 
16 Vgl. z.B. Schmalzl, B./Schröder, J., 1998. 
17 Vgl. Reiß, M., 1997b, S. 59. 
18 Vgl. Spitzly, J. N., 1997, S. 36 ff.; Doleschal, R., 1998, S. 94 ff.; Zink, K. J„ 1998, S. 20 ff. 
19 Vgl. Köppen, M„ 1997, S. 107 f. 
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Lernen zu einer absoluten Priorität." 20 Die Unternehmen sind immer stärker darauf 
angewiesen, daß ihre Mitglieder beispiel sweise Veränderungen in den Kundenanfo r­
derungen, bei Technologien und Qualifikationsanforderungen oder im Wettbe­
werbskontext allgemein schnell identifizieren und dieses Wissen den anderen 
Mitarbeitern aktiv zur Diskussion anbieten. Auf diese Weise kann e ine kooperative 
und auf die unternehmerischen Ziele fokussierte Abstimmung erfolgen. Dieser 
Prozeß wird als die zentrale Fähigkeit für ei ne anhaltende Leistungsfähigkeit eines 
Unternehmens angesehen und mit dem Begriff der Lernenden Organisation ver­
bunden.21 

„Selbstverständlich ist die Lernfähigkeit einer Organisation von der Menge und der 
Qualität des Wissens der Einzelpersonen über organisationsrelevante Aktionen und 
ihre Wirkungen in der gegebenen Umwelt abhängig; dieser Schatz kann aber nur 
gehoben werden, wenn er 'entprivatisiert', sozial zugänglich gem acht wird."22 Es ist 
hierbei nicht allein das Wissen eines Unternehmens, das über die Wettbewerbs­
fähigkeit entscheidet, es ist ebenso die Fähigkeit, dieses Wissen zügig in kundenrele­
vante Lösungen umzusetzen. Es ist folglich nicht die Summe des persönlichen 
individuellen Wissens der Mitarbeiter allein, die es rechtfertigen würden, von einer 
Lernenden Organisation zu sprechen. Die Resultate des individuellen Wissens sind 
vielmehr auf eine höhere Ebene des Unternehmens zu transferieren. Nur wenn dieses 
Wissen kollektiv verfügbar ist, kann organisationales Lernen möglich sein. Dabei 
sind zum eine n „effektive Organisationsstrukturen f...] die Voraussetzung, um indi­
viduelle Fähigkeiten und individuelles Lernen zum Wohle des Unternehmens zu 
verbessern."23 Zum anderen ist die Kommunikation eine weitere entscheidende Vor­
aussetzung. Ohne diese ist es weder möglich, daß das individuelle Wissen der Unter­
nehmung verfügbar gemacht werden, noc h daß eine kollektive Argumentationsbasis 
stattfinden kann. Gruppenarbeit kann hier den Raum für eine höhere Vielfalt potenti­
eller Verknüpfunge n schaffen. Diese Vernetzung erleichtert den Wissensaustausch 
unter den Mitarbeitern und führt zu einer Transferierung des Wissens auf eine 
organisatorische Ebene. „Durch den Wandel der gemeinsam geteilten Werte und 
Annahmen oder auch kognitiven Karten [...] kommt es zum organisationalen 
Lernen."24 

Damit organisat ionales Lernen stattfinden kann, müssen zwei wesentliche Voraus­
setzungen vorhanden sein:25 Es muß die individuelle Bereitschaft vorhanden sein, das 
persönliche Wissen in die Organisat ion einzubringen und es müssen durch die Orga­
nisation die entsprechenden Strukturen geschaffen werden, die diese Bereitwilligkeit 
unterstützt respektive fördert. 

20 Probst, G. J. B./Biichel, B. S. T., 1994, S.V. Vgl. auch Wildemann, H., 1995, S. 4. 
21 Vgl. Sommerlatte, T„ 1997, S. 273 ff. 
22 Reber, G., 1989, Sp. 966. 
23 Schuhmann, W., 1997, S. 8. 
24 Probst, G. J. B./Büchel, B. S. T., 1994, S. 65. 
25 Vgl. z.B. Probst, G. J. B./Büchel, B. S. T„ 1994, S. 65 f.; Gerhard, T., 1997, S. 219 f. 
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Die darge stellten Konzepte sind sicherlich nicht die einzigen, die im Rahmen d er 
Veränderung der Wettbewerbsbedingungen als mögliche Reaktionen seitens der 
Unternehmen diskutiert werden. Sie bilden aber die in der Literatur am zahlreichsten 
reflektierten und gleichzeitig auch umfassensten Konzeptionen eines Change 
Managements.26 Ansätze wie der kon tinuierliche Verbesserungsprozeß (KVP) dienen 
zwar ebenfalls dazu eine, permanente Weiterentwicklung zu erreichen, allerdings soll 
hiermit eine Verbesserung mit kurzfristig meßbaren Erfolgen erzielt werden. Es 
handelt sich hierbei um die Optimierung einzelner Produkte oder Prozesse in kleinen 
Schritten nach dem japanischen Vorbild des KAIZEN-Prinzips. Eine Veränderung 
der Unternehmenskultur wie beim TQM ist hiermit nicht zwangsläufig verbund en. 
Der Kontinu ierliche Verbesserungsprozeß stellt für sich allein keine eigenstän dige 
Konzeption dar, sonde rn ist - wie dargestellt - quasi als Instrument eingebettet 
in einen umfassenderen Ansatz. In Tabelle 3-1 sind die vorgestellten Ansätze 
zusammenfassend dargestellt. 

-Konzepte 
Charakteristik 

Reengineering Lean 
Management 

TQM Lernende 
Organisation 

Zielsetzung Radikaler Bruch 
mit dem 
Bestehenden zur 
Suche nach neuen 
Modellen der 
Organisation 

Kontinuierliche 
Vermeidung der 
Verschwendung 
von Zeit, Material 
und Arbeitskraft 

inkrementelle 
Verbesserung der 
Strukturen/ 
Prozesse 

Erhöhung/ 
Verbesserung der 
organisatorischen 
Wissensbasis 

Methodische 
Merkmale 

Radikalität Permanente 
Durchfuhrung 

Permanente 
Durchführung 

Permanente 
Durchführung 

arbeitsorgani­
satorische Basis 

Team-/ 
Gruppenarbeit 

Team-/ 
Gruppenarbeit 

Team-/ 
Gruppenarbeit 

Individuum / 
Transformation 
aufTeam/Gruppe 

konzeptionelle 
Merkmale 

• Prozeß- und 
Kunden­
orientierung 

• Keniprozesse 

• Prozeß-und 
Kunden­
orientierung 

• Sämtliche 
Unternehmens 
- prozesse 

• Outcourcing 

• Prozeß-und 
Kunden­
orientierung 

• Sämtliche 
Unternehmens 
- prozesse 

• Verändertes 
Qualitätsver­
ständnis 

• Prozeß-und 
Kunden­
orientierung 

• Orientierung 
auf 
immaterielle 
Aktiva 

Tab. 3-1: Zusammenfassende Darstellung der Charakteristika der angesprochenen Ansätze 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Die Tabelle zeigt noch einmal, daß die Gruppen- respektive Teamarbeit das zentrale 
arbeitsorganisatorische Element der dargestellten Konzeptionen bildet. „Gruppen-

26 Vgl. z.B. Gerhard, T„ 1997; Reiß, M„ 1997a. 
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bzw. Teamarbeit wird spätestens sei t Anfang der neunziger Jahre als ein [...] Paten­
trezept angesehen"27 mit dem es gelinge n soll, den veränderten Marktanforderungen 
gerecht zu werden. Alle vorgestellten Ansätze stellen nicht nur die konventionelle 
hierarchische Struktur d er Unternehmung in Frage, sondern auch die tayloristische 
Arbeitsorganisation. Die Ausfuhrungen haben gezeigt, daß ein wesentliches Organi­
sationsmerkmal der verschiedenen Ansätze die Gruppen- bzw. Teamarbeit darstellt. 
Obwohl die Gruppenarbeit in ein weitreichenderes Konzept eingebunden ist, bildet 
sie scheinbar den Kristallisationskeim für weitreichende Veränderungen. Dies könnte 
die Schlußfolgerung nahe legen, daß es sich hierbei um eine einheitliche organisato­
rische Konzeption handelt. So wie sich die Ansätze selbst in ihren Zielsetzungen 
unterscheiden, existieren diese Unterschiede auch bei den Konzeptionen der Grup­
penarbeit, was sich insbesondere in der historischen Entwicklung widerspiegelt. 
Darüber hinaus zeigen sich aber auch bei der Abgrenzung des Gruppenbegriffs Dif­
ferenzierungen. Beides ist Gegenstand der nachfolgenden Betrachtungen. 

3.2 Veränderung der Gruppenarbeit im Zeitverlauf 
Seit Beginn der 90er Jahre ist in der de utschen Industrie eine verstärkte Tendenz zur 
Einführung der Gruppenarbeit zu verzeichnen. Dabei stellt die Diskussion über 
Gruppenarbeit und deren Wirkung kein neues Phänomen dar, sondern reicht bis zu 
den Anfängen dieses Jahrhunderts zurück.28 Allerdings haben sich im Zeitverlauf 
sowohl die Konzeptionen verändert, als auch die mit der Gruppenarbeit verfolgten 
Zielsetzungen. Während in den 70er Jahren der Anstoß für die Initiierung der Grup­
penarbeit in der Humanisierungsdebatte zu sehen gewesen ist29 und die Verbesserung 
der Arbeitssituation der Mitarbeiter zum Ziel hatte, ist der Fokus gegenwärtig einer 
stärker ökonomischen Ausrichtung gewichen. Während in den 80er Jahren eine 
stärkere technikorientierte Debatte im Rahmen der Rationalisierungsstrategien im 
Mittelpunkt stand und die Gruppenarbe it einen temporärer Charakter aufwies30 (z.B. 
in Form von Qualitätsz irkeln), ist es heute die Dauerhaftigkeit, die die eingeführten 
Gruppen auszeichnet. Stark vereinfachend ist die Entwicklung von Teamkonzepten 
im Zeitverlauf in Tabelle 3-2 visualisiert. 

27 Antoni, C. H., 1996, S. 1. 
28 Vgl. z.B. die Darstellungen von Antoni, C., 1996, S. 1 f.; Becker, K., 1996, S. 15 f.; Nadler, L., 

1997, S. 49 ff. 
29 Vgl. z.B. Ulich, E., u.a., 1973; Kreikebaum, H./Herbert, K-J., 1988. 
30 Antoni, C. H„ 1990. 
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Zeitraum Orientierung Förderer Kontext vorherrschendes 
Paradigma 

70er 
Jahre 

soziotechnisch 
orientiert 

Gewerkschaften / 
staatliche 

Programme 

Personalbedarf, 
hohe Absentismus-

und 
Fluktuationsraten 

Anpassung der 
Technik an den 

Menschen 

80er 
Jahre technikinduziert 

Management / 
staatliche 

Programme 
neue Technologien 

Anpassung der 
menschlichen 

Qualifikationen an 
die technischen 
Anforderungen 

90er 
Jahre betriebswirtschaftlic 

h induziert 
Management 

hohe 
Arbeitslosigkeit, 

hohe Anforderungen 
an Qualität und 

Variantenvielfalt, 
Absatz­

schwankungen 

bessere Nutzung der 
Kenntnisse und des 

Flexibilitätspotential 
s des Menschen 

Tab. 3-2: Entwicklung der Gruppenarbeit im Zeitverlauf 
(Quelle: in Anlehnung an Jansen, P., 1997, S. 6/XVI) 

Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Konzeptionen zeigt sich deutlich ein Trend 
hin zu einer stärker betriebswi rtschaftlichen Orientieru ng, die in einer effizienteren 
Nutzung der Humanressourcen mündet. Vor diesem Hintergrund und in bezug auf die 
Ausführungen zur Flexibilität ergibt sich aus dem in der Tabelle aufgezeigtem 
Paradigma im Rahmen der Gruppenarbeit eine stärkere Bedeutung der 
Personalmanagementinstrumente. Die Veränderung der Paradigmen im Zeitverlauf 
gibt de s weiteren auch einen ersten Hinweis darauf, daß sich hinter dem Begriff 
Gruppen- bzw. Teamarbeit eine Vielzahl zum Teil sehr unterschiedlicher Konzeptio­
nen verbergen, auf deren jeweiligen Basis sehr differenzierte Wirkungen auf die 
angestrebten Ziele zu erwarten sind. Diese vorherrschende Intransparents macht es 
erforderlich, die Gruppenarbeit näher zu spezifizieren. 

3.3 Die Gruppe als Gestaltungsinstrument unternehmerischen Handelns 
Gruppenarbeit wird als das organisatorische Gestaltungsinstrument angesehen, dem 
die Möglichkeit inhärent ist, sowohl den ökonomisc hen Notwendigkeiten als auch 
den veränderten Ansprüchen der Mitarbeiter gleichermaßen gerecht zu werden.31 Die 
geradezu inflationäre Verwendung des Begriffs der „Gruppenar beit", verbunden mit 
einer sehr differierenden inhaltlichen Spezifizierung, macht es allerdings erforderlich, 
den in dieser Arbeit verwendeten Term inus der Gruppenarbeit näher zu bestimmen. 
Dabei soll hier nicht die breitgefächerte Diskussio n der Einführung von Gruppen-

31 Vgl. Binkelmann, P., u.a., 1993, S. 19 f.; Antoni, C. H., 1994, S. 13; Becker, K., 1996, S. 9 
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arbeit gänzlich nachvollzogen werden, sondern charakteristische Merkmale von 
Gruppenarbeit herausgearbeitet werden, die dann in einer problemzentrierten Dar­
stellung münden, in der die Zielsetzungen von Gruppenarbeit wiedergeben sind.32 

3.3.1 Der Begriff der Gruppenarbeit 
Als erster Schritt zur Abgrenzung des Gruppenarbeitsbegr iffs werden im folgenden 
nur feste, als institutionelle Einheite n verstandene Gruppen subsumiert. Episo dische 
Ansätze wie z.B. Qualitätszirkel, Projektgruppen oder ähnliche Konzepte,33 bei denen 
sich die Mitglieder regelmäßig zu einer Problem eruierung treffen, aber weiterhin an 
Einzelarbeitsplätzen tätig sind, sollen hierbei nicht unter den Begriff der Gruppen­
arbeit gefaßt werden. Diese Unterscheidung nach den Kriterien der zeitlichen 
Zusammenarbeit und der organisatorischen Implementierung kann als ein Minimal­
konsens verstanden werden, bevor eine weitere Präzisierung vorzunehmen ist.34 

Gruppen- und Einzelarbeit stellen die beiden Pendants einer Form der Arbeitsorgani­
sation dar, die beide auf Dauer angelegt sind und sich als ein Teil der Primärorga­
nisation präsentieren. Es liegt somit nahe, aus ihrer Gegenüberstellung eine nähere 
Konkretisierung der Gruppenarbeit vornehmen zu können. KERN/SCHUMANN spezi­
fizieren den Unterschied von Einzel- un d Gruppenarbeit in folgender Weise: „Grup­
penarbeit ist im Unterschied zur Einzelarbeit dadurch bestimmt, daß eine Arbeitsauf­
gabe von mehreren Arbeitern gemeinsam erledigt wird, wobei die verschiedenen 
Tätigkeiten unmittelbar aufeinander bezogen und zeitlich eng miteinander verknü pft 
sind."35 Elementares Kennzeichen von Gruppenarbeit ist folglich d as Zusammen­
wirken mehrerer Mitarbeiter an einem Arbeitsinhalt . ANTONI filtert weitere Merk­
male aus der Literatur heraus, die zur Abgrenzung von Gruppenarbeit anzuführen 
sind und in Abb. 3-3 dargestellt werden.36 

Es ist somit im weiteren davon auszugehen, daß Gruppenarbeit dann vorliegt, wenn 
mehrere Mitarbeiter auf Dauer in einer räumlich und organisatorisch abgegrenzten 
Produktionseinheit in gemeinsamer Verantwortung eine weitgehend geschlossene 
Aufgabe erfüllen, die sich in weitere voneinande r abhängige Teilaufgaben differ en­
zieren läßt. Dabei ist von einem soz ialen Zusammenhang auszugehen, der sich nicht 

32 Vgl. zur Definition des Terminus Gruppe z.B. Schein, E. H., 1980, S. 108 f.; Rosenstiel, L. v., 
1992, S. 260 f.; Gebert, D./Rosenstiel, L. v., 1996,127 f. 

33 Vgl. z.B. Munchus, G., 1983, S. 255; Breisig, Th., 1990, insb. Kap. 1.4; Antoni, C. H., 1994, 
S. 28 ff.; Senft, S./Kohlgrüber, M., 1997, S. 106 ff. 

34 Im folgenden wird der Begriff Gruppen- oder Teamarbeit synonym verwendet. Ausführlicher 
mit dem Teambegriff beschäftigt sich beispielsweise WIENDIECK (vgl. Wiendieck, W., 1992, 
Sp. 2375 ff.). 

35 Kern, H./Schumann, M., bereits in ihrer e rsten Untersuchung 1970, S. 118. Die gemeinsame 
Aufgabenstellung wird auch von anderen Autoren hervorgehoben (vgl. z.B. Alioth, A./Ulich, 
E., 1983, S. 316; REFA, 1991, S. 209). 

36 Vgl. An toni, C. H ., 19 94, S. 24 ff.; ähnlich auch Schanz, G., 1996, S . 189 f.; K rings, K. / 
Luczak, H., 1997, Kap. 5.3; Bergmann, R., 1998, S: 32 ff. 
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zuletzt in einer direkten Kommunikation äußert. Des weiteren ist die Gruppenarbeit 
durch das Vorliegen von job rotation, job enlargement und job enrichment gekenn-
zeichnet. In der Regel ist damit das Teammitglied nicht nur in der Lage, mehrere 
strukturell verschiedenartige Teilaufgaben durchzuführen (z.B. Dispositions- und 
Kontrollaufgaben), sondern darüber hinaus findet ein wiederkehrender Wechsel der 
Aufgaben statt, was gleichzeitig einen gewissen Tätigkeitsspielraum impliziert. 

Integration in 
Primärorganisation Zeitliche Dauer 

Wir-Gefühl 

mehrere 
Personen 

Rollenverteilung 

Gemeinsame Arbeitsaufgabe 
(bestehend aus mehreren Teilaufgaben) 

gemeinsame 
Ziele 

Abb. 3-3: Merkmale von Gruppenarbeit 
(Quelle: in Anlehnung an Antoni, C. H., 1994, S. 25 - leicht modifiziert-) 

gemeinsame 
Spielregeln 

unmittelbare 
Zusammenarbeit 

gemeinsame 
Werte 

Die Gruppenarbeit in der industriellen Produktion ist hinsichtlich ihres konkreten 
Erscheinungsbildes auch bei Zugrundelegen der gezeigten Begriffsbestimmung noch 
immer sehr unterschiedlich. Sehr schnell ersichtlich wird dies daran, daß der Grup-
penarbeit keine spezielle Fertigungsstruktur zugrunde liegt und prinzipiell jede 
Produktionsstruktur Anwendung finden kann.37 

3.3.2 Konzeptionen von Gruppenarbeit 
Nachdem der Begriff der Gruppenarbeit grundsätzlich bestimmt worden ist, beinhal-
ten die nachfolgenden Ausführungen vor allem die Abgrenzung unterschiedlicher 
Formen der Gruppenarbeit, die in der Produktion vorzufinden sind sowie die 
Darstellung charakteristische Vor- und Nachteile. Notwendig wird diese Vorgehens-
weise vor dem Hintergrund der Zielsetzungen, die mit der Gruppenarbeit verfolgt 
werden, da erstens davon auszugehen ist, daß nicht hinter jeder Konzeption die 
gleichen Ziele stehen bzw. mit der gleichen Priorität verfolgt werden und zweitens 
die jeweilige Wirkung auf die Ziele unterschiedlich einzustufen ist. Es geht dabei 
nicht darum, alle Facetten betrieblicher Varianten von Gruppenarbeit hinsichtlich 
ihrer Zielwirkung nachzuzeichnen. Vielmehr sollen die in der Literatur primär vor-

37 Vgl. zur Beschreibung des Fließprinzips als bestimmte Strukturierungsform eines Produktions-
prozesses Steffen, R., 1977, S. 21 ff. 
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zufindenden Grundkonzeptionen dargestellt werden. Als Pendant stehen sich hierbei 
die teilautonome Gruppenarbeit und die Lean Gruppen japanischer Prägung gegen­
über. Die Entwicklung der Gruppenarb eit in Deutschland in den 90er Jahren bildet 
hierbei eine Möglichkeit, die zwischen diesen beiden Varianten zu verankern ist. 
Der Begriff der Gruppenarbeit wird - wie bereits angedeutet - in der Literatur unter­
schiedlich bestimmt, in versch iedenen Zusammenhängen verwendet und nicht selten 
mit der teilautonomen Gruppenarbeit gleichgesetzt. Dahinter verbergen sich nicht 
selten die Assoziationen mit skand inavischen Gruppenarbeitsmodellen in Uddevalla 
und Kalmar oder die Pilotprojekte, die im Rahmen des Programms zur Humanisie­
rung der Arbeit in Deutsch land durchgeführt wurden. Als ein Extrema der En twick­
lung Gruppenarbei t ist dabei sicherlich das schwedische Modell der Firma Volvo 
anzusehen, das als „Volvoismus" Eingang in die Literatur gefunden hat. 38 Als ein 
Kennzeichen von teilautonomen Arbeitsgruppen ist die Funktionsintegration von 
indirekten Tätigkeiten und ein gewisser Grad der Eigenverantwortlichkeit heraus­
zustellen. Das Konzept der teilautonomen Gru ppenarbeit schließt eine Adaption des 
Prinzips job enrichment mit ein. Spezielles Merkmal ist damit eine weitgehende 
Selbststeuerung der Arbeits- und Koordinationsprozesse und die Erweiterung des 
Dispositionsspielraumes des Individuums, da eine starre Arbeitsteilung ni cht vor­
herrscht. Wie weitreichend allerdings diese Kennzeichen ausgestaltet sein müssen, 
damit eine Zuordnung des Attributs „teilau tonom" erfolgen kann, ist nicht zweifels­
frei geklärt. Die terminologische Abgrenzung der Gruppe hinsichtli ch ihres Autono­
miegrades soll an aber dieser Stelle nicht weiter vertieft werden.39 

Als ein wesentliches Merkmal der teilautonomen Arbeitsgruppe wird eine Abkehr 
von der Fließfertigung hin zu einer Boxenfer tigung bzw. zu Fertigungsinseln ange­
sehen.40 Das bedeutet nicht, daß Gruppenarbeit nicht auch bei einer Fließfertigung 
möglich ist. Insbesondere die Gruppenarbeit japanischer Prägung ist durch die 
Beibehaltung der kurzzyklischen und arbeitsteiligen Fließbandarbeit gekennzeichnet; 
sie stellt das andere Extrem einer möglichen Form der Gruppenarbeit dar.41 Die takt­
gebundene Fließfertigung bleibt weiterh in zentrales Merkmal. Durch d ie Fließferti­
gung und eine weitgehende Reduzierung von Puffern in Folge der just-in-time -Ferti-
gung besteht eine technische Abhängigkeit der einzelnen Arbeitsstationen un d der 
damit verbundene Zwang zu störungsfreien Abläufen. Das Fließband wird in 
Bandabschnitte unterteilt denen jeweils eine Gruppe von ca. 10 Mitarbeiter zugeord­
net ist, die innerhalb die ses Abschnitts zwischen den verschiedenen Arbeitsstationen 

38 In diesen Modellversuchen wurden von den Arbeitsgruppen in einer Größe von acht bis zehn 
Personen sämtliche zur Montage gehörenden Arbeiten, von der lackierten Karosserie b is hin 
zum Testlauf des fertigen Fahrzeugs, ausgeführt (vgl. Pomschlegel, H., 1990, S. 16 ff.). 

39 Vgl. z.B. Bihl, G„ 1973, S. 14 f f.; 49 ff.; Kern, R ., 1993, S. 53 6 ff .; Antoni, C. H ., 1994 
S. 24 ff. 

40 Vgl. z.B. Antoni C. H„ 1994, S. 38. 
41 Vgl. z.B. Jürgens, U. u.a., 1989, S. 39 ff.; Berggren, C., 1991, S. 30 ff.; Antoni, C. H., 1994, 

S. 39 ff.; Eissing, G., 1995, S. 31 ff.; Köppen, M„ 1997, S. 94 f. 
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rotieren. Die Arbeitsumfänge überschreiten in der Regel nicht die 20 Minuten 
Grenze, wobei die Tätigkeitsvielfalt in diesem Konzept bewußt niedrig gehalten wird. 
Auf diese Weise wird das selbständige Aufdeck en ineffektiver Abläufe durch die 
Mitarbeiter vereinfacht, die dann durch Erörterung der Verbesserung in Gruppen­
gesprächen einer Optimierung zuzuführen sind. 
Der sich in Deutschland abzeichnende Weg der Gruppenarbeit kann als eine Synthese 
der ökonomischen Aspekte der japanischen Fertigungsteams und der 
Humanzentrierung der TAG angesehen werden .42 Die jeweilige betriebsspezifische 
Variante ist dabei durch unterschiedliche Kombin ationen der Gestaltungsmerkmale 
der extremen Positionen gekennzeichnet. Zusamme nfassend sind die Unterschiede 
respektive Gemeinsamkeiten in der Tabelle 3-3 dargestellt. 

Konzepte 
Charakteristika 

Teilautonome 
Arbeitsgruppe 

Gruppenarbeits­
synthese 

Gruppenarbeit nach 
Lean-Konzept 

Produktionsprinzip Boxenfertigung / 
Fertigungsinsel 

Fließband Fließband 

Arbeltswelse Arbeitsteilung 
bestimmbar 

Aibeitserweiterung Arbeitsteilung 

Autonomiegrad Individuelle und 
kollektive Freiheitsgrade 

Individuelle und 
kollektive 
Freiheitsgrade 

Arbeitstandardisierung 

Grad der technischen 
Autonomie 

Fertigungsflexibili­
sierung (technische 
Teilautomonie) 

Fertigungstechnische 
Abhängigkeit 

Sequentielle 
Abhängigkeit 

Qualifikation Reprofessionalisierung Multi-skilling Multi-skilling 
Fertigungsbereitschaft Materialpuffer zur 

Entkopplung von 
Subsystemen 

Reduzierung der 
Materialpuffer im Sinne 
von JIT 

JIT-Fertigung nach Null-
Fehler-Prinzip 

Aufgabenintegration Integration direkter und 
indirekter Aufgaben mit 
geringer geistiger 
Anforderung 

Integration direkter und 
indirekter Aufgaben 

Integration direkter und 
indirekter auch an­
spruchsvoller Aufgaben 
wie Flämings- und 
Dispositionstätigkeiten 

Zielsetzung Reine Konzentration auf 
Untemehmensziele 

Verfolgung betriebs­
wirtschaftlicher Größen 
unter Beachtung der 
Interessen der 
Mitarbeiter 

Interessenausgleich 
zwischen Mitarbeiter- u. 
Untemehmenszielen 

Leistungsanforderung Unbegrenzter 
Leistungsdruck, keine 
Leistungsgrenzen nach 
oben 

Vereinbarte 
Leistungsgrenzen 

Vereinbarte 
Leistungsgrenzen 

Tab. 3-3: Merkmale verschiedener Gruppenkonzepte in der Produktion 
(Quelle: in Anlehnung an Buttler, F., 1992, S. 438 f.; Antoni, C.H., 1994, S. 41; Kaune, A., 1996, 
S. 5) 

42 Vgl. Buttler, F., 1992, S. 436 ff.; Henseler, H., 1992, S. 144 f. 
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Der in der Tabelle dargestellte Weg der Synthese von TAG und japanischen Ferti­
gungsteams versucht, die Merkmale der handwerklichen Fertigung mit den Vorteilen 
der Massenfertigung zu kombinieren. „Vom Handwerk stammen das hohe Maß an 
Flexibilität sowie die hohe Qualifikation der Mitarbeiter - von der Massenfertigung 
am Fließband werden Vorzüge wie schnelle Durchlaufzeiten und geringe Stückkosten 
übernommen."43 Weitere Vorteile, die der Gruppenarbeit zugesprochen werden, 
ergeben sich unmittelbar aus der S ituation, die zu einer intensiven Diskussio n dieser 
Thematik geführt hat. Die Wettbewerbskrise der europäischen Wirtschaft, 
insbesondere der Automobilindustrie Anfang der 90er Jahre, die ihre Kanalisierung in 
der MIT-Studie fand, führte dazu, alternat ive Organisationsmuster der Fertigung zu 
erwägen. Die Vorteile verbinden sich mit den Zielen, die mit der Gruppenarbeit 
verfolgt werden, und sind somit Gegenstand des nachfolgenden Gliederungspunktes. 
Die Nachteile des Konzepts der Gruppenar beit sind an dieser Stelle nur zusammen­
fassend erwähnt, da sie für den weiteren Verlauf der Arbeit nur von sekundärem 
Interesse sind. Mögliche negative Aspekte können sich zum einen im sozialen 
Bereich z.B. in Form eines erhöhten Gruppendrucks und sozioemotionalen Zwängen 
ergeben. Zum anderen sind zusätzliche Investitionskosten, hervorgerufen durch 
Qualifizierung und Umgestaltung der Arbeitsplätze, anzuführen.44 

3.3.3 Zielsetzungen der Gruppenarbeit 
Das Ziel teamorientierter Organisationsstrukturen ist es zunächst einmal, den ver­
änderten Anforderungen des Käufermarktes nach kürzeren Lieferzeiten und einer 
höheren Variantenvielfalt nachzukom men. „Je nachdem in welchen Bereichen [... ] 
Teamarbeit eingeführt wurde, werden schwerpunktmäßig unterschiedliche Effekte 
wirksam."45 Der Arbeit liegt vor dem Hintergrund der empirischen Ausrichtung eine 
Fokussierung auf den Bereich der Produ ktion zugrunde. Die Grupp enarbeit soll hier 
„[...] als mehr oder weniger durchgän giges Organisationskonzept die Produktivität 
steigern, indem sie die vom Taylorismus-Fordismus verschütteten menschlichen 
Ressourcen mobilisiert."46 Der Anstoß zur Änderung d er Arbeitsorganisation - zu 
Gunsten der Gruppenarbeit - wird nicht selten a m Problem eines unbefriedigenden 
Materialflusses und zu langer Durchlaufzeiten festgemacht.47 Die Intentionen zur 
Veränderung können aus den allgemeinen Unternehmens zielen abgeleitet werden, 
wie beispielsweise das Erreichen eines hohen Outputs, geringerer Gemeinkosten und 

43 Hoben, H„ 1997, S. 15. 
44 Vgl. z.B . Ga ugier, E. u. a., 197 7, S . 16 2; H eeg, F .-J., 19 91, S. 14 8 ff.; Schuldt, R., 19 94, 

S. 37 f.; Bullinger, H.-J., u.a., 1995, S. 14. 
45 Senft, S./Kohlgrüber, M., 1997, S. 110. 
46 Seitz, D., 1993, S. 33. 
47 Vgl.Eyer,E., 1990, S. 16 ff.; Senft, S./Kohlgrüber,M., 1997, S. III. 
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hoher Qualität respektive geringer Ausschuß.48 Weitere Ziele, die mit der Einführung 
von Gruppenarbeit verbunden werden, sind beispielsweise eine Erhöhung der 
Produktionsvarianz und der Entwicklungspotentiale,49 Flexibilität und geringerer 
Aufwand bei Modellwechseln,50 höhere Wirtschaftlichkeit, geringere Gemeinkosten, 
bessere Produk tqualität, Prozeßsicherheit, die Fähigkeit zur ständigen Optimierun g 
des Produktionsablaufes, Zufriedenheit und mehr Eigenverantwortlichkeit der 
Mitarbeiter.51 Die Verbesserung des Arbeits - und Produktionsprozesses kann als ein 
integraler Bestandteil der Arbeit in Gruppen angesehen werden. 
Die beiden letztgenannten Ziele, Zufriedenheit und Eigenverantwortlichkeit der Mit­
arbeiter, können auch als Nebenbedingungen aufgefaßt werden, deren Erfüllung 
gleichzeitig zur Erreichung der ökonomischen Ziele beitragen. So finden sich 
beispielsweise in der Betriebsvereinbarung von Mercedes-Benz eine verbesserte 
Wirtschaftlichkeit und eine Verbesserung der Arbeitssituation der betroffenen Mitar­
beiter als gleichrangige Ziele.52 „Die Gruppenarbeit bewegt sich im 'magischen Vier­
eck' von Menge, Kosten, Qualität und Terminen, wobei die Verbesserung der 
Arbeitsbedingungen dort ins Blickfeld gerät, wo s ie einen funktionalen Beitrag zur 
Realisierung dieser wirtschaftlichen Zielsetzungen leisten kann."53 

Werden die „Triebkräfte" für die Einführung neuer Formen der Arbeitsorg anisation 
betrachtet, dann ist resümierend herv orzuheben, daß die wesentlichen ökonomischen 
Ziele die Qualitätssteigerung und die Kostensenkung darstellen, und daß die Stei­
gerung der Flexibilität des Unternehmens hierbei einen hohen Stellenwert einnimmt. 
In der Diskussion über die Anpassungsfähigkeit tayloristischer Arbeitsformen an 
aktuelle Marktanforderungen sind Thesen aufgestellt worden, wonach in der Grup­
penarbeit ein Mittel gesehen wird, den Betr ieben zu der Flexibilität zu verh elfen, die 
die veränderten Absatzbeding ungen erfordern. 54 Der zentrale Vorteil wird dabei in 
erweiterten Aufgabenzuschnitten gesehen, die u.a. die Personaleinsatzflexibilität 
innerhalb der Gruppe erhöhen.55 Flexibilität als apostrophiertes Mittel zur Begegnung 
der Wandelanfoderung einer sich verändernden Umwelt führt zurück zur Spezifizie­
rung dieser Größe und der Frage, die im folgenden behandelt wird: Welchen Einfluß 
hat die Gruppenarbeit auf die extrahierten Dimensionen der Flexibilität, als Resul­
tante sich verändernder Wettbewerbsbedingungen? 

48 Vgl. Eyer, E., 1990, S. 21. Ähnliche Zielsetzungen finden sich auch in anderen Studien, vgl. 
z.B. Skrotzki, R., 1992, S. 195; Antoni, C. HTEyer, E„ 1993, S. 108; Eyer, E., 1993a, S. 1; 
Reichel, F.-G./Cmiel, H.-G., 1994, S. 44. 

49 Vgl. Rose, H„ 1995, S. 170. 
50 Vgl. Berggren, C., 1993, S. 65. 
51 Vgl. Wilhelm, B., 1992, S. 28. 
52 Vgl. Bartels, W„ 1992, S. 50. 
53 Jansen, P./Jürgens, U., 1999, S. 6. 
54 Vgl. bereits Dey, G., 1985, S. 20 f. 
55 Vgl. Beisheim, M„ u.a., 1991, S. 39. 
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3.4 Gruppenarbeit als ein Instrument der Flexibilisierung 

Die Ausführungen haben gezeigt, daß es ein allgemeiner Konsens in der Literatur ist, 
daß die Einführung von Gruppenarbeit einen positiven Effekt hinsichtlich der allge-
meinen Größe Flexibilität ausübt. Um aber die Flexibilitätswirkungen der Arbeits-
organisation einschätzen bzw. bewerten zu können, wird die Wirkung der Gruppen-
arbeit in bezug auf die Flexibilitätdimensionen, die in Abschnitt 2.3 herauskristal-
lisiert wurden untersucht (siehe Abb. 3-4). 

Abb. 3-4: Wirkung der Gruppenarbeit auf die Flexibilitätdimensionen 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Es ist somit herauszuarbeiten, inwieweit mit der Einführung der Gruppenarbeit die 
unterschiedlichen Flexibilitätsanforderungen, d.h. die der reaktiven Ebene 
(Kap. 3.4.l) und die der proaktiven Ebene (Kap. 3.4.2) einzulösen sind. Es ist bereits 
angedeutet worden, daß - je nach Ausgestaltung der Gruppenarbeit - unterschiedliche 
Auswirkungen in bezug auf die Zielgröße Flexibilität zu erwarten sind. Um bezüglich 
der Wirkung Aussagen treffen zu können, wird im folgenden von der Gruppen-
arbeitsvariante ausgegangen, die sich in Deutschland abzeichnet und in der Tabelle 3-
3 mit „Gruppenarbeits-Synthese" betitelt wurde. 
Das Kapitel schließt mit einer exemplarischen Darstellung der Flexibilitätswirkung 
traditioneller Formen der Arbeitsorganisation (Kap. 3.4.3), um so zu verdeutlichen, 
daß ein Verharren in tayloristisch geprägten Strukturen nicht die gewünschten 
Resultate liefert und eine Veränderung der Arbeitsorganisation unter der gewählten 
Zielsetzung unumgänglich ist. 
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3.4.1 Auswirkungen auf die Ausprägung der aktuellen Flexibilität 
Die aktuelle Flexibilität als Dimension der reakt iven Ebene beinhaltete drei Ausprä­
gungen, deren Veränderungen durch Einführung von Gruppenarbeit darzustellen 
sind: Menge, Produkte bzw. Varianten und Zeit. 

Mengenschwankungen 
Mengenschwankungen bzw. Mengenänderungen, die aus variierenden Lieferauf­
trägen resultier en, finden ihre Lösung als logische Konsequenz einer traditionellen 
Arbeitsorganisation im Aufbau von Lagerbeständen. Diese Möglichkeit wurde bereits 
im Vorfeld aus ökonomischen Überlegun gen als mögliche Quelle der Flexibilität 
verworfen. Darüber hinaus ist ein derartiges Konzept mit zunehmender 
Variantenvielfalt immer schwieriger zu realisie ren. Die Chance zur Realisierun g der 
Mengenflexibilität resultiert aus einer anderen Überlegung heraus. 
Durch die Reduzierung des Aufgabenspektrums auf im Extremfall eine Tätigkeit 
führen Mengenschwankungen bei der traditionellen Form der Arbeitsorganisation 
entweder zu Überstunden oder zu unausgelasteten Kapazitäten. 56 Bei der Fertigung 
mehrerer Varianten oder Produkte hingegen könne n sich die Mengenschwankungen 
entsprechend verteilen. Das heißt, wird eine Variante nicht mehr so stark nachgefragt, 
kann dieser Nachfrageausfall u.U. durch eine Mehrnachfrage einer anderen Variante 
ausgeglichen werden. Ist eine Fertigung von verschiedenen Produkten beispielsweise 
aus technischen Gründen auf einer Linie nicht möglich, dann besteht die Möglichkeit, 
die Mitarbeiter an eine andere Linie zu versetz en. Der Nachfrageeinbruch bei einem 
Produkt kann auf diese Weise durch die Mehrnachfrage bei einem anderen Produkt 
kompensiert werden. Des weiteren können nicht genutzte Kapazitäten kurzfristig 
dadurch aufgefangen werden, daß die Mitarbeiter einer Gruppe andere, indirekte 
Aufgaben durchführen. 
Die geschilderten Reaktionsmög lichkeiten bei dem Auftreten von Mengenschwan­
kungen sind aber nur dann möglich, wenn ein entsprechendes Qualifikationsspektrum 
der Mitarbeiter vorherrscht. Aufgrund der Tatsache, daß die Mitarbeiter breiter quali­
fiziert sind, ist es möglich, eine umfassend ere Verwendungs- bzw. Einsatzmöglich­
keit der Humanressource zu erzielen und auf diese Weise eine entsprechende 
Mengenflexibilität zu realisieren. 
Durch die mit der Gruppenarbeit verbundene Reduzierung der Arbeitsteilung bei 
gleichzeitiger Verlängerung der Arbeitszyklen ergeben sich dagegen negative Aus­
wirkungen auf die Mengenflexi bilität in bezug auf eine expansive Ausweitung . Das 
Intervall, in dem sich die Variation der Menge theoretisch bewegen kann, reduziert 
sich hinsichtlich der oberen Amplitude.57 Hierzu ist anzumerken, daß die Markt­
anforderungen zu kleineren Serien tendieren und der Gruppenarbeit somit eine 

56 Die Fließfertigung von HENRY FORD erfolgte aus der heutigen Sicht unter einem bemerkens­
werten Verzicht auf jegliche Typenvariation (vgl. z.B. Herrmann, P., 1983, S. 270). 

57 Vgl. Dey, G„ 1985, S. 202 ff. 
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gewisse Marktkonformität zu bescheinigen ist. Zusammenfassend ist festzuhalten, 
daß durch die Gruppenarbeit erst die Möglichke it für den Umgang mit einem diffe­
rierenden Mengen- und nicht zuletzt auch Produktspektrum geschaffen wird. 

Produkt-/Variantenveränderungen 
Das Konzept der Gruppenarbeit imp liziert sowohl das Prinzip des job enlargement 
und der job rotation. Der Mitar beiter kann somit neben Tätigkeiten an gl eichartigen 
Produkten auch Aufgaben übernehmen, die mit anderen Produkten in Zusammenhang 
stehen. Auf diese Weise werden seine Fähigkeiten und Erfahrungen erw eitert, die 
ihm eine Einarbeitung respektive Umstellung auf andere Varianten oder Produkte 
erleichtern bzw. den ganzen Vorgang beschleunigen. 
Bei der Operationalisierung der Ebenen des Handlungssp ielraums werden insbeson­
dere die Fähigkeiten der Mitarbeiter geförder t, die für die Umsetzung der a ktuellen 
Flexibilitätsdimension erforderlich sind. Damit ist eine separate Betrachtung der 
Effekte der Gruppenarbeit hinsichtlich der Teilflexibilitäten nicht immer einwandfrei 
möglich. Es zeigt sich vielmehr, daß zwischen diesen Synergien bestehen. 
So kann die Einführung von Gruppenarbeit neben der Möglichkeit zu einer diff eren­
zierten Produktpolitik gleichzeitig auch zu einer Verringerung von Modell-Mix-
Verlusten führen.58 Werden verschiedene Varianten in beliebiger Reihenfolge produ­
ziert und sind die Bearbeitungsvorgänge zeitlich miteinander verknüpft, so ergeben 
sich bei umfangreich ausgestatteten Produkten kurzfristige Belastungsspitzen. Ziel 
des Unternehmens ist es, diese Belastungen - wenn möglich - ohne zusätzliches 
Personal auszugleichen. Die Fertigung muß auch auf extreme Belastu ngssituationen 
ausgerichtet sein, wenn sie den Marktanforderungen gerecht werden will. Es kön nen 
mehrere Belastungsspitzen hintereinander auftreten und die Summe des verfügbaren 
Personals die im Durchschnitt benötigte übersteigen 59 Dadurch, daß bei der Grup-
penarbeit nicht mehr dem einzelnen Mitarbeiter ein bestimmtes Aibeitsvolumen 
vorgegeben wird, sondern der gesamten Gruppe, kann diese die Zuordnung der 
Arbeitsfolgen selbständig koordinieren, wodu rch die auftretenden Kapazitätsspitzen 
ausgeglichen oder zumindest in ihrer maxima len Ausprägung reduziert werden. Die 
Kooperation- und Koordinationsfähigkeit wird damit zu einer wesentlichen Quali­
fikation der Gruppenarbeit. 
Sollte die Kapazität der Gruppe zu bestimmten Zeitpunkten die aktuell benötigte 
Kapazität übersteigen, können die - im Sinne der traditionellen Arbeitsorganisation -
auftretenden Verlustzeiten für weitere Tätigkeiten genutzt werden. Durch den erw ei­
terten Dispositionsspielraum wird damit die Produktionsfeinsteuerung verbessert. Die 
Ausführungen zeigen, daß durch die Einführung von Gruppenarbeit die Produktvari-
58 Bei diesen Modell-Mix-Verlusten handelt es sich um Zeitverluste, die dadurch entstehen, daß 

die einzelnen Varianten u nterschiedliche Bearbeitungszeiten be nötigen, die h insichtlich ihr er 
Eintaktung ni cht rei bungslos a bgestimmt we rden k önnen, da d ie Fe rtigung z unehmend den 
Marktanforderungen Rechnung tragen muß (vgl. Uttenweiler, U., 1995, S. 31 ff.). 

59 Vgl. Uttenweiler, U., 1995, S. 31. 
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anten und individuellen Kundenwünsche zügiger zu realisieren sind als bei den 
traditionellen Formen der Arbeitsorganisation. 

Veränderung der Reaktionszeit 
Durch die Gruppenarbeit wird eine Entkopplung der einzelnen Teile der organisa­
torisch-technisch Struktur des Fertigungspro zesses erreicht. Durch diese Desinte gra­
tion werden die Auswirkungen von möglichen Störungen auf einen kleineren Bereich 
reduziert. Bei Auftreten von Problemen kann die Gruppe selbständig zu deren 
Beseitigung in ihrem Bereich beitragen, ohne daß dies gleich zu einer Störung des 
gesamten Fertigungsprozesses führt. 
Neben dem Ziel, durch eine Nutzung der Gruppenleistung positive Effekte auf die 
Zeitflexibilität zu realisieren, kann als weitere Intention die individuelle Urbanisie­
rung der Arbeitsleistung festgehalten werden, um so einen gewiss en Autonomiegrad 
von der Maschine zu erlangen. Wurde bei den traditionellen Formen die Arbeits­
leistung exakt durch den Ta kt bestimmt und entsprechend zeitge nau abgefordert, so 
ist das Ziel der Gruppenarbeit darin zu sehen, die Arbeitsleistung unabhängig vom 
Arbeitsprozeß zu nutzen. Dieses Bestreben kommt nicht zuletzt darin zum Ausdruck, 
daß durch die Integration von indirekten Tätigkeiten das Aufgabenspektrum erweitert 
wird und damit in bestimmten Grenzen eine Lo slösung von den maschinellen Erfor­
dernissen erfolgt. Durch diese Autonomie wird zum einen erreicht, daß sich mögliche 
individuelle Leistungsschwankungen nicht sofort auf die Gesamtleistung auswirken, 
und zum anderen , daß eine breitere Nutzung auch der Einzelleistu ngen möglich ist. 
Die zuvor eingeschränkten individuellen Handlung s-, Entscheidungs- und Kontroll­
freiheiten werden so erweitert, wodurch ein interner Mitarbeitertransfer an Eng­
paßstellen ermöglicht wird. 
Auch bei der Realisierung von Gruppenarbeit im Rahmen einer taktgebundenen 
Montagekonzeption werden positive Effekte hinsich tlich der Zeitflex ibilität erreicht. 
Dadurch, daß eine vorgegebene Taktzeit prin zipiell nicht übersch ritten werden darf, 
gleichzeitig Teilabfolgen e ines Arbeitsprozesses nicht zu beliebigen Arbeitsfolgen 
subsumiert werden können, ergeben sich aus dieser Konstellation regelmäßig 
Verlustanteile bzw. sog. Taktausgleichszeiten.61 

UTTENWEILER weist in einem Beispiel nach, daß durch die Verlän gerung der Takt­
zeiten eine Reduzierung der Ausgleichszeiten möglich ist. 62 In diesem Beispiel wird 
bei einer Verdopplung der Taktzeiten von drei auf sechs Minuten eine Reduzierung 
der Taktausgleichszeiten pro Schicht von 50% erreicht, die als zusätzliche Kapazi­
täten zur Verfügung stehen. 

60 Beispiel: Durch ein möglichst homogenes Qualifikationsspektrum innerhalb der Gruppe kön­
nen Beeinträchtigungen durch Absentismus und Fluktuation auf den gesamten Fertigungspro­
zeß vermieden werden. Die Gruppe wird in die Lage versetzt, sich gegenseitig zu vertreten und 
potentielle Störungen bis zu einem gewissen Grad aufzufangen. 

" Vgl. z.B. Steffen, R., 1977, S. 32; Koether, R„ 1986, S. 22 f. 
Vgl. Littenweiler, U„ 1995, S. 27 ff. 
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Da mit der Einführung von Gruppenarbeit zumindest eine Erweiterung des Tätig­
keitsspielraums verbunden und diese Vergrößerung nur bei einer Verlängerung der 
Taktzeiten zu gewährleisten ist, bedeutet dies, daß durch die Gruppenarbeit ein höhe­
rer Grad an Zeitautonomie erreicht werden kann. 
Des weiteren wird durch die Einführung von Gruppenarbeit eine Verbesserung der 
Qualität der Produkte angestrebt. 63 Abgeleitet werden diese positiven Erwartungen 
u.a. aus der Erfahrung, daß ein Mitarbeiter, der die von ihm selbst gefertigten Teile 
auch selber montieren muß, eher auf die Einhaltung bestimmter Parameter bei 
Modellvarianten achtet, als jemand, der nur in der Teilfertigung tätig ist. 64 Da Qua­
litätsprobleme zu einer Steigerung der Nacharbeit bzw. Erhöhung der Ausschußquote 
führen, ist mit einer derartigen Vermind erung der Arbeitseffektivität unweigerlich 
eine Verlängerung des Produktionsprozesses verbunden. Daraus folgt, daß eine 
Verbesserung der Qualität gleichzeitig zu einer Reduzierung des zeitlichen Produk­
tionsprozesses führt und damit indirekt zu einer Verbesserung der Reaktionsfähigkeit 
des Unternehmens beiträgt. Neben diesen ind irekt wirkenden positiven Effekten der 
Qualitätsverbesserung auf die Durchlaufzeiten kann diese noch einmal potenziert 
werden durch eine Reduzierung der Schnittstellen. Durch die Integration von Tätig­
keiten wie beispielsweise Qualitätsprüfung, Materialsteuerung, Wartung und 
Instandhaltung werden Schnittstellen zu ehemals selbständigen Organisationsein­
heiten reduziert, wodurch mögliche Koordinati ons- und Kommunikationsprobleme 
verringert werden, was die Durchlaufzeiten tendenziell verkürzt. 
Die Ausführungen zu den drei Kategorien der aktuellen Flexibilitätsdimension haben 
gezeigt, daß die Einführung von Gruppenarbeit zu einer Verbesserung dieser Dimen­
sion beitragen kann, deren operationale Auswi rkungen sich - insbesondere hinsicht­
lich der Zeitflexibilität - in einer Reduzierung der Störanfälligkei t des Produktions­
prozesses manifestieren. 

3.4.2 Auswirkungen auf die Ausprägung der potentiellen Flexibilität 
Das unternehmerische Interesse liegt in der Nutzung der konkreten Arbeitslei stung 
der Mitarbeiter, was sich in der Realisierung der aktuellen Flexibilitätskategorien 
widerspiegelt. Bei der potentiellen Flexibi lität hingegen wird die abstraktere Ebene 
des Arbeitsvermögens angesproche n. Mit Hilfe der Gruppenarbeit ist das Arbeits­
vermögen der Mitarbeiter entweder in konkrete Arbeitsleistung umzusetzen oder aber 
es sind weitere Potentiale aufzubauen, die eine spätere Erschließung von Arbeits­
leistung ermöglichen. 
Durch die Gruppenarbeit wird das Spektrum der im Arbeitsprozeß abgefragten 
Leistungen erweitert, z.B. in Form der Kooper ationsfähigkeit oder der Fähigkeit de r 
zeitlichen und sachlichen Disposition oder der Umstellung des Produktionsprozesses. 

63 Vgl. z.B. Eyer, E„ 1990; Wilhelm, B„ 1992; Flato, E., 1995, S. 16 ff. 
64 Vgl. Dey, G., 1985, S. 100. 
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Auf diese Weise wird versucht, das individuelle Leistungsvermögen breiter aus­
zuschöpfen. Das vor Ort zu erwerbende Produktionswissen wird aufgrund des 
erweiterten Spektrums produktionsspezifischer Aufgaben nicht nur vertieft, es wird 
darüber hinaus auch ergänzt um - im weiteste n Sinne - soziale Kenntnisse, durch die 
Integration indirekter Tätigkeiten. Diese zum Teil latent vorhandenen Kenntnisse 
mußten vor dem Hintergrund der primär auf die Erschließung der konkreten Arbeits­
leistung ausgerichteten traditionellen Forme n der Arbeitsorganisation als überflüssig 
angesehen werden, da eine entsprechende Nutzung aufgrund der Marktanforderungen 
bzw. des nicht vorhandenen Problemdrucks nicht notwendig gewesen ist.65 

Als ein Indikator für das Vorliegen einer potentiellen Flexibilität können die Qualifi­
kationen der Mitarbeiter und die Möglichkeit, diese einzusetzen,66 angesehen 
werden.67 Hierbei sind allerdings nicht allein die funktionalen, sondern ebenso di e 
extrafunktionalen Qualifikationen anges prochen. Zum einen ist folglich die Qualifi­
kationsstruktur der Gruppe so zu gestalten, daß aufgrund der funktionsbezogenen 
Kenntnisse und Fähigkeiten die Funktionsfähigkeit sowohl bei Auftragsspitzen als 
auch bei Personalengpäs sen gewährleistet bleibt. Zum anderen verfügt die Gruppe 
aber über ein breiteres Wissensspektrum als das Individuum. Das Wissen und die 
Kenntnisse des einzelnen werden in ein Gruppen wissen transferiert und erst dadurch 
in einem erweiterte n Umfang zugänglich. Damit aber ein derartiger Transfer statt­
finden kann, ist eine entsprechende Kooperation- und Kommunikationsfahigkeit der 
Mitarbeiter notwendig. Zur Erschließung eines weiteren Potentials der Human­
ressource müssen somit entsprechende Qualifikationen vorliegen bzw. gebildet 
werden. 
Zusammenfassend ist festzuhalten, daß Aufgaben, die nach Kriterien wie Autonomie, 
Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Interaktionsmöglichkeiten und ähnlichem 
gestaltet sind,68die Qualifikation und damit die potentielle Flexibilität der Mitarbeiter 
fördern.69 Als ein Ziel der Gruppenarbeit wird dabei die Überwind ung der fragmen­
tierenden Aufgabengestaltung angesehen. Das bedeutet, daß sie eine stärkere 
Integration von Kopf- und Handarbeit aufweisen.70 

65 Vgl. Altmann, N„ u.a., 1982, S. 34. 
66 Erfolgt nicht eine regelmäßige Übung respektive Anwendung der Fähigkeiten, tritt ein Prozeß 

des »Verlemens" ein, w omit gl eichzeitig der Prozeß der Reaktivierung v erlängert wi rd u nd 
u.U. Qualifikationen verloren gehen können. 

67 Vgl. Segner, M„ 1984, S. 15 f.; Grap, R„ 1992, S. 83; Schanz, G., 1992, S. 268; Steinkühler, 
M„ 1995, S. 44. 

68 Vgl. Ulich, E., 1988, S. 12. 
69 Vgl. Ulich, E., u.a., 1989, S. 27. 
70 Vgl. bereits Ulich, E., 1983, S. 20. 
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3.4.3 Flexibilitätsvorteile der Gruppenarbeit gegenüber traditionellen Formen 
der Arbeitsorganisation 

Die Konsequenz zur Einfuhrung von Gruppenarbeit kann sich entweder aus den 
Anforderungen des Wettbewerbs ergeben oder aus der Dysfiinktionalität der „tradi­
tionellen" Formen der Arbeitsorganisation in bezug auf die Flexibilität. Unter den 
traditionellen Formen der Arbeitsorganisation sollen im weiteren diejenigen Auspr ä­
gungen subsumiert werden, die auf den Grundideen von TAYLOR basieren und somit 
eine ausgeprägte Arbeitsteilung implizieren.71 

In diesem Zusammenhang ist auf ADAM SMITH zu verweisen, der als erster dezidiert 
die ökonomischen Vorteile der Arbeitsteilung herausgearbeitet hat.72 Gleichzeitig 
verweist SMITH aber auch auf die negativen Auswirkungen der Arbeitsteilung: 
„Jemand, der tagtäglich nur wenige ein fache Handgriffe ausführt, die zudem immer 
das gleiche oder ein ähnliches Ergebnis haben, hat keinerlei Gelegenheit, seinen 
Verstand zu üben. Denn da Hindernisse nicht auftreten, braucht e r sich auch über 
deren Beseitigung keine Gedanken zu machen. So ist es ganz natürlich, daß er 
verlernt, seinen Verstand zu gebrauchen, und so stumpfsinnig und einfältig wird, wie 
ein menschliches Wesen nur eben werden kann."73 Die traditionellen Formen der 
Arbeitsorganisation stellen eine Mißac htung der qualitativen Kapazität der mensch­
lichen Ressource dar. Durch die kontinuierliche Versorgung des Mitarbeiters mit sich 
ständig wiederkehrenden Arbeitselementen wird seine quantitative Leistungsfähigkeit 
genutzt, seine qualitative bleibt hingegen ungenutzt. Mehr noch, eine Organisation 
nach dem Fließprinzip fuhrt zu einer Reduzierung des Flexibilitätspotentials des 
Menschen oder gar zu dessen Verlust. 74 Das bedeutet, daß auch, wenn von einer 
möglichen Dequalifizierung des Personals abgesehen wird, die den strategischen 
Wettbewerbsvorteil mitbegründende Ressource Mensch das Unternehmen verläßt. 
Es bleibt somit festzuhalten, daß extrafunkti onale, prozeßunabhängige Qualifikatio­
nen, die eine Übertragung des Wissens auf andere Arbeitsbereiche ermöglichen, 
durch diese Form der Arbeitsorganisation nicht gefordert werden. Gerade aber dieses 
Wissen befähigt zu einem kausalen, hypothetischen und abstrakten Denken und 
sensibilisiert für die Wahrnehmung von Veränderungen.75 Des weiteren wird auch die 

71 Vgl. Taylor, F. W„ 1919; Lutz, B„ 1982, S. 89 ff.; Janisch, R„ 1993, S. 69; Staehle, W. H„ 
1994, S. 22. Für die Gestaltung der Arbeitsorganisation nach den Gesichtspunkten der Ratio­
nalisierung, Spezialisierung, Sta ndardisierung un d Mi nimierung de r Fertigkeiten unter der 
Prämisse der Wirtschaftlichkeit, der Vorhersehbarkeit und der Kontrolle hat sich der Begriff 
der "Tayloristischen Arbeitsorganisation" etabliert. Die Verbindung dieser Prinzipien mit dem 
Namen TAYLOR sind teilw. umstritten. Allerdings soll diese Diskussion hier nicht weiterver­
folgt werden (vgl. z.B. Vahrenkamp, R., 1976, S. 16 ff.). 

72 Vgl. Smith, A, 1974, S. 9 f. 
73 Smith, A., 1974, S. 662. 
74 Vgl. z.B. Friedmann, G., 1959, S. 34, 52; Bendixen, P., 1976, S. 77 ff.; Rohmert, W./Weg, F 

J„ 1976, S. 48 f. 
75 Vgl. Kern, H./Schumann, M., 1985, S. 71 ff. 
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Möglichkeit zur Ausprägung von prozeßgebundenen Qualifikationen, die insbeson­
dere bei der Umsetzung der aktuellen Flexibilitätskategorien zum Einsatz gelangen, 
durch die starke Arbeitszerle gung in zum Teil kleinste repetitive Tä tigkeiten erheb­
lich eingeschränkt. 
Ein weiteres Kennzeichen der traditionellen Form der Arbeitsorganisation is t das 
zeitökonomische Organisationsprinzip, das in seiner Strukturausprägung unter­
schiedliche Formen aufweisen kann, beispielsweise in Form einer fortschreitende n 
Automatisierung durch den Einsatz von Einzweckmaschinen oder durch eine Weiter­
entwicklung der Fließbandarbeit. 
Die Zeitstruktur des Fließbandes ist dadurch gekennzeic hnet, daß die sehr speziali­
sierten Teilfunktionen in ein starres Zeitintervall integriert sind. Die hohe 
Arbeitsteilung fuhrt dabei auf der einen Seite zu Produktivitäts gewinnen, impliziert 
auf der anderen Seite aber einen höheren Koordinationsaufwand aufgrund der sich 
dadurch ergebenden hohen Zahl von Schnittstellen. Durch diese Zeitpuffer werden 
die Durchlaufzeiten erhöht, was gleichzeitig die Reaktionsfähigkeit der Unternehmen 
reduziert.76 Ist die Varianten- und Typenfol ge darüber hinaus noch diskontinuierlich, 
wird die Problematik einer zeitökonomischen Optimierung der Taktabstimmung 
weiter erschwert. 
Die traditionellen Formen der Arbeitsorganisation sind grundsätzlich auf längere 
Produktlebenszyklen ausgerichtet. Da die aktuellen Mark tentwicklungen aber durch 
immer kürzere Produktlebenszyklen bei gleichzeitig längeren Entwicklungszeiten 
von Produkten gekennzeichnet sind,77 stehen die Zielsetzung der Arbeitsorganisation 
und die Anforderungen des Marktes konträr zueinander . Diese Tatsache stellt die 
Unternehmen vor einen diametralen Problemfokus: 
1. Der gestiegene internationale Wettbewerb und die damit gestie gene Umweltdyna­

mik erfordern von den Unternehmen eine schnellere bzw. kürzere Reaktionszeit. 
2. Die Zunahme der Komplexität führt zu einer Verlängerung der Reaktio nszeit der 

Unternehmen bei zunehmend schwieriger werdenden Aufgaben. 
Da sich die traditionellen Formen der Arbeitsorganisation durch relativ lange Durch­
laufzeiten in der Wertschöpfungskette auszeichnen, benötigen die Fertigungsprozesse 
einen entsprechenden Prognosezeitraum, damit eine sinnvolle Planung und Steuerung 
möglich ist. Allerdings ist es ein Kennzeichen von Prognosen, daß sie i.d R. um so 
ungenauer sind, je länger die Prognosestrecke ist. Die Gefahr der Ungenauigkeit wird 
durch das Vorherrschen einer hohen Umweltdynamik potenziert. Je länger die 
Durchlaufzeiten des Unternehmens sind, desto länger ist die Prognosestrecke und um 
so geringer die Reaktionsfähigkeit des Unternehmens. Um folglich dennoch ein 
bestimmtes Maß an Reaktionsfähigkeit im Rahmen des Produktionsspektrums des 

76 Vgl. Wildemann, H„ 1992, S. 28. 
77 Vgl. Hinterhuber, H. H„ 1990, S. 17 ff. 
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Unternehmens zu gewährleisten, ist der Aufbau von Lagerbeständen un d Nacharbeit 
erforderlich.78 

Des weiteren impliziert das zentrale Merkmal - der hohe Grad der Arbeitszerlegung -
dieser Arbeitsorganisationsf ormen, daß die überwiegenden Tätigkeiten durch Mit­
arbeiter mit Anlernqualifikationenen ausgeführt werden können. Diese Fokussierung 
auf ganz eingeschränkte Tätigkeitsinhalte kann zu Problemen, d.h. Verzögerungen 
führen, wenn eine Umstellung der Produktion erforderlich wird. Den Mitarbeitern 
fehlt das Verständnis für die Verflechtung der individuellen und globalen Leistungs­
prozesse, wodurch Reibungsverluste entstehen. Darüber hinaus ist durch das Fließ­
prinzip der gesamte Fertigungsprozeß betroffen, was eine Umstellung der Produktion 
entsprechend diffizil und zeitaufwendig gestaltet. 
Um die Flexibilität im Bereich der Ze it im Sinne der „economies of speed"79 nutzen 
zu können, d.h. sie als Wettbewerbsfaktor einzusetzen,80 sind die traditionellen 
Formen der Arbeitsorganisation nicht geeignet. Eine bedingte Zeitflexibilitä t wird 
durch Mehr- bzw. Nacharbeit der Mitarbeiter erreicht, was unter dem Gesichtspunkt, 
daß Flexibilität keinen Selbstzweck darstellt, fragwürdig erscheint. Es wird auch hier 
deutlich, daß letztlich „die Schnelligke it des Unternehmens von seinen Mitarbeitern 
abhängt f...]",81 auch wenn in diesem Fall lediglich von ihre m operativen Leistungs­
potential Gebrauch gemacht wird. 
Als Quintessenz ist festzuhalten, daß durch die traditionellen Formen der Arbeits­
organisation die Substituierbarkeit der Ressourcen gefördert wird, was zu einer 
Steigerung der „numerischen Flexibilität" führt. Allerdings, „mit den Ansprüchen der 
Herrschaftssicherung durch horizontale und vertikale Arbeitsteilung in Verbindung 
mit der Automatisierung wird die Entfaltung jenes Wissens und Könnens untergra­
ben, das zur Einlösung der hohen Flexibilitätsanforderungen des Marktes unverzicht­
bar ist."82 Bildet der Mensch unter Flexibilitäts gesichtspunkten eine entscheidende 
Ressource, um dieses Ziel zu realisieren, dann gilt es , diese Ressource entsprechend 
den Wettbewerbsbedingungen zu nutzen. Ist hierfür der Mitarbeiter in einer ver­
änderten Form einzusetzen bzw. sind dafür andere Fähigkeiten zu erschließen, so hat 
das Unternehmen entsprechend zu reagieren. Somit sind die traditionellen Formen 
der Arbeitsorganisation unter den gegenwärtig en Marktanforderungen und der Zie l­
setzung der Flexibilität nicht als adäquat zu bezeichnen, weil sie die Ressource 
Mensch nicht adäquat nutzen, sondern darüb er hinaus noch dazu beitragen, daß die 
Ressource hinsichtlich der Wettbewerbsbedingungen an Wert verliert, d.h. Fähi gkei­
ten einbüßt (Dequalifizierung). Vor diesem Hintergrund ist es verständlich, daß 

78 Vgl. z.B. Grob, R., 1986, S. 34 f. Beide Möglichkeiten sind un ter der Nebenbedingung einer 
ökonomisch rationalen Flexibilität i.d.R. nicht zu vertreten. 

79 Simon, H., 1989, S. 72. 
80 Vgl. Wildemann, H„ 1992, S. 16. 
81 Wildemann, H„ 1992, S. 21 f. 
82 Brödner, P., 1996, S. 43. 
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BEER u.a. eine Abkehr „[...] of narrowly defined Job s, specialization of employees 
assigned to individua l tasks, status differe ntials which reinforce hierarchy and little 
employee influence"83 fordern. 

3.5 Zusammenfassende Bewertung 
Den arbeitsorganisatorischen Kern der Ansätze ein es Change Managem ents bilden -
wie dargestellt- gruppen- bzw. teamorientierte Strukturen. Die konzeptionellen 

Grundlagen der Gruppenarbeit sind dabei nicht neu, sondern reichen im Gegenteil bis 
in die Anfänge dieses Jahrhunderts zurück. Verändert haben sich aber die Zielset­
zungen der Gruppenarbeit und die damit verbundenen Erwartungen. Stellte die 
Gruppenarbeit in den 70er Jahren noch einen humanzentrierten Ansatz dar, so ist 
diese Ausrichtung einer ökonomischen Orientierung gewichen und bildet ein 
Instrument, um den veränderten Markt bedingungen eines Käufermarktes gere cht zu 
werden. 
Für die Arbeitsgestaltung ergibt sich dabei ein Dilemma, das darin besteht, daß auf 
der einen Seite Handlung sroutinen und -Standards gebildet werden müssen, die aus 
Effektivitäts- und Effizienzges ichtspunkten nicht zu offen und unspezifisch ausge­
staltet sein dürfen; auf der anderen Seite dürfen sie nicht zu rigide sein, um die ange­
strebte Flexibilität nicht zu gefährden. Es gilt folglich, ein Gleichgewicht zu schaffen 
zwischen den grundsätzlichen Effizienz- und auch Qualitätsansprüchen und den 
Forderungen des Marktes, die sich in einer höheren Flexibilität manifestieren.84 

„Es ist nun davon auszugehen, daß die verschiedenen empirisch vorzufindenden 
Erscheinungsformen der betrieblichen Arbeitsorganisation nicht einfach das Ergebnis 
willkürlicher Setzungen durch das betriebliche Management sind, sondern vielmehr 
das geronnene Ergebni s wirtschaftlicher, techni scher, arbeitspolitischer und sozialer 
Kontextbedingungen und Interaktionsbezi ehungen."85 Die Struktur der Arbeitsorga­
nisation ist vielmehr der Ausdruck der betrieblichen Strategie hinsichtlich der 
Nutzung der Arbeitskraft. „Die Experten sind sich einig: Das innovative Potential der 
Mitarbeiter wird zwar überwiegend als hoch eingeschätzt, e s wird aber unter den 
bestehenden Organisation- und Führungsstrukturen nicht genutzt bzw. kann nicht 
voll zur Entfaltung kommen." 86 Gerade aber die Vielseitigkeit des Menschen ist es, 
die es ermöglicht, daß er zahlreiche voneinander abweichende Aufgaben erfüllen 
kann, und die Anpassungsfähigkeit, die ihn in die Lage versetzt, auch in unvorher­
gesehenen Situationen zu entsprechenden Entscheid ungen zu gelangen, hat positive 
Auswirkungen auf die Flexibilität des Gesamtsystems. 

83 Beer, M„ u.a., 1985, S. 591. 
84 Vgl. Brödner, P„ 1996, S. 35 f. 
85 Pries, L„ 1995, S. 31. 
86 Binkelmann, P. u.a., 1993, S. 19 (Die Aussagen beziehen sich auf die traditionellen Formen der 

Arbeitsorganisation.). 
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Die Gruppenarbeit eröffnet diese Möglichkeit u.a. durch Aufgaben- und Funktions­
integration, wodurch das Arbeitsvermögen der Mitarbeiter zum einen auf eine brei­
tere qualifikatorische Grundlage gestellt und zum anderen auch intensiver genutzt 
wird. Inwieweit di e dargestellten positiven Wirkungen auf die Flexibilitätsdimen­
sionen eintreten, wird essentiell von der Interpretation der Gruppenarbeit beeinflußt.87 

Die Tabelle 3-4 zeigt zusammenfassend die Wirkung der Variante „Grupp enarbeits-
Synthese" auf die Flexibilitätsdimensionen. 

aktuelle Flexibilitätsdimension potentielle Flexibilitätsdimension 
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X - geringe Ausprägung; 
XX - mittlere Ausprägung; 
XXX - hohe Ausprägung; 

XX X XXX XX XX 

Tab. 3-4: Wirkung der Gruppenarbeit auf die Flexibilität88 

Die Tabelle 3-4 wie auch die Ausfuhrungen zuvor zeigen, daß der gewünschte Effekt 
einer Steigerung der Flexibilität durch die Einführung von Gruppenarbeit durchaus 
erzielbar ist. Gleichzeitig i st zu konstatiere n, daß sich hinter den Begriffen „Grup­
penarbeit" oder „Teamorganisation" in der Literatur immer öfter betriebs spezifische 
Varianten eines Gruppenarbei tskonzeptes verbergen. Diese verschie denen Varianten 
basieren dabei auf Erfahrungen, die im wesentlichen auf die Ergebnisse einzelner 
Projekte zur Humanisierung der Arbeit in Skandinavien zurückgehen, sowie auf 
Erkenntnissen, die im Zusammenhang mit japanischen Gestaltun gsalternativen hin­
sichtlich einer effektiven Arbeitsorganisation gesammelt worden sind. Die oben 
gefundene begriffliche Bestimmung des Terminus der Gruppenar beit ist folglich als 
ein Minimalkonsens zu verstehen, auf des sen Grundlage die betrieblichen Varianten 
hinsichtlich ihrer Spezifika näher bestimmt werden können. 
Vor diesem Hintergrund kann eine weitere Präzisierung des in Kapitel 1 dargestellten 
Untersuchungsfeldes vorgenommen werden. Erfolgte in Kapitel 2 eine Differenzie­
rung der Zielgröße Flexibilität hinsic htlich ihrer beiden Dimensionen, kann diesem 
Kontext die Gruppenarbeit als spezifizierte Arbeitsorganisation zur Erreichung eben 
dieser Flexibilität hinzugefügt werden (siehe Abb. 3-5). 

87 Vgl. Tabelle 3-3, in der drei mögliche Interpretationen der Gruppenarbeit dargestellt sind. 
88 Zur vorgenommen Differenzierung vgl. z.B. auch Hauke, Chr., 1995, S. 216; Uttenweiler, U., 

1995, S. 100 ff.; Senft, S./Kohlgrüber, M„ 1997, S. 99 ff.; Jansen, P./Jürgens, U., 1999, S. 22 f. 
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Abb. 3-5: Zweite Konkretisierung des Untersuchungsfeldes 
(Quelle: eigene Darstellung) 

99 

Die Effizienz des Faktors Arbeit ist dabei nicht allein von dessen Beschaffenheit oder 
der Arbeitsorganisation abhängig.89 Die Arbeitsorganisation ist als ein Angebot zu 
verstehen als eine Voraussetzung, die gegeben sein muß, um das Ziel von Flexibilität 
bei gleichzeitig hoher Produktivität zu erreichen. Ob dieses Angebot genutzt wird, ist 
von weiteren Faktoren, d.h. der konkreten Ausgestaltung der Arbeitsorganisation 
abhängig. Erfordert eine Arbeitsorganisation eine bestimmte bzw. richtiger multi-
funktionale Qualifikation der Mitarbeiter, dann ist es für das Unternehmen notwen-
dig, daß von den Arbeitnehmern eben diese Qualifikation auch zur Verfügung gestellt 
wird bzw. gestellt werden kann. „Wie die Rahmenbedingungen für die Entwicklung 
von kooperativ-solidarischem Arbeitshandeln im Einzelnen aussehen, wird in 
Zukunft ebenfalls genauer zu untersuchen sein. Klar ist bislang nur, daß auch Ent-
geltsysteme und Regelungen bei Leistungsvereinbarungen hierfür eine wichtige Rolle 
spielen."90 Im WEISSBUCH der Europäischen Kommission finden sich Ausführungen, 
wonach die Flexibilität in einem Unternehmen eine „berufliche Polyvalenz der 

89 Es ist ja gerade ein Ziel des SPM, die Kompatibilität der einzelnen Politikfelder zu untersuchen 
und aufzuzeigen (vgl. Beer, M„ u.a., 1985, S. 668 ff.). 

90 Gerst, D. u.a., 1995, S. 63 . 



100 Flexibilität und Arbeitsorganisation 

Arbeitskraft, eine integrierte Organisation der Arbeit, flexible Arbeitsze iten [...] und 
leistungsbezogene Lohnanreize" 1 erfordert. Auch hier zeigt sich, daß eine singu lare 
Betrachtungsweise der Gruppenarbeit als Instrument zu Bewältigung der Wandelan­
forderungen des Wettbewerbs und dem damit in Zusammenhang stehenden Erreichen 
der Ziele, die mit diesem arbeitsorganisatorischen Konzept verbunden sind, nicht 
auszureichen scheint. 
Es wird folglich von einem engen Bezug zwischen Gruppenarbeit und Entgelt ausge­
gangen. Vor diesem Hintergrund kann d as Entgeltsystem als ein Instrument ange­
sehen werden, das indirekt zu einer Erhöhung der Flexibilität oder doch zumindest zu 
einer Erhöhung des Flexibilit ätspotentials beitragen kann. Es wird deutlich, daß die 
Arbeitsorganisation die Basis für eine höhere Flexibilität bilden kann. Ob sie aber 
tatsächlich zu einem Fundament dersel ben wird, ist abhängig davon, wie mit dieser 
Voraussetzung umgegangen wird. 
Wie solche adäquaten Entgeltsysteme aussehen, läßt sich zur Zeit weder in der 
Literatur noch in der betrieblichen Praxis ausmachen. Es werden sowohl in d er 
Wissenschaft als auch in der Praxis verschieden e Varianten zur Diskussion gestellt 
bzw. erprobt. Von einem „one best way", wie er für die Konzeption der Gruppen­
arbeit propagiert wird, 92 kann hierbei nicht gesproc hen werden. Welche Konzeptio­
nen hier Erörterung finden, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapitels. 

91 Europäische Kommission, Weißbuch 1994, Teil A, S. 19. 
92 Vgl. z.B. Gerst, D. u.a., 1995, S. 39 ff.; Jansen, P./Jürgens, U., 1999, S. 1. 
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4.5 Zusammenfassende Tendenzen der aktuellen Entgeltsystementwicklung 

Abb. 4-1: Struktur des Kapitels 4 

Das Ziel dieses Kapitels ist es, darzustellen, welche Entgeltsysteme im Rahmen der 
Gruppenarbeit diskutiert werden, um so gegenwärtige Trends aufzuzeigen. Das 
Kapitel startet mit allgemeinen Überlegungen zur Flexibilisierung des Entgelt­
systems, wie sie sich gegenwärtig in der Literatur vor dem Hintergrund veränderter 
Marktanforderungen darstellen. Diese Ausführungen dienen dazu, deutlich werden zu 
lassen, auf welche Bereiche des Entgeltsystems sich die Flexibilisierung prinzipiell 
beziehen kann. An diese allgemeinen Betrachtungen zur ausgemachten grundsätz­
lichen Veränderu ngsnotwendigkeit schließt sich die konkrete Explikation von Ent­
geltsystemen an, die bei der Einführung der Gruppenarbeit im Einsatz sind oder 
diskutiert werden. 
Die Situation zeichnet sich zunächst durch eine relativ große Heterogenität aus. 
Basierend auf dem Standardmodell der industriellen Entlohnung1 kann zunächst eine 
Zweiteilung vorgenommen werden, unter der die Entgeltmodelle darzustellen sind; 
das sind zum einen die Entwicklungen im Bereich des Grundlohns und zum a nderen 
die in der Leistungsdifferenzierung. Die Entgeltsysteme werden hier jeweils unter 
ihrer spezifischen Zielsetzung diskutiert. An diese Betrachtung schließt sich die 
Gegenüberstellung von individueller und kollektiver Leistungszuordung an, als die 
möglichen zwei Alternativen, die gegenwärtig verstärkt ins Blickfeld der Diskussion 
getreten sind.2 Das Kapitel schließt mit einer resümier enden Betrachtung, in der die 

1 Vgl. Eckardstein, D.v./Greife, W., 1988, S. 20. 
2 Vgl. z.B. Fröhlich, D„ 1998, S. 120 ff., Lang, J. M„ 1998, S. 55 f. 
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Tendenzen sowohl für die Grundlohn- als auch für die LeistungsdifFerenzierung 
zusammengefaßt werden. Die hier aufgezeigten möglichen Wege der Entgeltsystem­
entwicklung bilden die Grundlage für die Formulierung der Wirkungsvermutungen in 
Kapitel 5. 

4.1 Flexibilisierung des Entgeltsystems 
„Die Wahl der Entgeltform für Personal im gewerblichen Bereich ist von der ein ge­
setzten Produktionstechnologie und der Form der Arbeitsorganisation ab hängig."3 

Dieser Einschätzung ist nur bedingt zuzustimmen. Wäre ein derartiger Bezug so ein­
deutig gegeben, dann wäre eine Diskussion über Entgeltsysteme bei veränderten 
Formen der Arbeitsorganisation nicht notwendig, da die Entgeltform quasi aus der 
Arbeitsorganisation folgen würde. Die Diskussion im Zusammenhang mit der Ein­
führung von Gruppenarbeit ist ein Indiz, daß dies nicht so ist. 
In diesem Diskurs wird in zun ehmendem Maße über eine Modifizierung bestehender 
Entgeltsysteme nachgedacht, wobei sich eine einheitliche Lösung nicht abzeichnet. 4 

So existieren Entgeltsysteme, die explizit individuelle Zulagen ausweisen, wie z.B. 
für Kreativität, Selbständigkeit, Sozialverhalten und Flexibilität. Flexibilität bedeutet 
hierbei, "sich den Bedingungen entsprechend zu verhalten, sich immer wieder auf 
neue Sachlagen, Probleme und Auflagen ein- und umzustellen."5 Diese Beschreibung 
von Flexibilität bildet die Grundlage für die Beurteilung des Mitarbeiterverhaltens in 
dieser Kategorie. Allerdings bedarf ein derartiges Zulagensystem einer entlohnungs­
technischen Grundlage. Es finden sich Beispiele, in denen diese flexibilitätsorien-
tierte Entlohnung als Zeitlohnsystem eingeführt wurde und sich die Zulagen nach der 
erworbenen Flexibilität der Mitarbeiter richten.6 Daneben existieren aber auch Vor­
schläge, die dahingehend tendieren, daß das Entgelt sich auch weiterhin aus einem 
nach den Anforderungen der Tätigkeit differen zierten Grundlohn und einem indivi­
duellen Leistungsentgelt zusammensetzen so llte.7 Zum Teil ist aber auch festzu­
stellen, daß lediglich geringe oder keine Veränderungen an den bestehenden Entgelt­
systemen vorgenommen werden.8 Es finden s ich Beispiele, in denen weiterhin der 
Akkordlohn, wenn auch in modifizierter Form, Anwendung findet.9 Dieser ist als 
Einzelakkord ausgelegt, so daß sich innerha lb der Gruppe individuelle Unterschiede 
in der Entlohnung ergeben. 
Es finden sich ebenfalls Ansätze für ein Prämienlohnsystem mit einer Orientierung an 
der Einhaltung von Planzeiten, auf der Basis der Eingruppierung nach vorhandenen 

3 Liebel, H. J./Oechsler, W. A., 1994, S. 266 (im Original teilw. hervorg.). 
4 Vgl. Wildemann, H., 1986, S. 358; Bender, G., 1997, Kap. 4; Lang, J. M., 1998, Kap. 4 und 5. 
5 Eberhardt, H., 1995, S. 33. 
6 Vgl. Ortner, K. R/Riedel, G., 1995, S. 90 ff. 
7 Vgl. Siebel, F. W„ 1989, S. 3,9 f.; Nadler, L„ 1997, S. 260. 
8 Vgl. Eyer, E., 1990, S. 11 ff. 
9 Vgl. Eyer, E„ 1990, S. 11 ff. 



Entgeltdifferenzierungen bei Gruppenarbeit 103 

Qualifikationen der Mitarbeiter und der Gruppenleistung.10 Auch v. ECKARDSTEIN11 

neigt zu einer s tärkeren Berücksichti gung der Qualifika tion des Arbeitnehmers, was 
in letzter Konsequenz zu einer qualifikationsorientierten Entlohnung führt. HAMEL12 

stellt unterschiedliche Formen des Entgeltes vo r, die in ihren jeweiligen Ausprä gun­
gen das 'gestaltbare' bzw. 'innovative' Entgelt bilden. 
„Es scheint kaum angemessen, neue Arbeitsstrukturen mit herkömmlichen, starren 
Entlohnungssystemen zu begleiten; es wird erforderlich, auch hier neue, unkonven ­
tionelle Wege zu beschreiten, bei denen die Vorteile der Flexibilisierung auch den 
betroffenen Arbeitnehmern zugutekommen."13 Ähnlich äußern sich andere Autoren14 

gerade im Zuge der Lean Production Bewegung. Die Forderung nach neuen Entgelt­
systemen ist insofer n nachzuvollziehen, als daß, wenn Anforderungen durch Aufga ­
ben bestimmt werden und eine grundlegende Veränderung des Aufgabenverständnis­
ses vorlieg t, dieses auch zu einer neuen Sicht der Bewertung von Anforderungen 
führen muß. Vor diesem Hintergrund wird auch eine Veränderung des Entgeltsystems 
nicht ausbleiben können. 
Ganz allgemein können diese Veränderu ngstendenzen mit eine r Flexibilisierung des 
Entgeltsystems umschrie ben werden. Was aber konkret unter einem flexiblen Ent­
geltsystem zu verstehen ist, darüber bestehen in der Literatur unterschiedliche 
Ansichten.15 Sie reichen von einer stärke r finalen Ausrichtung, wobei grob zwischen 
einer stärker unternehmensorientierten oder teamorientierten Ergebnisbeurteilung 
differenziert werden kann, 16 über Polyvalenz lohn und qualifikationsorientierte Ent­
geltsysteme17 bis hin zu ganzheitlichen Entgeltmodellen.18 Gemeinsam ist diesen 
Modellen, daß sie versuchen, die geforderte Flexibilisierung durch die Variation ein­
zelner Entgeltkomponenten zu erreichen. 
Dabei stellt sich zunächst die Frage, inwieweit ein Entgeltsystem als flexibel zu 
bezeichnen ist bzw. was ein derartiges System auszeichnet. MARK und KÖTTING 
gelangen zu der Aussag e, daß die bestehende n Entgeltsysteme einer Flexibilisie rung 
bedürfen, um den veränderten Erfordernissen des Marktes nicht im Wege zu stehen.1 

Die Flexibilisierung wird hierbei allerdings nicht als eigenständige Zielgröße ver­
standen. Vielmehr beziehen sich die Flexibilisierungsausführungen rein auf die 

10 Vgl. Skrotzki, R., 1992, S. 198 f. 
11 Vgl. Eckardstein, D. v., 1993, S. 174 ff. 
12 Vgl. Hamel, W., 1991, S. 113 ff. 
13 Hamel, W„ 1985, S. 385. 
14 Vgl. z.B. Tondorf, K. , 1993, S. 4 5 f. ; Fremmer, H ., 1 995, S. 62 f.; H ardes, H.-D./Uhly, A., 

1996, S. 71. 
15 Vgl. z.B. Becker, F. G., 1985; Wagner, D., 1991a; Bleicher K., 1992; Tondorf, K, 1993. 
16 Vgl. Gaugier, E. , 1986, S. 16 9 f. ; Rau, K-H./Widmann, S., 19 93, S. 33 1 ff; Br umberg, C., 

1995, S. 306 ff 
17 Vgl. Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 12; Schmierl, K., 1995, S. 135. 
18 Vgl. Krull, F., 1992, S. 39. 
19 Vgl. Marr, R./Kötting, M„ 1993, S. 214 f. 
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Gestaltung des Entgeltsystems. Das Zi el der Flexibilisierung des Entgeltsystems ist 
es, die durch den Wettbewerb ind uzierten Anpassungserfordernisse und Entw ick­
lungsprozesse nicht zu behindern.20 Derartige Entgeltsysteme sollen somit ni cht nur 
externe Effekte grundsätzlich antizipieren, sie können durch ihre Anreizstruktur auch 
dazu beitragen, interne Wandelstrategien zu unterstützen. 
Die Möglichkeiten zur Flexibilisierung eines Entgeltsystems sehen MARR und 
KÖTTING in drei Richtungen (siehe Abb. 4-2).21 Zum einen kann ein Entgeltsystem in 
bezug auf die Flexibilität hinsichtlich seines Volumens differenziert werden, wodurch 
die Höhe des Entgelts zu bestimmen ist. Die Parameter der Volumenflexibilität sind 
die Höhe der Geldfaktoren für unterschiedliche Leistungsindikatoren, die Art der 
Bewertung und die Entgeltdynamisierang.22 Das bedeutet vor allem, inwieweit das 
Entgelt in periodischem Bezug zu Leistungs- und Erfolgsschwankungen steh t. Die 
Höhe des Entgelts wird aber nicht allein von dem Grad der Zielerreich ung deter­
miniert, sondern auch von der Gewichtung der einzelnen Leistungsparameter. Daher 
ist zum anderen das Flexibilitätspotential des Entgeltsystems a uch hinsichtlich seiner 
Struktur zu unterscheiden. Durch diese wird die Zusammensetzung des Entgelts 
beeinflußt. Parameter dieser Strukturflexibilität sind z.B.: 
• die Gliederung der Entgeltbestandteile und ihre Gewichtung, 
• die Bandbreite für die Veränderung der variablen Entgeltbestandteile, 
• die Austausch- und Veränderbarkeit im Zeitverlauf und 
• die Bewertungsperiode.23 

Als weitere Dimension wird die Möglichkeit der Modifiz ierung des Zusammenhangs 
von Lohn und Leistung angeführt, der z u einer Entkopplung des Zeitpunktes der 
Leistungsentstehung und der Leistungsvergütung fuhrt und mit Zeitflexibilität 
bezeichnet wird oder auch mit Ausschüttungsflexibilität umschrieben werden könnte. 
Durch diese Dreiteilung der Flexibilität kann das entsprechende Entgeltsystem in 
einem dreidimensionalen Raum aufgespannt werden, wobei die einzelnen Dimen­
sionen ihrerseits noch einmal eine Skala von niedrig bis hoch aufweisen (siehe 
Abb. 4-2). 
Der Teilwürfel F0 markiert demnach den gegenwärtigen Stand der Flexibilität der 
Entgeltsystemgestaltung, und der Würfel F, manifestiert demzufolge den Idealzu ­
stand. Vor dem Hintergrund der Zielsetzung, die mit der flexiblen Entgeltgestaltung 
verbunden ist, würde die Dimensionsspezifizierung F, am geeignetsten sein, eine 
unterstützende Funktion bei der Bewältigung der Anforderungen des Marktes und 
damit auch der Wandelanforderungen einzunehmen. 

20 Vgl. Treu, T„ 1992, S. 507. 
21 Vgl. Marr, R./Kötting, M„ 1993, S. 220 ff. 
22 Vgl. Hentze, J./Kammel, A., 1988, S. 46 f.; Marr, R./Kötting, M., 1993, S. 221. 
23 Vgl. Marr, R./Kötting, M„ 1993, S. 221. 
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Durch die Volumenflexibilität sind insbesondere die Entgeltsysteme angesprochen, 
die eine stärkere Verknüpfung des Entgelts an den Unternehmenserfolg anstreben. 
Damit wird gleichzeitig auch die Zeitflexibilität tangiert, da die Ausschüttung zu 
unterschiedlichen Zeitpunkten erfolgen kann. Die Zeitflexibilität wird bei diesen 
Betrachtungen als Differenzierungskriterium allerdings nachrangig behandelt, da 
MARRIKÖTIING dieses vor allem in Verbindung mit einer sehr langfristigen Aus-
schüttungsverschiebung sehen, die beispielsweise zu einer Abschwächung alters-
bedingter Entgeltabsenkung beitragen kann. 25 Durch die Strukturflexibilität ergibt 
sich die größte Differenzierungsmöglichkeit der Entgeltsysteme. Sie besteht zum ei-
nen darin, wie sich die Verbindung aus Grundlohn und variablen Entgeltbestandteilen 
zusammensetzt, und zum anderen, nach welchen Kriterien der Grundlohn selbst dif-
ferenziert wird. 
Vor dem Hintergrund dieser Flexibilitätsdimensionen und den aktuelleren Trends in 
der Entgeltdiskussion können in Bezug auf das Standardmodell der industriellen 
Entlohnung grundsätzlich zwei Richtungen unterschieden werden, in denen eine Ver-
änderung erfolgen kann. Das Entgeltsystem kann zunächst danach differenziert 
werden, ob eine autbauorientierte oder prozeßorientierte Ausgestaltung vorliegt. Bei 
letzterer wird das Verhalten der Mitarbeiter, welches tatsächlich im Arbeitsprozeß 
gezeigt wurde, gratifiziert. Hierunter sind beispielsweise die Entgeltsysteme zu 
subsumieren, die auf Zielen basieren und bei denen sich die Höhe der Entlohnung u.a. 
nach dem Grad der Zielerreichung ausrichtet. Des weiteren sind hiermit auch die eher 

24 Die in der Abb. 4-2 aufgeführten Flexibilitätsdimensionen sind nicht mit denen in Abschnitt 
2.3 entwickelten zu verwechseln. Hier geht es lediglich um Dimensionen, die für eine Diffe-
renzierung eines Entgeltsystems und letztlich dessen genauere Spezifizierung herangezogen 
werden können. 

25 Vgl. Marr, R./Kötting, M., 1993, S. 225. 
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traditionellen Entgeltsysteme wie Akkord- oder Prämienlohn angespr ochen, da h ier 
ebenfalls das konkrete Leistungsverhalten des Mitarbeiters entlohnt wird. Der 
wesentliche Unterschied besteht darin, daß zwischen den Zielen dieser Systeme (z.B. 
Menge oder Qualität) eine klar definierte Abhängigkeit besteht , die bei einem ziel­
orientierten System so konkret nicht vorliegen muß. 
Bei aufbauorientierten Entgeltsystemen werden im weitesten Sinne die Eigenschaften 
entlohnt, d.h. entweder die einer Aufgabe oder die eines Mitarbeiters. Die se Kate­
gorie läßt sich somit weite r danach dif ferenzieren, ob eine anforderungs- oder quali-
fikationsorientierte Grundlohndifferenzierung vorliegt.26 Darüber hinaus muß bei den 
Anforderungen unterschieden werden, ob hierbei eine bestimmte Aufgabe zugrunde 
gelegt worden ist oder ein Aufgabenspektrum. Je nachdem, wie groß dieses Spektrum 
ist, kann zwischen einer Systembewertung oder einer sogenannten ganzheitlichen 
Bewertung unterschieden werden.27 

Aus den von M ARR/KÖTTING aufgezeigten Flexibilisierungsmöglichkeiten resultiert 
nicht automatisch ein bestimmtes Entgeltsystem . Vielmehr können die Kat egorien 
vom Grundsatz her auf jedes System Anwendung finden, wobei sich aus der j eweili­
gen Eigenheit entsprechende Einschränk ungen ergeben. Eine weitere Systematisie­
rung, die speziell aus dem Gesichtsp unkt der Gruppenarbeit resultiert, ist die in divi­
duelle oder kollektive Leistungszuordnung. Vor diesem Hintergrund ergibt sich 
zusammenfassend die in der Abb. 4-3 aufgezeigte Systematik. 
Sowohl die Ausfuhrungen als auch die Abb. 4-3 machen deutlich, daß eine strikte 
Trennung zwischen einer Aufbau- und Prozeßorientieru ng nicht immer möglich ist, 
sondern sich die Systeme der betriebli chen Praxis aus beiden Elem enten zusammen­
setzen, was sich hier nicht zuletzt in den verschiedenen Zulagen widerspiegelt. 
Für das weitere Vorgehen kann zunäch st grob danach unterschieden werde n, ob e s 
sich bei den Veränderungen um Maßnahme n im Bereich der Grund lohndifferenzie­
rung handelt (Abschnitt 4.2 ) oder aber um Entwicklungen innerhalb der Leis tungs­
differenzierung (Abschnitt 4.3) und zusätzlich, ob diese individuell oder kollektiv 
gewährt werden (Abschnitt 4.4). 

26 Vgl. Eckardstein, D. v„ 1993, S. 174; Eyer, E„ 1995a, S. 18. 
27 Vgl. z.B. Bender, G., 1997, S. III ff; Bihl, G„ u.a., 1998, S. 51 ff. 
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Die Höhe des Grundlohns, der an einen Arbeitnehmer zu zahlen ist, richtet sich 
demnach im industriellen Bereich üblicherweise nach den Anforderungen der auszu-
führenden Aufgabe. Wird der Ansicht von HAMEL gefolgt, nach der das Entgelt 
einen betrieblichen Sachverhalt darstellt, "der hinsichtlich Inhalt, Umfang und Form 
gestaltungsbedürftig und gestaltungsfähig ist,"28 kann eine Diskussion bezüglich 
einer Modifikation der Bestimmungsgründe des Entgelts nicht ausbleiben, wenn als 
Reaktion auf die wachsende Umweltdynamik eine Veränderung im 
Anforderungsprofil erfolgt. Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist, 
inwieweit mit traditionellen Formen der Arbeitsbewertung diesen Tendenzen gerecht 
zu werden ist. Bei ständig wechselnden Anforderungen muß entsprechend immer eine 
Überarbeitung des Systems stattfinden. Dieses wird aber erstens nur zeitlich versetzt 

28 Harnei, W., 1991, S. 113. 
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stattfinden können und ist zweitens mit einem erheblichen Arbeitsaufwand 
verbunden. 
Vor diesem Hintergrun d werden alternativ e Bezugsgrößen für die Bestimmung des 
Grundentgelts herangezogen. Diese manifestieren sich beispielswe ise in einer Modi­
fikation des Genfer Schemas in Form der Aufnahme neuer Kriter ien oder einer Ver­
änderung der Gewichtung der Faktoren, oder es wird eine stärkere Berücksichtig ung 
der Qualifikation diskutiert.29 Die Tendenzen dieser Diskussion werden im folgenden 
nachgezeichnet. 

4.2.1 Tendenzen der Bereichsbewertung 
Spätestens mit der Veränderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit ist die 
Aufgabenstruktur der Mitarbeite r nicht immer im voraus bis ins Detail bestimmbar. 
Die Anforderung en beziehen sich immer öfter auf einen räumlich oder funktional 
größeren Bereich. Des weiteren ist mit der Veränderung der Produktionsstrukturen 
von den Mitarbeitern eine höhere Vie lseitigkeit verlangt, die nur noch bedingt dur ch 
Arbeitsbewertungsverfahren abgebildet werden kann, die vornehmlich auf Einzel­
arbeitsplätze ausgerichtet sind. 
Ein Beispiel für eine Arbeitsbe reichsbewertung stellt der Lohn- und Gehaltsra hmen­
tarifvertrag I für die Metallindustrie in Nordwürttemberg/Nordbaden aus dem Jahr 
1988 dar. Grundlage der Eingruppierung können gemäß § 6 LGRTV eine bzw. meh­
rere Einzelaufgaben sein oder ab er ein Aufgabenbereich. „Ein Aufgabenbereich liegt 
dann vor, wenn nicht genau vorhersehbar ist, wann, wie lange und in welchem 
Umfang im Rahmen des betriebs- oder arbeitsor ganisatorisch festgelegten Umfan gs 
die einzelnen, unterschiedlichen Anforderungen der übertragenen Aufgabe auftre­
ten".30 Erfolgt die Bewertung des Aufgabenbereichs nach dem analytischen Ver­
fahren, so sind den Bewertungsmermalen „Kenntnisse" und „Geschicklichkeit" der 
jeweils höchste Wert der Einzelaufgaben zugrunde zu legen. In gewisser Weise ist 
hier bereits dem generellen Wandel der Erscheinungsform der Arbeit von der energe­
tischen hin zur informatorischen Rechnung getragen worden. 
Ein weiteres Beispiel stellt die Rahmenbetriebsvereinbarung der Robert Bosch GmbH 
dar. Da die Mitarbeiter auch hier immer seltener dieselbe Einzelaufgabe auf Dauer 
ausführen, sondern vielmehr ein Konglomerat von Einzelaufgaben, ist das Unter­
nehmen zur einer Gesamtau fgabenbewertung übergegangen.31 „Gleichwohl wird das 
Unternehmenskonzept als ,eine Art der Bereichsbewertung' betrachtet, weil die 

29 Vgl. z.B. Skrotzki, R„ 1992, S. 189 ff.; Bierfreund, H„ 1995, S. 226 ff., Schmierl, K., 1995, 
S. 189 ff. 

30 Anmerkung zum § 6.2.1 LGRTV I. 
31 Vgl. Tondorf, K., 1994, S. 77. 
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Gesamtaufgabe als Summe aller regelmäßi g ausgeführten Einzelaufg aben auch den 
Aufgabenbereich als Begriff für nicht planbare Tätigkeiten enthält."32 

Ein weiteres Beispiel der betrieblichen Praxis stellt der bereits 1980 in Kraft getretene 
Tarifvertrag zur Lohndifferenzieru ng (LODI) von Volkswagen dar. Hierbei werden 
verschiedene, aber von der Anforderung ähnliche, d.h. durch gleichartige Merkmale 
charakterisierte Arbeitsplätze zu einem Aufgaben bereich oder Arbeits system zusam­
mengefaßt. Das Arbeitssystem im hier verstandenen Sinne ist nicht mit dem bei 
REPA verwendete n Begriff identisch.33 Es wird verstanden als ein soziotechnisches 
System, als ein Mensch-Maschine-System, in dem Menschen und Betriebs mittel zu 
einer bestimmten Aufgabenerfullung zusammenwirken. Es kann sich aus einem nach 
REPA beschriebenem Arbeitssystem zusammensetzen, es kann aber genauso gut 
mehrere dieser Systeme beinhalten. 34 Ein Arbeitssystem ist demnach eine „Zusam­
menfassung gleichartiger Tätigkeiten, mit ähnlichen Systemelementen. Gleichartig 
müssen sein die Arbeitsverfahren, Arbeitsmethoden, Arbeitsmittel, Arbeitsgegen­
stände und Arbeitsbedingungen in einer überschaubaren Arbeitsorganisation. Ein 
Arbeitssystem ist groß genug, um per sonell flexibel zu sein und klein genug, um die 
Höhe des Lohnniveaus in wirtschaftlich vertretbaren Grenzen zu halten."35 Das 
bedeutet, daß nicht länger die spezifischen Anforderungen eines Arbeitsplatzes als 
Orientierung herangezogen werden, sondern ein System, das aus mehreren Arbeit s­
plätzen mit einer ähnlichen Anfo rderung besteht. Aus diesem Konglom erat resultiert 
ein differenziertes Leistungsspektrum. Folglich ist die Ausgestaltung eines Entgelt­
systems in Form einer eindimensionalen Berücksichtigung der Leistung nicht 
adäquat, weil es u.a. das gewünschte Poten tial der Mitarbeiter nicht erschließt. Das 
mehr oder weniger feste Verhältnis zwischen einer Tätigkeit und der Zuordnung 
eines bestimmten Entgelts wird zugunste n einer erweiterten Referenzgröße, die aus 
einer Gesamtheit von Aufgaben besteht, verändert.36 „Es ist ein Streitpunkt und letzt­
lich eine Frage der Perspektive , ob man die Entlohnung auf der Basis der Bewertung 
von Aufgabenbereichen als Ausdruck anforderungsorientierter oder qualifikationsori-
entierter Entlohnung ansieht."37 

Im Modell von VW erhalten alle Mitarbeiter eines Arbeitssystems den gleichen 
Grundlohn,38 da die Qualifikationsanforderungen des gesamten Systems in die 
Betrachtung einfließen . Es besteht insofern kein Unterschied zu der Grundlohndif­
ferenzierung traditioneller Entgeltsysteme, und es ist damit von einer Anforderungs­
orientierung auszugehen. Wird hingegen den Ausfuhrungen von ECKARDSTEIN 

32 Tondorf, K„ 1994, S. 78. 
33 Vgl. REFA, 1984, S. 93 ff. 
34 Vgl. z.B. Rausch, J., 1986, S. 154. 
35 Rausch, J„ 1986, S. 154. 
36 Bei diesen Aufgaben kann es sich - wie dargestellt - um gleichartige handeln, grundsätzlich ist 

aber auch eine Kombination von verschiedenartigen Tätigkeitsspektren denkbar. 
37 Eckardstein, D. v., 1991, S. 219 f. (Hervorh. im Org.). 
38 Vgl. Brumlop, E., 1986a, insb. Kap. IV; Brumlop, E., 1986b, S. 664 ff. 
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gefolgt,39 wonach von einer Entlohnung nach angebotener Qualifikation dann auszu­
gehen ist, wenn die momentane Aufgabe nicht alle Qualifika tionen erfordert, die in 
Bewertung eingegangen sind, wäre in diesem Sinne von einer qualifikationsorien-
tierten Entlohnung zu sprechen. Von der Systematik her wi rd die Einze larbeitsplatz­
bewertung durch eine anforderungsorientierte Bewertung von Arbeitssystemen 
ersetzt. Grundsätzlich ändert sich die segmentierende Betrachtungsweise, die be i 
einer Arbeitsplatzbeschreibung mit ihrer ausschnittsweisen Erfassung der Realität 
vorliegt, auch bei einer Systembeschreibung wie im Modell VW-LODI nicht.40 Aller­
dings wird hierbei ein größerer Ausschnitt der Realität gewählt , wodurch verschie­
dene Interdependenzen erfaßt werden können. 
Durch die Bereichsbewertung wird die relativ starre Kopplung von ausgeübter Tätig­
keit und dem entsprechenden Entgeltsatz, wie es bei dem Standardmodell der 
industriellen Grundloh ndifferenzierung vorliegt, prinzipiell durch brochen. Damit ist 
der Tendenz stärker Rechnung getragen worden, daß durch die Gruppenarbeit, die 
sich u.a. durch die Aggregation unterschied licher Tätigkeiten auszeichnet, die Tren­
nung von planenden und ausführenden Tätigkeiten partiell aufgehoben wird . Eine 
weitere Variante, die eine gewiss e Ähnlichkeit zu den Systemen der B ereichsbewer­
tung aufweist, ist die Beurteilung von Funktionen, die von den Mitarbeitern wahr ­
genommen werden.41 

4.2.2 Ganzheitliche Arbeitsbewertung 
Eine weitere Entgeltsystema tik, die grundsätzlich auch eine Tendenz zur Be reichs­
bewertung aufweist, ist die Betrachtung von sogenannten Funktionsbildern.''2 Auch 
diesem Prinzip liegt die Erkenntnis zugrunde, daß die Mitarbeiter immer seltener nur 
einzelne Aufgaben erledigen und die Aufgabenstruktur nur noch bedingt im voraus 
zu bestimmen ist. In diesen Funktionsbilde rn werden die Aufgaben der Mit arbeiter 
ganzheitlich beschrieben (siehe Abb. 4-4). 

39 Vgl. Eckardstein, D. v., 1991, S. 220. 
40 Vgl. z.B. Brumlop, E., 1986a, S. 79 ff. 
41 Vgl. z.B. Zander, E., 1999, S. 170. 
42 Vgl. z.B. Bergmann, R„ 1998, S. 85 ff. 
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Die verschiedenen Aufgaben 
wurden jeweils einzeln betrachtet. 
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Die verschiedenen Aufgaben 
werden zu Kombinationen 
(= Funktionsbildern A, B, C ... ) 
zusammengefaßt und ganzheitlich 
betrachtet. 

Abb. 4-4: Veränderung der Anforderungsbewertung hin zu Funktionsbildern 
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Niederhofer, H./Schoch, M, o.J., S. 22) 
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Hierzu werden die einzelnen Aufgaben eines Arbeitsbereichs oder einer Gruppe zu 
einem Funktionsbild zusammengefaßt und einer Entgeltgruppe zugeordnet. Ist der 
Mitarbeiter für das Funktionsbild qualifiziert und führt die zugehörigen Aufgaben 
regelmäßig aus, wird das entsprechende Entgelt gezahlt.43 Die Funktionsbilder stellen 
so die Verbindung zwischen den nach betrieblichen Gesichtspunkten zu Blöcken 
zusammengefaßten Arbeitsaufgaben und der Entgeltgruppe der Mitarbeiter her. 
Grundlage der Eingruppierung ist somit nicht mehr der einzelne Arbeitsplatz, sondern 
die Gesamtheit der regelmäßig auszuführenden Aufgaben. 
Die Entwicklung zu einem funktionsorientierten Entgeltsystem basiert auf der 
Erkenntnis, daß mit der Veränderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit 
zunehmend von den Mitarbeitern neben den bisherigen manuellen Fertigkeiten auch 
deren Fähigkeiten und Kenntnisse gefragt sind, um den komplexer gewordenen 
Anforderungen gerecht werden zu können.44 Der Fertigungsprozeß wird als ein funk-
tionaler Kontext betrachtet und als solcher in komplexe Teilfunktionen gegliedert, die 
ihre Operationalisierung in Form von Arbeitsbereichen finden. Die Kriterien für 
Abgrenzung dieser Bereiche generieren sich aus einer Optimierung der Schnittstellen. 
Aus dieser Strukturierung des Fertigungsprozesses resultieren die Funktionen des 
Arbeitsbereichs, die dann weiter in Subfunktionen zergliedert werden, die schließlich 
durch die Funktionsbilder ihre reale Beschreibung erfahren. Der Grundlohndifferen-
zierung liegt ganz deutlich eine Prozeßbetrachtung zu Grunde, die gleichzeitig die 
Integration von indirekten aufgaben fördern soll.45 

43 Vgl. Niederhofer, H./Schoch, M., o.J., S. 16 ff.; ähnlich Tondorf, K„ 1994, S. 77 f.; Bihl, G., 
u.a., 1998, S. 51 ff. 

44 Vgl. BMW, 1996a, S. 2. 
45 Vgl. BMW, 1996b, S. 3. 
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Da darüber hinaus innerhalb einer Gruppe mehrere Funktionsbilder vorliegen 
können, wird für den Mitarbeiter e in Anreiz geschaffen, sich weiter zu qu alifizieren, 
um eine Höhergruppierung zu erreichen. Damit weist das funktionsorientierte Ent­
geltsystem in gewisser Weise Parallelen zu einer qualifikat ionsorientierten Differen­
zierung auf, die im weiteren beschrieben wird. 

4.2.3 Qualifikationsorientierte Differenzierung 
Qualifikationsorientierte Entgeltsysteme können sich durch ein e Neuorientierung der 
Grundlohnbestimmung auszeichnen. Während bei der traditionellen anforderungs-
orientierten Grundlohndifferenzierung nur die abgeforderten Qualifikationen ent­
gelttechnisch berücksichtigt worden sind, entscheidet bei dem Qualifikati onsentgelt 
auch die angebotene Qualifikation, die nicht zwing end mit der aktuel l abgeforderten 
übereinstimmen muß, über die Höhe des Entgelts.46 Als Beispiel für ein derartiges 
Entgeltsystem wird in der Literatur zumeist die JOS EPH V ÖGELE A G angeführt, die 
sich mit ihrem Konzept wohl am weitesten von einer anforderungsorientierten 
Grundlohndifferenzierung entfernt hat.47 

Der wesentliche Unterschied zwischen qualifikationsorientierten Entgeltsystemen 
und den traditionellen, die sich an den Anford erungen einer Aufgabe orientieren, ist, 
daß das Prinzip „gleicher Lohn für gleiche Arbeit" entweder ersetzt wird durch das 
Prinzip „gleicher Lohn für gleiche Befähigung" ober aber zumindest um eine 
entsprechende Qualifikationskomponente ergänzt wird.48 

Durch die qualifikationsbezogene Entlohnung ergibt sich für den Mitarbeiter der 
Anreiz, zusätzliche Qualifikationen zu erwerben. Mit dieser Mehrfachq ualifikation 
erweitert sich das Einsatzspektrum des Mitarbeiters und für das Unternehmen entste­
hen auf diese Weise Flexibilitätsreserven. Es besteht jedoch ein erheblicher Unter­
schied zwischen potentiell vorhandenen Qualifikationen und denen, die tatsächlich 
durch die Aufgabe abgefordert werden. So ist davon auszugehen, daß durch das breite 
Einsatzspektrum, das die Mitarbeiter in Folge ihrer Qualifikationen prinzipiell aus­
füllen können, die Reaktionsfähigkeit des Unternehmens verbessert werden kann. 
Treten in der Unternehmung Engpässe auf, können die Mitarbeiter innerhalb des 
gesamten Unternehmens ent sprechend versetzt werden und auf diese Weise zu einer 
Reduzierung des Engpasses beitragen.49 

Um aber eine Tätigkeit mit der gleichen Geschwindigkeit und Sorgfal t durchführen 
zu können wie ein Mitarbeiter, der diese täglich oder doch zumindest überwiegend 

46 Vgl. z.B. Greife, W., 1990; Eckardstein, D. v. 1993. 
47 Andere Beispiele, die auch eine stärkere Einbindung der Qualifikation der Mitarbeiter anstre­

ben, aber grundsätzlich an der Anforderungsorientierung festhalten, f inden si ch bei Skrotzki, 
R., 1992; Bierfreund, H., 1994. 

48 Vgl. Eckardstein, D. v., 1986, S. 261; Greife, W., 1990, S. 1. 
49 Vgl. Axer, H., 1985, S. 70 f.; Eckardstein, D. v./Greife, W., 198 8, S. 66. 
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ausfuhrt, ist eine gewisse Übung notwendig . Fehlt diese, so ist bei der Übernahme 
neuer Aufgaben regelmäßig mit Opportunitätskosten in Form einer reduzierten 
Anlernleistung zu rechnen. 50 Um diesem entgegenzuw irken, müßte eine korrespon­
dierende Rotation über die einzelnen Arbeitsp lätze sichergestellt werden . Hingegen 
besteht bei einer qualifikationsorientierten Grundlohndifferenzierung nur indirekt ein 
Anreiz zu einem Arbeitsplatzw echsel. Wenn dieser faktisch nicht oder nur selten 
vorgenommen wird, könn en die angesprochenen Opportunitätskosten für das Unter­
nehmen folglich ansteigen. 
Des weiteren werden durch die veränderte Grundlohndifferenzierung administrative 
oder auch lohntechn ische Barrieren für einen wechselnden Mitarbeitere insatz abge­
baut.51 Dadurch wird die Verzögerung eines notwendig gewordenen veränderten 
Einsatzes des Mitarbe iters vermieden und die Reaktionsfähigkeit des Unterneh mens 
verbessert. Dieser Verbesserung der Reaktionsfähigkeit sind zweifellos d ie mög­
lichen Einarbeitungsverluste bei einem Wechsel gegenüberzustellen, die zu einer 
Verminderung der Mengenleistung und u.U. der Qualität führen können. Diese 
Diskrepanz von Einsatzmöglichkeit der Mitarbeiter und der schnellen Umsetzung der 
von der Aufgabe erfor derlichen Fähigkeiten wir d i.d.R. um so höher sein, je größer 
das potentielle Einsatzgebiet der Mitarbeiter ist. 
Den aufgezeigten positiven Aspekten hinsichtlich der Wandelanforderungen des 
Marktes sind die dabei verursachten Qualifikationsleerkosten gegenüberzustellen. 
Diese Leerkosten entstehen dann, wenn ein Faktor nicht gemäß seiner qualitat iven 
Kapazität eingesetzt wird.52 In diesem Fall „[...] liegt offenbar eine besondere Art der 
Fehldisposition vor, welche sich nun mehr nicht darin äußert, daß das Potential eines 
Faktors intensitätsmäßig nicht voll genutzt wird, sondern darin, daß die Faktoren 
nicht ihren qualitativen Eigenschaft en entsprechend verwandt werden."53 Es entste­
hen sogenannte Qualifikationsleerkosten, die daraus resultieren, daß die potentiell 
nutzbaren Qualifikationen aktuell nicht abgeforderte werden.54 

Hinsichtlich der Qualifikati onsentlohnung ist festzuhalten, daß die starke Beachtung 
in der Literatur nicht die Praxisrelevanz dieses Modells widerspiegelt. Auch 
v. ECKARDSTEIN hält resümierend fest, „daß zur Zeit auch nicht im Ansatz von einer 
flächendeckenden Ausbreitung gespr ochen werden kann." 55 Er geht vielmehr davon 

50 Vgl. Henfling, M„ 1978, S. 24 ff.; Greife, W„ 1990, S. 164 
51 Bei d iesen B arrieren kann e s sic h ko nkret be ispielsweise u m a rbeitsrechtliche Re striktionen 

handeln, um die Kosten der Arbeitsbewertung, die bei Anpassung oder Veränderung auftreten, 
oder um t arifliche Regelungen w ie der § 8 des Entgelt-Tarifvertrages b ei V W, be i de nen im 
Grunde m it je der „V ersetzung" e ine en tsprechende G ratifikation ver bunden s ein mu ß (vg l. 
Brumlop E., 1986b, S. 663; Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 45 f.). 

52 Vgl. Gutenberg, E., 1983, S. 348f. 
53 Gutenberg, E, 1983, S. 402. 
54 Vgl. Greife, W., 1990, S. 220 ff. 
55 Eckardstein, D. v., 1991, S. 230; vgl. auch Sch anz, G., 1992, S. 263. Die durch v. 

ECKARDSTEIN vorgenommene Einschätzung ist auch heute noch zutreffend. 
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aus, daß die angebo tene Qualifikation als Flexibilitätspotential in Form von Zula gen 
bei einer grundsätzlichen Anforderun gsorientierung Berücksichtigung finden wird. 
Die Entwicklung bei verschiedenen Unternehmen zeigt, daß diese Einschätzung 
zutreffend ist.56 Einer näheren Betrachtu ng wird diese Thematik in Punkt 4.3.3 .2 
zugeführt. 

4.3 Entwicklungen in der Leistungsdifferenzierung 
Neben der dargestellten Grundlohndifferenzierung weist das Modell der industriellen 
Entlohnung noch einen leistungsabhängigen Lohnanteil auf (siehe Abb. 4-2).57 Diese 
Berücksichtigung basiert auf der Erfahrung, daß verschiedene Arbeitnehmer, die 
identische Tätigkeiten durchführen, von Fall zu Fall erhebliche Leistungsunterschiede 
aufweisen.58 Die Leistungsun terschiede sollen in den individuellen Lohn einfli eßen 
und so zur Leistungsgerechtigkeit und zum Leistungsanreiz beitragen. 59 Die instru ­
menteile Berücksichtigung der Leistungsdifferenzierung findet durch die konkrete 
Ausgestaltung des Entgeltsystems statt . In diesem Bereich der Entgeltgesta ltung ist 
hinsichtlich einer Modifizierung die größere Dynamik zu verzeichnen. Da es das 
primäre Ziel der Gestaltung des Entgeltsystems ist, Leistungsanreize zu geben, um 
die gesetzten Unternehmenszi ele zu erreichen, diese aber durch den Wandel imm er 
wieder auf ein Neues zu interpretieren sind, ist die stärkere Differenzierung nach -
zuvollziehen. 
Im folgenden werden sowohl die in der Literatur als auch in der Praxis ausgemachten 
und primär anzutreffenden Lösungsansätze aufgezeigt. 

4.3.1 Zeitlohn 
Die Entwicklung des Aufgabenspektrums, dessen sich Mitarbeiter durch die Ei nfüh­
rung von Gruppenarbeit gegenü ber sehen, zeigt mehr und mehr, daß die klassische 
Trennung von Leistungslohn- und Zeitlohnbereichen bzw. den dahinterstehenden 
Beschäftigungsgruppen der Arbeiter und Angestellten nicht mehr zweckmäßig ist. 
Verstärkt wird dies auch in der betrieblichen Praxis erkannt und durch die Integration 
von Angestellten und Arbeitern in eine Gruppe zu entsprechen versucht. Der Zeitlohn 
selbst „[...] muß stets dort angewandt werden, wo wegen der Vielgestaltigkeit der 

56 Beispielhaft sind hier U nternehmen wie AUDI, OPEL oder KARMANN a nzuführen, die mit 
Hilfe eines Pr ämiensystems Qualifikationen der Mitarbeiter be rücksichtigen. Eine Ausnahme 
bildet h ier die R . STAHL Fördertechnik GmbH, be i der eine Einstufung in eine Lohngruppe 
aufgrund d er ab geforderten Q ualifikationen e rfolgt, für di e die L ernzeit in Jah ren di e A us­
gangsbasis bildet (vgl. VDMA 1996a, S. 29 ff.). Ein weiteres Beispiel findest sich bei Mies, C., 
1997, S. 229 f. 

57 Vgl. Paasche, J„ 1978, S. 11 f. 
58 Vgl. Eckardstein, D. v., 1991,8.218 f. 
59 Daß die Leistung steigt, wenn eine individuelle Belohnung dieser erfolgt, wurde beispielsweise 

bei LAWLER nachgewiesen (vgl. Lawler, E. E., 1977, S. 162 ff). 
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Arbeitsleistung eine unmittelbare Bemessung des Lohnes nach der Leistung des ein­
zelnen Arbeiters nicht möglich ist."60 Diese Aussage macht deutlich, daß der Zeitlohn 
vor allem dort Anwendung findet, wo die Leistung nicht direkt meßbar ist oder eine 
Messung zu hohe Kosten verursacht, wo ein Anreiz zu höherer Leistung aus wirt­
schaftlichen Erwägungen nicht sinnvoll erscheint oder wo ein erhöhtes Arbe itstempo 
zu Gesundheitsschäden und Unfällen fuhren könnte. 61 Darüber hinaus erscheint die 
Anwendung des Zeitlohns dann sinnvoll, wenn die Aufgabeninhalte häufig en Ände­
rungen unterworfen sind, der Arbeitsprozeß öfter unterbrochen wird, oder wenn die 
Leistungsmenge durch Variation des Arbeitseinsatzes nicht beeinflußt werden kann, 
sondern von anderen Determinanten bestimmt wird.62 

Die Ausgestaltung des Zeitlohns kann allerdings durch seinen mangelnden Anreiz zur 
kurzfristigen Leistungssteigerung in Widerspruch zum zunehmenden Termin- und 
Lieferdruck geraten, dem sich viele produzierende Unternehmen ausgesetzt sehen. 
Die für die Arbeitnehmer als positiv einzuschätzenden leistungspolitischen Aspekte,63 

d.h. beispielsweise ein mittelfristig stabiles Entgelt ohne eine direkte Leistungsanfor­
derung, wodurch sich Spannungen abbauen, stellen für die Unternehmen zun ehmend 
ein Problem dar. Da der Zeitlohn üblicherw eise auf der Basis von Normalle istung 
und Arbeitsbewertung ermittelt wird und eine unmittelbare Zuordnung von Lohn und 
Leistung nicht gegeben ist, könnte vermutet werden, daß für die Mitarbeiter nur ein 
geringer Anreiz für ein entsprechende s Leistungsverhalten besteht. Das ist insofern 
zu relativieren, als daß auch bei der Festlegung des Zeitlohnes eine Berücksichtigung 
der Leistung zumindest mittelbar erfolgt.64 Darüber hinaus finden sich zu diesem 
Zusammenhang auch kritische Stimmen in der Literatur, die in einem nach Leistun g 
differenzierten Entlohnungssystem ein gewiss es Mißtrauen gegenüber den Beschäf ­
tigten sehen,65 denn eine derartige Regelung unter stellt implizit, daß die angestrebte 
Leistung ausbleiben würde, wenn sie nicht explizit vergütet wird. 
Wird davon ausgegangen, daß der Mitarbeiter langfristig seine Normalleistung 
anstrebt,66 so unterstützt der Zeitlohn diese Tendenz, wobei bereits schon von der 
grundsätzlichen Intention her eine Integration verschiedener Leistungskategorien 
möglich ist. Durch diese Eigenschaften entspricht der Zeitlohn den aktuellen 
Marktanforderungen nach einem differenzierten Produktspektrum. Diese Forderung 
impliziert - neben einem breiteren Leistungsspektrum der Mitarbeiter - gleichzeitig, 
daß es hierzu weniger einer individ uellen Maximalleistung - beispielsweise hinsicht­
lich der Menge - bedarf als vielmehr einer kontinuierlichen Leistungsabgabe. 

60 Löffelholz, J„ 1993, S. 8. 
61 Vgl. Maier, W„ 1988, S. 129 f.; Bühner, R„ 1994, S. 315. 
62 Vgl. Berthe], J., 1991, S. 325; Dolle, R./Eyer, E., 1997, S. 29. 
63 Vgl. Paasche, J„ 1978, S. 57. 
64 Vgl. Kosiol, E„ 1962, S. 55 f.; Meine, H./Vogt, W„ 1990, S. 236 ff. 
65 Vgl. Whyte, W. F., 1958, S. 12 f., 106 ff.; Sprenger, R. K., 1993, S. 36 f.; Bauer, W „ 1995, 

S. 16 ff.; Warnecke, H. J./Hüser, M., 1996, S. 17; Kropp, W., 1997, S. 313. 
66 Vgl. Kropp, W„ 1997, S. 313. 
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„Im Zeitlohn werden vor allem die gewerblichen Arbeitnehm er der indirekten pro­
duktiven Bereiche, wie Qualitätskontrolle, Instandhaltung, Lager, Transport etc., 
entlohnt."67 Durch die im Zuge der Gruppenarbeit zunehmende Übertr agung dieser 
Tätigkeiten auf die Mitarbeiter der direkt en Produktion werden die Vor aussetzungen 
für einen Zeitlohn immer günstiger werden bzw. die Bedingungen für ein Entgelt­
system, das auf einer direkten Zuordnung von Lohn und Leistung basier t, imm er 
ungünstiger. Ein konstitutives Merkmal der Gruppenarbeit, die Integra tion bzw. die 
Möglichkeit der Übernahme von i.w.S. indirekte n Tätigkeiten, ist somit als gün stig 
einzuschätzen. Die Mitarbeiter erfahren auf diese Weise eine Erweiterung ihres 
Kenntnishorizontes bzw. ihrer Handlungskompetenz und werden grundsätzlich in die 
Lage versetzt, auf Schwierigkeiten bzw. Anforderungen zu reagieren, die nicht 
unmittelbar ihrer direkten Aufgabe entspringen, sondern über andere Kontextfaktoren 
an sie herangetragen werden.68 Das bedingt allerdings gleichzeitig auch, daß bei den 
Mitarbeitern das entsprechende Potential, sprich die erforderliche Qualifikation, 
vorhanden ist oder aber geschaffen we rden kann. Die Nutzung des Wissens der Mit­
arbeiter, die sich letztlich in einer Verbesserung der Produktion manifestiert, 
beispielsweise in bezug auf Reibungs verluste, und somit indirekt auch zu ein er Ver­
besserung der Reaktionsfähigkeit führt , setzt allerdings voraus, daß nicht aus jede m 
Verbesserungsvorschlag gleich eine entspr echende Korrektur der Leist ungsvorgaben 
resultiert. Damit folglich das Wissen der Mitarbeiter positiv zur Anwend ung gelan­
gen kann, ist eine Entkopplung der Entge lthöhe von dem entsprec henden Leistungs­
ergebnis notwendig. Diese Voraussetzung erfüllt - wie dargelegt - prinzipiell der 
Zeitlohn. 
Aufgrund der angedeuteten Schwächen, durch die der reine Zeitlohn ge kennzeichnet 
ist, werden im Zuge der Diskussion über sich ändernde Marktbedingungen Modifizie­
rungen dieses Entgeltsystems vorgenommen, die in ihrem Grundtenor nicht mehr von 
einer erbrachten Leistung ausgehen, sondern auf einer Entlohnung nach erwa rteter 
Leistung beruhen.69 Gerade der Zeitlohn wird nicht selten im Berei ch der Produktion 
durch Zulagen ergänzt, um so eine s tärkere Leistungsbetonung zu erreichen.70 Durch 
diesen zusätzlichen Baustein wird eine höhere Differenzi erung des Entgelts erreicht, 
die auf der Basis des reinen Zei tlohns nicht möglich ist. Die Zulagen können auf der 
Grundlage verschiedener Leistungsdimensionen gezahlt werden und reichen von pau­
schalen Leistungszulagen bis hin zu Einzelprämien.71 Der Zweck dieser Z ulagen liegt 
in der monetären Anerkennung bestimmter individueller oder gruppenspezifischer 

67 Schmierl, K„ 1995, S. 142. 
68 Unter d iesen F aktoren sind b eispielsweise d ie N otwendigkeit de r Um stellung des Produktes 

aufgrund von Veränderungen im Varianten- oder Produktspektrum zu verstehen, oder das An­
tizipieren von Störungen und Problemlösungen, aber auch die Bereitschaft und Akzeptanz von 
technischen und organisatorischen Veränderungen (vgl. z.B. Beisheim, M., u.a., 1991, S. 46 f.). 

69 Vgl. Harlander, N„ 1991, S. 342; Bisani, F., 1992, S. 194. 
70 Vgl. Skrotzki, R., 1992, S. 199 ff.; Kropp, W„ 1997, S. 311 f. 
71 Vgl. Eckardstein, D. v., 1993, S. 182. 
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Eigenschaften. Der Unterschied zwischen der Leistungszulage und der im nachfol­
genden noch zu behandelnden Prämie besteht weniger in der Zielsetzung als vielmehr 
in dem Anknüpfen an eine objektive Bezugsgröße, die im Gegensatz zur Leistungs­
zulage bei der Prämie vorliegt. 72 Insbesondere wenn Verhalten skriterien von Mitar­
beitern, wie z.B. Einsatzbereitschaft, Kooperat ion, Bereitschaft zur Höherqualifizie­
rung etc. zur Festlegung des Leistungsgrades herangezogen werden sollen, bietet sich 
ein Zeitlohn mit entsprechender Leistungszulage an. Mit Hilfe dieser Zulage wird bei 
der entsprechenden Ausgestaltung das Potential der Mitarbeiter gefordert und kann 
als potentielle Basis angesehen werden, den identifizierten Wandelanforderungen des 
Marktes zu begegnen. Allerdings wird durch eine funktionsspezifische Festlegung 
der Kennzahlen für die Leistungszulage - wie von einigen Autoren zum Teil aufge­
zeigt73 - die Tendenz der eindimensionalen Leistungsausprägung nicht durchbrochen. 
Eine weitere Variante des Leistungsentgelts, bei der die Leistung nicht wie beim 
Zeitlohn mit Zulage anhand von ergebnis- oder verhaltensorientierten Merkmalen 
beurteilt wird, sondern mittels des Erfüllungsgrades einer vorgegebenen Bezugs­
größe, stellt die Akkordentlohnung dar. 

4.3.2 Akkordlohn 
Kennzeichen des Akkordlohns ist der direkte und unmittelbare Zusammenhang 
zwischen Lohnhöhe und erzielter Mengenleistung, womit die Fertigungskosten je 
Mengeneinheit konstant bleiben, während sie beispielsweise beim Zeitlo hn mit stei­
gender Leistung sinken oder umgekehrt.74 Der Akkordlohn ist ein Entlohnungsgrund­
satz, der auf eine technisch orientierte Leistung abstellt. Zur Steigerung bzw. Auf­
rechterhaltung dieser Leistung auf einem hohen Niveau soll der Akkordlohn nach 
seiner Konzeption beitragen. 
Die Einschätzung der Anwendung des Akkordlohns bei Gruppenarbeit reichen von 
Aussagen, daß dieser hier keine Anwendung findet, 75 bis dahin, daß „die bewährte n 
Entlohnungsgrundsätze Akkordlohn und Prämienlohn beizubehalten [sind], weil die 
Kopplung von Leistung und Lohn für den Wer ker eine Rückmeldung seines Arbeits­
ergebnisses und eine Belohnung seiner Leistung bedeutet. [...] Deshalb ist „ein aus­
gehandelter" Einheitslohn - verschleiernd „Standardlohn" genannt - abzulehnen."76 

Es finden sich dabei Konzepte des Einzelakkor ds genauso wie Vorschläge für einen 
Gruppenakkord.77 

72 Vgl. Baierl, F., 1974, S. 68; Schmierl, K., 1995, S. 135. 
73 Vgl. Zander, E„ 1986, S. 148. 
74 Doppelte Mengenleistung bedeutet im Akkordlohnsystem doppelten Lohn ohne Rücksicht auf 

den zur Leistungserstellung erforderlichen Zeitaufwand. 
75 Vgl. Gosmann, R./Heinz, K., 1996, S. 27. 
76 Eyer, E./Schulte, A. 1990, S. 23. Ähnlich auch Göltenboth, H., 1994, S. 72. 
77 Vgl. z.B . Eyer, E„ 1 990, S . 11 f f.; F remmer, H ., 1996, S. 69 ff.; Köppen, M„ 1997, S. 1 5; 

Mies, C„ 1997, S. 217 f. 
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Eine Erhebung des Arbeitgeberverbandes Gesamtmetall veranschaulicht die Bedeu-
tung der Akkordentlohnung im Zeitverlauf im Bereich der Metall- und Elektroin-
dustrie (siehe Abb. 4-5). Die Abbildung zeigt, daß die Relevanz des Akkords im 
Zeitverlauf abgenommen hat, daß aber auch im Jahr 1998 weiterhin ein Drittel der 
betrachteten Betriebe dieses Entgeltsystem einsetzen. 
Daß dem Akkordlohn auch weiterhin in Bereichen, in denen die Mengenleistung 
eindeutig zu erfassen ist, Bedeutung zukommt, ist unbestritten.78 Die Messung der 
Leistung und damit die Begründung der Lohnhöhe erfolgt beim Akkord in erster 
Linie über die erbrachte Menge. Der Arbeitnehmer wird folglich bei der Akkordent-
lohnung primär das Signal der Unternehmensleitung wahrnehmen, für eine größere 
Outputrnenge mehr Geld zu erhalten. Weitere Leistungsdimensionen wie die Qualität 
der Produkte, Vermeidung eines übermäßigen Werkzeug- und Maschinenverschleißes 
oder mögliche Verbesserungen des Arbeitssystems bleiben unberücksichtigt. Sollen 
neben der explizit benannten Teilleistung noch weitere Aspekte des Leistungsergeb-
nisses Berücksichtigung finden, wird mit dieser Fokussierung ein nicht optimales 
Leistungsverhalten hervorgerufen. 79 

~,,#,,,,,,~,,,,,,,,~,~,,, 
In den Jahren 1984, 1992 und 1995 wurden kakle 
Beschaftigungsstrukturen ennitten.. 

Abb. 4-5: Entwicklung der Entgeltsysteme in der Metall- und Elektroindustrie in der 
Bundesrepublik Deutschland für die alten Bundesländer 

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gesamtmetall 1999) 

78 Vgl. Wagner, D„ 1986, S. 162; Nadler, L„ 1997, S. 156. 
79 Vgl. Baierl, F„ 1974, S. 23 f. 
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Das betriebliche Interesse nach einem vielfältigeren Mitarbeitereinsatz steht in einem 
permanenten Widerspruch zu den ökonomisch begründeten Interessen der Mitarbeiter 
an möglichst wenig wechselnden Arbeitsplät zen. Der Akkordlohn konterkarier t auf 
diese Weise die Zielsetzung einer veränderten Leistungspolitik nach mehr Flexibilität 
in der Produktion. 80 Das resultiert daraus, daß zur Übernahme einer neuen Tätigkei t 
i.d.R. eine Einarbeitungsphase erforderlich ist, in der zumeist nicht der Leistungsgrad 
erreicht werden kann, der bei der alten Tätigkeit vorgelegen hat. Die unweigerliche 
Folge aus diesem Sachverhalt sind Lohneinbußen für den betreffenden Mitarbeiter.81 

Bei der Beibehaltung des Akkordsystems beste ht folglich die Gefahr, daß die latent 
vorhanden Inkompatibilitäten zwischen Fließar beit einerseits und Flexibilität sanfor­
derungen andererseits durch das bestehende Lohnsystem a uf die Mitarbeiter über­
tragen werden können und sich in ihr en Verhaltensweisen widerspiegeln. Die Zielset­
zung der Flexibilität in der Produktion erfordert bei einer Differenzierung der 
Produkte eine Verstärkung der Autonomie der Mitarbeiter hinsichtlich der Ausfüh­
rung der Tätigkeiten, was aber gleichzeitig auch eine gewisse „Freigabe der 
Leistung" bzw. Erweiterung des Handlungsspielraums impliziert.82 Dies steht aller­
dings im Widerspruch zu dem betrieblichen Interesse einer jederzeit gegebenen 
Kontrolle der Leistungsab gabe. Die Kopplung de s Entgelts a n ein bestimmtes Men­
genpensum fuhrt dazu, daß die Mitarbeiter aus ökonomischen Erwägungen dazu 
animiert werden, den Arbeitsplatz nach Möglichk eit nicht zu wechseln. Auf diese 
Weise wird ein höherer Grad der Arbeitsroutine erreicht und die Voraussetzung für 
eine höhere Mengenleistung und folglich ein höheres Entgelt geschaffen. Gleichzeitig 
ist damit auch ein Prozeß der Dequalifi zierung verbunden. Deshalb wird vermu tlich 
die Ablehnung des Arbeitsplatzwechsels nicht allein aus ökonomischen Gründen 
erfolgen, sondern auch weil die erforde rlichen Qualifikationen nicht oder nicht mehr 
vorhanden sind. Um aber verschiedene Varianten oder Produkte fertigen zu können, 
bedarf es eines bestimm ten Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter;83 dieses wird aber 
durch die einseitige Akzentuierung eines akkordzentrierten Entgeltsystems nicht 
gefordert. 
Die erhöhten Anforderungen an Flexibil ität, Termintreue und immer kürzere Liefer­
zeiten bei gleichzeitig immer strengeren Maßstäben an die Produktqualität stehen 
damit im Grunde im Widerspruch zu einem Entgeltsys tem, das rein auf eine Men­
genleistung je direkter Fertigungsminute bezogen ist. Findet dennoch der Akkord 
Anwendung bei Gruppenarbeit, so ist es erforderlich, im Einzelfall nach den Ziel­
setzungen zu fragen. BENDER berichtet von einem Praxisbeispiel, bei dem die 

80 Vgl. Fischer, J./Minsen, H., 1986, S. 125 ff. 
81 Ergänzend sei da rauf h ingewiesen, daß b ei d en A rbeitnehmern in de r Bundesrepublik i.d .R. 

eine t arifliche b zw. be triebliche B esitzstandsregelung greift, so d aß d ieser Ef fekt z umindest 
abgefedert wird. 

82 Vgl. Fischer, J./Minsen, H., 1986, S. 133. 
83 Vgl. z.B. Wildemann, H., 1986, S. 342 f. 
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Akkordentlohnung bei Gruppenarbeit Anwendung findet:84 „Die Reorganisation der 
Fertigung und die dazugehörige Neubestimmung der Entlohnung zielen nicht darauf, 
bislang ungenutzte Produktivitätspot entiale bei den Beschäftigten zu mobilisieren, 
also nicht auf qualitative Verhaltensveränderungen."85 

Resümierend ist festzuhalten, daß der Akkord nicht nur die Zielsetzung der Mehrpro­
duktion unterstützt, er führt gleichzeitig auch dazu, daß die Mitarbeiter andere 
wesentliche Anforderungen aus ihrem Zielkorridor ausblenden, was zu einem V er­
schleiß von Kapital- aber auch Humanressourcen führen kann. Rein mengenbezogene 
Entgeltsysteme stoßen im Kontext veränderter arbeits organisatorischer Bedingungen 
zunehmend an ihre Grenzen. In diesem Zusammenhang werden vermehrt Ent gelt­
systeme diskutiert, die neben rein funktionalen Bezugsgrößen auch prozeß- und 
qualtitätsorientierte Kenndaten beinhalten. Als ein mögliches flankierendes Sys tem 
wird hier die Prämienentlohnung gesehen.86 

4.3.3 Prämiensysteme 
Im Gegensatz zur Akkordentlohnung, deren Fokussierung primär auf eine qu antita­
tive Steigerung der Produktion gerichtet ist, können die Anknüpfungspunkte für eine 
Zahlung der Prämien an unterschiedlichen Schwerpunkten und Zielen des U nterneh­
mens ansetzen. Dementspreche nd reicht die Bandbreite der Leistungskennzahlen in 
der Anwendung auch von Mengen- und Qualitätsprämien über Nutzen-, Ers pamis-
und Qualifikationspräm ien bis hin zu deren Kombinationen. 87 In der betrieblichen 
Praxis nimmt die Bedeutung dieses Entgeltsystems im Rahmen der organisatorischen 
Veränderungsprozesse kontinuierlich zu. Es scheint als sei diese Ausgestaltung des 
Instrumentes Entgelt ausgemacht zu sein, den Anforderungen des Marktes am ge­
eignetsten begegnen zu können. Sojedenfalls ein Grundtenor der Literatur.88 

4.3.3.1 Prämienentlohnung 
Die Zuordnung von Lohn und Leistung erfolgt hier über die Lohnlinie, deren Verlauf 
in unterschiedlicher Weise zu gestalten ist.89 Durch die Vielgestaltigkeit der 
Prämienentlohnung eröffnet diese die Möglichkeit, die Leistungskenngrößen zur 
Bestimmung der Prämien nach den betriebsspezifischen Bedürfnissen auszugestalten. 
Auf diese Weise wird das Unternehmen prinzipie ll in die Lage versetzt, durch die 
Wahl der entsprechenden Kenngrößen die in seinem situativen Kontext erforderliche 
spezifische Reaktionsfähigkeit zu steiger n. Der Prämienlohn selbst basiert au f einem 

84 Vgl. Bender, G., 1997, S. 102 ff. 
85 Bender, G„ 1997, S. 106. 
86 Vgl. z.B. Skrotzki, R„ 1992, S. 198 f.; Kaune, A„ 1996, S. 8. 
87 Vgl. Fremmer, H., 1996, Kap. 4. 
88 Vgl. z.B. Bender, G., 1997; Eyer, E., 1997, S. 1 ff.; Lorer, P„ 1997, S. 533; Lurse, K./IfaA, 

1997, S. 9; Mies, C„ 1997, S. 217 ff. 
89 Vgl. z.B. Drumm, H. J., 1992, S. 433. 
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vereinbarten Grundlohn und wird für eine entsprechend festgesetzte Mehrleistung 
gewährt.90 Das bedeutet, daß durch den Grundlohn die erwartete Mindestleistung 
vergütet wird, wodurch bei der Festlegung der Bezugsgröße der Prämie von einer 
direkten Leistungszuordnung - im Sinne einer proportionalen Kopplung von zeit­
lichem Einsatz und dessen Intensitätsgrad - abgesehen werden kann. Allerdings muß 
es sich hierbei weiterhin um objektiv meß- und quantifizierbare Größen handeln. Nur 
auf diese Weise ist eine entsprechende Entgeltzuordnung im Sinne einer Prämie 
möglich. Dennoch kann du rch die Wahl der entsprechenden Kenngrößen, insbeson ­
dere für arbeitszeitunabhängige Ergebnisse, die kognitiven Fähigkeiten der Mitarbei­
ter gefordert werden. Dies ist insofern möglich, als daß bei der Festlegung der Prä­
mienspanne der Prämienendpunkt so zu wählen ist, daß dieser nur bei dem 
gewünschten Verhalten bzw. Reagieren seitens des Mitarbeiters erreicht werden 
kann. Durch diese Ausgestaltung des Prämiensystems werden so neben den rein 
sensomotorischen Fähigkeiten auch andere Kenntnisse und Verhalten sweisen abver­
langt und damit indirekt gratifiziert. Die notwendige Leistungsfähigkei t der Mitar­
beiter resultiert dabei unmittelbar aus der konkreten Anforderung einer einzelnen 
Aufgabe, womit weiterhin eine selektive Leistungserschließung erhalten bleibt. Klas­
sische Prämien sind beispielsweise Nutzungs-, Qualitäts- oder Mengenprämien. 
Durch diese Art der Prämien wird eine klare Zielorientierung seitens der Mitarbeiter 
an den entsprechenden Größen erwartet. 
Die Ausführungen machen bereits deutlich, daß es sich bei dem Prämienlohnsystem 
um ein flexibleres Entgeltsystem handelt als beim Akkordlohn und eine präzisere 
Zuordnung von Leistung und Geld möglich ist als beim Zeitlohn. Das erklärt wahr­
scheinlich die Bedeutung der Prämienentlohnung innerhalb der möglichen Entgelt­
systeme, die im Rahmen de r Gruppenarbeit diskut iert werden. Damit verbunden ist 
die Zielsetzung, „[...] eine optimale Verknüp fung von Mensch, Maschine und Ma­
terial"91 zu erreichen. 
Eine wesentliche Kenngröße für die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter bleibt - trotz 
aller Beteuerungen für die Relevanz anderer Kenngrößen - nach wie vor die quantita­
tive Komponente.92 Ausdruck kann dies beispielsw eise in einer sogenannten Produk­
tivitätsprämie finden. 93 Da das Ziel der Produktion zunehmend aber nicht mehr in 
einer Erhöhung der Ausbringungsmenge liegt, sondern vielmehr in ihrer Konstanz bei 
gleichzeitiger Beachtung eines störungsfreien Fertigungsablaufs und damit Zeit­
sicherheit, finden sich vermehrt differ enziertere Leistungskennzahlen. Eine mögl iche 

90 Vgl. Göhrs, H., 1959, S. 104; Schettgen, P., 1996, S. 303 ff.; Kropp, W„ 1997, S. 310 f. 
91 Fremmer, H., 1996, S. 13. 
92 Vgl. Frei, F., 1993, S. 362. 
93 Die Spezifizierung, was unter einer Produktivitätsprämie z u ve rstehen ist , kann durchaus va­

riieren. So ist bei FREMMER beispielsweise eine Verknüpfung verschiedener Größen zu erken­
nen, während bei anderen Ausfuhrungen deutlich wird, daß hierunter eindeutig eine Mengen­
prämie zu verstehen ist (vgl. Fremmer, H., 1996, S. 50 ff.; VDMA, 1996a, S. 16 f.). 
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Form in diesem Zusammenhang ist beispielsweise die Anlagennutzungsprämie.94 

Durch die nicht zeitgenaue Herstellung von Produ kten treten entweder Lagerkosten 
auf oder aber Verzögerungen der Auslieferung. Das Ziel einer Anlag ennutzungs­
prämie liegt nun darin, den Nutzungsgrad der Produktionseinrichtung durch eine 
Reduzierung der Störungen zu erhöhen. Beste ht für die Mitarbeiter ein entsprechen­
der Anreiz, die Störungen selbständig zu beseitige n oder bereits durch vorbeugende 
Maßnahmen zu verhindern, wird hierdurch zum einen ein positiver Effekt auf die 
Durchlaufzeiten zu erwarten sein. Zum anderen wird durch die Erhöhung de r An­
lagenverfügbarkeit die allgemeine Reaktionsfähigkeit des Unternehmens zunehmen. 
Durch die zunehmend komplexer werdenden Produktionsprozesse wird von den Mit­
arbeitern eine immer stärkere Eigeninitiative und Selbststeuerung verlangt, was 
gleichzeitig auch Veränderungen der Anforderungen impliziert. Damit verbunden ist 
eine Anpassung der Potentiale der Mitarbeiter, die nicht als eine einmalige sondern 
stetige Aufgabe zu betrachten ist. Das die permanente Weiterentw icklung der vor­
handen Mitarbeiterqualifikationen als eine Grundvor aussetzung angesehen wird, den 
Markanforderungen gerecht zu werden, spiegelt sich innerhalb des Entgeltsystems 
durch Qualifikationsprämien wider. 

4.3.3.2 Qualifikationsprämien 
In den Bereich der Entgeltsystem e, die neben einer prinzipiellen anfor derungsorien-
tierten Grundlohndifferenzierung auch die Qualifikation der Mitarbeiter berücksichti­
gen, sind die Skill-Based-Pay-Modelle einzuordnen.95 Bei diesen Modellen wird 
basierend auf einem Grundlohn, der für die Beherrschung einer Tätigkeit gezahlt 
wird, eine Erhöhung des Entgelts durch die B efähigung, weitere Tätigkeit ausführen 
zu können, ermöglicht. Zunächst soll davon ausgegangen werden, daß diese quas i 
„Qualifikationszulage" an die tatsächliche Nut zung der Fähigkeit en des Mitarbeiters 
gebunden ist.96 Dadurch werden zum eine n ein Anreiz für einen Arbeit splatzwechsel 
geschaffen und zum anderen die oben angesprochenen Opportunitätskosten reduziert. 
Bei diesen Qualifikationen kann es sich allerdings nur um funktionale handeln, da die 
Entgeltsteigerung für eine ganz bestimmte Tätigkeit gewährt wird. Im Hinblick auf 
diese Tätigkeiten kann es sich sowohl um horizontale als auch vertikale, und auch um 
die Vertiefung von bereits beherrschten Tätigkeiten handeln.97 Voraussetzung ist 
allerdings, daß die entsprechenden Tätigkeiten bzw. die damit verbundenen Fähig­
keiten zuvor festgelegt wurden, da nur so eine Leistungsbeurteilung durchgefü hrt 
werden kann. Von der Konzeption h er erinnern diese Systeme sehr an den deu tschen 
Prämienlohn, bei dem zunehmend die Qualifikation der Mitarbeiter eine Berücksich-

94 Vgl. bereits Riebel, F. G„ 1986, S. 43. 
95 Vgl. Lawler, E. E./Ledford, G.E., 1985, S. 30 f.; Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 12 f., 

112 ff.; Greife, W„ 1990, S. 23 ff. 
96 Vgl. Luthans, F./Fox, M. L., 1989, S. 28. 
97 Vgl. Lawler, E. E./Ledford, G. E„ 1985, S. 32; Greife, W„ 1990, S. 242 f. 



Entgeltdifferenzierungen bei Gruppenarbeit 123 

tigung e rfährt.98 Diese Beachtung erfolgt z.B. durch eine Flexibilitätszulage.99 Als 
Synonym hierfür findet sich der Begriff „Polyvalenzlohn",100 mit dem zum Ausdruck 
gebracht wir d, daß es sich um eine Honorierung der Vielseitigkeit des Arbeitsein­
satzes der Mitarbeiter handelt. 
Die Zielsetzung derartiger Prämiensysteme ist im Grunde - trotz differierender 
Ausgestaltung - immer ähnlich. „Die Kenntnisse und Erfahrungen der Arbeitneh­
mer/innen sollen zur Verbesserung der Arbeitsabläufe, der Arbeitsplätze, der Ar­
beitsumgebung sowie der Arbeitsbedingungen genutzt werden [...]."101 Dem Versuch, 
dies mit Qualifikationsanreizen zu real isieren, liegt die Erkenntnis zugrunde, daß die 
Unternehmen zukünftig mit schneller werdenden Entwicklungen von Technologie 
und Organisationsveränderungen konfrontiert werden und der Erfolg des Unterneh­
mens in großem Maße von der Bereitschaft der Mitarbeiter abhängt, ihre bestehenden 
Qualifikationen im Sinne dieser Entwicklung weiterzuentwickeln.102 Im folgenden 
werden hierzu zwei Beispiel dargestell t, die bei der Honorierung zwei unterschied­
liche Ansätze gewählt haben: die Unternehmensgruppe KARMANN und die AUDI AG. 
Das System besteht aus den Bausteinen Grundlohn, persönlicher Leistungszulage, 
zielorientierter Gruppenzulage und der Zulage für Weiterbildung und Qualifikation. 
Eine der Zielsetzungen des neuen Entgeltsystems bei KA RMANN ist es neben ande­
ren, „die Qualifizierung als stetige, selbstverständliche Aufgabe für den einzelnen 
Mitarbeiter attraktiv machen und be lohnen"103 zu können, was mit dem letzten Bau­
stein erreicht werden soll. Dabei findet eine ständige Überprüfung der Weiter­
bildungsangebote statt, um sie so gleichzeitig den sich veränderten Gegebenheiten 
anzupassen. Daraus resultiert gleichzeitig die Philosophie, daß eine einmal erworbene 
Qualifikation keine dauerhafte Loh nsicherung gewährleistet. Vielmehr unterlieg t das 
erworbene Wissen in Analogie zu Wirtschaftsgütern einer Abschreibung (siehe 
Tab. 4-1). 

Neben die sem hie r kur z angeführten Sys tem ex istieren wei tere, wie 'pay-for-knowledge', 
'knowledge-based pay' oder 'multi-skill-based pay'. Ein Überblick hierzu findet sich z.B. bei 
Luthans, F./Fox, M. L., 1989. 

99 Vgl. z.B. Betriebsvereinbarung Nr. 180 der Adam Opel AG zum Prämienlohn. 
100 Vgl. Frei, F., 1993, S. 360; Schmiert, K., 1995, S. 133. 
101 Präambel der Betriebsvereinbarung Nr. 179, der Adam Opel AG 
102 Vgl. Bierfreund, H„ 1995, S. 226 f. 
103 Bierfreund, H„ 1996, S. 4. 
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Quali fizierungsvorgang Geldwert in DM/h 
1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr Folgejahr 

Job-Rotation innerhalb der Arbeitsgruppe 
und versch. Informationen über den spez. 
Fertigungsablauf 

0,40 0,30 0,20 0,10 0,00 

Seminar über allgemeine Grundlagen des 
Qualitätssicherungssystems 0,80 0,60 0,40 0,20 0,00 
Schulung über Wartung der Betriebsmittel 
des Bereichs 0,80 0,60 0,40 0,20 0,00 
Job-Rotation innerhalb des jeweiligen 
F ertigungsbereichs 0,80 0,60 0,40 0,20 0,00 

Meisterausbildung 1,20 1,00 0,80 0,60 0,60 
Ausbildereignungsprüfung 1,20 1,00 0,80 0,60 0,60 
REFA-Grundschein 1,20 1,00 0,80 0,60 0,60 
Höchstbetrag 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20 

Tab. 4-1: Beispiel für eine Weiterbildung»- und Qualifikationsbewertung bei KARMANN 
(Quelle: in Anlehnung an Bierfreund, H., 1995, S. 229) 

Die erworbene Qualifikat ion kann mit 0,40 bis max. 1,20 DM die Stunde vergüte t 
werden und unter liegt Aufgrund der Abschr eibung einem Wert- bzw. Einko mmens-
verlust von 0,10 DM /h bzw. 0,20 DM/h. N ach einer Laufzeit von vier Jahre n ist die 
erworbene Qualifikation abgeschrieben, wodurch bei den Mitarbeitern ein gewis ser 
Zwang zur Weiterbildung ausgelöst wird. 
Einen etwas anderen Weg bei der Gratifizierung der Qualifikation geht die AUDI AG. 
Von der prinzipiellen Wirkungsweise ist sie aber mit der Prämien entlohnung zu ver­
gleichen. Bei der grundsätzlichen Beibehalt ung der analytischen Arbeit sbewertung 
findet eine Veränderung in der Gewichtung der einzelnen Faktoren statt (Tab. 4-2). 

^^-^Standort 
Kriterien — 

AUDI-Ingolstadt AUDI-Neckarsulm neues System 

1. Können 20% 19% 40% 
2. Belastung 30% 26% 35% -V 
3. Verantwortung 20% 24% ^ 25% 
4. Umwelt104 30% 31% " 
Summe 100% 100% 100% 

Tab. 4-2:Veränderung der Gewichtung relevanter Eingruppierungsfaktoren bei der AUDI AG 
(Quelle: in Anlehnung an Hentsch, G., 1995, Anlagen um Vortrag) 

104 Die Belastung durch Umwelteinflüsse wie Temperatur oder Nässe findet im neuen System mit 
10% Eingang und ist unter dem Kriterium „Belastung" subsumiert. 
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Das Merkmal „Können", das weiter differenziert ist in ,,Fachkönnen", „Denklei-
stung" und „Körperliches Können" findet einen wesentlichen stärkeren Eingang in 
die Gewichtung als im alten System. 
Der Anreiz zur Weiterqualifizierung und der prämienähnliche Effekt wird durch die 
Gestaltung des Aufgabenfeldes erreicht. 105 Es wird zunächst eine Gruppenkernauf-
gabe definiert, der eine bestimmte Entgeltgruppe zugeordnet wird. Erfüllt der Mitar-
beiter nicht alle hierfür erforderlichen Funktionen, wird dieser in die darunterliegende 
Entgeltgruppe eingestuft. Übernimmt der Mitarbeiter aber zusätzliche über die 
Kernaufgabe hinausgehende Funktionen erfolgt eine Eingruppierung in die nächst 
höhere Entgeltstufe. Zusammenfassend ist dieses Prinzip in der Abb. 4-6 dargestellt. 

Die Kernaufgabe gilt als beherrscht, wenn für alle operativen Tätigkeiten und 
für alle Elemente der Funktionsintegration der Grad 4 der Qualifikationsmatrix erfüllt ist. 

Gruppeninhalt 
(Kernaufgabe) 

DDD 1EE EB · · ·EE EE tE 
1 2 . . . . 6 7 8 

Mitarbetter beherrscht 
KERNAUFGABE der Gruppe _____.., 

Entgelt: LG X 
Mitarbeiter beherrscht alle Tätigkeiten der definierten 

EINSATZZONE 
Entgelt: LG X + 1 

Abb. 4-6: Zuordnung der Gruppenaufgabe bei der AUDI AG 

„ 
ffi 1 . Beftr'61tlktllnd9r~ 
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(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Interne Unterlage „Neues Entgeltsystem") 

Die allgemeine Zielsetzung des neuen Entgeltsystems ist es, im Rahmen der Grup-
penarbeit einen Anreiz für die Mitarbeiter zu schaffen sowohl die Kernaufgabe voll-
ständig zu erfüllen als auch weitere operative Aufgaben zu übernehmen. 
Der wesentliche Unterschied zur qualifikationsorientierten Grundlohndifferenzierung 
besteht hierbei darin, daß nicht die angebotene, sondern die vom Unternehmen be-
nötigte und genutzte Qualifikation entlohnt wird. Sehr deutlich wird dies bei dem 
System von KARMANN und gleichzeitig auch, daß die Halbwertzeit einer einmal 
erreichten Qualifikation abnimmt. Dadurch aber, daß Qualifikationen, die sich durch 
einen Abschluß auszeichnen nicht vollständig ihren Wert verlieren, signalisiert das 
Unternehmen gleichzeitig, daß die abgeforderten Qualifikationen kontinuierlich zu-
nehmen, sich eine Weiterqualifizierung für die Mitarbeiter rentiert und somit die 
Basis für einen Interessenausgleich zwischen Mitarbeitern und Unternehmensführung 
vereinfacht wird. 
Eine weitere Variante, die Fähigkeiten der Mitarbeiter ebenfalls durch das Entgelt-
system besser zu nutzen, liegt der kombinierten Prämie zugrunde. Wurde hierunter in 
105 Vgl. zu den folgenden Ausführungen Hentsch, G., 1995 S. 1 ff.; Oxenknecht, S., 1995, S. 41 ff. 
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der Vergangenheit vornehmlich die Kombination der klassischen Einzelprämien, mit 
den Bezugsgrößen Menge, Nutzung, Qualität oder Ersparnis verstanden,106 haben 
sich die zu koppelnden Merkmale weiterentwickelt. 

4.3.3.3 Kombinierte Prämien 
Die Zielsetzung kombinierter Prämiensysteme besteht darin, einer einseitigen 
Fokussierung seitens der Mitarbeiter auf eine einzelne Leistung skennzahl entgegen­
zuwirken.107 Auf diese Weise kann z.B. ein Anreiz geschaffen werden, über Ver­
besserungsmöglichkeiten in den Abläufen nachzudenken, um s o gleichzeitig eine 
Reduzierung von Gemeinkosten oder Leerzeiten zu erreichen. 
Der Hintergrund einer Kombiprämie ist die Erfahrung, daß gerade in der Gruppe 
unterschiedliche Leistungsanforderungen auftrete n können, die durch eine dau erhaft 
festgesetzte Bezugsgröße nicht ausreichend zu erfassen sind. "Ko mbinierte Prämien­
löhne [...] werden also hauptsächlich deswegen verwendet, weil man eine Üb erbeto­
nung singulärer Leistungskomponenten, z.B. eine hohe Mengenleistung bei sinkender 
Qualität oder Überlastung von Betriebsmitteln, vermeiden möchte."108 Die Problema­
tik, die sich hierbei ergibt, ist, inwiewe it bei einer sehr komplexen Bezugsgröße der 
Prämie die Leistungstransparenz für den Mitarbeiter noch gegeben ist. 
Eine Prämie, die sich hierbei in der Diskussion immer wieder findet und je nach Aus­
gestaltung dieser Prämienart zuzurechnen ist, ist die Produktivitätsprämie.109 Eine 
derartige Prämie, die gleichzeitig auch die Gemeinkos tentätigkeiten mit erfaßt wird 
z.B. von EYER vorgeschlagen und auf folgende Formel gebracht.110 

Produktivitätsprämie = Gutteile - Vorgabezeit + Zeitbuget für Gemeinkostentätigkeit 
Anwesenheitszeit der Mitarbeiter 

Durch die Komponente "Gutteile" in der Prämienformel ist davon auszugehen, daß 
die Mitarbeiter keine einseitige Fokussierung der Menge vornehmen werden, da dies 
nicht allein zu einer Realisierun g der entsprech enden Prämie führt. In bezug auf die 
Wirkung der Gemeinkosten in dieser Formel sind nur indirekt Schlußfolg erungen 
möglich. Die Berücksichtigung dieser Größe ist insofern konsequ ent, als daß mit der 
Einführung von Gruppena rbeit verschiedene Tätigkeiten integriert werde n, die zuvor 
im Angestelltenb ereich angesiedelt waren. Die allgemeine Zielsetzung ist es, durch 

106 Vgl. IfaA, 1989, S. 82. 
107 Zur detaillierten Beschreibung der kombinierten Prämie vgl. IfaA, 1989, S. 81 ff. Des weiteren 

vgl. Zander, E., 1990, S. 248 ff.; Schettgen, P„ 1996, S. 306. 
108 Schettgen, P„ 1996, S. 306. 
109 Auf die unterschiedliche Spezifizierung dieser Prämie ist bereits hingewiesen worden. Vgl. 

auch Fremmer, H., 1996, S. 51. 
110 Vgl. Eyer, E., 1993b, S. 72 ff; ähnlich auch Dolle, R./Eyer, E., 1997. Formel in Anlehnung an 

Eyer, E„ 1993b, S. 74. 
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solche oder ähnlich gestaltete Prämien ein kundenorientiertes Denken der Mitarbeiter 
zu fördern bei einer gleichzeitigen zeit- und mengen genauen Fertigung de r Produkte 
in der gewünschten Qualität. Mit der Einführung von "Prämienverbundsystemen" 
werden gleichzeitig mehrere Kategorien angesprochen. Durch die Schaffung eines 
neuen, synthetischen Bezugspunktes der Präm ienbemessung soll den Nach teilen von 
Einzelprämien gegengesteuert werden. Einen solchen Bezugspunkt liefert z.B. die 
Optimierung des Fertigungsprozesses. Dabei müssen die Mitarbeiter lernen, die 
Auswirkungen ihres Arbeitshandelns auf den Fertig ungsprozeß einzuschätzen. Unter 
dem Stichwort „innovative Prämienlohnkonzepte"111 wird des weiteren ein e stärkere 
Flexibilisierung dieses Entgeltsystems vorg eschlagen, deren Ausgestaltung eine sehr 
hohe Affinität zu den Entgeltkonzepten ausweist, die im nächsten Punkt behande lt 
werden. 

4.3.4 Zielvereinbarungssysteme 
„Heute funktioniert eine neue Organisationsstruktur nur, wenn man ein bestimm tes 
zielgerichtetes und erfolgsbringendes Verhalten der Mitarbeiter auch bezahlt."112 

Diese Einsicht liegt den Konzepte n der Entgeltge staltung zugrunde, die auf Zielve r­
einbarungen basieren. Insbesondere im Rahmen der Einführung der Gruppenarbeit 
werden derartige Entgeltsystem e als Basis eines zukünfti gen Entgelts angesehe n.113 

Deutlich wird die starke grupp enspezifische Ausrichtung bei der Varian te sogenann­
ter „Zielorientierter Gruppenzulagen" (ZOG).114 

Die Systeme erinnern an prozeßorientierte Mode lle, die in gewisser Weise die den 
ergebnisorientierten Ansätzen inhärenten Schwäche entgegen wirken sollen. Be i dem 
ausgemachten Defizit handelt es sich um die nicht adäquate Berücksicht igung der 
Steuerung des Verhaltens. Während es sich bei den ergbnisbezog enen Kriterien um 
konkret und objektiv meßbare Ergebnisse handel t, interessiert bei der prozeßorien­
tierten Betrachtung ebenso die Art und Weise der Leistungserstellung. Es handelt sich 
somit im weitesten Sinne um die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter, die hierbei eben­
falls Eingang in die Betrachtung finden soll.115 

Die zielorientierte Entlohnung setzt voraus, da ß dem Mitarbeiter ein gewiss er Hand­
lungsspielraum bei der Erfüllung seiner Aufgabe zur Verfügung steht. Je nachdem, 
wie der Mitarbeiter diese Freiheitsgrade nutzt, ist ein entsprechend er Grad der Ziel­
erreichung zu verwirklichen. Nur wenn eine derartige Grundkonstellation vorliegt, ist 
eine zielorientierte Entlohnung sinnvoll bzw. überhaupt möglich. Kann der Mitarbei­
ter den Prozeß der Leistungserstellung hingegen nicht beeinflussen, dann ist eine 
Verbesserung der Zielgrößen nicht möglich. Erst wenn durch die Optimierung der 

Bremberg, C„ 1995, S. 309. 
112 Wilfert, P„ 1995, S. 178. 
113 IfaA, 1994, S. 7 f.; REPA, 1995, S. 5 ff.; VDMA, 1996a, S. 5 f. 
114 Vgl. Heisel, R„ 1996b, S. 9 ff. 
115 Vgl. z.B. Marr, R., 1986, S. 114 f.; Imai, M„ 1993, S. 40 ff. 
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Prozesse bzw. durch die Variation der Arbeitsleistun g ein Einfluß auf die Zi elgröße 
angenommen werden kann, ist eine zielorientierte Entlohnung anwendbar. Das 
bedeutet, daß bei einem derartigen System er stens davon ausgegan gen wird, daß der 
durchschnittliche Mitarbeiter nur einen Teil seiner potentiellen Fähigk eiten zur Pr o­
blemlösung aktiviert, 116 und zum anderen, daß der Mitarbeiter letztlich der Ex perte 
bei der Durchführung seiner Arbeitsaufgabe ist. 

Unternehmensziele 

Ziele des Werkleiters 

Ziele des Bereichsleiters 

Ziele des Abteilungsleiters 

Ziele des Meisters 

Ziele der Gruppe 

Gemeinsame Festlegung und «9 
Operationalisierung erfolgt über die * * 

gemeinsame Zielformulierung 
cO Steigerung der Eigenverantwortlichkeit 

und der Zielakzeptanz. 
=C> Eine den Hierachiestufen adäquate 

Operationalisierung der Ziele wird 
sichergestellt. 

konkrete 
operationalisierte Ziele 

Dem zielorientierten Entgeltsystem liegt die Ansicht zugrund e, daß das Entgelt eine 
motivationsfördernde Wirkung entfaltet, wenn der Mitarbeiter die an ihn gestel lten 
entgeltrelevanten Anforderungen kennt, er bei der Festlegung Ziele beteili gt ist und 
sich schließlich auch mit diesen identifiziert (siehe Abbildung 4-7).117 

Abb. 4-7: Zielbildungsprozeß zur Operationalisierung von Mitarbeiterzielen 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Der Partizipation der Mitarbe iter liegt die Auffassung zugrunde, daß ein Mitarbe iter, 
der in den Zielbildungspr ozeß involviert ist, das Erreichen des Ziels stärker unter­
stützt, da ihm die Notwendigkeit des Ziels transparent ist. 118 Da hier insbesondere 
motivationale Aspekte in den Vordergrund gestellt werden, die im engeren Sinne 
nicht Gegenstand der Untersuchung und somi t die Auswirkungen dieser Dimension 

116 Vgl. bereits Miles, R. E., 1975, S. 156. 
117 Vgl. ähnlich schon Lawler, E. E„ 1981, S. 134 ff.; Reichel, F.-G./Cmiel, H.-G., 1994. 
118 Vgl. ausführlicher zu dem Gesichtspunkt der Partizipation von Mitarbeitern bei dem Prozeß der 

Zielbildung un d deren er wartete po sitiven Au swirkungen z.B . Odi orne, G. S., 197 1, in sb. 
Kap 8; Marr, R./Kötting, M., 1993, S. 214 f.; Frese, E., 1995, Kap. II. Zu möglichen negativen 
Auswirkungen vgl. Beisheim, M. u.a., 1991, S. 45 ff. 
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auf die Zielgröße im Untersuchungskontext nicht abzubilden sind, wird auf eine 
nähere Analyse verzichtet. 
Konstitutives Element einer derartigen zielorientierten Entlohnung ist erstens eine 
Festlegung und Operationalisierung der entgeltrelevanten Ziele und zweitens die 
Möglichkeit zur Veränderung dieser Zielgrößen. Während bei der traditionellen 
Leistungsentlohnung eine feste Bezugsgr öße existiert, die im Zeitverlauf nicht geän ­
dert wird, besteht bei der zielorientierten Entlohnung die Möglichkeit, die Ziele peri­
odisch zu überprüfen und gegebenenfalls neu festzulegen. Auf diese Weise wird eine 
Dynamisierung erreicht, die eine Anpassung an veränderte Situationen ermöglicht 
und eine adäquate Reaktion gewährleistet. 
Die Kopplung des Entgelts an die Zielvereinbarung orientiert sich an einer zukünftig 
zu erwartenden Leistung. In diesem Sinne ist der Pensumlohn als eine Sonderform 
dieser Entgeltkategorie anzusehen. Der Auf fassung von DRU MM, daß der klassi sche 
Akkordlohn „eine begrenzte Wiederbelebung in der Variante des Pensumlohns 
gefunden"119 hat, ist nur bedingt zuzustimmen. Währe nd der Akkord die Maximie -
rung hinsichtlich der Mengenkomponente anstrebt, verfolgt der Pensumlohn die Idee 
der Optimierung der Menge im Sinne einer Konstanz der Leistung innerhalb einer 
bestimmten Bandbreite. Es sind folglich Abweich ungen sowohl nach oben als auch 
unten möglich. Aufgrund diese r Charakteristika ergeben sich im Rahmen der Grup­
penarbeit ganz andere Erwartungen als bei der Akkordentlohnung. Durch den 
Pensumlohn erhalten die Mitarbeiter den Anreiz, eine bestimmte Menge zu erbringen; 
allerdings wird ihnen innerha lb der Gruppe freiges tellt, wie sie diese erbringen. Es 
sind somit beispielsweise keine negativen Impulse einer angestrebten Rotation zu 
erwarten. Ist das Pensum hingegen so hoch angesetzt, daß die Zeit der Mitarbeiter so 
effektiv wie möglich - im Sinne der Mengenmaximierung - genutzt werden muß, 
ergeben sich keine Freiräume für die Integration von indirekten Tätigkeiten oder 
anderen Leistungsparametern. In diesem Fall wär e der Auffassung von DRUMM zu­
zustimmen und die Wirkungseinschätzung mit dem Akkord gleichzusetzen. 
Eine Problematik, die sich bei derartigen Beteiligungssystemen ergeben kann und auf 
die an dieser Stelle hingewiesen werden soll, ist, daß die Beziehung zwischen der 
individuellen Leistung und dem Entgelt nicht immer deutlich wird. 120 Dies vers tärkt 
sich darüber hinaus noch, wenn das beschriebene zielorientierte Entgeltsystem zu 
einem payment by result system modifiziert wird.121 Demnach „[...] besteht nur ein 
recht loser Zusammenhang zwischen individuellen Anstrengungen und dem erlangten 
Gewinnanteil. Gewinn wird zum großen Teil von Faktoren bestimmt, die sich einer 

119 Drumm, H. J., 1992, S. 426 (Hervorh. im Org.). Ebenso summieren B OKRANZ und N ADLER 
den Pensumlohn unter den mengenorientierten Entgeltformen (vgl. Bokranz, R., 1991, S. 356; 
Nadler, L„ 1997, S. 164). 

120 Das bedeutet, daß das Äquivalenzprinzip von Lohn und Leistung u.U. nicht mehr besteht und 
somit die schon bei KOSIOL beschriebenen negativen Effekte eintreten können (vgl. Kosiol, E., 
1962, S. 38 ff). 

121 Vgl. Gaugier, E„ 1986, S. 169; Drumm, H. J„ 1992, S. 392. 
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direkten Einwirkun g des Arbeitnehmers entziehen. [...] Gewinnbeteiligung wird um 
so eher positive Wirkungen zeigen, je eher für den Mitarbeiter ein direkter Zusam­
menhang zwischen Leistung und Entlohnung erkennbar wird."122 

Die Ausfuhrungen zeigen, daß die Größe, an die das Entgelt des jeweil igen Mitar­
beiters geknüpft ist, von entscheidender Bedeutung ist. Durch die Methode der Ziel­
vereinbarungsentgelte soll ein unmittelba rer Zusammenhang von Ziele rreichung und 
der Höhe des Entgelts für den Mitarbeiter herzustellen sein. Wird die Zieler­
reichungskennzahl am Gewinn festg emacht, können insofern Proble me auftreten, als 
daß der Mitarbeiter zwar versucht, in einer Periode durch besonderes Engagement 
sein Leistungsmaximum zu erreichen, allerdin gs hierfür keine entsprechende Hono­
rierung erhält, weil der Gewinn in dieser betreff enden Periode durch dri tte Faktoren 
ungünstig beeinflußt worden ist. Im ungüns tigen Fall erfolgt z.B. eine Gratifikation, 
die unter dem Ergebnis der Vorperiode liegt. Derartige Konstellatio nen können bei 
den Mitarbeitern dazu führen, daß diese in der Folgeperiode mit Leistungszurück­
haltung reagieren, da die Verbindung der Leistung zur Zielgröße nicht eindeutig 
erkennbar bzw. nachvollziehbar ist. Ein Wechsel zu einem komplexen Entgeltsystem, 
das auf diese Weise der Bedürfnisstruktur des Mitarbeiters besser gerec ht werde n 
will, kann auch unter kognitiven Aspekten zu Problemen führen.123 Diese Überlegun­
gen leiten zu einer Entgeltkomponente über, die seit jüngerer Zeit stärkere Beachtung 
in der Entgeltdiskussionen findet und in der die Tendenz zum Ausd ruck kommt, die 
Mitarbeiter stärker am Erfolg und Mißerfolg des Unternehmens teilhaben zu 
lassen.124 Angesprochen sind hiermit Bestandteile e ines Entgeltsystems, die einen 
stärker finalen Charakter aufweisen und vom Prinzip her auch unter die zielorientierte 
Entlohnung subsumieren werden könnten, die Systeme der Mitarbeiterbeteiligung. 

4.3.5 Systeme der Mitarbeiterbeteiligung 
Im Zuge der Diskussion einer über eine wertorientierte Unternehme nsführung und 
einer ganzheitlichen Geschäftsprozeßoptimierung findet eine weitere Variante der 
Entgeltsystemgestaltung vermehrt Beachtung ;125 die Kopplung eines Teils des Ent­
gelts an den Unternehmenserfolg. Ein derartig gestaltetes System stellt prinzipiell 
nichts neues dar. Es findet seit jeher regelmäß ig Anwendung im Bereich der Unte r­
nehmensleitung bzw. oberen Führungs- und Leitungsebene.126 Das Neue ist vielmehr, 
daß dieses Vergütungsinstrument auf weitere Angestelltenbereic he, aber eben auch 

122 Michaelis, E./Picot, A„ 1987, S. 112 f. 
123 Vgl. z.B. Weinert, B„ 1975, S. III ff.; ders. 1976, S. 147 f., 176 ff., 186 ff.; Kubon-Gilke, G„ 

1990, S. 19; Mayrhofer, W., 1993, S. 23 ff. 
124 Vgl. z.B. Eyer, E, 1995b, S. 59 ff.; Busse, M. G., 1996, S. 119 ff.; Eyer, E ./Stockhausen, A„ 

1997, S. 23. 
125 Vgl. z.B. PEPPER II, Bericht der EG, 1997; Wunderer, R., 1999, S. 105 ff. 
126 Vgl. z.B. Hagen, R, 1985; Becker, F. G., 1990,1991b, 1993; Guthof, P„ 1995. 
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auf den gewerblichen Bereich ausgedehnt wird.127 Bei den Mitarbeitern soll durch ein 
derartiges System ein Verst ändnis für die ökonom ischen Zusammenhänge im Unter­
nehmen erwachsen und deren Einfluß auf die jeweilige Kenngröße, die als Basis 
gewählt wurde, transparent werden. 
Durch die Veränder ung der Produktionss trukturen werden dezentrale Organi sations­
einheiten geschaffen, in die verschiedene Verantwortlichkeiten verlagert und indirekt 
wertschöpfende Tätigkeiten integriert sind. Ziel ist das Erreichen einer z unehmenden 
Eigenverantwortung und Selbststeuerung der Mitarbeiter in den jeweiligen G ruppen. 
Ein Risiko, daß diesen Arbeitsorganisationskonzepten inhärent ist, sind d ie mög­
lichen Interessenkonflikte, die zwischen der Gruppen- und der Gesamtunternehmens­
zielsetzung bestehen können. Gerade im Zusammenhang von Prozeßbetrachtungen 
z.B. im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserung sprozesses zur Optimierung von 
Arbeitsabläufen ist es erforderlich, daß ein koordinierte s und d.h. gruppenübergrei­
fendes Vorgehen respektive Handeln vorliegt. Um diesem Prozeßgedank en stärker 
Rechnung zu tragen, bieten Mitarbeiterbeteiligungsmodelle ein mögliches Instru­
mentarium, indem sie durch ihre Ausgestaltung versuchen, Tendenzen eines 
Gruppenpartikularismus entgegenzuwirken. 
In der Literatur und Praxis wird zunächst grob bei den Möglichkeiten der Mita rbei­
terbeteiligung zwischen der Erfolgsbeteiligung und der Kapitalbeteiligung unter­
schieden (siehe auch Abb. 4-8).128 

Abb. 4-8: Mögliche Formen der Mitarbeiterbeteiligung im Überblick 
(Quelle: eigene Darstellung) 

127 Vgl. z.B . Hö ller, H „ 199 5b, S. 69 ff.; Künzel, H„ 19 95, S. 39 ff.; VD MA, 199 6b, S 22 ; 
Husmann, U./Reichel, F.- G., 1998, S. 22 ff.; Wagner, K .-R., 19 98, S. 11 3 ff; BMA, 19 99, 
S. 2 ff. 

128 Vgl. VD MA, 1996b; V DMA, 199 7; Fi scher, H. , 199 8, S. 65 ff; Schneider, H . J„ 19 98, 
S. 31 ff. 
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Diese Beteiligungsformen sind unter zwei Gesichtspunkten zu betrachten: Zum einen 
ist es das Ziel, durch die stärkere Partizipa tion der Mitarbeiter an den Chancen und 
Risiken des Unternehmens eine Veränderung der Personalkostenstruktur zu errei­
chen, und zum anderen soll dadurch dem Leitbild des unternehmerisch denkenden 
und handelnden Mitarbeiters Rechnung getragen werden. Erstere Zielsetzung steht 
deutlich unter dem Aspekt der Flexibilis ierung der Personalkosten . Die Inten tion ist 
es hierbei, den Anteil der fixen Bestandteile eines Entgeltsystems relativ zur ückzu­
fahren und in der langfristigen Perspe ktive eine Einkommen ssteigerung im wesent­
lichen über den variable n, erfolgsabhängigen Teil zu realisieren. Eine Reduktion auf 
diese Zielsetzung als Grund für die Einführung oder Diskussion solcher Systeme 
würde den Mitarbeiter lediglich als Kostenfaktor ansehen und wenig er die Potentiale 
dessen für den Erfolg des Unter nehmens anerkennen. Als ein weiterer G rund für ein 
derartiges Entgeltsyst em wird der Versuch der Steigerung des Interesses der Mit­
arbeiter an dem Unternehmen angegeben, um so ein leistungsorientiertes Handeln zu 
erreichen, das sich an einer langfristigen Wertsc haffimg ausrichtet. Du rch derartige 
Beteiligungsmodelle soll der bei den Leistungsent gelten inhärenten Prob lematik der 
eindimensionalen Leistungsfokussierung entgegengewirkt werden. Die Zielsetzung 
ist es, eine Harmonisierung zwischen Unternehmensinteressen und individuellen Prä­
ferenzen zu erreichen, was in diesem Fall he ißt, daß das langfristige Erfolgspotential 
der Unternehmung zu sichern und zu verbesse rn ist, ohne dabei die operativen Ziel­
größen zu vernac hlässigen. Die Konzeption derartiger Entgeltsysteme ist somit lang­
fristig angelegt,129 und ihnen liegt die Erkenntn is zugrunde, daß die beste Unteme h­
mensstrategie zum Scheitern verurteilt ist, "wenn keine Anreize für strategisches 
Denken und Handeln gegeben sind und kurzfristige operative Erfolge stärker An­
erkennung finden als langfristige und strategische." 130 Diese zunächst als selbstv er­
ständlich anzusehende Zielsetzung, d.h. die Ausrichtung des Verhalten s der Akteure 
auf das Erreichen der U nternehmensziele, verschwimmt scheinbar zusehends bei der 
praktischen Umsetzung, da die herkömmlichen Entgeltsysteme zumeist auf operative 
Erfolge aufbauen.131 

Die Schwierigkeiten, die sich hinsichtlich der erwünschten Wirkungsw eise ergeben 
können, sind in der Führungsliteratur vielfach diskutiert worden und ebenfalls für den 
Bereich der gewerbliche n Mitarbeiter anzun ehmen. Dies u.U. in potenzierter Form, 
da die Möglichkeit zur Beeinflussung der für die Entlohnung relevanten Größe im 
Bereich der höheren Führungskräfte als wesentlich größer einzustufen ist.132 Die Pro-

129 Vgl. Guthof, P„ 1995, S. 33 f. 
130 Laukmann, T„ 1992, S. 102. 
131 Diese Problematik i st nicht nur auf den Bereich der Mitarbeiter be schränkt, sondern schließt 

auch das Management mit ein. „I n fa st j edem Unternehmen s cheint es ein Problem zu s ein, 
langfristiges, strategisches Denken zu verankern." (Becker, F. G., 1991a, S. 281). „Operatives 
Denken und Handeln überwiegt daher - trotz weit verbreiteter strategischer Planungskonzepte -
in Unternehmen" (Becker, F. G., 1991a, S. 280). 

132 Vgl. Becker, F. G„ 1993, S. 320; Backes-Gellner, U./Geil, L„ 1997, S. 469 f. 
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blematik besteht darin , daß je gröber das Ziel und je größer die zugehörige Organi­
sationseinheit, desto subjekti ver wird die Leistungssteuerung, weil ein signifikanter 
Einfluß eines Anreizes nur dann als wahrscheinlich angenommen werden kann, wenn 
das Ergebnis einer Handlung und die entsprechende Entlohnung zeitlich nicht weit 
auseinanderfallen.133 Dieser Ursache-Wir kungs-Zusammenhang ist, insbesondere vor 
dem geschilderten Hintergrund, gerade bei Größen, die einen Gesamtunterneh­
menserfolg widerspiegeln nur schwer oder gar nicht zu erkennen bzw. herzustellen.134 

Es bleibt somit resümierend festzuhalten, daß eine Beteiligung der Mitarbeiter am Er­
folg bzw. Kapital des Untern ehmens zur einer Förderung des Verständn isses für die 
Inhalte der einzelnen Funktionen und deren funkti onales Ineinandergreifen innerhalb 
des Produktionsprozesses fordern kann und som it zu einer Unterstützung eines ant i-
zipativen Charakters der Denkwe isen und Handl ungen der Akteure fuhren kann, die 
nicht mehr allein durch das Abwehren vo n Bedrohungen des Unternehme ns geprägt 
sind, sondern durch ein proaktives Nutzen von sich bietenden Chancen. 
Im Gegensatz zu den traditionelle n Leistungslohnsystemen, die an die persönliche 
Leistung des einzelnen Mitarbeiters anknüpfen, handelt es sich bei den Beteiligungs­
systemen i.d.R. um eine kollektive Ausprägung, die allen oder zumindest einer 
bestimmten Gruppe von Arbeitnehmern zufließt. Insbesondere die kollektive 
Leistungszuordung hat durch die veränderten Formen der Arbeitsorganisation ver­
stärkt Beachtung gefunden und ist Gegenstand der nachfolgenden Ausführungen. 

4.4 Individuelle oder kollektive Leistungszuordnung 
Neue arbeitsorganisatorische Gestaltungselemente in Form der Gruppen arbeit führen 
bei der Betrachtung des Entgeltsystems zunehmend zu der Frage, inwieweit eine 
individuelle Leistungsbeurteilung mit dem koll ektiven Prinzip der Gruppe vereinb ar 
ist. Dahinter steht zum einen die Befürchtung, daß eine Beurteilung der individuellen 
Leistung die Leistungsfähigkeit der Teamarbeit konterkariert .135 Zum anderen zeigt 
sich, daß die Leistungen, die durch die Gruppe erzielt werden, sei es in Form von 
Menge, Qualität oder der Bewältigung der verschiedenen indirekten Tätigkeiten, 
durch die Einzelperson nur noch bedingt zu beeinflussen bzw. nicht mehr zweifelsfrei 
zuzuordnen sind. Eine indiv iduelle oder kollektive Entlohnung ist prinzipiel l sowohl 
für den Grundlohn als auch für die Leistungskomponenten möglich, wobei sich die 
Ausführungen auf letztere bezieh en, da sich die Diskussion in der Literatur als auch 
die in der betrieblichen Praxis vorzufindenden Beispiele ebenfalls hierauf konzentrie-

133 Vgl. Lawler, E. E„ 1971, S. 106 ff. 
134 Trotz di eser Schwierigkeiten k ommt be ispielsweise B ECKER f ür d en B ereich d er F ührungs­

kräfte zu dem Schluß: „Selbst, wenn schon kein langfristiges Denken erreichbar ist, sollen An­
reizsysteme wenigstens kurzfristiges Denken und Handeln verhindern he lfen" (Becker, F. G., 
1991a, S. 298). 

135 Vgl. z.B. schon O'Dell, C., 1989, S. 45; Kaiser, J„ 1993, S. 300 ff. 
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ren.136 So ist beispielsweise mit der Einführung eines Prämiensystems noch keine 
Aussage hinsichtlich der Subjektorientierung getroffen worden, d.h. ob sie sich nach 
der Leistung des Individuums oder der Gruppe bemißt. 
In der Diskussion über das Entgeltsystem bei Gruppenarbeit finden sich bei den Kon­
zepten, die eine gruppenbezogene Komponente enthalten, in der Regel auch individu­
elle Bestandteile. Die Honorierung der individuellen Leistung dient zum einen dazu, 
einer Nivellierung der Leistung entgegenzuw irken und zum anderen in der Person 
begründete Faktoren, sogenannten „Soft-skils" Rechnung zu tragen. Der Berücksich­
tigung der Gruppenleistung als ganzes hin gegen liegt die Erfahrung zu Grunde, daß 
das Ergebnis der Gruppe nicht nur durch das Leistungsvermögen bzw. durch den 
Leistungsgrad des einzelnen bestimm t wird, sondern auch durch eine intelligentere 
Organisation der Arbeitsabläufe innerhalb der Gruppe, die ein effizienteres und 
reibungsverlustärmeres Zusammenarbeiten ermöglicht. 
Zur Berücksichtigung der Gruppenleistung finden sich verschiedene Varianten . So 
existieren Beispiele, bei denen die Gruppenprämie in gleichen Geldbeträgen auf die 
einzelnen Mitarbeiter unabhängig vom Grundentgelt verteilt wird. Das Signal, das 
von einer derartigen Praxis ausgeht , ist, daß die Leistungsfähigk eit der Gruppe ganz 
entscheidend davon abhängt, wie effektiv die Zusammenarbeit untereinander geregelt 
ist. Grundsätzlich bestehen bei der Verteilung der Gruppenprämie drei Möglic hkei­
ten: sie kann absolut gleich, relativ gleich oder nach individuellen Gesichtspunkten 
auf die Mitarbeiter verteilt werden. 
Die Tendenzen zeigen, daß die ursprünglic h primäre Stimulation der Einzelleistung 
durch entsprechende Entgeltelem ente auf die Gruppe zu übertragen versucht wird. 
Das Leistungsentgelt sollte den Gedanken der Gruppenarbeit stärken - ohne die 
Leistung des einzelnen darin .untergehen' zu lassen."137 Dies ist insofern konsequent, 
als daß es z.B. eine der Zielse tzungen der Gruppenarbeit ist, durch eine koop erative 
und effiziente Zusamm enarbeit eine Redu ktion der indirekten Tätigkeit en herbei zu 
führen.138 Erfolgt die Ergebnisverbesserung durch entsprechende gruppendynamische 
Prozesse, kann eine ausschließlich individuenorientierte Leistungse ntlohnung nicht 
die gewünschten Erfolge erzielen. Es ex istiert somit ein grundsätzliches Spannungs­
verhältnis, das es bei einem Entgeltsystem für Gruppenarbeit zu berücksichtigen gilt: 
Auf der einen Seite kann durch individuell e Entgeltmaßnahmen der interne Wettbe­
werb innerhalb einer Gruppe so forciert werden, daß ein Teambildungsprozeß in 
erheblichem Umfang gestört wird. Auf der anderen Seite steht der Gedanke der 
Leistungsgerechtigkeit, daß sich mit einer höheren individuellen Leistung die 
Erwartung eines höhere n Entgelts verbinde t.139 Die Schwierigkeit besteht darin, die 

136 Vgl. z.B. Büge, H., 1994, S. 6; Eberhardt, H., 1995, S. 32; Gosmann, R./Heinz, K., 1996, 
S. 26 ff.; Ueberschaer, N., 1998, S. 15 ff. 

137 Dietrich, A./Hofmann, J., 1998, S. 5. 
138 Vgl. z.B. Mies, C„ 1997, S.224. 
139 Vgl. bereits schon Whyte, W. F., 1958, S. 195 ff.; Lawler, E. E., 1977, S. 162 ff; Gensch, L, 

1990, S. 104; Eckardstein, D. v„ 1993, S. 178 f. Brinkmann, A./Skrotzki, R„ 1994, S. 202 ff. 
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positiven Wirkungen von individueller Entlohnung auf die entsprechende Leistung 
mit der Intention der Einführung von Gruppenarbeit zu verbinden. 

4.5 Zusammenfassende Tendenzen in der aktuellen Entgeltsystementwicklung 
Die Ausführungen haben deutlich werden lassen, daß sowohl in der betrieblichen 
Praxis als auch in der Literatur vielfältige Lösungsansätze hinsichtlich der Entgelt-
thematik bei Gruppenarbeit diskutiert werden. Trotz dieser Vielfalt sind einige Ten-
denzen zu identifizieren, die im folgenden zusammenfassend dargestellt werden 
sollen. Als eine weitere Quelle zur Spezifizierung der gegenwärtigen Entwicklung 
wird eine Studie aus dem Jahr 199?140 herangezogen, in der 71 Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens dahingehend 
untersucht wurden, inwieweit sich mit der Einführung der Gruppenarbeit auch die 
Entgeltsysteme bzw. deren jeweilige Bestandteile verändert haben. Das Ergebnis 
dieser Veränderung ist nachfolgend dargestellt (siehe Abb. 4-9). 
Zunächst ist festzuhalten, daß der Akkord, auch wenn er nach den offiziellen Statisti-
ken immer noch die am zahlreichsten angewandte Form der Entlohnung darstellt, in 
der Gruppenarbeitsdiskussion nur noch eine geringe Beachtung findet und wenn, 
dann in Form des Gruppenakkords. Als Einzelakkord hingegen erscheint er in diesem 
Kontext als nicht mehr zeitgemäß. Der Grund dafür, daß dem Akkord dennoch ein 
gewisses Beharrungsvermögen zu bescheinigen ist, kann zum einen darin gesehen 
werden, daß auch die Prämienentlohnung eine Beeinflussung der Arbeit durch den 
Mitarbeiter voraussetzt und sich - insbesondere bei kombinierten Prämien - durch 
einen höheren Verwaltungsaufwand auszeichnet. Zum anderen ist ein weiterer Grund 
in den Mitbestimmungsrechten zu sehen, die beim Akkord am weitreichendsten sind. 

Gruppenakkoni 6% 

ZUiage fachl. 
Flexibilität 8% 

ZUiage fachl. 
Flexibilität 14 ' ·,~ 

•• .. , .· 

Gruppenakkoni 5% 

Gruppen-
prämie 44% 

Elnzetakkoni 0% 

Abb. 4-9: Leistungsbezogene Entgeltbestandteile vor und nach Einführung der Gruppenarbeit 
(Quelle: Lurse, K. /IfaA, 1997, S. 7 f.) 

140 Vgl. Lurse, K./IfaA, 1997. 
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Einige Autoren scheinen in der Prämienentlohnung den „Königsw eg"141 in der E nt­
geltfrage für Gruppenarbeit ausgem acht zu haben. 142 „[...] eine Anpassung des Ent­
lohnungsmodells hin zur Prämienentlohnung (wird) mehrheitlich als ein entscheiden­
der Faktor für den Erfolg einer Reorg anisation und damit für das Bestehen im Wett­
bewerb gesehen."143 Auch die dargestellte Untersuchung zeichnet diesen Trend nach. 
Nicht zuletzt vor diesem Hintergr und soll die Prämienentlohnung als ein e mögliche 
Form der Leistungsentlohnung Thematik der weiteren Analyse sein. 
Die Ausführungen zu den Systemen der Zielvereinbarung als auch zu denen der Mit­
arbeiterbeteiligung haben deutlich werden lassen, daß zwischen diesen beiden 
Entgeltsystemen eine hohe Affinität besteht. Die Deutlichkeit, mit der diese Ähnlich­
keiten sichtbar werden, ist unter anderem davon abhängig, welche Begriffsdefinition 
der Größe „Erfolg" zugrunde gelegt wird. Je nachdem, wie eng oder weit die Def i­
nition gewählt wird, können Gainsharin g- oder Zielvereinbarungsmodelle unter der 
Erfolgsbeteiligung subsumiert oder als eigenständiges Gefüge betrachtet wer den.144 

Möglicherweise sind die sich zur Zeit in der Praxis in der Anwendung befindlichen 
und in der Literatur diskutierten Zielvereinbarun gssysteme als eine Entw icklungs­
stufe eines auf das ganze Unternehmen bezogene Erfolgsbeteiligungssystems der 
Mitarbeiter zu sehen. Da sich derartige Systeme aber erst in der Anfangsphase befin­
den, ist es verfrüht, von einem all gemeinen Trend zu sprechen. Als Tendenz ist fest­
zuhalten, daß bei den Mitarbeitern eine stärkere Marktorientierung erreicht werd en 
soll und Zielvereinbarungssysteme einen möglichen Weg hierzu darstellen. 
Aus der Graphik 4-9 geht ebenfalls hervor, daß die Entgeltbestandteile auch weiterhin 
in zwei grobe Differenzierungskriterien zu gliedern sin d. Das sind zum einen die 
individualorientierten Bestandteile und zum anderen die, die sich auf die Gruppe 
konzentrieren. Das bedeutet, auch nach der Einführung der Gruppenarbeit wird be i 
den betreffenden Unternehmen zu einem Großteil (51%) nach individuellen Kriterien 
entlohnt. Im folgenden gilt es somit, die Frage zu beantworten: 

Inwieweit trägt ein individualdifferenziertes respektive ein gruppe norientiertes 
Entgeltsystem zur Unterstützung des Flexibilitä tspotentials der Gruppen arbeit 
bei? 

Einschränkend ist indessen zu erwähn en, daß es sich bei den in d er Abb. 4-9 aufge­
führten Größen um Entgeltbestandteile handelt, die zusätzlich zu einem Grundentgelt 
gewährt werden. Hinsichtlich des Grundentgelts sind damit noch keine Aussa gen 
getroffen worden. In bezug auf die Grundlohndifferenzierung zeichnen sich - wie 

141 Mies, C., 1997, S. 207. 
142 Ein Beispiel bildet hier sicherlich EYER, der die „Prämienlösung" für nahezu alle Bereiche der 

unternehmerischen Bet ätigung als die adäquate Ent geltform ansieht (vgl. z.B. Eyer, E., 
1993a, b; 1997) 

143 Mies, C., 1997, S. 217. 
144 Vgl. z.B. VDMA, 1996b, S. 5. 
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bereits angedeutet - in der Literatur zwei prinzipielle Standpunkte ab. 145 Zum einen 
kann diese sich nach den Anforderungen des zugewiesenen Arbeitsplatzes richten, 
und zum anderen kann sie sich an der Qualifikation des Mitarbeiters und seinem 
Potential orientieren. Die Entwicklung der betrieblichen Praxis verdeutlicht, daß die 
Arbeitsbewertung auch weiterhin als ein unverzichtbares Instrument der Grundlohn-
differenzierung angesehen wird. Allerdings zeigt sich auch, daß aufgrund der organi-
satorischen Rahmenbedingungen Veränderungen in den Verfahren der Arbeits-
bewertung entweder durch eine Verschiebung der Gewichtung oder durch neue 
Anforderungsarten erreicht werden soll. 146 Eine weitere Variante besteht darin, daß 
die Eingruppierungskriterien globaler gefaßt werden, was z.B. in eine Arbeitssystem-
bewertung münden kann und Gegenstand der weiteren Untersuchungen sein wird. 
Auf Basis dieser Ausführungen kann eine weitere Präzisierung des Untersuchungs-
feldes vorgenommen werde. Wurden bisher die beiden Flexibilitätsdimensionen mit 
ihren Ausprägungen und die Gruppenarbeit, als Instrument zur Realisierung der 
Flexibilität herausgearbeitet, sind diesem Kontext, die Entwicklungen in der Entgelt-
systemgestaltung hinzuzufügen (siehe Abb. 4-10). 

Gruppenarbeit 1 

~~~~~~~~ .() 

~ 

j 
~ °->..,,... 

+--- Anforderungsbewertung 
+---- Bereichsbewertung 
<lf- Prtmienayatem 
<lf--- Delvereinbarunguyatem 
+------individuelle/kollektive Zuordnung 

reaktive Ha;;;:nd~lu~l!;·~~~=- proakl ve HardlungseLe•ie 

Management 

Abb. 4-10: Dritte Konkretisierung des Untersuchungsfeldes 
(Quelle: eigene Darstellung) 

145 Vgl. Eyer, E., 1995a, S. 18. 
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Die Tendenzen in der Entgeltentwic klung zeigen, daß dem durch die Gruppenarbeit 
zugrunde gelegten mehrdim ensionalen Leistungsbegriff Rechnung getragen werden 
soll. Die Realisierung wird in einem ko mplexen Leistungsbegriff gesehen, der neben 
der eigentlichen Ergebniserzielung auch den Weg dorthin honoriert. Damit ist ein 
Bedeutungsverlust konventioneller Entgeltsystem e zu konstatieren, die primär eine 
Individualleistung nach funktionalen Bezugsgrößen honorieren. Inwieweit die spe­
zifizierten Entgeltsysteme die durch die Gruppenarbeit intendierte Zielsetzung der 
Flexibilität unterstützen, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapitels. 

146 Vgl. schon Brumlop, E., 1986a, S. 43 ff.; Oxenknecht, S., 1995, S. 31 f. 
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5 Ableitung der Wirkungsvermutungen: Fragen an die Empirie 
Sowohl die Technik als auch die Arbeitsorganisation und die Arbeitskraft werden als 
die Potentiale einer Unternehmung angesehen, die sie in die Lage versetzen, auf 
Veränderungen des Marktes reagieren zu können. Wenn folglich sowohl die Arbeits­
organisation als auch das Entgeltsystem auf die gleiche Größe Einfluß haben, ist 
anzunehmen, daß sich aus ihrer Kombination akkumulierte Effekte ergeben. Die Aus­
fuhrungen der Kapitel 3 und 4 haben deutlich werde n lassen, daß vor dem Hinter­
grund der Veränderun g der relevanten Unternehmensumwelt und der damit verbun­
denen Änderung der Arbeitsorganisation auch eine kritische Überprüfung traditio­
neller Entgeltformen nicht ausbleiben kann,1 sondern daß vielmehr „ein we sentlicher 
Erfolgsfaktor für das Gelingen von Gruppen arbeit [...] das Entgeltsystem"2 darstellt 
und daß „ohne eine angemessene Regelung der Entgeltstrukturen [...] derartige 
Konzepte zum Scheitern verurteilt"3 sind. Wird noch einmal auf die unterschied­
lichen Entgeltkonzepte Bezug genommen, die im Rahmen der Einführung von Grup­
penarbeit erarbeitet worden si nd, sollen diese alle mehr oder weniger dem Zie l einer 
flexibleren Fertigung dienen bzw. einem flexib leren Einsatz der Mitarbeiter.4 Es ist 
somit davon auszugehen, daß ein En tgeltsystem so gestaltet werden kann, daß es die 
Flexibilitätspotentiale der Arbeitsorganisation unterstützt. Vor diesem Hintergrund 
ergibt sich die Struktur des Kapitels 5. 

5 Ableitung der Wirkungsvermutungen 

5.1 Zusammenfassende Betrachtung 

I 

Abb. 5-1: Struktur des Kapitels 

1 Vgl. z.B. Fremmer, H., 1995, S. 62; Panholzer, P., 1995, S. 99; Svoboda, K, 1995, S. 65. 
2 Krings, K. /Ruhnau, J. , 1996, S. 23. Leider wurde h ierbei ver säumt, dar auf zu ver weisen, 

welches Entgeltsystem für eine erfolgreiche Durchführung von Gruppenarbeit als geeignet er­
scheint. 

3 Skrotzki, R., 1992, S. 188. Vgl. ähnlich auch Kötter, W., 1993, S. 307. 
4 Vgl. z.B. Skrotzki, R„ 1992, S. 192 f. 
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In einem ersten Schritt werden die Überlegun gen der Kapitel 3 und 4 zusammenge­
führt. Konkret bedeutete dies, daß der Frage nachgegangen wird, welchen Einfluß das 
Entgeltsystem auf das Wirkungsgefüge Gruppenarbeit und Flexibilität besitzt. De r 
Abschnitt endet mit der zentralen Wirkungsvermutung, die als Leitgedanke für di e 
weiteren Ausführungen zu werten ist. 
An diese Überlegungen schließt sich die Herleitung der Wirkungsvermutungen zu 
den in Kapitel 4 spezifizierten Entgeltsystemen an, die sich zur Zeit als Tendenz 
sowohl in der Literatur als auch in der betrieblichen Praxis abzeichnen. Das Kapitel 5 
endet mit einer resümierenden Einsch ätzung hinsichtlich der unterstützenden Funk­
tion, die die aufgeführten Entgeltsy steme in bezug au f die durch die Arbe itsorgani­
sation intendierten Flexibilitätswirkungen besitzt. 

5.1 Möglichkeiten der Unterstützung der intendierten Flexibilitätswirkungen 
durch das Entgeltsystem 

Wie insbesondere die Ausführungen des Kapitels 2 gezeigt haben, ist bei einer stärke­
ren Integration des Mens chen in den Leistungsers tellungsprozeß eine Steigerung der 
Flexibilität zu erreichen. Um dies zu gewährleisten, kann als Form der Arbeitsorgani­
sation die Gruppenarbeit herangezogen werden. Sie stellt zwar eine notwendige 
Bedingung dafür dar, aber noch keine hinreichende. Damit diese Voraussetzungen 
auch entsprechend genutzt werden, ist das Entgeltsystem der Arbeitsorganisation in 
Form der Gruppenarbeit anzupassen, um auf diese Weise die Synergieeffekte im 
Hinblick auf die Zielgröße „Flexibilität" zu nutzen. 
Dem in der Abbildung 5-2 dargestellte S ystem liegen die Elemente der Kapitel 2, 3 
und 4 zugrunde. Als Zielgröße fließen die in Kapitel 2 entwickelten Flexibilitäts­
dimensionen ein, auf die die Gruppenarbeit (Kapitel 3) den dargestellten posi tiven 
Einfluß hat. ECKARDSTEIN weist darauf hin, "daß zwischen Entlohnungsregelung 
und den übrigen Ausprägungen der personalwirtsch aftlichen Gestaltungsinstrumente 
ein Fit bestehen muß, s o daß die Entlohnungsregelung nicht die Wirkung ande rer 
Gestaltungsinstrumente aufhebt."5 Die aufgezeigten Trends der Entgeltsystement­
wicklung (Kapitel 4) bilden somit das Filtersystem der intendierten Flexibilitäts­
wirkungen der Arbeitsorganisation. 

5 Eckardstein, D. v., 19 95, S. 2 1 (Hervorh. im Org.). E CKARDSTEIN versteht unter diesem Fit 
eine Art Passung, die zwischen den unterschiedlichen Instrumentalausprägungen bestehen muß, 
um die Wirksamkeit von beispielsweise Entgeltsystemen oder Arbeitsorganisation zu gewähr­
leisten. 
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GRUPPENARBEIT 

W I i I 
ENTGELTSYSTEM 

individuelle / kollektive Zuordnung 

•• •' reaktive Handlungsei 

Produkt#/V#r*#nt%n | | 2>it [ j i ntern# Rotttion | | otttm# Rotation | | th»of#ti#ch# Rotation] | Indirekt# T#tigk*H*n| | beruflich# Bildung"! 

Abb. 5-2: Wirkungssystem von Gruppenarbeit und Flexibilität unter Beachtung des Entgeltsystems 
(Quelle: eigene Darstellung) 
Für den Einfluß des Entgeltsystems auf das Wirkungsgefüge Gruppenarbeit und 
Flexibilität ergeben sich dabei drei grundsätzlich Möglichkeiten. Erstens kann das 
Entgeltsystem tatsächlich wie ein Filter wirken, d.h. in diesem Fall wie eine Barriere, 
die die positiven Wirkungen der Gruppenarbeit auf die Flexibilität entweder 
einschränkt oder im Extrem negiert. Die zweite Möglichkeit besteht in einer k atalyti-
schen Wirkung. Hier erfolgt durch das Entgeltsyst em eine Potenzierung der inten­
dierten Flexibilitätswirkungen, die durch die Gruppenarbeit initiiert wurde. Als drittes 
schließlich kann das Entgeltsystem eine neutrale Funktion einnehmen. Die Ziel größe 
Flexibilität würde sich hierbei in der gewünschten Wiese verändern, ohne daß eine 
Beeinträchtigung durch das Entgeltsystem erfolgt. Dieses fungiert quasi wie eine 
permeable Membran. 
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Im folgenden ist damit konkret der Frage nachzugehen, inwiew eit durch die Verbin­
dung der beiden Komponenten Arbeitsorgan isation und Entgeltsys tem innerhalb des 
situativen Kontexts synergetische Effekte in bezug auf die Zielgröße Flexibilität zu 
erwarten sind. 
Die Idee der Gruppenarbeit ist es, die Arbeitskraft der Mitarbeiter kontinuierlicher zu 
nutzen. Das kann aber nur bedeuten, daß ein anderer Begriff der Leistu ng gefunden 
werden muß, der von einer ganz dezidierten Einzelleistung absieht. Die isolierte 
Erhöhung der Leistung einzelner Mitarbeiter einer Gruppe kann nicht un mittelbar zu 
einer Erhöhung der Gesamtleistung fuhren. Die Gruppenarbeit zeichnet sich gerade 
dadurch aus, daß die einzelnen Aufgaben ineinandergreifen, wie auch die Grupp en 
untereinander. Das Ziel muß eine Steigerung der Gesamtleistung sein, die nic ht aus 
der Maximierung der Individualleistung resultier en kann, sondern aus einer verbes­
serten Abstimmung der Einzelprozesse. 
Die Problematik besteht folglich darin, daß nicht länger die individuelle Spitzen ­
leistung heranzuziehen ist, sondern deren Nivellierung in einen bestimmten 
Toleranzbereich (siehe Abb. 5-3). Es ist geradezu als paradox zu be zeichnen, daß die 
hervorstechenden Merkmale traditioneller Entgeltsysteme -die Maximierung der 
Einzelleistung - vor dem Hintergrund der aktuellen Formen der Arbeitsorganisation 
keinen Bestand mehr haben. Mehr noch, daß sich eine derartig verstandene Indi­
vidualleistung nicht als leistungsfördernd, sondern vielmehr als leistungshemmend 
erweisen kann. 

^Leistung 

Leistungskorridor 
für Standardleistung 

• 
Zeit 

Abb. 5-3: Synchronisierung der unterschiedlichen Leistungsniveaus 
(Quelle: eigene Darstellung) 



Ableitung der Wirkungsvermutungen 143 

Bezogen auf die Flexibilität bedeutet dies, daß eine hohe individuelle Flexibilität 
nicht automatisch auch zu einer Steigerung der Flexibilität der Gruppe oder des 
Gesamtsystems führt. Basiert beispielsweise die aktuelle Flexibilität einer Gruppe 
hinsichtlich der zeitlichen Ausprägung auf der hohen Einsatzflexibilität eines einzel-
nen Mitarbeiters, der bei Auftreten von Engpässen als Springer fungiert, so ist in 
diesem Fall insgesamt nur von einer marginalen bis hypothetischen Flexibilitäts-
steigerung auszugehen. Bei Ausfall dieses Mitarbeiters erweist sich das System als 
starr; es ist folglich nicht gelungen, die durch die Arbeitsorganisation erzeugte und 
somit latent vorhandene Flexibilität in eine aktuelle, geschweige in eine potentielle 
Flexibilität umzusetzen. 
Die Ausführungen haben deutlich gemacht, daß ein Entgeltsystem, dem eine Orien-
tierung an einem eindimensionalen Leistungsbegriff zu Grunde liegt, nicht zu einem 
optimalen Ergebnis bei der potentiellen Flexibilität führt. Auch bei den aktuellen 
Flexibilitätsausprägungen wird ein simultanes Erreichen der drei Ausprägungen 
(Menge, Varianten und Zeit) auf diese Weise nicht möglich sein. Es besteht für den 
Mitarbeiter stets ein Rationalitätskonflikt, der auf die ökonomische Konkretisierung 
der Ziele zurückzuführen ist. Erfolgt ein Anreiz für eine Variantenvielfalt, so kann 
dies beispielsweise mit der Zielsetzung einer gesteigerten Reaktionsfähigkeit bezogen 
auf die Reduzierung der Durchlaufzeiten und Termintreue kollidieren. Durch die 
Eindimensionalität des Entgeltsystems wird ein Zielkonflikt im Erreichen der 
Dimensionen der aktuellen Flexibilität wenn nicht erzeugt dann zumindest aber 
verstärkt wird. 

Diese Überlegungen führen zur ersten und gleichzeitig zentralen Wirkungsver-
mutung, die durch die weiteren Annahmen im Verlaufe des Kapitels 5 eine weitere 
Präzisierung erfahren wird: 

W 0 Die Flexibilität muß stärker honoriert werden als die Maximierung der 
Einzelleistungen, wenn das Entgeltsystem die Realisierung der poten-
tiellen Flexibilität unterstützen soll. 

Auf diese Weise kann der den Entgeltkomponenten im allgemeinen inhärenten Pro-
blematik entgegengewirkt werden, daß die Mitarbeiter nach einer Maximierung des 
individuellen Vorteils streben, der sich in einer entsprechenden Entgelthöhe wider-
spiegelt. Diese Maximierung impliziert, daß nicht die implementierte Form der 
Arbeitsorganisation, d.h. die Gruppenarbeit gelebt wird, sondern letztlich eine 
Summe von Einzelarbeitsplätzen vorliegt. 
Wie diese „Honorierung" der Flexibilität im speziellen Fall aussehen kann und 
welche Einflüsse daraus auf das Wirkungsgefüge „Gruppenarbeit - Flexibilität" zu 
erwarten sind, ist Gegenstand des Abschnitts 5.2. 
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5.2 Das Entgeltsystem als Barriere oder Unterstützung für Flexibilität 
Inwieweit das Entgeltsystem zu einer Barriere der Flexibilitätswirkung der Gruppen­
arbeit wird oder diese unterstützt, ist entscheidend davon abhängig in welcher Weise 
die Zielsetzung der Flexibilität Berücksi chtigung findet. Prinzipiell kann dies durc h 
den Grundlohn in Form der Anforderungsorientierung (Abschnitt 5.2.1) erfolgen oder 
als Ergebnis einer Handlung (Abschnitt 5.2.2 und 5.2.3), womit der Grundsa tz der 
Äquivalenz von Lohn und Leistungsgrad angesprochen ist.6 Dabei wird zu nächst von 
der Tatsache abstrahiert, daß bei diesem Prinzip im Leistungsgrad das Ausmaß d es 
individuellen Arbeitseinsatzes zum Ausdruck komm t. Der Frage, inwiefern Entgelt­
systeme, die die Individualleistung des Mitarbeiters honorieren, mit dem P rinzip der 
Gruppenarbeit vereinbar sind, oder ob nicht vielmehr die Gratifizierung der Grup­
penleistung zu einer Steigerung der Flexibilität beitragen kann, wird in Abschnitt 
5.2.4 behandelt. 

5.2.1 Wirkung der Anforderungsorientierung auf die intendierten Flexibilitäts­
potentiale der Gruppenarbeit 

Die Anforderungsorientierung als klassische Form der Grundlohndifferenzierung 
findet sich auch bei der Entlohnung von Gruppenarbeitsko nzepten wieder. 7 Dabei 
wird den Anforderungen, die aus einer Aufgabe resultieren, durch den Grundl ohn 
entsprochen. 
Die Bewertungsmethoden basieren entweder auf der analytischen oder summarischen 
Arbeitsbewertung.8 Während bei der summa rischen Methode die Arbeits aufgabe als 
Ganzes bewertet und dieser eine entsprechende Lohngruppe zugeordnet wird, erfolgt 
bei den analytischen Verfahren eine getrennte Bewertung der einzelnen Anforde­
rungsarten, die zu einem Arbeitswert zusammengefaßt werden. Beide Methoden sind 
dabei von einer Partialbetrachtung gekennzeichnet, was gleichzeitig heißt, daß ganz­
heitliche Arbeitsformen - wie sie bei der Gruppenarbeit vorliegen- hierbei keine 
Berücksichtigung erfahren. 
Vom Prinzip her setzt sich das Anforderungsspektrum bei der Gruppenarbei t auch 
aus einzelnen Arbeitsplätzen zusammen, womit die Grundlage für die Anwendbarkeit 
der Methoden gegebe n ist. Eine besondere Anforderung ergibt sich bei dieser For m 
der Arbeitsorganisation aber gerade aus dem Zusammenspiel der Arbeitsplätze, die 
von den Mitarbe itern qualifikatorisch beherrscht werden. Folglich wäre di ese Anfor­
derungsart - wie auch immer sie zu definieren und zu spezifizieren ist - in das 
Bewertungsschema aufzunehmen. Wird von diesen Anforderungen abstrahiert und 

6 Vgl. Kosiol, E., 1962, S. 42. 
7 Vgl. z.B. Eyer, E„ 199 1, S. 207 ff.; ders . 1994, S. 105; Weber, R„ 199 4, S. 20 ff; 

Krings, K./Ruhnau, J., 1996, S. 25; Ruhnau, J., 1996, S. 105. 
8 Vgl. z.B. Böhrs, H., 1959, S. 43 ff.; Paasche, J., 1978, S. 33 ff; Bartölke, K. u.a., 1981, Kap. 

1.6. 
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auf die Methodik als solche rekurriert, ergeben sich hinsichtlich der Flexibilitäts­
wirkung unterschiedliche Wirkungsvermutungen. 
Eine Zuordnung von Anforderungen, die aus einer Einzelaufgabe resultieren, läßt 
sich bei der Gruppenarbeit nur ex post feststellen. Wird im besten Fall von einer 
zyklischen Rotation ausgegangen, die sich in einem bestimmten Rhythmus vollzieht, 
so ist in diesem Fall auch ex ante zu bestimmen, welche Aufgaben von einem Mit­
arbeiter wahrgenommen werden. 
Ein Ziel einer gesteigerten Flexib ilität ist es aber, auf Situationen reagieren zu kön­
nen, die i.w.S. in ihrem Ausmaß nicht voll bestimmt werden können. Vor diesem 
Hintergrund ist folglich eine ex ante Bestimmung der Rotations routinen nicht zwei­
felsfrei möglich. Wenn allerdings nicht exakt festgelegt werden kann, an welchen 
Arbeitsplätzen ein Mitarbeite r im nächsten M onat wieviel seiner Arbeitszeit ver brin­
gen wird, ist eine anforderungsorientierte Differenzierung nur bedingt möglich. 
Gruppenarbeit zeichnet sich aber gerade dadurch aus, daß sie explizit eine interne 
Rotation vorsieht, was in diesem Fall be deutet: Je mehr Arbeitsplätze ein Mitarbeiter 
in einem Monat einnimmt, um so höher ist somit auch sein Entgelt. Der Mitarbe iter 
wird folglich als Träger aufgabenspezifischer Arbeitskraft angesehen,9 wodurch 
dieser primär den Impuls erhäl t, nur eben diese Aufga ben auszufuhren, für die auch 
eine Vergütung erfolgt. Eine Rotatio n ist somit nicht ausgeschl ossen, wird sich aber 
von der Logik her auf ganz bestimm te Aufgaben beschränken. Wird von dieser sehr 
strengen Zuweisung abgewichen und von einer Durchschnittsbelastung ausgegangen, 
die sich innerhalb der Gruppe ergibt, ist auf dieser Basis eine gleichbleibende Ent­
gelthöhe erreicht, die für ein bestim mtes Spektrum von Aufgaben gew ährt wird. Die 
Möglichkeit zur internen Rotati on ist damit vereinfacht worden, das Prinzip ändert 
sich grundsätzlich aber nicht. 
Darüber hinaus ergibt sich insbesondere bei den analytischen Verfahren ein perma­
nenter Anpassungsbedarf bei der Veränderungen der Anforderungen. Dieser Bedar f 
muß vor dem Hintergrund der eingangs erwähnten Umweltdynamik als hoch ein­
gestuft werden. Eine anforderungsge rechte Bewertung kann also nur zeitverzögert 
stattfinden, womit insbesondere die Analytik bei einer ganzheitlichen Betrachtung 
der Arbeit in Frage gestellt werden muß. 
Bezüglich der summarischen Verfahren, die die Arbeitsplätze in einer Gesamtein­
schätzung hinsichtlich ihrer Höhe der Anforderungen bewerten, ist prinzipiell von 
einer ähnlichen Wirkung auf die Flexibilität auszugehen. So ist zu den Richtbei­
spielen innerhalb des Lohngruppenverfahrens zu erwähnen, daß sie entweder s o 
allgemein zu wählen sind, daß sie durch eine entsprechende Umweltdynam ik nicht 

9 Vgl. Ridder, H.-G., 1982, S. 75. 
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einer ständigen Veränderung unterliegen,10 oder aber sie werden entsprechend präzise 
formuliert, wodurch eine permanente Überprüfung vorprogrammiert ist. 
Eine weitere Problematik resultiert in d er betrieblichen Praxis daraus, daß es sich bei 
diesen Tätigkeitsbeschreibungen um Ergebnisse handelt, die zumeist aus einem 
langwierigen Verhandlungsprozeß resultieren. Erfolgt nun aber die Wandlung der 
Anforderungen sehr schnell, werden die getroffenen Vereinbarungen der tatsäch­
lichen Entwicklung immer hinterherlaufen, womit die Normen nicht mehr die Rea ­
lität abbilden.11 

Eine externe Rotation über die eigentliche Gruppe hinaus, als weiteres Ind iz für eine 
potentielle Flexibilität , kann im Grunde nur einzelfallweise berücksic htigt werd en. 
Sie wird in unregelmäßigen Folgen auftreten und kann von vornherein nicht erf aßt 
werden. Das bedeutet, sie wird nicht explizit durch die Anforderungsorientierung 
gefördert. 
Die Notwendigkeit der Rotation, die durch die Gruppenarbeit als Ausdruck der Um­
weltanforderung der Unternehmung gefordert wird, fuhrt dazu, daß von „meine m" 
bzw. dem „eigenen" Arbeitsplatz im strengen Sinne nicht mehr gesprochen werd en 
kann. Das impliziert indirekt auch die Frag e, ob die Eingruppierungsmuster, die auf 
Methoden der Einzelarbeitsplatzanforderung beruhen, als obsolet zu bezeichnen sind. 
Das fuhrt zu der Wirkungsvermutung: 

Wi Ein auf den klassischen Methoden der Anforderungsorientierung basie­
rendes Entgeltsystem fuhrt nich t zu einer Unterstützung des Flexib ilitäts-
potentials, das durch die Gruppenarbeit erreicht werden soll. 

Methoden, die die Anforderungsorientierung dahingehend erweitern, daß eine 
Bereichs- oder Arbeitssystembewertung vorgenommen wird, versuchen, diesem 
Umstand Rechnung zu tragen.12 Durch dieses Vorgehen werden nicht mehr länger 
einzelne Aufgaben bewertet, sondern die Gesamtheit von gleichartigen bzw. auch 
ungleichartigen Aufgaben , die einem Mitarbeiter für einen längeren Zeitraum über­
tragen werden. 
„Mit dem Übergang von der Bewertung des einzelnen Arbeitsvorgangs auf die 
Bewertung eines erweiterten Aufgab enbereichs sichert sich der Betrieb das für ihn 
erforderliche Maß an kurzfristiger Arbeitseinsatzflexibilität."13 Diese Einschätzung 
ist insofern nachzuvollziehen, als durch eine größere Modell- und Variantenbreite 
auch die Zahl der Einzelarbeiten ansteigt, die darüber hinaus einem schnellen Wandel 
unterliegen. Vor diesem Hintergrund müßte eine laufende Überprüfung der Tätigkei­
ten stattfinden, was zum einen die Rotation der Mitarbeiter einschränkt und zum 

10 Womit sich dann allerdings die Frage stellt, inwieweit sie noch die Anforderungen der Aufga­
ben widerspiegelt und nicht gleich auf sie zu verzichten ist. 

11 Vgl. z.B. Bender, G., 1997, S. 99. 
12 Vgl. Brumlop, E., 1986a; Rausch, J., 1986; Eckardstein, D. v./Greife, W. u.a., 1988. 
13 Brumlop, E., 1986a, S. 79. 
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anderen mit einem erheblichen Verwaltungs- und dam it Zeitaufwand verbunden ist. 
Durch die verbesserten, d.h. vereinfachten Möglichkeiten des Arbeitsplatzwechsels 
innerhalb eines Arbeitssystems wird ein Qualifizierungseffekt erreicht, der sich 
wiederum positiv auf die Einsatzpotentiale der Mitarbeiter auswirkt. 
Positive Auswirkungen ergeben sich ebenfalls hinsichtlich der qualita tiven und zeit­
lichen Flexibilitätskategorie, weil sich das Einsatzsp ektrum der Mitarbeit er erweitert 
hat und restriktive Entlohnungsmodalitäten überwunden wurden. So wird der Einsatz 
von Springern reduziert bzw. durch die Qualifikationsstruktur der Mitarbei ter inner­
halb eines Arbeitssystems überflüssig. Auf diese Weise werde n administrative Ver­
fahren bezüglich der Einsatzplanung von Springern vermieden, wodurch die zeitliche 
Flexibilitätsausprägung des Unternehmens verbessert wird.14 

Dadurch, daß in die Bewertung die Anforderung des System s als Ganzes einfließt, 
resultiert nicht mehr automatisch aus jeder Veränderung der Anforderungen eine 
Überprüfung der Entgelthöhen. Durch diese Erweite rung ist ein positiver Effekt auf 
die interne Rotation zu erwarten. Des weiteren wird die Integration von indirekten 
Tätigkeiten im Vergleich zu den oben geschilder ten Methoden vereinfacht . Dies ist 
darauf zurückzufuhren, daß durch derartige Tätigkeiten den Mitarbeitern ein kom­
plexes und arbeitsplatzübergreifendes Verständnis abverlang t wird, das hinsichtlich 
seines konkreten Anforderun gsspektrums nicht immer zweifelsfrei in allen Einzel­
heiten bestimmt werden kann. Vor diesem Hintergrund ist d ie Wirkungsvermutung 
zu formulieren: 

Wz Durch die Bereichs- oder Arbeitssystembewertung wird eine Steigerung 
der potentiellen Flexibilität hinsichtlich Rotation erreicht. 

Gleichzeitig ist aber auch zu konstatieren, daß durch die Bereichsbewertung kein 
Anreiz geschaffen wird, sich Tätigkeiten anzueignen, die aus Anforderungen anderer 
Bereiche resultieren oder anders ausgedrückt: Es erfolgt kein expliziter Anstoß für 
eine externe Rotation. Die Mitarbeiter sind folglich in der Lage, auf Anforderung en 
zu reagieren, die unmittelbar aus ihrem Bereich resultieren und können in diesem 
Sinne auch proaktiv handeln. Im Hinblick auf die Anforderungen, die sich nicht 
unmittelbar aus dem Arbeitssystem ableiten lassen, resultiert daraus ein reaktives 
Verhalten. 
Mit dieser Differenzierung des Entgelts wurde noch keine Aussage darüber getroffen, 
wie hoch der Erfullungsgrad der Aufgabe durch die jeweiligen Mitarbeiter ist. Ein 
unmittelbarer bzw. dazu noch differenziert er Leistungsanreiz ist folglich nicht gege­
ben. Deshalb findet in den traditionellen Entgeltsystemen eine weitere Komponente 
Eingang, die der Leistungsbewertung. „Bei einer ganzheitlichen Betrachtung 
menschlicher Leistung wird dieses zweigeteilt sein in eine von Ausbildung und 
Erfahrung bestimmte Erbringung der Art der Leistung sowie in einen von Fähigkeiten 

14 Vgl. Schröder, H., 1992, S. 5. 
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und Bereitschaft bestimmten individuellen Leistungseinsatz, das Wie der Leistung."15 

Die Zielsetzung ist dabei ganz allgemein, die Mitarbeiter finanziell für die Erb rin­
gung eines hohen Leistungswertes in der jeweiligen Kategorie zu interessieren.16 

„Jeder Überlegung in Richtung auf ein neues System der Leistungsentgeltfindung 
muß die Erkenntnis zugrunde liegen, daß Leistu ngsentgelt künftig nicht s ohne neue 
Organisation- und Personalführungskonzepte ist und umgekehrt letzte re ohne ent ­
sprechende Leistungsentgeltfindung ohne Wirkung bleiben."17 Womit sich die im 
folgenden zu beantworten de Frage stellt: Wie das Leist ungsentgelt zur Ers chließung 
der Flexibilitätspotentiale der Gruppenarbeit beitragen kann bzw. inwieweit hieraus 
Beeinträchtigungen des Wirkungsgefüges „Gruppenarbeit - Flexibilität" resultieren? 

5.2.2 Prämiensysteme als eine zielorientierte Steuerung der potentiellen 
Flexibilität 

Unterschiedliche empirische Untersuch ungen zeigen, daß bei den befragten Unter­
nehmen mit der Einführung der Gruppenarbeit eine Tendenz bei der Veränderung des 
Entgeltsystems zu Gunsten der Prämienentlohnung zu verzeichnen ist.18 Daraus einen 
unmittelbaren Zusammenhang herleiten zu wollen, wäre eine vorschnelle Schluß­
folgerung, da wie eingangs aufgezeigt auch andere Engeltkonstellationen vorzufinden 
sind.19 

Der Bezugspunkt der Prämie soll eine erfaßbare Leistung bilden.20 Damit können 
grundsätzlich alle Merkmale in Form einer Prämie erfaßt werden, die zähl- oder 
meßbar sind. Bezogen auf die Flexibilität bede utet dies, daß alle Ausprägun gen, die 
diesem Kriterium gerecht werden, durch eine Präm ie berücksichtigt werden können. 
Die Betonung liegt hier auf eine Prämie. Es ist somit denkbar, daß eine Prämie für die 
interne Rotation gewährt wird. In diesem Fall heißt das, je mehr Arbeits plätze ein 
Mitarbeiter beherrscht, desto höher ist die jeweili ge Prämie. Wird sie beispi elsweise 
für die Ausprägung der Varianten Vielfalt gewährt, ist das entsprechende Entgelt folg­
lich um so höher, je mehr Varianten gefertigt werden können. 
Bei der Prämienentlohnung erfolgt eine explizite Vergütung einer bestimmten 
Leistungskategorie. Dadurch erhält der Mitarbeiter den Impuls, daß er von de m, was 
er bisher pro Zeiteinheit ausgeübt hat, entsprechend mehr erbringt. Es wird folgli ch 
keine neue Leistungskategorie geschaffen, es wird lediglich meh r von dem gemacht, 
was bisher schon immer getan wurde. Nun können durch die Prämien auch neue 
Kategorien entlohnt werden, die in dem bisherigen Leistungsspektrum in dieser 
Weise nicht Eingang gefunden haben, wie beispielsweise die interne oder externe 
Rotation. Das Prinzip ändert sich aber grundsätzlich nicht. 
15 Hundt, D., 1993, S. 201. 
16 Vgl. Eckardstein, D. v., 1993, S. 183. 
17 Wilfert,?., 1995, S. 174. 
18 Vgl. z.B. Lorer, P„ 1997, S. 533; Lurse, K./IfaA, 1997, S. 9. 
19 Vgl. des weiteren z.B. die Praxisbeispiele bei F remmer, H., 1996; Bender, G., 1997. 
20 Vgl. Baierl, F., 1974, S. 68, 173 f.; Paasche, J„ 1978, S. 107; Fremmer, 1996, S. 27 f. 
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Ein wesentliches Kennzeichen des Wandels ist es aber gerade, daß die Daten der 
Vergangenheit nicht einfach in die Zukunft extrapoliert werden können. Folglich 
kann es auch nicht das Ziel sein, mehr von dem zu machen, wa s bisher gemacht 
worden ist, weil ein entsprechender entgelttech nischer Impuls existiert. Es können 
somit vielfach Verhaltensweisen gefordert werden, die mit den Zielen, die mit der 
Einfuhrung von Gruppenarbeit verfolgt werden, unvereinbar sind oder im Extrem die 
positiven Effekte negieren. 21 In der Tendenz wird durch das Prämienlohn system die 
eindimensionale Leistungsausprägung nicht durchbrochen. 
Eines der Kennzeichen der Gruppenarbeit ist es, daß von den Mitarbeitern in den 
Gruppen eine Leistung in einem umfassenderen Sinn abgefordert wird, die sich nicht 
an einem einzelnen Leistungskriterium konzentrieren kann. Folglich ist bei der 
Leistungsentlohnung ein komplexerer Leistungsbegriff zugrunde zu legen. Diese 
durch eine Prämie zu berücksichtigen, würde bedeu ten, die Gratifizierung nicht auf 
die Verbesserung der einzelnen Operationen in der Prozeßkette zu konzentrieren, 
sondern auf die Optimierung des gesamten Prozesses. 
Als eine möglich Form dieser Art der Prämie kann die Gemeinkostenersparnisprämie 
angeführt werden.22 Den Mitarbeitern ist hierbei neben den Vorgabezeiten für die 
direkten Tätigkeiten ein Zeitbudget für Gemeinkostentätigkeiten eingeräumt worden. 
Dieses enthält Zeiten für Rüsten, Fertigungs- und Mate rialvorbereitung, Disposition, 
Instandhaltung, Mehraufwand durch Nacharbeit etc. Unterschreiten die Mitarbeiter 
die hierfür vorgesehene Zeit, steigern sie die Produktivität und damit die Prämie. 
Erreicht wird diese Optimierung der Prozeßabfolge durch eine effizientere Organisa­
tion und gegenseitige Unterstützung der Mitarbeiter innerhalb der Gruppe. 
Durch diese Art der Prämie wird indirekt ein positiver Einfluß auf die aktuelle Flexi­
bilitätsdimension in der zeitlich en Ausprägung genommen. Durch die Prämie erfo lgt 
ein Anreiz, die Zeiten für Nacharbeit möglichst gering zu halten, wodurch eine 
größere Termintreue erreicht wird. Für die Mitarbeiter besteht ein Ansporn, die 
Störungen selbständig zu beseitigen oder bereits du rch vorbeugende Maßn ahmen zu 
verhindern, womit zum einen ein positiver Effekt auf die Durchlaufzeiten zu erwarten 
ist. Zum anderen wird durch die Erhöhung der Anlag enverfügbarkeit die allgemeine 
Reaktionsfähigkeit des Unternehmens zunehmen. 
Gleichzeitig müssen die Mitarbei ter darauf bedacht sei n, die Ausfallzeiten so gering 
wie möglich zu halten, was somit einen Anreiz für die gegenseitige Qualifikation mit 
sich bringt, also einen positiven Impuls hinsichtlich der internen Rotation aufweist . 
Gleiches gilt für die Übernahme von indirekten Tätigkeiten. Wird der Gruppe bei 
Übernahme von indirekten Tätigkeiten die ursprünglich fü r diese vorgesehene Zeit 

21 So zeigen Erfahrungen der betrieblichen Praxis, daß durch die Einführung von Prämienlöhnen 
eine starke Individualisierung im Sinne einer möglichst hohen Einzelleistung zum Nachteil der 
gegenseitigen Vertretung zu verzeichnen gewesen ist (vgl. z.B. Breucker, N./Hedrich, G., 1992, 
S. 931 f.) 

22 Vgl. Eyer, E., 1991, S. 205, 207; Antoni, C. H./Eyer, E., 1993; Dolle, R. /Eyer, E„ 1997; ähn­
lich bereits auch Riebel, F. G., 1986, S. 43. 
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angerechnet und sind die Mitarbeiter in der Lage, diese Tätigkeiten effektiver - das 
bedeutet in diesem Fall schneller - durchzuführen, kann diesbezüglich der gleiche 
Wirkungszusammenhang angenommen werden. Was die Ausprägung hinsichtlich 
Stückzahlenschwankungen und Varian tenvielfalt betrifft, ist eine eindeutige Aussage 
nicht möglich. Sie werden wie die externe Rotation nicht direkt unterstützt Ein posi­
tiver Einfluß wäre dann zu erwarten, wenn de r Gruppe bei dem Verleih eines Mitar­
beiters die entsprechende Zeit gutgeschrieben wird. 
Vor diesem Hintergrund kann resümierend festgehalten werden, daß bei einer Prä­
mienausgestaltung, die von einer Optim ierung einzelner Operationen abst rahiert und 
Leistung vielmehr als ein Konglomerat ansieht, das sich nicht einfach aus einer 
Summierung der Einzelleistungen ergibt, ein höherer Effekt bei der Nutzung der 
Flexibilitätspotentiale, die durch die Gruppenarbeit geschaffen wurden, erzielt wird. 
Es läßt sich folgende Wirkungsvermutung formulieren: 

W3 Mit Prämiensystemen läßt sich eine zielgerichtete Steuerung des Ver­
haltens hinsichtlich der Rotationsfähigkeit und der Übernahme indirekter 
Tätigkeiten erreichen. 

Eine weitere Entgeltkomponente, die zu dem Bereich der leistungsorientierten Ent­
geltsysteme zu zählen ist, ist die Entlohnung aufgrund vereinbarter Ziele, sie ist 
Gegenstand der nachfolgenden Ausführungen. 

5.2.3 Förderung der Flexibilität durch Zielvereinbarungen 
Die Kopplung des Entgelts an die Zielvereinbarung orientiert sich an einer zukünftig 
zu erwartenden Leistung. Das konstitutive Element dieser Entlohnung ist die gemein­
same (Mitarbeiter und Management) Festlegung als auch Operationalisierung der 
entgeltrelevanten Ziele. 23 Durch diesen Prozeß wird gleichzeitig der Intention der 
Gruppenarbeit Rechnung getragen, daß den Mitarbeitern ein größerer Handlun gs­
spielraum zur Verfügung steht. 
Der wesentliche Unterschied zwischen den zuvor angesprochenen Prämien und einer 
Entlohnung nach Zielvereinbarungen ist darin zusehen, daß bei ersteren die Lei stung 
an eine feste Bezugsgröße geknüpft ist. Bei einer zielbasierten Entlohnung können 
die Ziele dynamisch festgelegt, d.h. überprüft werden. Damit wird zum einen der 
notwendige operative Anpassungsprozeß berücksichtigt und zum anderen der Lern­
prozeß, den sowohl die Mitarb eiter als auch die Unternehmung bei der Realis ierung 
der Ziele durchlaufen. Eine der Schwierigkeiten dieses Verfahrens ist darin zu sehen, 

23 Vgl. z.B. Becker, K./Engländer, W„ 1994, S. 28 ff.; Staehle, W. H„ 1999, S. 852 f. 
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die Unternehmensziele auf die Ebene der Mitarbeiter herunterzubrechen, was gleich­
zeitig bedeutet, daß diese von den Mitarbeitern zu beeinflussen sein müssen.24 

Wird davon ausgegangen, daß Flexibilität als eines der Unternehmensziele anzusehen 
ist und sich die Unternehmensziele bei der Operationalisierung der Zielgrößen inner­
halb des Entgeltsystems wiederfinden, ist bei diesem Konzept prinzipiell von einer 
positiven Wirkung auszugehen. Inwieweit das beschriebene Entgeltsystem Einfluß 
auf die dargestellten Flexibilitätsdimensionen besitzt, ist entscheidend davo n abhän­
gig, welche konkrete Zielgröße bzw. Zielgröße« vereinbart werden. 
Hinsichtlich der aktuellen Flexibilitätsdimension heißt das, daß hier Kenngrößen 
gebildet werden, die sich direkt auf die Leistungserstellung beziehen. Die Wirkung ist 
ähnlich einzuschätzen wie bei der Präm ienentlohnung, jedoch mit dem wesentlichen 
Unterschied, daß bei einer nicht optim alen Entwicklu ng eine Veränderung der Ziel­
größen erfolgen kann. Die Abbildung der potentiellen Flexibilitätsdime nsion kann 
durch eine Formulierung von Zielgrößen erfolgen, die die Effizienz des Problem­
lösungsprozesses mit einbeziehen.25 

Eine grundsätzliche Problematik ist darin begründe t, daß bei der Auswahl der Ziel­
größen eindeutig meßbare und kurzfristige Resu ltate begünstigt und weniger genau 
zu beziffernde Ziele vernachlässigt werden können. 26 Für die betrachtete Zielgröße 
stellt dies eine Verschiebung zuguns ten der Kategorien der aktuellen Flexibilitäts­
dimension dar, weil Resultate schnell und sehr genau beziffert werden können. Wird 
statt dessen eine Zielgröße gewählt, die nicht einzelne Verhaltens weisen der Mitar­
beiter honoriert, sondern diese vielmehr zu einem ganzhei tlichen Denken im Unter­
nehmen anhält, geht die zugrundeliegende Philosophie davon aus, daß sich der 
Mitarbeiter stärker mit den Zielen identifiziert und sein Verhalten nicht allein unter 
monetären Gesichtspunkten optimiert. Da es sich in diesem Fall um einen Entw ick­
lungsprozeß handelt, den die Mitarbeiter durchlaufen, ist eine Realisierung von 
Erfolgen tendenziell längerfristig angelegt. Als mögliche Ziele, die ein derartiges 
Verhalten fördern, werden Gewinn oder Unternehmenseffektivität angeführt,27 die 
sich für den Mitarbeiter durch eine höhere Abstraktion auszeichnen, aber gleichzeitig 
keine expliziten Verhaltensweisen vorgeben. 

24 Vgl. Hey, A.H./Pietruschka, S., 1998, S. 16, 27. Diese Problematik des Zielspezifizierungspro­
zesses findet sich auch in dem Begriffspaar „goal" und „objective" wieder. „A goal i st not an 
objective. Goals form the basis of objectives. When results to be accomplished are specified in 
specific measurable terms within a goal area, an objective emerges. The goal is more general, 
more directional, than the objective. The goal sets the direction of the firm. The objective sets 
the results to be achieved in that direction" (Mali, P., 1986, S. 115). 

25 Vgl. Wildemann, H., 1994, S. 99-114. 
26 Vgl. z.B. Becker, K./Engländer, W„ 1994, S. 29 f.; Künzel, H., 1995, S. 51; Bender, G„ 1997, 

S. 193. 
27 Vgl. Becker, F. G., 1993, S. 328 f.; Rau, K.-H./Widmann, S., 1993, S. 335 f.; Höller, H„ 1995a, 

S. 86; Künzel, H„ 1995, S. 56 ff. 
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Durch die Zielorientierung wird den Mitarbeitern weitgehend freigestellt, w elcher 
Weg eingeschlagen bzw. wie der Weg zur Erreichung des Ziels ausg estaltet wird. 
Berücksichtigt wird hierdurch indirekt, daß es sich bei der Gruppenarbeit um ein e 
Arbeitsorganisation handelt, die in gew isser Weise eine black box da rstellt, weil sich 
die Leistungserbringung nicht in allen Einzelheiten erschließen läßt. Vor dem Hinter­
grund, daß als ein integraler Bestandteil der Gruppenarbeit die Verbesserung des 
Gesamtsystems bezogen auf seine Leistungsfähigkeit anzusehen ist, wir d dies durch 
die Zielvereinbarungen gefördert.28 Die Mitarbeiter erhalten auf diese Weise indirekt 
den Impuls, die Einzeltätigkeiten besse r aufeinander abzustimmen, wa s eine g egen­
seitige Vertretung impliziert. 
Grundsätzlich ist bei den Zielen danach zu unterscheiden, ob es sich um m eßbare 
quantitative oder aber um qualitative Entwicklungsziele handelt. 29 Insbesondere bei 
der letzten Kategorie - z.B. Einarbeitung von neuen Mitarbeiter n - ergeben sich po­
sitive Aspekte hinsichtlich der potentiellen Flexibilitätsdimension. Voraussetzung 
hierfür ist, daß eine entsprechende Operationalis ierung der Zielgrößen mög lich is t. 
Wird beispielsweise eine stärkere externe Rotation angestrebt, so kann sich diese 
explizit in einer Formulier ung manifestieren, die eine entsprechende V ertretung über 
die Gruppe hinaus erfordert. 3 Es obliegt dann den Gruppen, im Sinne de r Eigenver­
antwortung diese Zielgröße zu erreichen, wa s sich in einer stärkeren externen R ota­
tion widerspiegelt Vor dem Hintergrund der Ausführungen ist folgende Wirkungs­
vermutung zu formulieren: 

W4 Eine Entgeltkomponente, die an Zielvereinbarungen geknüpft ist, eröffnet 
Optionen, eine Orientierung der Mitarbeiter an strategischen Unterneh­
menszielen zu erreichen und somit positiv auf die potentielle Flexibilität 
einzuwirken. 

Ist bei den bisherigen Ausfuhrungen zur Entgeltdifferenzierung weitestgehend von 
den individuellen Leistungsunterschieden des Stelleninhabers abstrahiert worden, 
wird dieser Aspekt im weiteren einer genaueren Problemeruierung zugeführt. 

5.2.4 Kollektive Entlohnung zur Unterstützung der potentiellen Flexibilität 
Die Einschätzung, daß die Leistung der Gruppe mehr ist als die Summe der Einzel­
leistungen der ihr angehörenden Mitarbeiter, wird scheinbar nicht von der gesam ten 
Literatur getragen. 31 Sollte dieses Prinzip Gültigkeit besitzen, so wäre bereits aus 

28 Vgl. z.B. Rau, K.-H./Widmann, S., 1993, S. 336; Heise!, R„ 1995, S. 152 ff.; Voigt, Chr., 1995, 
S. 44 ff. 

29 Vgl. Becker, K./Engländer, W„ 1994, S. 29. 
30 Es ist ebenso möglich, daß hinsichtlich der Zielsetzung der externen Rotation nicht eine Kon­

zentration auf Gr uppenebene s tattfindet, sondern d ie n ächst grö ßere Organisationseinheit al s 
Zielträger gewählt wird. 

31 Hinweise h ierfür li efert die In dividualisierungsdebatte, die inn erhalb de r Pe rsonal Wirtschaft 
gefuhrt wird (vgl. z.B. Keller-Pfrunder, A., 1995, S. 260 ff.; Matthes, E./Lottermann, S., 1997). 



Ableitung der Wirkungsvermutungen 153 

ökonomischen Gründen das Erschließen dieser Gruppenleistung als ein Ziel zu 
apostrophieren. Um dieses Ziel zu erreichen, erscheint die Honorierung der Grup­
penleistung als der geeignete Weg. Es zeigt sich aber, daß mit den untersch iedlichen 
Ansätzen zur Einführung von Gruppenarbeit auch differierend e Einschätzungen der 
Leistungsbeurteilung einhergehen.3 So wird insbesondere die Leistung des einzelnen 
im Kontext der Gruppe als die entscheidende Komponente im Prozeß der Leistu ngs­
verbesserung angesehen.33 „Die stärkere Individualisierung der Arbeitsentgelte 
[...] wird damit zu einem Bestandteil einer zukunftsorientierten Flexibilisierungs­
strategie."34 

Die Frage, d ie sich in diesem Zusammenhang stellt, ist, inwieweit die Individual-
leistung weiterhin Berücksichtigung erfahren soll oder zugunsten einer Gruppen­
leistung zu verändern ist. Die Meinung in der Literatu r hierzu ist gespalten.35 Grup­
penmitglieder mit gleicher Ausbildung , gleichen Fähigkeiten und gleicher Verant­
wortung weisen dennoch ein unterschiedliches Engagement bei der Verrichtung ihrer 
Tätigkeit auf. Wie sind die Leistungsträger in der Gruppe zu gratifizieren bzw. wie 
sind sie dazu zu motivieren, auch weiterhin als solche in Erscheinung zu treten? Die 
Problematik besteht in diesem Zusammenhang auf der einen Seite darin, daß eine 
Nicht-Berücksichtigung dieses individuellen Engagements zu einer Rücknahme der 
Leistung führen kann, was unter dem Gesichtspunkt einer ständigen Qualitätsverbes­
serung und Flexibilitätssteigerung als sehr negativ einzuschätzen ist. Auf der anderen 
Seite kann es bei einer nicht ausgewog enen Gratifiz ierung dieser Leistung zu einer 
darauf bezogenen übertrie benen Fokussierung diese r kommen, was zu Ausgrenzung 
und Spaltung in der Gruppe fuhrt, und sich seinerseits wiederum negativ auf das 
Gruppenergebnis auswirken dürfte.36 

Der individuengeprägte Gedanke findet sich sowohl bei der Arbeitsbewertung als 
auch bei der Leistungsbewertung wieder. Es wird hierbei immer wieder auf den 
einzelnen (fiktiven) Mitarbeiter rekurriert. So findet sich beispielsweise im § 10, 
Abs. 3 des Lohnrahmentarifvertrages für die Metal lindustrie in Nordrhein- Westfalen 
folgende Bestimmung der Normalleistung: 
„Die menschliche Normalleistung (100 %) ist die Leistung, die von jedem ge­
nügend geeigneten Arbeitnehme r nach genügender Übung und genügender Ein­
arbeitung ohne Gesundheitsst örungen auf die Dauer erreicht und erwartet werde n 
kann."37 

32 Vgl. z.B. Kunz, H. U., 1994, insb. Kap. 10; Schneider, H./Knebel, H., 1995, S. 107 ff. 
33 Vgl. Kaune, A., 1996, S. 8 f. 
34 Gaugier, E„ 1984, S. 268 
35 Vgl. Fürstenberg, F., 1987, S. 67; Ulich, E./Conrad-Betschart, H„ 1991, S. 80; Ulich, E„ 1992, 

S. 123; Eberhardt, H„ 1995, S. 32. 
36 Vgl. Kaiser, J„ 1993, S. 305. 
37 § 10, Abs. 3; Satz 1 Lohnrahmentarifabkommen für die Metallindustrie Nordrhein-Westfalen, 

1975 
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Der Bezugspunkt ist hierbei das Indiv iduum und nicht die Gruppe, d.h. basierend auf 
derartigen Überlegungen ist stets die Einzelleistung des Mitarbeiters der Au sgangs­
punkt für alle entgelttechnischen Fragen. Ebenso zeichnen sich die traditionellen Ent­
geltsysteme bezüglich ihrer dynamischen Komponente dadurch aus, daß diese auf die 
individuelle Leistung des Mitarbeiters ausgerichtet ist. 
Zur Erreichung einer höheren Flexibilität wird in der Literatur eine stärkere Ind ivi­
dualisierung der betrieblichen Entlohnung erörtert. 38 Unter dem Gesichtspunkt der 
Leistungsanreizgestaltung handelt es sich hierbei um eine Distanzie rung von einer 
undifferenzierten Ausschüttungspolitik. Diese Entgel tpolitik basiert auf der Erkennt­
nis, daß verschiedene Anreize aufgrund der unterschiedlichen Motivationsstruktur der 
Individuen differenzierte Wirkungen hervorrufen.39 Wird diesen Ausführungen 
gefolgt, so heißt das, daß einer Arbeitsaufgabe, die ein sehr differenziertes Leistungs­
spektrum der Mitarbeiter abfordert, ein entsprechend aufgefächertes Entge ltsystem 
gegenüberzustellen ist, damit ein entspre chender Leistungsanreiz erfo lgt. Zu berück­
sichtigen ist hierbei, daß die immer stärkere Indiv idualisierung der Kunden wünsche 
eine entsprechende Produktdifferenzierung seitens der Anbieter zur Folge hat. Da der 
Mensch auf der einen Seite Kunde, aber gleichzeitig auch Mitarbeiter sein kann oder 
i.d.R. auch sein wird, ist daraus zu folgern, daß die Wünsche des Mitarbeiters ebenso 
differenziert sein werden wie die des Kunden, weil er beide Rollen in sich vereint. 
Der Forderung dieser Individualisieru ng auch du rch das Entgeltsystem zu entspre­
chen, kann nicht uneingeschränkt gefolg t werden. Durch dieses Entgeltsystem soll 
der Motivlage des einzelnen möglich st genau dadurc h entsprochen werden, daß er 
entsprechend seiner Präferenzen aus einem bestimmten Alternativenspektrum wählen 
kann.40 Allerdings kann ein solches Entgeltsystem dort seinen Ansprüchen nicht mehr 
gerecht werden, wo sich die Differenzierung der Bedürfnisse als zu hoc h erweist. Da 
die Motivstruktur der Mitarbeiter als sehr unterschiedlich und diffizil einzustufen ist, 
ist es entsprechend schwierig und gleic hzeitig auch aufwendig, diese durch ein Ent­
geltsystem abzubilden. Auch ein derartiges System wird nur Teilbereiche einer viel 
differenzierteren Bedürfnisstruktur der Mitarbeiter abdecken können.41 Für den 
Untersuchungsgegenstand stellt sich somit die Frage , inwieweit eine Individualisie­
rung des Entgeltsystems - in welcher Form sie in letzter Konsequenz auch Anwen­
dung findet - zu einer Steigerung der Flexibilität beiträgt. 
Die entsprechende entgelttechnische Berücksichtigung des einzelnen hat die Zielset­
zung, individuelle Potentiale freizu setzen. Es gilt zu beachten: „Ein Lohnsystem, in 

38 Vgl. z.B. Schanz, G„ 1992, S. 267 f. 
39 Vgl. z.B. Wagner, D., 1991b, S. 96; Keller-Pfrunder, A., 1995, S. 262 ff. 
40 Vgl. Wagner, D. u.a. 19 93; Keller-Pfrunder, A., 1995, S. 262 f. ; M atthes, E./Lottermann, S., 

1997, S. 900 f. 
41 Inwieweit es g erechtfertigt is t, den Aufwand f ür ein Entgeltsystem zu erhöhen mit dem Ver­

such, die Motivlage der Mitarbeiter besser zu erfassen, wohl wissend, daß auch weiterhin diese 
nur in T eilen e ine explizite Berücksichtigung durch das System erfahren wird, soll an d ieser 
Stelle nicht weiter vertieft werden. 
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dem die individuelle Leistung eine große Rolle spielt, erzieht dazu, vor allem auf den 
eigenen Vorteil bedacht zu sein und Zusammenarbeit mit 'Schwächeren' zu vermei­
den."42 Vor diesem Hintergrund fuhrt die Berücksichtigung des Individuums zu einer 
Erhöhung der Flexibilität des einzelnen. Resultiert die Leistung aber eben nicht mehr 
allein aus der Summierung der individuellen Höchstleistungen, kann eine Konzentra­
tion auf die Einzelleistung zu einer negativen Beeinflussung der Gesamtleistung 
führen. Denn dann ist die bisher als motivationsfordernd angenommene Wirkung von 
Leistungslohnformen in der Weise nicht mehr gegeben , weil die Grundlage hierfür 
erodiert ist, nämlich die Beziehung von Lohn und Leistung. 
Doch darf nicht vernachlässigt werden, daß die Gruppe weiterhin aus Individuen 
besteht, die sich durch ein unterschiedliches Leistungsverhalten und Engagement 
auszeichnen. So existieren innerha lb der Gruppe auch weite rhin Leistungsträger, die 
bei einer kollektiven Entlohnung keine entsprechende Berücksichtigung erfahren. 
Bereits LAWLER weist darauf hin, daß eine Gruppenentlohnung die Kooperation 
fördert, aber eine schwächere motivierende Wirkung aufweist als individuelle 
Anreize.43 Wurde weiter oben die Schlußfolge rung gezogen, da ß bestehende - von 
individueller Leistung gepräg te - Entgeltsysteme vielfach Verhalte nsweisen fördern, 
die den Zielen, die mit der Einführung der Gruppenarbeit verfolgt werde n, teilweise 
entgegenstehen, so kann eine kollektive Entlohnung einen ähnlichen Effekt bewirken. 
Hinsichtlich der angestrebten Flexibilitä t fuhren Entgeltsysteme , die die Gruppen­
leistung honorieren, zu einer stärkeren Kooperation der Gruppenmitglieder. Sie 
tragen dem Gedanken Rec hnung, daß die Leistung der Gruppe nicht aus der Höchst­
leistung einzelner resultiert, sondern aus den Synergieeffekten. Es ist somit davon 
auszugehen, daß sowohl die intern e als auch die externe Rotation gefordert werd en, 
weil die gegenseitige Möglich keit der Vertretung zu einer Steigerung des Gruppen­
ergebnisses beiträgt. Eine kollektive Entlohnung berücksichtigt nicht den Einsatz und 
das Engagement der Leistungsträger und vernachlässigt die jahrzehntelange Erkennt­
nis der Entgeltfindung, daß sich die Leistung unterscheidet.44 Ein kollektives Entgelt­
system kann folglich dazu führen, daß sich diese Mitarbeiter dem Leistungsdurch­
schnitt der Gruppe annähern. Gerade aber bei Veränderungsp rozessen bedarf es der 
Leistungsträger, die den Prozeß mittrage n und voranbring en.45 Fehlt deren Engage­
ment und Einsatz, so verlangsamt sich dieser Prozeß (ne gativer Impuls auf die zeit­
liche Flexibilitätsau sprägung), oder aber dieser kann nicht erfolgreich durchgeführt 

42 Ulich, E./Conrad-Betschart, H., 1991, S. 80 (Hervorh. im Org.). 
43 Vgl. Lawler, E. E„ 1977, S. 167 f. 
44 Vgl. Kleinbeck, U./Kleinbeck, T„ 1995, S. 46 f. 
45 Vgl. Eberhardt, H„ 1995, S. 32 f. 
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werden, weil die entsprechenden Promotoren fehlen.46 An dieser Stelle wird die 
Problematik von Individual- und Gruppenlohn noch einmal deutlich. 
Bei dem zugrunde gelegten Typus der Gruppen arbeit47 kann dies insbesondere dann 
zu Spannungen innerhalb der Gruppe fuhren, wenn die Mitarbeiter aus ihrer Sicht nur 
ganz bestimmte Teilarbeiten verrichten und ihnen somit im Prinzip eine Einzel­
leistung zuordnenbar ist, die Gratifizierung aber auf der Basis des Gru ppenergeb­
nisses erfolgt. Da mit diesen Teilarbeiten unterschiedliche Vorgabezeiten und damit 
Schwierigkeitsgrade verbunden sind, könnten sich die Mitarbeiter nicht leis tungs­
gerecht behandelt fühlen und mit einer entsprechenden Leistungszurückhaltung 
reagieren. Nicht zuletzt aus der Schwierigkeit, den Erwartungen der Mitarbeiter nach 
Lohngerechtigkeit durch eine kollekt ive und pauschal erfo lgende Bewertung gerecht 
zu werden, erscheint eine individuelle Bewertung weiterhin erforderlich. 
Die Schwierigkeit besteht darin, die positiven Wirkungen von individ ueller Entloh­
nung auf die entsprechende Leistung mit der Intention der Einfuhrung von Gruppen­
arbeit zu verbinden. Das Beibehalten der bewährten Entlohnungsgrundsätze wird 
dabei nicht zu dem durch die Gruppenarbeit angestrebten Ergebnis im H inblick auf 
die Flexibilität führen, weil es von einer nicht mehr gegebenen Lohn-Leistungs-
Relation ausgeht. Wenn das Entgelts ystem die positiven Aspekte der Gr uppenarbeit 
bezüglich der potentiellen Flex ibilität nicht konterkarieren soll, muß die i ndividuelle 
Leistung eine andere Berücksichtigung erfahren, d.h. es sind andere Kriter ien zu 
finden als die tradierten, die sich allein an der Menge oder an einer ande ren klar zu 
messenden Eigenschaft orientiert haben. 
Im Zuge der zunehmenden Übertragung von indirekten Tätigkeiten in die Gruppe und 
der stärkeren Betonung der Selbstregulation des Leistungserstellungsprozesses durch 
diese wird die individuelle Leistung - im Sinne eines kardinal meßbaren Kriteriums -
zunehmend intransparenter. In diesem Zusammenhang existieren verschiedene 
Bestrebungen, die individuelle Leistung in Form einer entsprechenden Zulage zu 
berücksichtigen, die an anderen bzw. modifizierten Kriterien als den bisherigen 
ansetzen.48 Bei diesen handelt es ich je nach Zielsetzung der Unternehmung 
beispielsweise um Kriterien wie Kreativität, Selbständigkeit, Überblick, Sozialver­
halten etc. Die Problematik, die sich bei der Gratifizierung dieser Kompon enten 
stellt, ist, daß sie zunehmend qualitativer Art sind und sich im Grunde nicht oder nur 
sehr schwer quantifizieren lassen. 

46 EYER/SCHULTE plädieren be ispielsweise dafür, d ie tra ditionellen Formen der Leistungszuor-
dung beizubehalten: „Die bewährten Entlohnungsgrundsätze Akkordlohn und Prämienlohn sind 
beizubehalten, weil die Kopplung von Leistung und Lohn für den Werker eine Rückmeldung 
seines Arbeitsergebnisses und eine Belohnung seiner L eistung bedeutet. [...] Deshalb ist „ein 
ausgehandelter" E inheitslohn - verschleiernd „Standardlohn" genannt - abzulehnen ( Eyer, E./ 
Schulte, A., 1990, S. 23)." Ähnlich auch Göltenboth, H., 1994, S. 72. 

47 Bei diesem Typus sind die Aufgaben nicht fest auf die einzelnen Mitarbeiter verteilt, wodurch 
die Leistung nicht exakt, sondern lediglich pauschal zugeordnet werden kann. 

48 Vgl. z. B. Eb erhardt, H „ 19 95, S. 32 ff.; Glöckler, J„ 19 95; S. 5 9 ff.; Oxenknecht, S„ 199 5; 
S. 31 ff. 
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„Eine Flexibilisierung der Arbe itsorganisation ist also nur in dem Maße möglich, in 
dem die jeweils individuelle Flexibilität eines Mitarbeiters mit denjenigen anderer 
Arbeitskollegen korrespondiert. Es läßt sich geradezu das Paradox beobachten, daß 
im Maße einer Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeitsleistung gleich­
zeitig auch die Motivation zur Kooperatio n zunehmen muß. Da im Betrieb nicht die 
Einzelleistung, sondern die Gesamtleistung zählt, müssen sich die flexibel erbrachten 
Leistungen ergänzen, was einen entsprechen den Konsensus voraussetzt."49 Vor dem 
Hintergrund der Ausführungen kann folgende Wirkungsvermutung formuliert 
werden: 

W5 Kollektive Entgeltkomponenten, die den Gruppenbe itrag honorieren, för­
dern die Rotationsbereitschaft und die Bereitschaft zur Übernahme 
indirekter Tätigkeiten. 

Implizit wird durch diese Entgeltkompo nente der Tatsach e Rechnung getragen, daß 
bei der Gruppenarbeit die abverlangten Fä higkeiten nicht immer - und noch schwie­
riger ex ante - zu bestimmen sind. 

5.3 Mobilisierung von arbeitsorganisatorischen Flexibilitätspotentialen durch 
das Entgeltsystem 

Die Frage „Warum über neue Entgeltsysteme sprechen, sind die alten überholt?"50, ist 
mit , ja" zu beantworten, wenn es darum geht, eine erweiterte Nutzung des Mitar­
beiters zu erreichen, technisch-o rganisatorische Systemverluste abzubauen und die 
Senkung von Störungen und Ausfällen versc hiedener Art zu erreichen. Im Hinbl ick 
auf diese Zielsetzung, deren Realisierung nicht zuletzt aus den positiven Aspekten 
der Gruppenarbeit resultiert und sich in einer Minderung restriktiver Faktoren wie 
geringe Arbeitsinhalte oder Taktzwang manifestiert , aber auch in der Möglichkeit 
individueller und sozialer Entfaltun g zu sehen ist, gilt es, Entgeltsysteme zu imple­
mentieren, die derartige Tendenzen unterstützen. 
Wenn die Einführung von Gruppenarbeit als ein Ziel die Nutzung von Gruppen­
synergien verfolgt, d.h. die Leistung der Gruppe über die Summe der Einzelleist un­
gen der Gruppenmitglieder zu steigern, kann ein Verharren in traditionellen Lohn­
systemen nicht zum Erfolg führen. „Die notwendige Flexibilität ist bei Fortbe stand 
der traditionellen Leistungspolitik kaum oder nur unter Schwierigkeiten zu erbringen. 
Der stattgefundene organisatorische Wandel kann deshalb verstanden werden als 
Versuch, Leistungspolitik und Absatzmarktorientierung innerhalb der Unterneh-
menskonzeption in neuer Weise in Einklang zu bringen." 51 Diese Schlußfolgerung 
haben FlSCHER/MlNSSEN für die deutsche Bekleidungsindustrie gezogen. 

49 Fürstenberg, F., 1987, S. 67. 
50 Hennek, W., 1993, S. 1. 
51 Fischer, J./Minssen, H., 1986, S. 53. 
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„Die Vielfalt der Individuen kann in Theorie und Modell nur erfaßt werd en durc h 
Vergröberung, Vereinfachung und Reduzierung auf wesentliche Charakteristika."52 

Das Individuum, das hinter den klassifizie rten Funktionsträgem steht, durch ein se hr 
differenziertes Entgeltsystem berücksichtigen zu wollen, würde diesbezüglich zu 
keiner greifbaren Verbesserung führen, weil es letztlich wiederum nur Teile eine s 
viel umfassenderen Spektrums erfaßt. Die Reduzierung des Menschen auf bestimmte 
Funktionen darf nicht zur Kritik an diesem Vorgehen führen, es ist vielm ehr eine 
methodische Notwendigkeit.53 

Der Mitarbeiter hat verschiedene Funktionen im Unternehmen wahrz unehmen, die 
sich nicht zuletzt durch die Einfuhrung der Gruppenarbeit gewandelt haben. Die 
Entwicklung ist u.a. dadurch geken nzeichnet, daß der untersten Ebene - der produk­
tiven Einheit - größere Befugnisse bei der Leitung und Lenkung betrieblicher Pro­
zesse zugestanden werden. Der erhöhte dispo sitive Anteil im operative n Bereich der 
Unternehmung fuhrt beispielsweise dazu, daß sich dieser mehr und mehr einer vo ll­
ständigen Rationalität entzieht. Das impliziert gleichzeitig, daß von einem Ideal 
tayloristischer Arbeitsorganisation Abstand genommen werden muß, näml ich einer 
möglichst detaillierten vorab bestimmten Form des Prozeßverlaufs . Es sind vielmehr 
Nichteindeutigkeiten in Form von nicht normiert en Kenntnissen innerhalb des Pro­
zesses einzubeziehen bzw. einzugestehen. Es ist fol glich zu bestimmen un d entgelt­
technisch zu berücks ichtigen, welche Leistung ein Teilsystem zu erbringen hat, ohne 
dabei die Art der Ausführung in den einzelnen Teilschritten präzise vorz uschreiben. 
Es geht vielmehr um die Formulierung von Funktionen, ohne dabei die Form der 
Funktionserfüllung explizit anzugeben. Der Mitarbeiter ist nicht für eine spez ifische 
Einzeltätigkeit zu entlohnen, sondern in seiner Funktion, zu einer optima len Faktor­
kombination beizutragen, um auf diese Weise ein größeres Leistungsspektrum der 
Mitarbeiter zu erschließen. 
Welche Entgeltsysteme sich in der Literatur als auch in der betrieblichen Praxis 
tendenziell abzeichnen, um diesem Prozeß Rechnung zu tragen, wurde in Kapi tel 4 
aufgezeigt und durch die Wirkungsvermutungen einer Konkretisierung zugeführt. Die 
in der Abbildung 5-4 zusammengefaßt dargestellten Wirkungsvermutungen sind 
nicht im strengen Sinne als eine hierarc hische Abfolge zu verstehen. Die W irkungs­
vermutung W0 konkretisiert den Leitgeda nken der Untersuchung, daß in Abhängig­
keit der Kombination von Grupp enarbeit und Entgeltsyste m Synergieeffekte auf die 
Zielgröße Flexibi lität zu erreicht sind. Durch diesen Leitgedanken wird gleichzeitig 
zum Ausdruck gebracht, daß die Gruppenarbeit als eine Voraussetzung fü r Flexibili­
tät gegeben sein muß, daß e s sich aber gleichzeitig nur um eine notwend ige Bedin­
gung handelt, die durch die Einbeziehung des Entgeltsystems eine entscheidende 
Erweiterung erfährt. 

52 Rumpf, H„ 1997, S. 17. 
53 Vgl. Ridder, H.-G., 1994, S. 40. 



Ableitung der Wirkungsvermutungen 159 

Die Wirkungsvermutungen W, bis W4 stellen die Präzisierung dieser zentralen 
Aussage dar, d.h. inwieweit die spezifischen Entgeltsysteme auf das Wirkungsgefüge 
„Gruppenarbeit-Flexibilität" Einfluß nehmen. 
Auch die Wirkungsvermutung W5 ist als eine Ko nkretisierung anzusehen, bildet aber 
gleichzeitig eine Verallgemeinerung. Inwieweit Entgeltbestandteile kollektiv oder 
individuell gewäh rt werden, kann prinzipiell auf alle in den Wirku ngsvermutungen 
angesprochenen Entgeltsysteme Anwendung finden. In der betrieblichen Praxis ist 
diese Unterscheidung i.d.R. nur für die Bes tandteile relevant, die über das Grundent­
gelt hinaus gewährt werden. In diesem Fall bildet die Wir kungsvermutung W 5 eine 
weitere Differenzierung von W3 und W4. 

Die Flexibilität muß stärker honoriert werden als die 
Maximierung der Einzelleistungen, wenn das 

Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen 
Flexibilität unterstützen soll. 

Ein au f den kla ssischen Methoden der 
Anforderungsorientierung basierendes 
Entgeltsystem fuhrt nicht zu einer 
Unterstützung des Flexibilitätspotentials, 
das durch die Gruppenarbeit erreicht 
werden soll. Pw, I 

Mit Prämiensystemen läßt sich eine 
zielgerichtete Steuerung des Verhaltens 
hinsichtlich der Ro tationsfähigkeit und 
der Übernahme indirekter Tätigkeiten 
erreichen. 

W3 J 

Durch die Bereichs- oder 
Arbeitssystembewertung wird eine 
Steigerung d er p otentiellen Fl exibilität 
hinsichtlich Rotation erreicht. 

vv2 

Eine Entgeltkomponente, die an 
Zielvereinbarungen geknüpft ist, 
eröffnet Optionen, eine Orientierung 
der Mitarbeiter an strategischen 
Unternehmenszielen zu err eichen un d 
somit positiv auf die potentielle 
Flexibilität einzuwirken. ,,, W4 _J 

Kollektive Entgeltkomponenten, die den 
Gruppenbeitrag honorieren, fördern die 

Rotationsbereitschaft und die Bereitschaft 
zur Übernahme indirekter Tätigkeiten— 

W5 

Abb. 5-4: Übersicht der Wirkungsvermutungen 

Die Ausführungen sollten deutlich gemacht haben, daß bei einer stärkeren Integration 
des Menschen i n den Leistungserstellungsprozeß eine Steigerung der Flexibili tät zu 
erreichen ist. Um dies zu gewährleisten, ist aber von einer einz elarbeitsplatzbezoge-
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nen Entgeltdifferenz ierung Abstand zu nehmen. Der Mitarbeiter defini ert sich n icht 
mehr länger aus einer einzelnen Tätigkeit, sondern aus einer bestim mten Fu nktion 
heraus, die er übernimmt. Somit gilt es, diese Funktion innerhalb eines Entgelt­
systems abzubilden. Durch die Veränderung der Leistungsparameter wird die 
Möglichkeit geschaffen, die eindimensionale Fokussierung der Mitarb eiter auf ein e 
Teilleistung zu durchbrechen. Wird darü ber hinaus als eine der Vorau ssetzungen für 
die Implementierung von Flexibilität das selbständige und verantwortungsbewußte 
Handeln der Mitarbeiter, das sich durch Eigeninitiative und Kreativität auszeichnet, 
angesehen, dann ist es notwendig, daß die Bedingungen des Handelns entsprechend 
gestaltet werden, da von einem Mit arbeiter erst dann diese Attribute sinnvollerweise 
erwartet werden können, wenn dieser gewohnt ist, diese in seinem täglichen Leben zu 
erfahren.54 Ist ein polyvalent ausgebildeter Mitarbeiter gefordert, um eine multifunk­
tionale Einsetzbarkeit zu gewährleisten, so sind entsprechende Anreize zu sc haffen, 
die eine derartige Struktur fordern.55 

Die Entgeltkonzeptionen, die zu dem Ziel Flexibilität führen bzw. beitra gen so llen, 
zeichnen sich nicht durc h ein einheitliches Bild aus.56 Vielmehr werden die Schwer­
punkte der Entgeltbestimmung von Unte rnehmen zu Unternehmen ganz unterschied­
lich gesetzt. In der Tendenz der Entlohnungssysteme zeigt sich aber, daß eine 
Modifikation der traditionellen Entgeltsysteme zu verzeichnen ist. Wie diese Modifi­
kation letztlich aussieht, ist sehr unternehmensspezifisch geprägt.57 Gerade in der 
betrieblichen Praxis finden sich - wie angedeutet - die unterschiedlichsten Entgel t­
systeme, die unter dem gleichen Namen firmiere n und so den Anschein vermitteln, 
auch die gleiche Ausgestaltung zu besitzen. Bei einer näheren Betrac htung zeigt sich 
dabei aber nicht selten, daß die Schwerpunktsetzung der Entgeltsy steme sehr unter­
schiedlich sein kann. 
Des weiteren wurde bereits angedeutet, daß sich die Entwicklung der betrie bsrele­
vanten Umwelt nicht für alle Unternehmen gleich darstellt. Aus dieser differenzierten 
Betrachtungsweise ergeben sich ganz unterschiedliche Anforderungen, deren 
konkrete Handlungs weise nur unternehmensspezifisch zu beantworten ist. Letztlic h 
ist die erfolgreiche Umsetzung der Flexibilitätsanforderungen in den unterneh me­
rischen Kontext nur einzelfallspezifisch zu beurteilen. 
Um folglich konkr ete Aussagen zu den dargestel lten Wirkun gsVermutungen treffen 
zu können, ist e s erforderlich, diese in einem faktisch existierenden Unternehmens­
kontext zu untersuchen. Auf diese Weise können di e konkrete Ausgestaltung der 
Gruppenarbeit und die der Entgeltgestaltung auf ihre Flexibilitätswirkungen hin 
untersucht werden, was Gegenstand des nächsten Kapitels ist. 

54 Vgl. Wächter, H., 1992, S. 328. 
55 Vgl. Schanz, G. , 1994, S. 2 92. A ngesprochen s ind damit sowohl di e F lexibilitätsbereitschaft 

(Verhalten) als auch die Flexibilitätsfähigkeit (Qualifikation). 
56 Vgl. z.B. die verschiedenen E ntgeltmodelle bei Eckardstein, D. v., 1995; G osmann, R./Heinz, 

K., 1996, S. 26; Lurse, K./IfaA, 1997 und die Ausfuhrungen des Kapitels 4. 
57 Vgl. Eckardstein, D. v„ 1995, S. 33 ff. 
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Teil II: EMPIRIE UND AUSWERTUNG 

6 Empirische Untersuchung: 
Fallstudien zur Veränderung von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem bei 
ausgewählten Unternehmen der deutschen Metallindustrie 

Tendenziell ist in den WirkungsVermutungen zum Ausdruck gekommen, daß in 
Abhängigkeit der Kombination von Gruppenarbeit und Entgeltsystem Syner­
gieeffekte auf die Zielgröße Flexi bilität erreich t werden können. Das Ziel der nach­
folgend beschriebenen empirischen Untersuchung ist es nun, eine Überprüfung der in 
Kapitel 5 aufgestellt en Wirkungsvermutungen unter Berücksichtigung des situat iven 
Kontextes, in dem die Unternehmen agieren, durchzuführen. 

Kapitel 6: Empirische Untersuchung 

6.1 Methodologisches Design 

6.1.1 Untersuchungsmethode | 6.1.2 Interviewleitfaden 6.1.3 Auswahl der Fälle 

6.2 Beschreibung des Untersuchungsfeldes 

6.2.1 Fall 1 6.2.2 Fall 2 6.2.3 Fall 3 

6.3 Gruppenarbeit als Mittel der Flexibilisierung 

6.3.1 Angstrebte Flexibilitätsdimensionen 

6.4 Fazit: Flexibilität als Herausforderung 

Abb. 6-1: Struktur des Kapitels 6 
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Um dem komplexen Sachverhalt des Untersuchungsobjektes gerecht zu werden, sind 
Methoden der qualitativen Sozialforschung eingesetzt worden. Sowohl die ein­
gesetzte Methode als auch deren Instrumente und d ie konkrete Vorg ehensweise, zu 
der auch die Auswahl der Fälle gehört, sind Gegenstand des Abschnitts 6.1. An 
diesen schließt sich d ie sukzessive Präsentation der drei Fallstudi en in Abschnitt 6.2 
an. 
Nach dieser selektiven Vorgehensweise, in der die Besonderheiten des Einzelfalls 
herausgearbeitet werden, findet in den sich daran anschließenden Absch nitten eine 
thematische Synthese der Untersuchungsergebnisse statt, die mit der Da rstellung der 
Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Zielsetzung der Flexibilität in Abschnitt 6.3.2 
endet. 
Das Kapitel 6 beschließt in Abschnitt 6.4 mit einer ersten Analyse der Bedeutung des 
Entgeltsystems für das Wirkungsgefüge „Grupp enarbeit - Flexibilität", wie es na ch 
Einschätzung der Unternehmensvertreter in den jeweiligen Untersuchungsbetrieben 
vorherrscht. Diese Ausführungen bilden die Grundlage für eine tiefergehende Ana­
lyse der Wirkungsvermutung bzw. Interpretation der Ergebnisse, die Geg enstand des 
Kapitels 7 sind. 

6.1 Methodisches Design 
Das Ziel der qualitativ en Forschung, möglichst viele bedeutsame Dimensionen und 
Aspekte des Untersuchungsobjektes zu erfassen, verbietet e s im Grunde, ledig lich 
eine Erhebungsmethode einzusetzen. Gerade das multimethodische Vorgehen hilf t 
bei der Vermeidung un d Erkennung von Artefakten. Da bei der Fallstudie aber 
grundsätzlich kein Erhebungsve rfahren von vornherein ausgeschlo ssen wird, gilt es 
im folgenden, die für di e Untersuchung relevanten herauszuk ristallisieren. Nach fol­
gend wird hierzu als erstes die Fallstudie als Untersuch ungsmethode dargestellt und 
deren Auswahl begründet, bevor anschließend die Instrumente aufgezeigt werden, die 
in der Fallstudie Anwendung gefunden haben und die Auswahl der Fälle begründet. 

6.1.1 Fallstudie als Untersuchungsmethode 
Die Bandbreite dessen, was unter dem Terminus der Fallstudie subsumiert wird, 
reicht vom Erfahru ngsbericht eines Autors oh ne näher spezifizierte Forschu ngstech­
nik oder Problemstellung über auf Umfragedaten basierende statistische Unter­
suchungen bis hin zu differenzierten Analysen von sozialen Organisationen, bei 
denen bereits ein explizites Hypothesengerüst vorliegt.1 Zur Eingrenzung dieser 
Untersuchungsmethode und Spezifizierung der eingesetzten Instrumen te dienen die 
nachfolgenden Ausführungen. 

' Vgl. Alemann, H. v./Ortlieb, P., 1975, S. 157 f. 
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6.1.1.1 Fallstudie als Methode der empirischen Forschung 
Wie LAMNEK resümierend festhält, handelt es sich bei de r Fallstudie weder um eine 
konkrete Erhebungstechnik noch um ein methodo logisches Paradigma, sondern viel­
mehr um einen Forschungsansatz, der sich zwischen diesen beiden Komponenten 
bewegt.2 Durch sie wird keine spezifische Untersuchungstechnik vorgegeben, viel­
mehr zeichnet sie sich dadurc h aus, daß grundsätzlic h das gesamte Spekt rum sozial-
wissenschaftlicher Erhebungsmethoden zur Anwendung kommen kann. 
Die Fallstudie stellt ein komplexes Forschungsverf ahren dar, mit dessen Hilfe ein 
Verständnis der sozialen Realität zu erreichen versucht wi rd. Gegenstand der Unt er­
suchung ist in diesem Fall neben der Zielsetzung der Flexibilität auch ein ökono­
misch-soziales Gebilde: der Betrieb bzw. dessen Teilbereiche. 
Um Aussagen über die Häufigkeit bestimmter Phänomene zu treffen, sind Fallstudien 
eher ungeeignet.3 Durch sie wird weniger die Beantwortung der Fragen „Wieviel" 
oder „Wie oft" erreicht, sondern es steht vielmehr die Eruierung von Ursache-
Wirkungszusammenhängen, d.h. die Beantwortung der Frage „Warum" im Mittel­
punkt. Da das aufgezeigte Ziel der empirischen Untersuc hung auch die Genese von 
Hypothesen beinhaltet, in denen es ja gerade um die Behauptung von bestimmten 
Beziehungen geht, scheint die Fallstudie hierfür die geeignete Untersuchungsmethode 
darzustellen. 
Der allgemeine Vorteil der Fallstudie liegt darin, daß durch eine Beschränkung auf 
wenige oder im Extrem auf ein Untersuchungsobjekt eine intensivere Durchdringung 
bzw. Erschließung des Untersuchungsmaterials möglich ist, wodurch detailliertere 
Ergebnisse realisierbar werden.4 Des weiteren ist bei einer klassisch quantitativ 
geprägten Forschung eine Rückfrage zur weitergehenden Abklärung des Unter­
suchungsmaterials nach Abschl uß der Datenanalyse nicht mehr möglich. Anders bei 
einer qualitativen Ausrichtung, bei der das Fallmaterial ein entscheidendes Korrektiv 
der Forschung darstellt. 
Die Entscheidung für eine in der Grundtendenz qualitativ orientierte Fallstudie5 

bestimmt sich aus dem Verständnis des Betriebsbegriffes und der damit verbundenen 
Sicht der Wirklichkeit. Der Betrieb wird durch das Handeln der Personen konstruiert. 
Zweck der Fallstudie ist es dabei, diese Sinnwelt der Person en in Erfahrung zu brin­
gen, was gleichzeitig heiß t, daß die Wirklichkeit etwas Konstruiertes darstellt, folg­
lich verschiedene Wirklichkeiten existieren können. Auch wenn die Fallstudie als die 
auf das Einzigartige und Individuelle abzielende Methode charakterisiert wird,6 so hat 

2 Vgl. Lamnek, S., 1995b, S. 4. 
3 Vgl. Weber, W. u.a., 1994, S. 55. 
4 Vgl. Witzel, A„ 1982, S. 78; Boss, M„ 1993, S. 34. 
5 Das bedeutet ni cht, daß nicht auch quantitative Methoden zur Anwendung kommen k önnen, 

wenn es die Situation erfordert. Eine strikte Negation quantitativer Vorgehensweisen würde der 
multiperspektiven Ausrichtung der Fallstudie widersprechen. 

6 Vgl. Lamnek, L., 1995b, S. 16. 
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das wissenschaftliche Vorgehen das Ziel, generelle Strukturen - die individuell spezi­
fiziert werden können - zu ermitteln. Die qualitativ orientierte Fallstudie zeichnet sich 
dabei durch einen Multiperspek tivismus aus, der sich in einem vari ablen V orgehen 
im Forschungsprozeß und der Verwendung mehr oder minder offener Forschungs­
instrumente manifestiert.7 

6.1.1.2 Instrumente der Untersuchung 
Aus dem Spektrum der Instrumente, die bei einer Fallstudienuntersuchung eingesetzt 
werden können, finden in den vorliegenden Fällen folgende Anwendung:8 

• Dokumentenanalyse 
• leitfadengestütztes problemzentriertes Interview 
• Beobachtung 
Insbesondere vor dem Hintergrund der Intention de r qualitativen Sozial forschung, 
,,[...]die Methode an den Gegenstand anzupassen und nicht umgekehrt",9 scheint 
dieses Instrumentarium geeignet, um diesem Anspruch gerecht zu werden, wie nach­
folgend verdeutlicht wird. 

a) Dokumentenanalyse 
Wie eine Fallstudie ohne die Einbindung in einen theoretischen Kontext, wenn über­
haupt, dann nur illustrierende n Charakter besitzt, so ist auch für die Untersuchungs­
methoden, die in der Fallstudie selbst Anw endung finden, eine entspre chende Basis 
zu schaffen. Ausgehend von einer Dokumentenanalyse sollten die entsprechenden 
Fragestellungen für ein Interview konzipiert werden, denn zur Erschließung des 
Untersuchungsfeldes „[...] muß der Befrager mi t dem Gegenstand der Befragung 
weitestgehend vertraut sein, er muß mitreden können. Zur Kenntnis des Gegenstan­
des kommt hinzu, daß er auch in der Lage sein muß, diesen in Fragen o der Anreize 
umzusetzen, um den Befragten zum Sprechen zu bringen. Dies kann nur gelingen, 
wenn er sich bei wissenschaftlicher Sachkunde ausreichend verständlich machen 
kann."10 

Eine entsprechende Dokum entenanalyse im Vorfeld der Interviews ist folglich aus 
zwei Gründen sinnvol l: Erstens dient sie dazu , die betriebsspezifische Terminologie 
richtig zu verstehen und zu inteipretieren, und zweitens führt sie zu einer Sensibilisie­
rung und Erschließung bezogen auf das Untersuchungsfeld. 

7 Vgl. Alemann, H. v./Ortlieb, P., 1975, S. 170; Boss, M., 1993, S. 42. 
8 Vgl. fü r ei nen umfassenderen Ü berblick Mayring, Ph., 1996, Kap. 3. / 4 .1. HOPF bezeichnet 

diese Instrumente als typische qualitative Vorgehensweisen (vgl. Hopf, C., 1993, S. 14 f.). 
9 Lamnek, S., 1995a, S. 102 (Hervorheb. im Org.). 
10 Lamnek, S., 1995b, S. 67 (Hervorheb. im Org.). 
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b) leitfadengestütztes problemzentriertes Interview 
„Das problemzentrierte Interview vereinigt methodische Elemente des Interviews, der 
Fallanalyse, der biographischen Methode sowie der Gruppe ndiskussion [...]."u Eine 
derartige Spezifizierung und der multimethodische Anspruch der Fallstudie ma chen 
das problemzentrierte Interview für die Fallstudie zu einer Untersuchu ngsmethode 
par excellence. 
Das problemzentrierte Interview stellt eine offene, halbstrukturierte, qualitative Erhe­
bungstechnik dar. Der Terminus der Offenheit bezieht sich hier auf den Interviewten, 
der sich gedanklich frei bewegen ka nn und nicht durch bestim mte Antwortvorgaben 
in ein Schema gepreßt wird. Methodologisch ist das leitfadengestütze Interview 
zwischen dem freien narrative n Interview und eine m Expertengespräch anzusiedeln. 
Mit seiner Hilfe können sowoh l Fakten als auch Deutungen des Interviewten erfaßt 
werden. Das Interview selbst ist eine soziale Situatio n, in der zwei Welten ineinan­
dergreifen oder aufeinander treffen können. Die Kunst besteht folglich darin, die uns 
fremde Welt zum Sprechen zu bringen und ihre Semantik zu verstehen. Dies ist durch 
ein „sklavisches" Befolgen des Leitfade ns nicht zu erreichen. Vielmehr ist aus dem 
situativen Kontext heraus ein flexibles Arrangement zu konstruieren. 
Der Interviewleitfaden soll folglich weniger als ein Skelett fü r einen strukturie rten 
Fragebogen dienen, sondern vielmeh r als eine Strukturierungshilfe, um das Hinter­
grundwissen themati sch zu organisieren und auf diese Weise eine kontrollierte und 
vergleichbare Herangehensweise an den zu explorienden Gegenstand zu gewähr­
leisten. Der Leitfaden dient als Orientierungs hilfe oder Gedäc htnisstütze, indem der 
Problembereich inhaltlich in Form von Stichpunkten oder auch Fragen aufbereitet 
wird, die allerdings nicht sequentiell abzuarbeiten, sondern situationsabhängig einzu-
beziehen sind.12 Dies gilt in sbesondere vor dem Hintergrund der Varietät, die diesem 
Instrument immanent ist, wodurch an dem explizierten Material so angeknüpft 
werden kann, daß eine deta illierte Durchdringung des Problemfeldes gerade dadurch 
erreicht wird, daß die Themenfelder an die situativen Bedingungen angepaßt werden 
können. 
Die Vorteile der Offenheit der Interviewform liegen in der Möglichkeit der Überprü­
fung, ob der Befragte richtig verstanden wurde und weiterhin, daß dieser seine 
subjektiven Perspektiven darlegen kann. Des weiteren kann der Befragte von sich aus 
Zusammenhänge konstruieren, die nach seinem Verständnis wichtig sind.13 

c) Beobachtung 
Was unter der Methode der Beobachtung zu verstehen ist, dar über bestehen in der 
Literatur unterschiedliche Abgrenzungsvorschläge, die in ihrer Bezeichnung von der 
teilnehmenden und strukturierten über die offene und bis hin zur verdeckten 

11 Witzel, A., 1982, S. 74. 
12 Vgl. Witzel, A„ 1982, S. 90 f. 
13 Vgl. Kohli, M., 1978, S. 9 ff.; Hugl, U„ 1995, S. 58 ff. 
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Beobachtung mit ihrem jeweiligen Pendant reichen.14 Allgemein wir d „im Alltag und 
in der Wissenschaft [...] unter Beobachtung die gezielte visuelle Wahrnehmung 
sozialer Situationen und/oder Vorgängen verstanden."15 

LAMNEK wei st darauf hin, daß es sich bei der Beobachtung um eine gru ndlegende 
sozialwissenschaftliche Methode handelt, die aber in ihrer Anwendung mi t anderen 
Methoden wie dem Interview oder der Inhaltsanalyse verbunden ist. 16 Insbesondere 
im Hinblick auf die Vermeidung wissenschaftlicher Artefakte, die beispielsweise 
durch den Einfluß des Interviewers aufgetreten sein können, daß diese durch das Ver­
fahren der Beobachtung zu entdecken und entsprechend zu korrigieren wären. 
Die wissenschaftliche Beobachtung stellt einen zielgerichteten Prozeß dar, was le tzt­
lich bedeutet, daß sie sich auf bestimmte Dimensionen beschränkt. Diese Eingr en­
zung wird aber nicht willkürlich vorgenommen, sondern aufgrund eines theoretischen 
Vorverständnisses. Die Beobachtung dient somit dem Verstehen und auch der Inter­
pretation kontextspezifischer Zusammenhänge. 
Grundsätzlich ist festzuhalten, daß es sich bei der angewendeten Beobachtung -
schon aufgrund des theoretischen Rahmens - um eine halb-standardisierte Aus­

gestaltung handelt. Eine standardisierte, d.h. mit Beobachtungsbögen arbeitende 
Methode ist bereits wegen der prinzipiellen offenen Gestaltung qualita tiver Techni­
ken abzulehnen. Ein völliger Verzicht auf eine Strukturierung d er Beobachtung (in 
Anlehnung an den Leitfaden) ist ebe nfalls abzulehnen, weil hierdurch zum einen das 
wesentliche Unterscheidungsmerkmal17 von wissenschaftlichen und alltäglic hen Be­
obachtungen nicht mehr gegeben ist, und zum anderen, weil dann keine adäquate Re­
flexion der Vorannahmen stattfindet und im Grunde alles erfaßt werden müßte. 

6.1.1.3 Form der Auswertung 
Neben der Entwicklung von Hypothesen zielt di e Idee der qualitativen Sozialf or­
schung ebenfalls auf die Überprüfung von Wirkungsvermutungen im empirisc hen 
Prozeß ab. Dieses Ziel kann gleichermaßen als Leitlinie für die Auswertungsphase 
angesehen werden. Bei der Auswertung handelt es sich ganz allgemein um die 
Anfertigung qualitativer Inhaltsanalysen. Sie dient „[...] dabei der Auswertung bereits 
erhobenen Materia ls, und das heißt, sie die nt der Interpretation symbo lisch-kommu-
nikativ vermittelter Interaktion in einem wisse nschaftlichen Diskurs.'M Das Ziel der 
Inhaltsanalyse ist folglich, eine regel- und theoriegeleitete Analyse der Daten zu 
erreichen.1 Die Regelgeleitetheit ermöglich t es, daß auf diese Weise die Unter-

14 Vgl. z.B. Girtler, R., 1984, S. 44 ff.; A tteslander, P., 1993, Kap. II o der Lamnek, S., 1995b, 
S. 246 ff. 

15 Atteslander, P., 1993, S. 93 (im Org. kursiv). 
16 Vgl. Lamnek, S., 1995b, S. 239. 
17 Vgl. Atteslander, P., 1993, S. 96. 
18 Lamnek, S., 1995b, S. 173 (Hervorh. im Org.). 
19 Vgl. Mayring, Ph„ 1989, S. 187. 
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suchung auch von dritten nachvollzogen werden kann. Die Theoriebezogenheit fuhrt 
dazu, daß der Text nicht einfach referiert, sondern das Material hinsichtlich der theo­
retisch ausgewiesenen Fragest ellung analysiert und interpre tiert wird. Nur auf diese 
Weise können die einzelnen Analyseschritte logisch, d.h. auf dem theoretischen 
Hintergrund basierend, ablaufen. 
Die Datenanalyse umfaßt erstens die Datenreduktion, zweitens d ie Explikation und 
Strukturierung und dri ttens die Auswertung.20 In einem ersten Schritt werden die auf 
Tonband aufgezeichneten Interviews transskribiert. Diese schriftliche Fassung bildet 
die Basis für alle weiteren Schritte. Anschließ end ist das Material in einer Zusam­
menfassung so zu reduzieren, daß ein Abbild des Grundmaterials erreicht wird, ohne 
daß dabei die wesentlichen Inhalte verloren gehen. Die d ann erfolgende Expli kation 
verfolgt das Ziel, durch zusätzliches Material das Verstän dnis bei fraglich en Aussa­
gen zu erweitern. Durch die inhaltliche Strukt urierung schließlich wird das Materi al 
nach bestimmten Inhaltsbereichen zusammengefaßt und extrahiert. Sie bildet letztlich 
die Basis für die Auswertung der Daten. 
LAMNEK betont zurecht, daß diese Techniken nicht im eigentlichen Sinne quanti­
fizierend sind, aber „in Ablauf und Systematik der Versuch erkennbar (ist), der 
Methodologie quantitativer Forschung nachzueifern."21 In der Tat läßt sich bei 
MAYRING scheinbar in gewisser Wei se eine mecha nistisch ausgerichtete Denkweise 
konstatieren, die sich in einem Kanalisieren qualitativer Aspekte in eine vorgegebene 
Form widerspiegelt.22 MAYRING selbst weißt darauf hin, daß die beschriebenen 
Techniken nicht zu starr zu interpretieren sind, denn „ die Gegenstandsa ngemessen­
heit muß [...] wichtiger genommen werden als die Syst ematik, um sinnvolle qualita­
tive Forschung entstehen zu lassen." 23 In diesem Sinn ist in einer weniger reduktio-
nistischen Weise verfahren worden, um dem Charakter einer explorativen Studie 
besser gerecht zu werden. 
Jede Fallstudie steht dabei zunächst einmal für sich und ist in ihrer Eigenart zu 
begreifen. Ergebnisse bzw. Erkenntniss e für den aufgezeigten Untersuchungsfokus 
ergeben sich darüber hinaus aus dem Vergleich der Fallstud ien, aus ihren Übere in­
stimmungen und Abweichungen. 
Schon in bezug auf d ie Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse der Fallstudie sollte die 
Auswertung der Daten bei der argumentativen Hypothesengenerierung und der Über­
prüfung der Wirkungsvermutungen zwei Grundvoraussetzungen erfüllen: 
1. Es muß eine Diskussion erfolgen, in der die Wirkung sVermutungen in Bez iehung 

zu den Daten gesetzt werden, und 
2. diese Diskussion muß intersubjektiv nachzuvollziehen sein. 
20 Vgl. Mayring, Ph., 1995a, Kap. 5, insbesondere S. 78. 
21 Lamnek, S. 1995b, S. 217. Vgl. auch Hugl, U„ 1995, S. 115 ff. 
22 Siehe gr aphische D arstellung von M AYRING (vgl. M ayring, Ph ., 19 95a, S . 70 ) un d die v on 

LAMNEK hierzu vorgetragene Kritik (vgl. Lamnek, S., 1995b, S. 216 ff.). 
23 Mayring, Ph., 1995b, S. 213. 
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6.1.2 Eingesetzter Interviewleitfaden 
Bei der Entwicklung des Leitfadens sind zunächst drei Fragestellungen zu erö rtern: 
erstens „Was soll gefragt werden?", zweitens „Wer soll befragt werden?" und drittens 
„Wie soll die Befragung durchgeführt werden?": 
Die Frage nach dem „Was" ist zunächst einmal in einer weiter gefaßten Form zu ver­
stehen. Hierbei geht es nicht um die explizite Fragenform ulierung, sondern um die 
Bereiche, zu denen Fragen gestellt werden sollen. Diese Gebiete ergeben sich aus der 
Problemstellung und dem theoret ischen Kontext. Das sind zum eine n die drei Kom­
ponenten Arbeitsorganisation, Entgelt und Flexibilität und zum anderen das SPM. 
Für die konkreten Fragestellungen dienen die in Kapitel 5 erarbei teten Wirkungsver­
mutungen als Basis, die es in der empirischen Untersuchung näher zu anal ysieren 
gilt. Das kann in Abhängigkeit von den Erhebungsbefunden heißen, daß die 
Wirkungsvermutungen zu präzisieren, zu erweitern, aber auch zu widerlegen oder zu 
bestätigen sind. 
Der Fragebogen (siehe Abb. 6-2) wird nicht sequentiell von eins bis n abge arbeitet, 
sondern simultan gehandhabt, was sich in gewisser Weise bereits aus dem Instrument 
des problemzentrierten Interviews ableitet. Des weiteren wird durch die se Verallge­
meinerung eine größere Übersichtlichkeit erreicht, die es dem Interviewer erleichtert, 
auf den Interviewten einzugehen, ohne dab ei den Leitfaden aus den Augen zu ve r­
lieren. 
Die einzelnen Wirkungsvermutungen liegen der konkreten Analyse der Fälle 
zugrunde. Das heißt, bei dieser hier vorgenommenen Öffnung der Wirk ungsvermu­
tungen handelt es sich in erster Linie um eine technische Notwendigkeit, um ein en 
möglichst reibungslosen Ablauf der Interviews zu gewährleisten. Denn die 
(Leit)fragen müssen offen formuliert werd en und dürfen keine Antwo rten suggerie­
ren, da nur so eine Diskussion der WirkungsVermutungen in einem qualitativen Inter­
view möglich ist. 
Handelt es sich bei den Abbildungen 5-4 und 6-2 um eine Visualisierung im Sinne 
eines Überblicks der Wirkungs Vermutungen und Fragestellungen, erfolgt in Ab­
bildung 6-3 eine Konkretisierung; d.h. hier fließen diese beiden Stränge zusammen. 
Es findet eine Zuordnung der Wirkungsvermu tungen zu den Fragestel lungen statt, 
mit deren Hilfe Informationen in bezug auf die Wirkungsvermutungen erschlossen 
werden sollen. Es handelt sich bei der Darstellung in Abbildung 6-3 alle rdings nur 
um eine schematische Visualisierung, aus der die grundsätzliche Struktur der Zuord­
nung ersichtlich werden soll. Die ausfüh rliche Zuordnung ist dem Anhang 2 zu ent­
nehmen, während im Anhang 1 eine Ver bindung der in Kapitel 1 aufgestellten Leit­
fragen zu den damit verbundenen Interviewfragen vorgenommen wurde. 
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Code Wirkungsvermutung Fragestellung 
W0 Die Flexibilität muß starker honoriert werden als die Maximierong der Einzelleistungen. wenn das Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen Flexibilität unterstützen soll. 
W-I Ein auf den klassischen Methoden der Anforderungsorientierung basierendes Entgeltsystem führt nicht zu einer Unterstützung des FtoxibUrtatspotentials, das durch die Gruppenarbeit erreicht werden soll. Im Gegenteil, bei stringenter Anwendung kann es zur Beein­trächtigung der Flexibilität kommen. 

Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus? Aus welchen Gründen wurde bei Ihnen Gruppenarbeit eingeführt? Wodurch zeichnet sich die Gruppenarbeit bei Ihnen aus. wo liegen die Besonderheiten? Wo sehen S» die größten Unterschiede zu vorher? Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt? Sind die Ziele aus Ihrer Sicht mit der Einführung der Gnjppenarbert erreicht worden? Wie sieht das Entgeltsystem aus bzw. aus welchen Elementen setzt es sich zusammen? Welcher Leisfungsbegriff liegt dem EntgeJteystom zugrunde? Gab es spezielle Ziele, die mit dem Entgeltsystem verbunden sind? Welche Faktoren haben sich bei dem Einsatz des Entgeitsystems als forderlich erwiesen' 
w2 Durch die Bereichs- oaor ArDeitssystembewertung wird eine Steigerung der potentiellen Flexibilität mns.cfitftcfi Rotanon erreicht Wie sieht das Au'gagbenspektrum des Mitarbeiters aus'' a) Wie isf die Aufgabenverteilung innerhalb oer Gruppe geregelt9 

f) job rotation. wnd angestrebt d aß jeder Mitarbeiter alle 

Abb. 6-2: Exemplarische Zuordnung von Wirkungsvermutungen und Fragestellungen 
(Quelle: eigene Darstellung) 

In jedem der drei Unternehmen wurde jeweils ein Mitglied des Betriebsrates, in 
dessen Bereich die arbeitsorganisatorischen Veränderungen durchgeführt worden 
sind, der jeweilige Vera ntwortliche seitens des Managements für diesen Bereich, ei n 
Mitarbeiter der Personal abteilung und ein Mitglied der diese Maßnahmen betreuen ­
den Organisationseinheit interviewt. Darüber hinaus sind Interviews mit Gesamt­
betriebsräten, Leitern der strategischen und operativen Personalabteilung, dem 
Industrial Engineering und den Meister n gefuhrt worden , in deren Bereich die Maß­
nahmen vorgenommen wurden. 
Insgesamt sind in dem Zeitra um Juli 1997 bis Juni 1998 20 Interviews von 1,5 bis 3 
Stunden Länge geführt worden, die auf Tonband aufgezeichnet und anschließend 
transkripiert wurden. Sowei t notwendig, sind die interviewte n Personen ein zweites 
Mal angesprochen und darüber hinaus mit weiteren Personen Informations- und 
Expertengespräche geführ t worden. Des weiteren erfolgten mit verschiedenen Per­
sonen vertiefende Nachgespräche zur Validierung der gewonnenen Informationen. 
Außerdem wurden in dieser Zeit Primär- und Sekundärquellen gesichtet und ana­
lysiert sowie mehrfache Beobac htungen vor Ort durchgeführt. Das Untersuchungs­
verfahren ermöglicht damit eine Rückkopplung, die zur Klärung offener Fragen führt. 
Zum Teil ist es dadurch möglich, die vergleichende Dimension in die Erhebung 
gezielt einfließen zu lassen. 



Die jeweilige Wirkungsvermutungen W#bis Ws. 

1. Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus? 
2. Aus welchen Gründen wurde bei Ihnen Gruppenarbeit eingeführt? 
3. Wodurch ist Gruppenarbeit Ihrer Meinung nach gekennzeichnet? 
4. Wodurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo liegen die Besonderheiten? 
5. Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus? 

a) Wie ist die AufgabenvctteiUiag innerhalb der Gruppe geregelt? 
b) W elche dispositiven Aufgabe» werden mit übernommen? 
c) W erden Wartungsaufgaben übernommen? 
d) F indet eine selbständige Qualitätskontrolle statt? 
e) W ie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus? 
f) Jo b Rotation; wird angestrebt, daß jeder Mitarbeiter alle Arbeitsplätze innerhalb einer 

Gruppe beherrscht? 
g) W ie wird das umgesetzt? 
h) W elche Voraussetzungen muß ein Mitarbeiter mitbringen? 
hl) Wie wird sichergestellt, daß er diese besitzt? 
h2) Wie kann er sie erlangen? 
i) Wechsel auch über die Gruppe hinaus? 

6 In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter 
mit der Einführung der Gruppenarbeit geändert? 

7. Wo sehen Sie die größten Unterschiede zu vorher? 
8. Wo lagen die Schwächen? 
9. Welche Ziele werden mit der Einführung der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritäten)? 
10. Sind die Ziele aus Ihrer Sicht mit der Einführung der Gruppenarbeit erreicht worden? 
11. Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 
12. Woran machen Sie fest, ob eine erfolgreiche Umsetzung der Ziele stattgefunden hat? 

a) V ariantenzahl 
b) D urchlaufzeiten 
c) U mrÜstzeiten 
d) W ie wird mit Mengenschwankungen umgegangen? 
e) W ie wird festgestellt, ob eine Rotation stattfindet? 

13. Welche Schwierigkeiten sind bei der Einführung der Arbeitsorganisation aufgetreten? 
a) Welche Faktoren haben sich als hemmend erwiesen? 
b) W elche Faktoren haben sich als förderlich erwiesen? 

14. W elche Maßnahmen wurden ergriffen, um diesen Widerständen/Schwierigkeiten 
entgegenzuwirken? 

15. Wie sieht das Entgeltsystem aus? 
16. Ist das Entgeltsystem mit der Einführung der Arbeitsorganisation geändert worden? 

a) von vornherein geplant 
b) o der erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind? 

17. A us welchen Gründen ist das Entgeltsystem geändert worden? 
18. Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus? 
19. Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen? 
20. Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem zugrunde? 
21. W orin liegen die wesentlichen Unterschiede zum alten System? 
22. Gab es spezielle Ziele, die mit der Einführung des neuen Entgeltsystems verbunden waren? 

(welche)? 
23. S ind diese erreicht worden? 
24. Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 
25. W ie stellen Sie die Zielerreichung fest? 
26. Welche Faktoren haben sich bei der Veränderung des Entgeltsystems als hemmend/fördernd 

erwiesen? 
27. Erfolgte der Anstoß zur Änderung des Entgeltsystems durch die Veränderung der 

Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung, die mit der Einführung dieser verbunden 
waren? 

28. Welche Vorteile haben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem 
ergeben? 

29. Welche Nachteile haben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und 
Entgeltsystem ergeben? 

30. Wie wurde bei der Einführung der Gruppenarbeit vorgegangen? 
31. Welche Statusgruppen waren beteiligt? 
32. W ie erfolgt die Entwicklung und Umsetzung dieser Strategie im Unternehmen? 
33. W ie beurteilen Sie die Zukunft der Gruppenarbeit in Ihrem Unternehmen? 

Abb. 6-3: Fragen des Interviewleitfadens 
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6.1.3 Auswahl der Fälle 
Im Bereich d er industriellen Fertigung schein t besonders der Sektor der Au tomobil­
industrie prädestiniert zu sein für wesentliche Veränderungen.24 Die heutigen Diskus­
sionen über die Einführung von "neuen" Forme n der Arbeit sorganisation oder Lean 
Production beziehen sich überwieg end auf den Ber eich der Automobilindustrie.25 Da 
die Automobilbranche i.d.R. durch ein Spezifik um gekennzeichnet ist, der Großseri­
enfertigung, aber das Erkenntnisinteresse darüber hinau s geht, sollen des weiter en 
auch Veränderungen im Bereich der Kleinserien - und Einzelfertigung erfaßt werden, 
die insgesamt einer Branche (Metallindustrie) zuzuordnen sind. Die Branche der 
Metallindustrie wird damit in gewisser Weise zu einem Trendsetter.26 

Die Auswahl eines Unternehmens bzw. dessen Anal yse im Rahm en von Fall studien 
unter der aufgezeigten Fragestellung setzt immer auch deren Bereitschaft voraus. Ob 
die Auswahl repräsentativ oder zufallig erfolgte, ist vor dem Fo rschungshintergrund 
zunächst sekundär. Eine repräsentative Auswahl von Unternehmen setzt zunächst die 
Kenntnis der Grundgesamtheit voraus, wobei ein derarti ges Vorgehen die Repräsen­
tativst der Daten nicht automatisch erhöhen würde. Die konkrete Selektion der 
Unternehmen ist aufgrund des theoretischen Rahmens und der Fragestellung der 
Arbeit erfolgt. Die ausgewählten Unternehmen haben aufg rund veränd erter System­
parameter innerhalb der personalpolitischen Instrumente Veränderungen vorgenom­
men oder wollen sie vornehmen, um den aktuellen Anforderungen gerecht zu werden. 
Es wurden insgesamt drei Unternehmen der Metalli ndustrie untersucht, die eine Ver­
änderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit vorgenommen haben, au ch 
wenn die Bezeichnung teilweise differiert. 
Ein zweites zwingendes Kriterium für die Auswahl der Unternehmen liegt in der 
Bearbeitung der Entgeltthematik. Dabei zeichnen sich die Unternehmen durch drei 
verschiedene Vorgehensweisen aus, die gleichsam auch die grun dsätzlich möglichen 
darstellen: 
• radikale Veränderung des Entgeltsystems 
• Modifizierung des Entgeltsystems 
• Beibehaltung des bestehenden Entgeltsystems 

24 Die weitreichendste Form der Mechanisierung und mit ihr die industrielle Massenfertigung fin­
det ihre größte Verbreitung mit der Einführung der Fließbandfertigung und der Produktion des 
T-Modells durch HENRY FORD im Jahr 1913 (vgl. Staehle, W. H., 1994, S. 25). 

25 Vgl. z.B. Womack, J. P./Jones, D. T./Roos, D., 1992. 
26 Was in d er Bu ndesrepublik au ch für die Ta rifpolitik gil t, w ie z .B. am L ohn- un d Ge halts­

rahmentarifvertrag I der Metallindustrie Nordwürttemberg/Nordbaden au s dem Ja hre 1988 
festzumachen ist. 
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Handelt es sich hierbei um die Form der Veränderung, kann diese auch inh altlich 
differenziert werden. In den ausgewählten Fallimternehmen finden sich die in Kap. 4 
aufgezeigten Tendenzen der Entgeltentwicklung wieder, wobei es sich konkret um: 
• eine zielorientierte Entlohnung, 
• ein Prämienlohnsystem und 
• eine Bereichsbewertung in Form der Arbeitssystembewertung 
handelt. 
Durch diese unterschiedliche Ausgestaltung der Entgeltsysteme bei gleic hzeitiger 
Veränderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit sind die aufg ezeigten 
Wirkungsvermutungen hinsichtlich der Flexibilität anhand der Fallstudien zu über­
prüfen. 
Zur weiteren allgemeinen Charakter isierung der Fälle sei erwähnt, daß diese zwei 
unterschiedlichen Tarifgebieten angehören - Hessen und Niedersachsen- und ein 
Unternehmen des weiteren über einen Haustarifvertrag verfügt. Bezogen auf die Fer­
tigungsstruktur betreibt ein Unternehm en Einzel- (EF) bis Kleinserienfertigung, das 
zweite Kleinserienfertigung (KS) und das dritte schließlich Großserienfertigung (GS). 
Des weiteren ist zu erwähnen, daß alle untersuc hten Fälle sich dadurch auszeichnen, 
daß sie über freigestellte Betriebsräte verfügen, was für die Auswahl der Gesprächs­
partner - (siehe oben) und somit indirekt auch fü r die Auswahl der Unter nehmen -
von Bedeutung gewesen ist. 
Zusammenfassend sind die die Unternehmen charakterisierenden Parameter in der 
Tab. 6-1 dargestellt. 

Fall Arbeits­
organisation 

Entgeltsystem Vorgehen Ferti­
gungstyp 

Branche Produkt Tarif­
bezug 

GS Gruppenarbeit Systembe­
wertung 

konstant GS Fahr­
zeugbau 

PKW Haustarif 

KS Gruppenarbeit Prämie modifiziert KS Fahr­
zeugbau 

Bus Nieder­
sachen 

EF Gruppenarbeit zielorientiert verändert EF/KS Anlagen­
bau 

Schalt­
schrank 

Hessen 

Tab. 6-1: Charakterisierende Parameter der ausgewählten Fälle 
(Quelle: eigene Darstellung) 
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6.2 Beschreibung des Untersuchungsfeldes: Veränderung der Arbeitsorgani­
sation in den Untersuchungsbetrieben 

In den nachfolgenden Ausführungen werden die drei untersuchten Unternehmen 
gegenübergestellt, um so Gemeinsamkeiten und Unterschiede der einzelnen Fälle 
herauszuarbeiten (siehe Abb. 6-4). 

Abb. 6-4: Struktur der Fallbeschreibung 

Hierzu wird zunächst die Situation in den einzelnen Unterneh men geschildert, d.h. 
welche Form der Arbeitsorganisation vorherrscht und durch welche Spezifika sich 
diese auszeichnet. Dabei gilt, wie für die Darstellung des Entgeltsy stems auch, daß 
sich Veränderungen nur durch einen Vergleich mit der Ausgangssitua tion sinnvoll 
erläutern lassen, was gleichzeitig bedeutet, daß die Veränderung selbst durch die 
Ausgangssituation konditioniert wird. 
Bereits im voraus kann allgemein für alle drei Betriebe festgehalten werden, daß eine 
Veränderung der Arbeitsorganisation in Richtung Gruppenarbeit stattgefunde n hat. 
Inwieweit die Veränderung als solche für das Unternehmen als inkrementell oder als 
radikal zu bezeichnen ist, kann nur aus dem unmittelb aren Vergleich mit der Aus­
gangssituation des Unternehm ens gefolgert werden. Diese Dezidierung der Ergeb­
nisse erfolgt in der Einzelfallbetrachtung. 

6.2.1 Fall GS: Teamarbeit in der Großserienfertigung 
Die Umsetzung der ne uen Form der Arbeitsorganisation wurde anhand eines Projek­
tes im Feinbau des Un ternehmens untersucht. In diesem Werk werden mehrere Fahr­
zeugtypen produzier t, deren Karosseriete ile im Preßwerk hergestellt, im Feinbau zu 
Karosserien zusammengefugt werden, anschließend die Lackiererei durchlaufen, 
bevor sie in der Endmon tage mit den Baugruppen aus der Komponen tenfertigung zu 
kompletten Fahrzeugen montiert werden. 
Das Unternehmen selbst verfugt seit 1976 über Erfahrungen im Bereich der Grup­
penarbeit.27 Seit dieser Zeit wurden immer wieder an verschiedenen Standorten 
einzelne Projekte initiiert. Am Standort des untersuchten Projektes sind ebenfalls ver­
schiedentlich Anstrengungen für die Implementierung entsprechender Konzepte 

27 Vgl. Granel, M„ 1980, S. 25 ff. 

6.2 Beschreibung des Untersuchungsfeldes 

Fall GS: Großserienfertigung Fall KS: Kleinserienfertigung Fall EF: Einzelfertigung 
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unternommen worden. Dennoch gelangen diese Projekte über den Chara kter vo n 
Insellösungen nicht hinaus. Bei der Durchführung der Projekt e ist zu er kennen, daß 
diese mehrfach unabhängig von einander initiiert worden sind und da ß zwischen den 
einzelnen Standorten und im untersuchten Werk selbst keine einheitliche Pla nung 
und Vorgehensweise existiert hat. 
Die Ziele, die mit der Einführung der Gruppenarbeit28 angestrebt werden, sind in der 
Abb. 6-5 dargestellt. Die Zielsetzungen sind in Mitarbeiter- und Unternehmensziele 
unterteilt, wobei nach Aussagen der Interviewpartner eindeutig eine Priorisierung der 
betrieblichen Ziele vorliegt. 

„[...] es ist schon so, daß ich glaube, daß die einen nicht ohne die anderen zu erreichen sind, aber 
man muß ehrlich sein, es ist schon so, daß bei den Unternehmenszielen eine eindeutige Priorität 
zu verzeichnen ist (GSGW2)." 

Abb. 6-5: Zielsetzung der Gruppenarbeit im Unternehmen GS 
(Quelle: in Anlehnung an Handbuch GS, 1996, Kap. 6.1, S. 1) 

Neben dieser horizontalen Priorisierung sind die Ziele in ihrer vertikalen Ausprägung 
als gleichrangig anzusehen, mit Ausnahme der höheren Produktivität, der eine expo­
nierte Rolle zuzuordnen ist. Darüber hinaus erfahrt mit der Thematik der Gruppenar­
beit die Zielsetzung der Flexibilität eine größerer Beachtung. 

„[...] Flexibilität, das war immer irgendwie unser Ziel, das stand aber irgendwo so im Raum, da 
wußte man nicht, was ist das jetzt, und da haben wir uns genauer Gedanken gemacht, weil die 
Flexibilität jetzt wieder vielmehr im Mittelpunkt steht: Personaleinsatzflexibilität, Anlagenflexi­
bilität usw. (GSIEA31)." 

28 Im Unternehmen selbst w ird offiziell von Teamarbeit gesprochen. In de n Interviews w urden 
von de n Gesprächspartnern a llerdings d ie Begriffe Gr uppen- u nd Teamarbeit sy nonym ve r­
wendet. 
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Die Präzisierung der Flexib ilität ist der Abbildu ng 6-5 zu entnehmen, wonach diese 
noch einmal unterteilt wird in eine Perso naleinsatz-, Anlagen-, Arbe itszeit, Produkt-
und Erzeugnisflexibilität. Fixiert ist diese Zielsetzung - wenn a uch nicht in dieser 
Weise präzisiert - ebenfa lls in der Betriebsvereinbarung zur Teamarbeit. Es werden 
hiernach „gleichrangig Unternehmens- und mitarbeiterb ezogene Ziele verfolgt." Ziel 
ist dabei ein „flexibler Personaleinsatz innerhalb des jeweiligen Teams."29 

Teamarbeit selbst wird in dem Unternehme n als eine Organisation kleiner Regel­
kreise verstanden, die ihrerseits in großen Regelkreisen vernetzt sind. Die Teams 
setzten sich aus acht bis zwölf Personen zusammen und zeichnen sich durch einen 
• „räumlich überschaubaren Arbeitsbereich, 
• inhaltlich abgegrenzte, ganzheitliche, (d.h. incl. Wartun g, Instandhaltung, Materi­

alsteuerung, Qualität) und selbst überprüfbare Arbeitsaufgaben, 
• ziel- und ergebnisorientiertes sowie prozeßoptimiertes Arbeiten, 
• Förderung der Sozialintegration und der Arbeits- und Kooperationsprozesse inner­

halb des Teams hin zu einer dauerhaften Veränderung des Arbeitsstils, 
• Gestaltungs- und Dispos itionsspielräume und -befugnisse fü r das Team im Rah­

men technischer un d arbeitsorganisatorischer Festlegungen sowie der Fertigungs­
programmvorgaben"30 

aus. 
Das konkrete Projekt, in dem d ie Auswirkungen der Veränderung der Arbeitsorgani­
sation untersucht wor den sind, wurde Ende 1994 nach einer einjährigen Vorberei­
tungsphase initiiert. Es handelt sich um einen Bereich des Feinbaus, in dem die hin­
tere Bodengruppe eines bestimmten Fahrzeugtyps gefertigt wird. Diese wird an 
manuellen Schweißstationen, einer Montagelinie und einer robotergestützen 
Schweißstraße gefertigt (siehe Abb. 6-6). 
Die aus dem Preßwerk angelieferte n Bauteile werden zunächst an den manuellen 
Schweißstationen zu Unterbaugruppen gefertigt, die anschließend an der Montage­
linie zum Boden gefügt werden. Anschließend durchlaufen d ie Untergruppen eine 
robotergestützte Schweißstraße, bevor diese an die Abteilung Unterbau/Aufbau 
weitergeleitet werden. Des weitere n gehören zu den Arbeitsverrichtungen Material­
beschaffung, Anlagenüberwachung und Qualitätskontrolle. Die Nettobesetzung 
dieses Bereichs betrug in der Anfangsphase 52 Mitarbeiter, die Bruttobesetzung 
belief sich auf 66 Mitarbeiter. 

Beide Zitate Regelungspapier Teamarbeit - BV Nr. W3/96,1996, Nr. 1 
Vgl. Regelungspapier Teamarbeit - BV N r. W3/96, 1996, Nr. 5 . Erl eichtert w ird die S elbst­
steuerung da durch, d aß Zangenpunkter un d B uckelschweißer vo m Pri nzip he r au stauschbar 
sind, d.h. über vergleichbare Qualifikationen verfügen. 
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Abb. 6-6: Layout des Fertigungsbereichs ,,Boden hinten" 
(Quelle: Unternehmen GS, 1996, Kap. 6.3, S. 3) 

Der Bereich ist in vier Teams unterteilt, deren konkrete Zusammensetzung der 
Abb. 6-6 zu entnehmen ist. Die Fertigungsstruktur als solche hat sich mit der Einfüh-
rung der Gruppenarbeit nicht verändert. Der Unterschied der alten und neuen 
Arbeitsorganisation besteht darin, daß zuvor keine Einteilung der Mitarbeiter im 
Sinne der Teamstrukturen bestand. Vielmehr nahm der Meister die Einteilung 
respektive Zuteilung von Mitarbeiter und Aufgabe vor. 

„[„.] oder anders herum, da haben alle Leute gestanden, und dann hieß es 'Nun sag' mir mal, was 
ich machen soll.' Also ganz extrem, ich habe die Leute morgens eingeteilt wer, wo, was zu 
machen hatte. (GSME9)." 

Die Abb. 6-6 würde sich dadurch in der Weise ändern, daß die verschiedenen Sym-
bole - die für die Teamzugehörigkeit stehen - durch eine einheitliche Kennzeichnung 
zu ersetzen sind. 31 

Durch die Einführung der Gruppenarbeit erfolgt nun eine Selbststeuerung der Gruppe 
hinsichtlich des Mitarbeitereinsatzes, wobei die Zielsetzung einer bedarfsgerechten 

31 Konkret könnte sich die Abbildung 6-6 dadurch ändern, daß alle Teamzuordnungssymbole 
durch Kreise ersetzt werden, um so den Charakter der Einzeltätigkeiten deutlich zu machen, die 
durch Zuordnung seitens des Meisters besetzt werden. 



Empirische Untersuchung 177 

Qualifizierung besteht32 und bis zu einer bestimmten Stufe eine Durchgängigkeit 
gegeben sein soll. Die Besonderheit in diesem Bereich liegt darin, daß die Mitarbeiter 
nicht nur innerhalb der jeweiligen Gruppe entsprechende Tätigkeitswechsel durch­
fuhren, sondern darüber hinaus die gesamten Teams vierteljährlich rollieren. Der 
Meister greift nur dann ein, wenn innerhalb der Gruppe Interessenkonflikte auftreten, 
die Einsatzfahigkeit der Gruppe bezogen auf die Einsatzflexibilität nicht gegeben 
oder ein Personalausgleich zwischen Teams erforderlich ist. 
Eine Neuregelung der En tlohnung war und ist im Zusammenhang mit der Reo rgani­
sation der Arbeitsorganisation grundsätzlich nicht vorgesehen, womit die Entlohnung 
weiterhin entsprechend des Haustar ifvertrages erfolgt. Die Einstufung in eine Lohn­
gruppe geschieht nach dem Krite rium der Tätigkeit in einem sogenannten A rbeitssy­
stem.33 Jedem Arbeitssys tem wird von einer paritätisch besetzten Entgeltk ommission 
durch Vergleich ein bestimmtes Entgeltniveau zugeordnet, das sich an der Gesamt­
heit der auszuführenden Tätigkeiten orientiert. Das Unternehmen selbst charakteri­
siert das System als su mmarisches Rangreihen-Verfahren, da hier Arbeitssysteme als 
Ganzes miteinander verglichen werden.34 Es ist damit nicht ausgeschlossen, daß 
innerhalb einer Gruppe unterschiedliche Entgeltniveaus existieren, und es ist von den 
jeweiligen vor Ort gegebenen Rahmen bedingungen abhängig, ob sich dieser Tatbe­
stand im Zeitverlauf in Richtung einer einheitlichen Eingruppierung ändert. 
Für den betrachteten Fertigungsber eich sind insgesamt 5 Arbeitssysteme vereinbart 
worden, von denen faktisch aber nur vier relevant sind (siehe Abb. 6-7). 

„Bis hierher war Durchgängigkeit, d.h. bis zur Entgeltstufe H - Anlagenfahrer - theoretisch auch. 
Aber da haben auch wir nicht mehr mitgemacht. Bis hierher, bis zur H, aber weiter, das war auch 
nicht zu vertreten (GSBR5)." 

Die Arbeitssysteme sind nicht den einzelnen Teams zugeordnet, sondern finden sich 
alle innerhalb eines Teams wieder. Auf diese W eise besteht für den einzelnen M itar­
beiter auch der finanzielle Anreiz, sich weiter zu qualifizieren und auf diese Weise 
eine höhere Lohngruppe zu erreichen. Der Aufbau ist dabei so gestaffelt (siehe 
Abb. 6-7), daß jede Lohngruppe die Tätigkeiten des Arbeitssystems aller niedrige ren 
Lohngruppen impliziert.35 

32 Vgl. Regelungspapier Teamarbeit - BV Nr. W3/96, 1996, Nr. 8. 
33 Vgl. hierzu auch die Ausfuhrungen in Abschnitt 4.2.2 dieser Arbeit. 
34 Vgl. Unternehmen GS, o. J., S. 8. 
35 Die alphabetische Bezeichnung der Lohngruppen entspricht nicht mehr der aktuellen Differen­

zierung, die durch eine numerische ersetzt wurde. Dennoch stellt sie weiterhin in der Kommu­
nikation der Mitarbeiter eine weiterhin gebräuchliche Unterscheidung dar. 
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Abb. 6-7: Entgeltniveau und Arbeitssysteme im betrachteten Fertigungsbereich 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Des weiteren ist durch das Entgeltsystem auch die vorübergehend anderweitige 
Beschäftigung und Versetzung geregelt. Im Fall der vorübergehenden Tät igkeit in 
einem anderen Arbeitssy stem als dem Stammsystem ist dies dem Mitarbeiter durch 
eine Zulage zu honorieren. Auf der einen Seite kann somit von dem Mita rbeiter ein 
Wechsel verlangt werden - keine negative Sanktionierung durch das Entgeltsystem 
auf der anderen Seite ist dies aber entsprechend zu honorieren - klar zu spezi fizie­
rende Flexibilitätskosten. 
Das Entgeltsystem selbst wird a ls zeitkonstanter Leistungslohn beze ichnet, bei de m 
kein Zusammenhang zwischen einer variablen Leistung und einem varia blen Entgelt 
besteht. Dennoch wird von einem Leistung slohn gesprochen, weil ihm eine tari flich 
vereinbarte Standardleistung zugrund e liegt. Anders im Fall B, in dem durch eine 
Prämie ein direkter Bezug von Leistung und Entgelt herzustellen versucht wird. 

6.2.2 Fall KS: Kleinserienfertigung und Gruppenarbeit 
Bei dem hier betrachteten Unternehmen handelt es sich um einen Fahrzeughersteller, 
der an dem betreffen den Standort ca. 4000 gewerbliche Mitarbeiter bes chäftigt. Die 
Fertigung selbst kann zunächst nach zwei Fahrzeugtypen getrennt werden, von denen 
für die Untersuchung nur der eine Bereich relevant ist, weil in diesem ei ne Verände­
rung der Arbeitsorganisation vorgeno mmen wurde. Hier sind ca. 1700 gewerbl iche 
Arbeitnehmer beschäftigt, von denen etwa % in Form von Gruppenarbeit tätig ist. 
Der betrachtete Fahrzeugtyp zeichnet sich unter anderem durch eine sehr hohe Teile­
vielfalt aus, die sich aus der hohen Individualität (Fertigung im Kundenauftrag) 
begründet, die in diesem Bereich erreicht werden muß. Grund hierfür sind die 
zunehmenden Kundensonderwünsche, die in ein schnelles Reagieren der Fertigung 
münden. Die produktionstechnische Flexibilitä t is t erforderlich, um auf dem Markt 
erfolgreich agieren und bestehen zu können. Gleichen sich auch noch die Typbe­
zeichnungen und das äußere Erscheinungsbild, führt die sehr unterschiedliche Aus­
stattung nur noch zu einer bedin gten Vergleichbarkeit. Durch diese Produk tdifferen­
zierung stellt jedes im Werk hergestell te Fahrzeug nach Angaben der interviewten 
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Gesprächspartner nahezu ein Unikat dar. Die sich so charakterisierende Fahrzeug­
produktion erinnert an die Form der Arbeitsorga nisation aus den Gründeijahren des 
Unternehmens. Waren es in jener Zeit die technischen Bedingungen, die zu einer 
handwerklichen Produktion führten, sind es heute die Anforderungen des Marktes, 
die dazu beitragen, daß in diesem Bereich in der Fließfertigung Modifizierungen vor­
genommen werden. 
Die aktuelle Situation des Unternehm ens stellt sich als ein zunehmender Kamp f um 
Marktanteile in weitgehend gesättigten Märkten dar, der die strikte Ausrichtung der 
Unternehmenspolitik auf den Mark t bzw. auf den Kunden zu einer wichtigen Deter­
minante für den Untemehmenserfolg werden läßt. Um eine derartige Kundennähe zu 
erreichen, sin d insbesondere Termintreue sowie Flexibilität und Qualität der Ferti­
gung erforderlich. Diese Aktionsparameter für eine erfolgreiche Produktion sind von 
der Unternehmenslei tung prinzipiell erkannt worden und sollen nicht zuletzt durch 
eine Veränderung der Arbeitsorganisation erreicht werden. 
Die Gruppenarbeit wird in diesem Unternehmen als die ständige Zusammenarbeit 
mehrerer Beschäftigter angesehen, „di e zur eigenverantwortl ichen Gestaltung ihrer 
Arbeitsaufgabe von betrieblichen Vorgesetzten Kompetenzen übertragen erhalten 
haben, soweit dies zur Erreichung der nachstehenden Ziele von Gruppenarbeit er­
forderlich ist."36 

Grundlage dieses Konzepts der Inselfertig ung ist die dezentrale, selbstä ndige Steue­
rung des Fertigungsprozes ses auf der Basis des Gruppenprinzips. Den Mitar beitern 
sind dabei alle den Fertigungsablauf betreffenden planerischen und organisatorischen 
Aufgaben zugewiesen. Die zentr ale Fertigungssteuerung übernimmt hierbei lediglich 
die periodenbezogene Auftragszutei lung unter Vorgabe des Endtermins sowie der 
termingerechten Steuerung allgemeiner Arbeitspapiere für eine komplette Baugruppe. 
Alle weiteren Koordinationsprozesse, wie die Abstimmung der internen Fertigungs­
arbeitsstellen und Fertigungsh ilfsstellen, obliegt der Selbststeueru ng der Gruppe der 
betreffenden Fertigungsin sel. Die Gruppengröße ist allgemein „so zu bemessen , daß 
der Prämienendpunkt erreichbar ist."37 

Die Ziele, die mit der Einführung der Gruppenarbeit verfolgt werden, sind eine 
höhere Produktivität und Termint reue, die Steigerung der Personaleinsa tzflexibilität 
und der Qualität, eine Optimierung der Maschinenn utzung und der Ablauforganisa­
tion, die Verbesserung von Arbeitsbedingungen und Arbeitssicherheit sowie die 
Erhöhung der Motivation und Arbeitszufriedenheit bei einer anforderungsgerechten 
Qualifikation.38 

„Zusammengefaßt g eht es u m d ie Stärkung der Un ternehmenswettbewerbsfähigkeit, was ganz 
klar oben drüber steht (KSPA1)." 

36 BV, 07.11.1995, §2. 
37 Prämienlohnvereinbarung, 07.11.1995, Nr. 3 (siehe auch weiter unten). 
38 Vgl. BV, 07.11.1995, §3. 
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Die Situation in dem betrachteten Bereich hat sich vor der Einführung der Gruppen-
arbeit so dargestellt, daß die zentrale Teilefertigung Aufträge entgegengenommen hat 
und diese anonym für die verschiedenen Bereiche - Bug, Innenbeblechung, Außen-
beblechung etc. - (siehe Abb. 6-7) abgearbeitet hat. 

„In der ursprünglichen Version hat eine Werkstatt Teile gebaut - laut Auftrag-, hat aber keinen 
Bezug zu den Fahrzeugen und den Terminen gehabt. [ ... ] und die Mannschaft, die das einbauen 
muß - das ist eine andere Abteilung gewesen -, die hat dann eben gehofft, daß das Material fiiih-
zeitig da ist und hat es eingebaut (KSOE2)." 

Durch diese zentrale Fertigung sind deshalb u.a. immer wieder Wartezeiten aufge-
treten, die nicht nur zu Schwierigkeiten hinsichtlich der Termintreue führten, sondern 
darüber hinaus Gründe für Stillstandszeiten in nachgelagerten Bereichen darstellten, 
die von diesen Mitarbeitern nicht zu vertreten waren und somit vom Unternehmen zu 
bezahlen sind. 

Abb. 6-8: Alte Fertigungsstruktur im Unternehmen KS 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Die Mitarbeiter, die Tätigkeiten am Fließband durchführten - in der Abb. 6-8 
beispielhaft mit B 1 bis BS bezeichnet-, stellten nach Aussage der Gesprächspartner 
schon immer eine Gruppe dar. Das heißt, auch vor Veränderung der Arbeitsorganisa-
tion hin zur Gruppenarbeit war das Prinzip der wechselseitigen Vertretung von Mit-
arbeitern schon vorherrschend, allerdings in wesentlich anderer Form. Hier waren die 
Bereiche Bandmontage und Werkstatt getrennt voneinander betrachtet worden. Es 
wurden Bereiche in der Montagelinie wie auch im Bereich der Einzelfertigung zu 
Gruppen zusammengefaßt. 

Durch die Einführung der Gruppenarbeit ist diese Struktur insoweit aufgebrochen 
worden, als daß der Bereich der Einzelfertigung dezentralisiert, d.h . in die Gruppen 
integriert wurde, bei Beibehaltung des Prinzips der Fließfertigung. In der Abb. 6-9 ist 
diese neue Struktur schematisch dargestellt. Einschränkend ist zu erwähnen, daß von 
den abgebildeten vier Gruppen bisher nur zwei realisiert wurden. Auf Grund der 



Empirische Untersuchung 181 

besseren Anschaulichkeit wird die geplante Struktur dargestellt. Faktisch wird jedoch 
nur der Bereich der Außenbeblechung betrachtet, in dem die beiden Pilotgruppen 
initiiert wurden. 

Abb. 6-9: Neue Fertigungsstruktur im Unternehmen KS 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Die Insel besteht aus zwei Gruppen von jeweils 12 Mitarbeitern, die in einem Zwei-
Schichtsystem gemeinsam auf einen Maschinenpool zugreifen. Die Mitarbeiter ferti-
gen durch die neuen Strukturen beispielsweise die Klappen und bauen diese auch 
selbst in das Fahrzeug ein. Auf diese Weise können Schwierigkeiten mit der Passung 
zeitgleich behoben werden. Das Anbauteil muß nicht wie früher erst wieder den 
Bereich verlassen, um in der zentralen Einzelfertigung nachgebessert zu werden. Des 
weiteren ist es nun möglich, die auftretenden Verzögerungen in der Fertigung, die aus 
Schwierigkeiten in vorgelagerten Bereichen resultieren, dadurch zu überbrücken, daß 
die Mitarbeiter diese Zeit nutzen, um Anbauteile vorzufertigen, bis der Montage-
prozeß wieder reibungslos läuft. 
Mit der Einführung der Gruppenarbeit wurde auch eine Veränderung der bisherigen 
Entlohnungsform für die entsprechenden Kostenstellen vereinbart. Die Einführung 
des neuen Entgeltsystems erfolgte allerdings erst ca. 1 Y2 Jahre später, indem das bis-
herige Akkordsystem durch einen Prärnienlohn ersetzt wurde. Die Prämie selbst wird 
als Gruppenprämie gehandhabt, wobei jede Fertigungsinsel eine Prämiengruppe 
darstellt. 
Die Veränderung der Struktur des Entgeltsystems ist in der Abb. 6-10 dargestellt. 
Ausgehend vom Gruppenakkordsystem wurde zunächst 1995 das nur in einem Über-
gangszeitraum gültige Prämiensystem vereinbart. Das eigentlich als dauerhafte 
Lösung angelegte Konzept umfaßt nach wie vor den tariflichen Grundlohn, der für 
die Anforderung der jeweiligen Tätigkeit gezahlt wird, auf den eine freiwillige 
Grundprämie in Höhe von 5% aufsetzt. 
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Abb. 6-10: Veränderung des Entgeltsystems im Unternehmen KS 
(Quelle eigene Darstellung) 

Die Prämie, „die ist aus der Geschichte noch da, die war mal höher und ist schon aufgrund der 
Gruppenarbeit geschrumpft [...]. Die zahlen wir als Antrittsgeld, wenn der Mann morgens zum 
Tor rein kommt, dann hat er das und hat noch nichts gemacht (KSOE15)." 

Des weiteren beinhaltet dieses System eine Mengenprämie von bis zu 35%, die als 
Gruppenprämie ausgelegt ist und eine übertarifliche Zulage in Höhe von durch­
schnittlich 5%. Diese indiv iduelle Zulage beruht auf der i.d.R. einmal im Jahr statt­
findenden Beurteilung durch den Segmentleiter. Diese wird anhand eines Beurtei­
lungsbogens vorgenommen, in dem die Kriterien Flexibilität, Qualitätsbewußtsein, 
Verhalten in der Gruppe und Kostenbewußtsein in einer Punkteskala von 0 bis 32 
bewertet werden. Maxima l erreichbar sind 100 Punkte, „wobei für einen Punktwert 
von 50 Punkten 5% des tariflichen Grundlohnes pro Stunde der jeweiligen Stamm­
lohngruppe gezahlt werden."39 Der Segmentleiter muß dabei beachten, daß diese 
Prämie 5% im Durchschnitt der Gruppe betragen muß. 

„Das bedeutet, wenn ich jetzt hier irgend jemandem null gebe - gar nichts dann könnte theore­
tisch auch jemand 10% kriegen (KSOE16)." 

Die absolute Entgelthöhe schwankt folglich zwischen 145% und 150% . 1998 wurde 
dann das neue Entgeltsystem vereinbart, was sich von seinem Vorgängermode ll im 
wesentlichen dadurch unterscheidet, daß die Grundprämie entfallen ist. Durch die 
gleichzeitige Verlagerung des Prämienendpunktes auf 141% ergibt sich damit ein 
variabler Mengenprämienbereich von 41% zu vorher 35%. 
Die zuvor gezahlte freiwillige übertarifliche Zulage (FÜZ, siehe Abb. 6-10) i st bei 
dem Übergang zum neuen Entgeltsy stem weggefallen bzw. in anderer Form aufge­
nommen worden. 
39 BV 01.11.1996, Nr. 3. 
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„Von de n 15 % F ÜZ ha ben wir 5% u mgewandelt in d iese in dividuelle B eurteilung, un d 5% 
haben wir als Grundprämie in den Entlohnungsgrundsatz Prämie eingestellt (KSPA15)." 

Des weiteren ist zu beme rken, daß der gesamt e Prozeß der Einfuhrung der Gruppen­
arbeit - wie bereits angedeu tet - von starken Spannungen zwisch en Betriebsrat und 
Unternehmensleitung begleitet war, die zur Künd igung von Betriebsv ereinbarungen 
und zur Einschaltung der Einigungsstelle führten. 

„[...] der ganze Prozeß Gruppenarbeit ist zum absoluten Stillstand gekommen, weil da auch die 
Betriebsvereinbarung 'G ruppenarbeit' g ekündigt worden is t [.. .]. Jetzt b edarf es e ines u nheim­
lichen Kraftaktes, diesen neuen Prozeß oder besser diesen 'Neuen-Alten' Prozeß wieder in Gang 
zu bringen (KSPA14)." 

Nach dieser Stillstan dszeit ist der Prozeß der Gruppenarbeit Anfang 1999 wieder 
erneut initiiert worden. 

6.2.3 Fall EF: Neue Formen der Zusammenarbeit in der Einzelfertigung 
Die Notwendigkeit zur Überarbeitung der Entlohnungssystematik wird nicht selten 
mit der Veränderung der Formen der Arbeitsorg anisation begründet. Dieser Zusam­
menhang ist in dieser Ar beit insofern imp lizit unterstellt worden, als daß davon aus­
gegangen wurde, daß die Modifizierung des Entgeltsy stems dem der Arbeitsorg ani­
sation folgt und das Entgeltsystem gewissermaßen eine abhängige Größe darstellt. In 
dem nun folgenden Fall ist eine derartige Beziehung nicht so eindeutig gegeben. 
Bei dem betrachteten Unternehmen handelt es sich um einen Anlagenbauer mit welt­
weit ca. 4000 Beschä ftigten, der sich im Schwerpunkt auf Entwicklung, Herstellung 
und Vertrieb von elektronisc her Prüf-, Meß- Wäg e- und Auswuchttechnik konzen­
triert. Es handelt sich hierbei vorwiegend um eine auftragsbezogene Fertigung in 
geringen Stückzahlen. Für die Untersuchung selbst wurde ein Bereich der Elektrofer-
tigung ausgewählt, deren Produkte von der Leiterplatte bis hin zum kompletten 
Schaltschrank reichen. Als Beispielbereich fungiert hier der Schaltschrankbau. Dieser 
zeichnet sich zum einen durch eine große Homogenität aus, und zum anderen wird in 
dieser Abteilung das komplette Produkt bis zur Auslieferungsreife gefertigt. 
Bis 1976 wurden die Mitarbeiter in der mechanischen Fertigung im Akkord entlohnt, 
während in den anderen Ber eichen ein Zeitlohn galt . 1977 wurde der Akkor d durch 
ein Prämienlohnsystem ersetzt, das 1983 noch einmal eine Modifizierung erfuhr, 
teilweise als Gruppenprämie gezahlt und in allen Bereichen eingesetzt wurde, in 
denen meßbare Arbeit sergebnisse zu ermitteln sind. In der Fertigung waren somit 
zwei Entgeltsysteme im Einsatz: ein Prämienlohn und ein Zeitlohn. 

„1987 war wieder einmal, wie alle paar Jahre, nach Veränderungen im Leistungslohn (Prämien­
lohn) au fgefallen, d aß d er A ufwand für d ie A npassung des Prä mienlohns i n der A rbeitsvor­
bereitung sehr hoch w ar und der Erfolg sehr mäßig. Kurze Zeit nach der Einführung einer Ver­
änderung wurde die Pr ämienobergrenze immer schnell w ieder erreicht. Außerdem h aben v iele 
Mitarbeiter Sonderregelungen in Anspruch genommen (Geiger, G., 1995, S. 20)." 
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„Die Unternehmensleitung kam zu der Erkenntnis, daß bei fortschreitender Verschär­
fung u nd Globalisierung des Wettbewerbes künftig die vorhandenen Mitarbeiter­
potentiale für den Unternehmensprozeß besser genutzt werden müssen."40 Vor 
diesem Hintergrund setzte 1987 eine Diskussion und gleichzeitige Suche nach n euen 
Lohnformen ein. 

„Nach einer lockeren Diskussionsrunde von ca. !4 Jahr - wir standen ja nicht unter direktem wirt­
schaftlichen oder sonstigem Druck - wollten wir die Suche nach einer neuen Lohnform an [...] 
Bedingungen knüpfen (Geiger, G., 1995, S. 20)." 

1988 sind diese Bedingungen für das 1989 initiierte Pilotprojekt formuliert und 1991 
schließlich in eine Betriebsvereinbarung umgesetzt worden. 1992 wurde dann mit der 
Ausweitung der „Neuen Formen der Zusammenarbeit (NFZ)" begonnen. Die 
Elemente der NFZ sind in der Abb. 6-11 dargestellt. Danach sind die NFZ als eine 
Art Unternehmensphilosophie bzw. Mitarbeiter-Managementkonzept anzusehen, 
welches u.a. sowohl die Arbeitsorganisation als auch das Entgeltsystem beinhaltet. In 
den Interviews hat sich jedoch gezeigt, daß NFZ synonym für Gruppenarbeit 
verwendet wird. 

Abb. 6-11: Wesenszüge der Neuen Formen der Zusammenarbeit 
(Quelle: Heisel, R., o. J., S. 5) 

Bestand zu Beginn der Diskuss ion über neue Lohn formen noch keine expli zite wirt­
schaftliche Notwendigkeit, änderte sich dies mit dem drastischen Auftragsrückgang -
bedingt durch den Konjunktureinbrach insbesondere im deutschen Anlagenbau-
Anfang der neunziger Jahre. In dieser Zeit wurden massive organisatorische Verände­
rungen in dem Unternehmen durchgeführt, was mit einem Personalabbau von über 
30% einherging. 1995 sind dann die NFZ flächendeckend im Produktionsbereich 
eingeführt worden. Auch in dem konkret betrachteten Bereich führten die vorge-

Ergebnisorie 
Entlohnung auf 
von Zielvereint 

Arbeitsorgani 

NFZ 

40 Heisel, R„ 1996a, S. 19. 
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nommenen Veränderungen zu einer Reduzierung des Personalbestands von über 
20%. 
Obgleich die Diskussion über neue Lohnfor men in diesem Fall zunächst scheinbar 
losgelöst von arbeitsorganisatorischen Gründen erfolgt ist, kann nicht von einer 
deterministischen Funktion des Entgeltsystems gesprochen werden. 

„Wie soll die Entlohnung denn bei den veränderten Formen passen, wenn sie damals schon nicht 
richtig funktioniert hat (EFPA1)." 

Die Diskussion wurde nicht zuletzt desweg en gefuhrt, weil die Anforderungen des 
Wettbewerbs und die Bedingungen innerhalb des Unternehmens disharmonierten. 
Wäre der Grund hierfür primär in der Entlohn ung zu sehen, würde dies implizie ren, 
daß die Bedingungen der Arbeitsorgan isation als für den Wettbewerb ausreichend 
anzusehen gewesen wären. Wie allerdings die Einführung der NFZ und mithin die 
Veränderung der Arbeitsorganisation zeigt, war dies nicht der Fall. Das bedeutet, daß 
das Entgeltsystem als eine abhängige Variable anzusehen ist, auch wenn die hier 
geführte Diskussion scheinbar ohne ein dezidiertes Ereignis angeregt worden ist. 
Die „NFZ-Gruppen" bestehen i.d.R. aus acht bis vi erzehn Personen, zu de ren Aufga­
benbereich neben der Bearbeitung des jeweiligen Werkstückes ein möglichst 
umfassender Bereich von damit zusammenhängenden indirekten Tätigkeiten zählt. In 
der Abb. 6-12 ist die alte Arbeitsorganisation der betrachteten Abteilung dargestellt. 

Gruppe D/F 
Prüffeld F 8 Mitarbeiter Endmontage So ndtrsch rinke 

Klemmteisten-fertigung Lag
er 

| 

1 
LAG-E Gruppe B 

10 Mitarbeiter 
Endmontage Sonderschrtnke ifi 

BAU 64 
Gruppe G/L 
6 Mitarbeiter Endmontage StandardschrAnke 

Gruppe V 
7 Mitarbeiter Verdrahtung Montageplatten 

Gruppe P 
7 Mitarbeiter Montage Montageplatten 

Gruppe A 
4 Mitarbeiter Montage <undenbaugrupp«r 

Abb. 6-12: Alte Arbeitsorganisation im Bereich der Schaltschrankfertigung 
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die entsprechenden Firmendaten) 

Die Darstellung zeigt, daß auch vor der Umstrukturie rung bereits in Gruppen gefer­
tigt wurde. Diese Form der Gruppenarbeit war nach Aussagen des betreffenden 
Segmentleiters durch einen hohen Gemeinschaftssinn gekennzeichnet, der sich aber 
auf die jeweilige Gruppe begrenzt hat. Dieses Bereichsdenken führte regelmäßig zu 
Abstimmungsschwierigkeiten und damit verbundenen Produktivitätsproblemen. Mit 
der Einführung der NFZ-Gruppen wurde diese Struktur radikal geändert (siehe 
Abb. 6-13). 
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„Sie müssen sich vorstellen, innerhalb einer Woche ist die komplette Fertigung so hergerichtet 
worden, w ie s ie je tzt ist. Fü r Mi tarbeiter, di e 30 J ahre be im U nternehmen g ewesen s ind, is t 
natürlich eine Welt zusammengebrochen. Jeder Mitarbeiter hat ja vorher eine eigene Werkbank 
gehabt. [...] jetzt haben wir alle Werkbänke rausgeschmissen, alle (EFSG9)." 

Abb. 6-13: Neue Arbeitsorganisation in der Schaltschrankfertigung 
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die entsprechenden Firmendaten) 

Der Bereich besteht aus drei zentrale n Gruppen (A, B und C), die nicht nach einzel­
nen Tätigkeiten abgegrenzt sind, sondern nach Produkten bzw. Kunden. Es existieren 
drei „Großkunden", nach denen sich die Gruppenzugeh örigkeit ergibt und in denen 
das komplette Produkt gefertigt wird. Zusätzlich zu diesen bestehen zwei weitere 
Gruppen (D und E), die diesen vorgelagert sind. Innerhalb der zentralen Gruppen 
existiert eine weitere Unterteilung nach bestimmten Tätigke iten. Diese ist zwar von 
einer gewissen Permanenz der Aufgabenzuordnung gekennzeichnet, wird aber nicht 
starr gehandhabt. Es findet sowohl ein Wechsel innerhalb der Gruppe als auch über 
die Gruppe hinweg statt. Je nach Auslastungs grad der einzelnen Produktion slinien 
kann die gesamte Abteilung quasi als eine Gruppe angesehen werden. Bei Engpässen 
in dem einen Bereich oder schwacher Auslastung in einem anderen wird - je nach 
vorhandener Qualifikation - eine Unterstützung aus der jeweiligen Gruppe vor­
genommen. 

„Wenn di e eine Gruppe viel zu t un hat, d ann schieben sie d ie Schaltschränke einfach in d en 
'Bereich' der anderen Gruppe, dann sehen die schon, daß viel zu tun ist. Das können sie im Prin­
zip räumlich sehen, daß die viel zu tun haben, und da werden die anderen Gruppen dann entspre­
chend reagieren (EFSG10)." 

Mit der Einführung der NFZ-Gruppen wurde auch gleichzeitig das Entgeltsystem von 
einem Prämien- auf ein Zeitlohnsystem umgestellt (siehe Abb. 6-14 ). Das alte Ent­
geltsystem war gekennzeichnet durch einen Tariflohn, der die entsprechenden Anfor­
derungen der Aufgabe honorierte und einen darauf aufbauenden Prämienan teil, de r 
primär auf Mengenziele ausgerichtet gewesen ist. 

„Vorher haben wir in Prämienleistung gearbeitet. Was haben wir gemacht, wir haben versucht, 
unsere A nlagen s o op timal wie m öglich a uszulasten, abe r der Hin tergrund, Te rmin od er so 
etwas, das war uns egal. Hauptsache die Menge war da (EFGS10)." 
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Abb. 6-14: Vergleich des Aufbaus des alten und des neuen Entgeltsystems 
(Quelle: in Anlehnung an Heisel, R., 1997a, S. 9) 

Vor diesem Hintergrund und der Erfahrung , daß Mitarbeiter einen Veränderungspro­
zeß nur dann dauerhaft unterstütze n, „wenn sich zur Verbesser ung der individuellen 
Arbeitssituation auch eine monetäre Verbesserung einstellt" ,41 ist das in der Abb. 6-
14 dargestellte Entgeltsystem entwickelt worden. 
Das Entgel t setzt sich einheitlich aus dem Tarifgrundl ohn, der tariflic hen Leistungs­
zulage und der zielorientierten Gruppenzulage zusammen. Der Tarifgrundlohn ergibt 
sich aus dem tariflichen Verfahren der Lohngruppenfindung. Da innerhalb einer 
Gruppe den Mitgliedern unterschiedliche Arbeitsplatzanforderungen abverlangt 
werden, können folglich unterschiedliche Lohngruppen innerhalb einer Gruppe 
vertreten sein. Im betrachteten Bereich lagen diese zwischen sechs und neun. Die 
tarifliche Leistungszulage resultiert aus einer summarischen Bewertung des individu­
ellen Verhaltens des Mitarbeiters, in das die Bewertungsmerkmale Kreativität, Flexi­
bilität, Selbständigkeit, Übersicht und Sozialverhalten eingehen. Die Bewertung 
findet nach Aussagen des Betriebsrates einmal im Jahr statt, bezieht sich auf das 
jeweils zurückliegende Jahr und kann zwisch en 0 und 21% liegen. Die außertarif­
liche Zulage ergibt sich durch den „Marktwert eines Mitarbeiters",42 d.h. sie wird aus 
Arbeitsmarktgesichtspunkten gezahlt oder aufgrund von Besitzstandswahrung, dessen 
Notwendigkeit sich bei der Veränderung der Entgeltform für einige Mitarbeiter erge­
ben hat. Diese drei Komponenten bilden das fixe Monatsentgelt der Mitarbeiter. 
Gänzlich neu ist di e Zielorientierte Gruppenzulage (ZOG). Sie wird in gleicher Hö he 
für jedes gewerbliche Gruppenmitglied gezahlt. 

41 Heisel, R., 1997b, S. 5. 
42 Heisel, R., 1997b, S. 8. 
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„Wenn früher einer viel verdient hat, konnte er auch in der Prämie noch mehr verdienen, und das 
kann n icht sein. Es trägt auch ein Mann der LG 4 oder 5 genauso zu dem Ziel be i w ie der hoch 
dotierte LG 9-Mann (EFBR2)." 

Sie beträgt bis zu 15% des jeweiligen aktuellen Tariflohns für die LG 7, die als Basis 
zur Ermittlung der Zulage zugrunde gelegt wird. Die Grundlage für die ZOG bilden 
die mit den Mitarbeitern vereinbarten Ziele, die am Ende des vereinbarte n Perioden­
zeitraums -i.d.R. Vi J ahr- gemeinsam bewertet werden, und deren Ergebnis eine 
Gruppenzulage darstellt, die jedes Gruppenmitglied für die Dauer der folgenden Ziel­
vereinbarungsperiode in gleicher Höhe erhält. Die Zielvereinbarung besteht aus 
maximal drei Einzelzielen, von denen zwei meßbare quantitative sein müssen und 
eines die qualitative Komponente abbilden soll. 

„Es müssen zwei meßbare Ziele sein, d.h. für den Mitarbeiter nachvollziehbare Ziele dabei sein 
und nich t einfach so mit de m Na senfaktor bew ertet. Sie m üssen mit Za hlen be legbar se in 
(EFBRIO)." 

Die Idee der qualitativen Ziele liegt nach Aussagen des Managements darin, daß z.B. 
Intentionen wie bere ichsübergreifende Zusammenarbeit und die Entwicklung künfti­
ger Erfolgspotentiale der Mitarbeiter nicht vernachlässigt werden. Innerhalb des Zeit­
raums der Vereinbarungsperiode werden immer wieder Gruppengespräche gefuhrt, 
um Bedingungen abzugleichen, die zum Zeitpunkt der Vereinbarung noch nicht 
bekannt gewesen sind. D ie Bewertung selbst erfolgt gemeinsam zwischen betrieb­
licher Führung, Gruppensprecher und gegebenenfalls a uch Betriebsrat, wobei die 
Bewertungsmodalitäten (Gewichtung und Kriterien) bereits am Anfang der Periode 
vereinbart wurden. Maximal könn en insgesamt über alle Teilziele 21 Punkte verge­
ben werden, denen dann ein entsprechender Geldwert zugeordnet wird. Das Ergebnis 
ist sowohl vom Gruppens precher als auch von der betrieblichen Führung in schrift­
licher Form zu fixieren und darzulegen und innerhalb der Gruppe zu erörtern. 
„Wesentliche Ziele der Gruppenarbeit sind der kontinuierliche Verbesserungsprozeß, 
Steigerung von Flexibilität und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter/innen sowie Erhö­
hung der Arbeitszufriedenheit und der Mitarbeitermotivation."43 Durch den Terminus 
des „Zielvereinbarungsprozesses" sollte nicht der Eindruck entstehen, daß hier in 
beliebiger Weise Ziele verhandelt werden könnten. Es handelt sich hier um ökono­
misch orientierte Zielsetzung en, die im Wege der Verhandlung zu einer Konsens­
bildung fuhren sollen, um so Gegensätze, Widerstände oder Abteilungsinteressen 
abzubauen. 

,Aus Diskussionen im Hause habe ic h öfter den E indruck, daß die NFZ und das Thema 'Ver­
halten' mehr auf die Schiene der 'Humanitätsduselei', oder 'schöngeistige Absichten' geschoben 
werden. [...] das eigentliche Anliegen der NFZ (ist) die Steigerung der Produktivität. Dies geht 
häufig unter (Geiger, G., 1995, S. 16)." 

43 BV 8/96, Präambel. 
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Daß dies so is t, bildet sich nicht zuletzt in den konkret vereinbarten Zielen ab, wie 
z.B. Lohnkostensenkung, Materialkostensenkung, Termintreue, wobei auch Ziele wie 
Sauberkeit im Bereich der Gruppe oder Erhöhung des Gruppenqualifikationsgrades 
verabredet werden. 

„Und ei n Zi el, was im mer da bei sein m uß, da s sin d die K osten bz w. die W irtschaftlichkeit 
(EFGS10)." 

Hier wird n och einmal deutlich, daß es sich bei den in der Betriebsvereinbarun g 
genannten Zielen, wie die Steigerung der Flexi bilität und der Einsatz bereitschaft der 
Mitarbeiter um keinen Selbstzweck handelt, sondern daß sie einen klaren ökono­
mischen Hintergrund besitzen. Des weiteren hat die Fallskizzierung gez eigt, daß das 
Entgeltsystem als ein konstitutiver Bestandt eil der NFZ anzusehen ist und daß die 
hiermit verbundenen Zielsetzungen nicht ohne Veränderungen der Lohnform zu 
erreichen gewesen wären. Inwieweit dies bei den anderen Unternehmen auch der Fall 
gewesen ist bzw. welche Unterschiede in den Vorgehensweisen vorherrschend waren, 
ist Gegenstand der weiteren Ausfuhrungen. 

6.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Wandel der Arbeitsorganisation: 
Realisierung der Flexibilitätsdimensionen durch Gruppenarbeit 

Die Veränderung der Arbeitsorganisation begann in allen drei Unternehmen in einer 
Phase relativer Stabilität. Störende Einflü sse, die sich negativ auf den Einführungs­
prozeß auswirken könnten, wurden minim iert. Im Fall GS ist ein Bereich der Ferti­
gung ausgewählt worden, in dem die bet reffenden Mitarbeiter bereits seit einem Jahr 
in der entsprechenden personellen Konstel lation zusammenarbeiteten. Ein ähnliches 
Vorgehen findet sich auch im Fall KS, wo bei hier der Einführung der Gruppenarbeit 
eine Veränderung der Fertigungsstruktur voranging. Dabei kam es nicht zu einer 
kompletten Veränderung der Fertigung, sondern die räumlichen und logistischen 
Voraussetzungen der traditionellen Fertigungsstruktur wurden so modifiziert, daß sie 
zur Gruppenarbeit paßten. Im Fall EF sind zwar die weitreichendsten Veränderungen 
in räumlicher und ablauforganisatorischer Hinsicht vorgenom men worden, dennoch 
lagen auch hier - wie bei den anderen beiden Unternehmen - in der Startphase relativ 
stabile Rahmenbedingungen vor, wie z.B . hinsichtlich Auftragsspektrum, personeller 
Konstellation und der allgemeinen wirtschaftlichen Situation des Unternehmens. 
Die Zielsetzungen, die mit der Einführung de r Gruppenarbeit offiziell, d.h. nach der 
jeweiligen Betriebsvereinbarung angestrebt werden, wurden bereits weiter ob en auf­
gezeigt. Die Auswertung der Interv iews hat gezeigt, daß die Gründe für den arbeits­
organisatorischen Wandel in allen drei Unternehmen ähnlich sind. Wurde in den 
bisherigen Ausführungen primär eine Beschrei bung der Fälle vorgenommen, erfolgt 
in Abschnitt 6.3 eine Auswertung des Materials hinsichtlich d er angestrebten und 
realisierten Flexibilitätsdimensionen. 
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Abb. 6-15: Struktur des Kapitels 6.3 

Da die Vorstellung bezüglich der Zielsetzung der Flexibilität bei den untersuchten 
Unternehmen und den Gespräch spartnern eher allgemein im Sinne von Anpassung s­
fähigkeit interpretiert wird und nicht so dezi diert wie in Tab. 2-3 des Abschnitts 2. 3, 
erfolgt zunächst eine separate Betrachtung der Unternehmen in Punkt 6.3.1, die dann 
zu einer abschließ enden Einschätzung in Punkt 6.3.2 zusammengeführt wird (siehe 
Abb. 6-15). 

6.3.1 Angestrebte Flexibilitätsdimensionen der betrachteten Unternehmen 
Wie bereits angedeutet, sind die Flexibili tätsvorstellungen der untersuchten Betriebe 
von einer generellen Auffassung dieses Begriffs geprägt. Dennoc h haben sich durch 
die Interviews verschiedene Hinweise für den Grad des Erreichens de r beiden Flexi­
bilitätsdimensionen ergeben. Diese werd en nachfolgend für die einzelnen Unterneh­
men dargestellt und in Abschnitt 6.3.2 zu einer Gesamtbetrachtung verdichtet. 

6.3.1.1 Unternehmen GS: Ausrichtung an der aktuellen Flexibilitätsdimension 
Im Unternehmen GS zeigt sich bereits an den Beurteilungskriterien, anhand derer der 
Erfolg der Gruppenarbeit in dem betrachteten Bereich gemessen wird, daß eine klare 
Ausrichtung auf operative Zielsetzungen vorliegt. Das sin d z.B. Ausschuß, Nach­
arbeit, Nutzungsgra d und die Ausbringungsmenge. In bezug auf die hier relevanten 
Größen bedeutet das für den Betrachtungszeitraum von fast drei Jahren nach Einfüh­
rung der Gruppenarbeit eine Reduzierung der Nacharbei t um 34%, des Ausschusse s 
von 57% und eine Steigerung der Mengenleistung von 32%. 

„Wir h aben d ie Exklusivfertigung fü r d ieses Pr odukt, das wird nur hie r ge fertigt, da sind die 
Stückzahlen hoch und runter gegangen (GSBR2)." 

Aufgrund dieser Stückzahlen schwankungen, die im Extrem zwischen 250 und 600 
Fahrzeugen pro Tag lagen, war ein Wechsel der Mitarbeiter in andere Gruppen 
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unumgänglich. Auch für andere Gruppenarb eitsprojekte kann festgehalten werden, 
daß die Zeitflexibilität im Hinblick auf die Ausprägung Nacharbeit und Ausschuß 
eine klare Anforderung darstellt. Tend enziell ist hinsichtlich dieser Größe ein posi­
tiver Trend zu erkennen. 

„[...] die Zielsetzung, die sich das Unternehmen gesetzt hat, an Qualitätsansprüchen, aber auch 
an pr oduzierten Stü ckzahlen, heb t sich de utlich vo n den Fe rtigungsbereichen ab , die k eine 
Teamarbeit haben (GSGW8)." 

Hinsichtlich d er Varianten- bzw. Produktvielfalt is t festzuhalten, daß diese in dem 
betreffenden Bereich keine relevante Größ e darstellen, da nur ein einziges Produkt 
gefertigt wird, womit gleichzeitig auch mögliche Umrüstzeiten entfallen. 
Die Notwendigkeit der Zeitflexibilität in bezug auf die Termintreue ist im Unter neh­
men GS erkannt, aber noch nicht erreicht. Die Ausfuhrungen in den Interviews 
zeigen dies deutlich. 

„Wir müssen in der Lage sein, unseren Kunden ein von der Qualität und den Kosten her optima­
les Produkt anzubieten und das zu dem Tennin, den jeder Kunde akzeptiert. [...] ich denke schon, 
daß wir es schaffen, innerhalb von 3 oder 4 Wochen jedem Kunden sein gewünschtes Fahrzeug 
auszuliefern. Dann brauchen wir uns in Zukunft keine Sorgen zu machen (GSIEB20)." 

Mit dieser Einschätzung der Fertigungszeiten - die bisher noch nicht erreicht worden 
sind - würden allerdings die offiziellen Zielvorstellu ngen noch immer um 50 bzw. 
100% verfehlt werden. Damit ist trotz der Einführung von Gruppenarbeit das Ziel der 
Termintreue und der Verkürzung von Auslieferungszeiten noch nicht erreicht 
worden. In engem Zusammenh ang hiermit stehen auch die Durchlaufzeiten. Verläß­
liche Angaben hierzu konnten nicht getroffen werden. In einem Simulationsmod ell 
für diesen Bereich konnte aufgezeigt werden, daß die Durchlaufzeiten durch die Ein­
führung der Gruppenarbeit um mindes tens 5% reduziert werd en konnten. Daß keine 
weiteren Daten vorliegen, liegt in wesentlichen an der Art der Fertigung. 

„Die Technik u nd d ie Art und W eise w ie m an Autos produziert, nämlich an einem F ließband 
oder in Fertigungsinseln, setzt natürliche Grenzen (GSGW2)." 

Der betrachtete Bereich ist eingebunden in vor- und nachgelagerte Fertigungsberei­
che und gebunden an einen bestimmten Takt. Das heißt auch, wenn in diesem 
Bereich eine Reduzierung der Durchlaufzeiten erreicht wird, bedeutet dies nicht 
automatisch auch eine Verringerung der Gesamtdurchlaufzeit. Das wird im folgenden 
für Unternehmen KS besonders deutlich.44 

Die interne Rotation ist - wie bereits dargestellt - in dem betrachteten Bereich sehr 
ausgeprägt und hat dazu beige tragen, daß jeder Mitarbeiter alle 10 direkten Tätigkei­
ten ausführen kann. 

44 Siehe hierzu Abschnitt 6.3.1.2 dieser Arbeit. 
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„Vom Grundsatz h er versuchen wir, d ie Arbeit zu erweitern, d.h. ü ber den eigentlichen Ferti-
gungsumfang auch Elemente der Selbststeuerung mit einzubringen. [...] das geht ni cht in allen 
Bereichen, aber in einigen Bereichen gibt es solche Ansätze (GSIEB3)." 

Realisiert wurde dies durch die weitere Integration von indirekten Täti gkeiten, die in 
der nachfolgenden Tabelle dargestellt sind. 

•Logistik/Materialbereitstellung 
GS/KS/EF 

•Nacharbeit 
GS 

•Wartung 
GS/EF 

•Kontrolle 
GS / KS / EF 

•An- und Abwesenheitsplanung 

GS/KS/EF 

•Urlaubsplanung 

GS/KS/EF 

•Arbeitseinteilung 

GS/KS/EF 

•Personalver­
leihung 

GS/EF 
•Ermittlung des 
Qualifizierungsbedarfs 

GS/EF 

•Qualifizierungs­
maßnahmen 

GS/KS/EF 

•Rotationsplanung 

GS/KS/EF 

•Überwachung der 
Anlage 

GS 
•Arbeitsvorbereitung 
EF 

•Kostenverantwortung 
EF 

•Steuerung 
EF 

•Prüfen 
EF 

•innerbetrieblicher Transport 
EF 

•Personalfiihrung 
EF 

•Instandhaltung 
EF 

•Planung 
EF 

Tab. 6-2: Indirekte Tätigkeiten in den betrachteten Unternehmen 
(Quelle: eigene Darstellung) 

Insgesamt wurde den Mitarbeitern ein größer Handlungsspielraum für die Selbst­
steuerung eingeräumt, was sich nicht zuletzt in der Möglichkeit der An- und Ab­
wesenheitsplanung, der eigenständigen Rotationsplanung und der gegenseitigen 
Qualifikation zeigt. Hinsichtlich der Au fgaben der Überwachung und der Durchfüh­
rung von kleineren Wartungsarbeiten der Anlagen ist einschränkend zu erwähnen, 
daß dies in der Regel durch die Anlagenführer erfolgt. Die Integration von indirekten 
Aufgaben ist in dem betrachteten Proj ekt zwar gegeben, doch ist eine derartige Ein­
gliederung nicht überall so ausgeprägt. 

„Die Gruppen in sich genommen sind eigentlich nur eine Zusammenfassung von Mitarbeitern, 
die in einem Arbeitssystem arbeiten. Also ähnlich beschriebene Aufgaben haben und sich unter­
einander auch noch möglicherweise vertreten (GSPM7)." 

Bei der externen Rotation ergibt sich für das Unternehmen GS eine Besonderheit. Die 
externe Rotation wurde in Abs chnitt 2.3 so beschrieben, daß hiermit ein Wechsel aus 
der Gruppe hinaus in andere Gruppen verbunden ist. Die Besonderheit liegt im 
Fall GS darin, daß die Mitarbeiter nicht nur innerhalb der Gruppe rotieren, sondern 
daß vierteljährlich die gesamten vier Grup pen rotieren, wodurch der einzel ne Mitar­
beiter gegebenenfalls alle Tätigkeiten der Abteilung beherrscht. Diese „Gruppen­
rotation" ist als eine Besonderheit diese s Bereichs zu verstehen und nach Aussagen 
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der Gesprächspartner nicht der Regelfall im Unternehme n. Das bedeutet, daß unter 
einer externen Rotation im Sinne der Philosophie des Unternehmens für diesen 
Bereich ein Wechsel über die Abteilungsgrenzen hinaus zu verstehen ist. Bei einem 
Teil der Gesprächspartner konnte festgestellt werden, daß die Notwenigkeit der 
externen Rotation gesehen wird, da an dem Standort mehrere Fahrzeugmodelle 
produziert werden und bei Schwankungen perso nelle Veränderungen erfolgen müß­
ten, daß diese aber noch nicht in der erforderlichen Weise umgesetzt wurde. 

»Es kann nicht sein, daß wir mit der Gruppenarbeit - wo konstante Teamgrößen notwendig sind -
die Flexibilität im Wechsel von Arbeitsplätzen verhindern (GSGW4)." 

Resümierend ist zu konstatieren, daß die operativen Kriterien weiterhin im Vorder­
grund stehen und hier insbesondere die Menge. Das wird deutlich in Äußerungen 
wie: 

„Das wäre eine Frage, die mit den Teams zu besprechen wäre, ob es überhaupt sinnvoll ist, bei 
den Stückzahlen und bei dem Arbeitsdruck inhaltlich die Aufgaben mit weiteren Tätigkeiten an­
zureichern [...] (GSGW7)." „Also wir zielen nicht a llein auf die Menge ab, sondern haben auch 
noch andere Komponenten in Betrachtung [...] wobei die Menge nach wie vor die entscheidende 
Größe ist (GSGW26)." 

oder noch deutlicher: 

„Wenn die Stückzahlen stimmen, ist der Rest fast egal (GSPL12)." 

6.3.1.2 Unternehmen KS: Fokussierung einer Kategorie der aktuellen Dimension 
Auch im Unternehmen KS besteht eine deutliche Fokussierung auf der aktuellen 
Flexibilitätsdimension. 

„Im Prinzip war denen erstmal die Produktion wichtig oder ist denen heute noch wichtig. Wie 
das nun zus tande kommt, ob da s im Ta ylorismus o der in Gru ppenarbeit pa ssiert, is t denen 
eigentlich egal. Hauptsache es stehen acht Fahrzeuge da und am besten fertig und keine Nachar­
beiten mehr dran (KSBR8)." 

Durch die Zusammenlegung des Band- und Werkstattbereichs (siehe Abb. 6-9) hat 
sich eine Erweiterung des direkten Tätigkeitsspe ktrums ergeben , das auf 22 Tätig­
keiten angestiegen ist. Allerdings findet keine vollständige Rotatio n über die Tätig­
keiten statt. 

„Sie fingen mal an 'Alle können Alles', und dann haben sie es ja differenziert und haben gesagt 
'nach Bedarf Alles' (KSBR36)." 

Wobei zu ergänzen ist, daß die Rotation nich t sehr ausgeprägt stattfindet. Des weite­
ren kann von einer Förderung der pot entiellen Flexibilität im Fa ll KS im Grun de nur 
bedingt gesprochen werden, was auch nicht Zielsetzung gewesen ist. In der Betriebs­
vereinbarung heißt es hierzu, „daß di e Gruppenmitglieder in dem Maße flexibel an 
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mehreren Arbeitsplätzen einzusetzen sind, soweit die Arbeitsaufgabe dies erfor­
dert."45 Aus dieser Formulierung wird deutlich, daß es sich um aus der Arbeitsauf­
gabe abgeleitete Qualifikationen handeln wird. Darüber hinausgehende, im Sinne der 
extrafunktionalen Qualifikationen werden nicht aktiv gefordert. 

„Wir müssen ja das Tagesgeschäft schaffen und wenn jetzt von drei Mann einer fehlt, sind 30% 
weg. Wenn ich 12 Mann habe, ist immer noch genug Masse da, um darauf reagieren zu können 
(KSOE2)." 

Die Ausführung zeigen deutlich, daß im Unterneh men KS Flexibilität primä r als ein 
Instrument angesehen wird, um auf die aktuellen Anforderungen reagieren zu 
können, womit die potentielle Flexib ilitätsdimension einen eher sekundären Charak­
ter einnimmt. 
Hinsichtlich der Integration von indirekten Tätigkeiten ist festzuhalten, daß diese 
stattgefunden hat, aber in einem eingeschränkteren Rahmen als im Fall GS (siehe 
Tab. 6-2). Von den Befragten wird betont, daß durch die Einführung der G ruppenar­
beit den Mitarbeitern die Möglichkeit zu mehr Selbstbestimmung gegeben worden 
ist, gleichzeitig wird aber selbstkritisch festgestellt, daß diese noch nicht konseq uent 
umgesetzt ist. 

„Das Selbständige ist auch no ch nicht da, was dispositive Tätigkeiten, was Gespräche mit der 
Arbeitsplanung angeht, was Gespräche mit der Konstruktion angeht, das ist noch nicht umgesetzt 
worden (KSPA3)." 

Eine externe Rotation ist zwar prinzipiell möglich - auch vom Qualifikationsgrad der 
Mitarbeiter her - findet aber faktisch nicht statt. 
Die zeitliche Komponente erweist sich im Rahmen der Interviews als ein - wenn auch 
implizites - erklärtes Ziel, was insbesondere für die Ausprägung Nacharbeit und 
Ausschuß gilt. 

„Die Durchlaufzeiten können sich nicht minimieren, weil die Bandfolge da ist. Wir haben aber 
weniger Personal für die gleiche Zeit, das ist der Umkehrschluß (KSOE5)." 

Es ergeben sich, wie im Unternehmen GS, die gleichen Restriktionen durch die Art 
der Fertigung. Zwar konnten die Wartezeiten um 6% gesenkt werden, nur ist eine 
Auswirkung auf die Gesamt durchlaufzeit nicht gegeben, wodurch auch die Termin­
treue nicht erhöht bzw. die Ausliefe rungszeit nicht verkürzt wurden. Das Gesamter­
gebnis ist weiterhin eine Kombination von Teilerge bnissen, die in Einheiten erzielt 
werden, die nicht alle in Gruppen arbeiten, aber über das Band miteinander ver­
bunden sind. 
Die Einschätzungen hinsichtlich der Nacharbeit und des Ausschusses sind als indiffe­
rent einzustufen, was nicht zuletzt mit der problematis chen Zuordnung von Fehlern 
zusammenhängt. Die Tendenz wird in den Kostenstellen, in denen Gruppenarbeit 

45 BV, 07.11.1995, §7, Nr. 2. 
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vorherrscht, als positiv eingeschätzt, allerdings läßt sich daraus kein verläßliches 
Gesamturteil für diese Größen ableiten. Am best en läßt sich dieser Sachverhalt mit 
dem Statement einer der befragten Personen illustrieren: 

„Durch die Einführung der Gruppenarbeit ist die Qualität nicht schlechter geworden (KSHL5)." 

Was erreicht worden ist, sind positive Impulse bezogen auf die Menge. 

„Es ist so, daß wir mit weniger Leuten die gleiche Anzahl von Fahrzeugen bauen, das kann man 
schon so einigermaßen sagen (KSPA12)." 

Hierzu ist zu erwähnen, daß bei hohen Stückzahlen negative Auswirku ngen auf die 
Nacharbeit zu verzeichnen sind. Des weiteren wird von den Befragten betont, daß im 
Grunde jedes Fahrzeug anders ist, jedoch läßt sich nicht erkennen, daß die Individua­
lisierung der Produkte eine herausragende Anforder ung darstellen würde. Gleiches 
gilt für mögliche Umrüstvorgänge, die in der betrachteten Gruppe so auch nicht 
auftreten. 

6.3.1.3 Unternehmen EF: Verknüpfung von aktueller und potentieller 
Dimension 

Im Unternehmen EF liegt ebenfalls ein Schwerpunkt auf der aktuellen Flexibil itäts­
dimension, insbesondere der zeitlichen Ausprägung. 

„Wir haben erkannt, daß unser wichtigstes Ziel die Termintreue ist und daß wir den Kostenfaktor 
irgendwie in den Griff bekommen müssen (EFBR10)." 

Eine der wichtigsten Zielsetzungen war immer wieder di e Reduzierung der Durch­
laufzeiten, die in dem betrachteten Bereic h um teilweise 70% gesen kt werden konn­
ten. Die hohe Fixierung auf den Faktor Zeit ist mit darauf zurückzufuhren, daß die 
Losgröße bei den Produkten zum Teil eins beträgt und der Kunde auch noch während 
des Fertigungsprozesses Änderungswünsche äußern kann. Die hohe Varianten Vielfalt 
war bereits eine Anforderung vor der Einfuhrung der Gruppenarbeit, allerdings hat 
sich durch die Veränderung der Arbeitsorganisation die Handhabbarkeit dieser 
Anforderung verbessert. 

„Die Abstimmungsprozesse haben sich verbessert und dadurch fällt es uns leichter, die Varianten 
zu fertigen (EFSG18)." 

Durch die neue Gruppenstruktur wird die Möglichke it der Rotation vereinfacht und 
gleichzeitig verbessert. Die Zielsetzung, daß jeder Mitarbeiter alle Tätigkeiten 
beherrscht, ist zwar bedingt Zielsetzung des Managements, aber noch nicht erreicht. 

„Es ist ab er nicht s o, daß alle 10 M itarbeiter alle Tätigkeiten kö nnen. D as ist sicherlich ni cht 
drin, da wollen wir hin, aber das gibt es noch nicht. [...] man will so flexibel w ie möglich sein. 
Wenn jemand ausfällt, will man den ja ersetzen - ist doch k lar - und da sind w ir auch hundert­
prozentig besser geworden (EFBR9)." 
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Dieses Beherrschen bzw. Nicht-Beherrschen der Tätigkeiten beziehen die Befra gten 
insbesondere auf die indirekten Tätigkeiten, die in die Gruppe integriert wu rden. Der 
Umfang der Integration ist wesentlich höher einzustufen als in den anderen beiden 
Unternehmen (siehe Tab. 6-2). 
Nach Angaben der Befragten liegt der Anteil der Tätigkeiten der Mitarbeiter mit etwa 
20 bis 25% im dispositiven Bereich. So gehen z.B. die Kontrolltätigkeiten über das 
Maß dessen hinaus, was in den anderen beiden Unternehmen darunter verstanden 
wird; zum einen hinsichtlich der Verantwortung seitens der Mitarbeiter und zum 
anderen in der inhaltliche n Ausgestaltung. Damit verändern sich sowohl die Arbeits­
inhalte als auch der Zuschnitt von Verantwortung. 

„Die klassische Endkontrolle, die haben wir gar nicht mehr, die haben wir abgeschafft (EFBR2)." 

Die Verantwortung für die Funktionsfahigkeit des Endprodukts liegt damit bei den 
Mitarbeitern, die dieses gefertigt haben. Um diese Philosophie aufrecht erhalten zu 
können, sind die Kontrolltätigkeiten soweit ausgedehnt worden, daß sie teilweise in 
den Bereich des Prüfens hineinreichen und nur mit entsprechenden Meßgeräten 
durchzuführen sind. Durch die Verlagerung dieser Tätigkeiten in die Fertigung ist ein 
Personalabbau in den entsprechenden Stellen erfolgt, die zuvor mit dieser Aufgabe 
betraut gewesen sind. Ähnliches gilt für die Arbeitsvorbereitung, die Fertigungssteue­
rung und die Planung. 

„Die M annschaft ma cht vie lmehr Au fgaben, vie lmehr Tä tigkeiten, die vo rher de r klassische 
Planer und Steuerer gemacht haben (EFBR7)." 

Die Aufgaben der Instandhaltung und Lagertätigkeiten sind ebenso aufgenom men 
worden, wie der innerbetriebliche Transport, der ebenfalls d as versandfertige Ver­
packen der Ware beinhaltet. 

„Heute, da m achen die Leute die Arbeit fertig und b ringen sie persönlich dahin, wo sie weiter 
verarbeitet wird, das ist alles mit d rin, so wie der innerbetriebliche Transport, das wird gleich 
mitgemacht (EFBR29)." 

Hier wird deutlich, daß die Typen der Produktion die Möglichkeiten zur Realisierung 
von Gruppenarbeitskonzepten stark kond itionieren. Einzelfertigung mit hoher Quali ­
fikation erscheint als idealer Kontex t für Gruppenarbeit. Außerdem sind in gewisser 
Weise Personalführungsaufgaben, die vorher auf der Ebene des Meisters angesiedelt 
waren, in die Gruppe verlagert worden: 

„Die Gruppe übernimmt ja auch einige Führungsaufgaben des Meisters mit. Die Gruppe sagt ja 
selbst im Gruppengespräch, [...] daß sie ni chts verdient hat , da ß sie di e Prämie n icht erreicht 
haben. Und da haben die dann zu Mitarbeitern auch gesagt: 'Wenn Du so weiter machst, dann 
kannst Du in dieser Gruppe nicht weiter arbeiten', dieser Gruppendruck war schon da (EFBR6)." 

Darüber hinaus hat die Gruppe eine klare Kostenverantwortung erhalten. Um dies zu 
erreichen, wird den Mitarbeitern eine detaillierte Aufstellung der Fertigungskosten 
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gegeben mit den entsprechenden Informationen, wer wie diese Kosten beeinflußt und 
welche Möglichkeiten der Reduktion bestehen. 

„Die Mitarbeiter werden auch bei der Festpreisgestaltung - bei uns wird ja alles über Festpreise 
geregelt - beteiligt. Wenn die Gruppe heute sagt, also wir haben eine Baugruppe, die bieten wir 
an für DM 10.000,-- und der Kunde sagt, also ich h abe ein Angebot für DM 8.000,-, also ich 
gebe den Auftrag nicht Euch, dann haben sie die Möglichkeit, das noch mal zu überprüfen und 
wenn sie zum Ergebnis kommen, die DM 1 0.000,—, die brauchen sie, na gut, dann können sie 
den Auftrag ablehnen (EFPAil/12)." 

Bei der externen Rotation bestehe n auf den ersten Blick Ähnlichk eiten zu Unterneh­
men GS, in dem die Gruppen unterein ander im vierteljä hrlichen Turnus rotieren. Im 
Fall EF sind die Gruppenstru kturen nicht so starr wie in den anderen Unternehmen, 
und ein Wechsel über die Gruppen ist nicht die Ausnahme, sondern eher der Regel­
fall. Vor diesem Hintergrund könnte eine Vergleichbarkeit von Fall GS und EF ange­
nommen werden. Im Fall GS ist e s aber so, daß die Mitarbeiter weiterhin an dem 
gleichen Werkstück tätig sind, während im Fall EF in jeder Gruppe zumindest ver­
schiedene Varianten, teilweise aber auch unterschiedliche Produkte gefertigt werden. 
Daher ist im Fal l EF von einer externen Rotation zu sprechen. Na ch den Ausfuhrun­
gen der Befragten wäre dieses als eine erweiterte interne Rotation zu bezeich nen und 
der Wechsel über den Bereich hinaus, der ebenfalls keine Ausnahme darstellt, als 
externe Rotation. 

„Man schaut auch in andere Bereiche rein, ob man da nicht irgendwie noch Arbeit kriegt, [...] ob 
man nicht bereichsübergreifend arbeiten kann, die Möglichkeit besteht auch (EFBR26)." 

Resümierend ist zu konstatieren, daß die Orientierung bzw. Betonung der aktuellen 
Dimension der Flexibilität nicht s o stark ausgeprägt ist wie bei den anderen beiden 
Unternehmen, was sich nicht zuletzt in den Zielsetzun gen manifestiert, die mit den 
Mitarbeitern vereinbart werden. 

„Sie müssen bei den Zielen auch die weichen Faktoren berücksichtigen. Qualifizierung wäre z.B. 
so ein w eicher Faktor. N ur durch die weichen Faktoren w ird üb erhaupt sichergestellt, daß wir 
auch künftig ü ber Erf olgspotentiale im U nternehmen v erfugen. Da s ist uns er An satz, unser 
Denken (EFPA51)." 

6.3.2 Zusammenfassende Betrachtung der erreichten Dimensionen der 
Flexibilität in den untersuchten Betrieben 

Da Flexibilität eine relative und keine absolute Größe darstellt, was nicht zuletzt dar­
aus resultiert, daß Flexibilität dazu dient, sowoh l reaktiv als auch proaktiv mit Ver­
änderungen umzugehen, wird der Grad der Flexibilität in gewisser Weise aus der 
Veränderung selbst definiert. 
Die Frage, ob eine hohe oder geringe intern e Rotation vorliegt, ist nur im Vergleich 
der Unternehmen untereinander zu beantworten, da eine absolute Zahl nicht existiert. 
Das wird allein schon daran ersichtlich, daß es sic h bei der Gruppenarbeit um einen 
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Prozeß handelt. In Abschni tt 2.3 ist bereits darauf hingewiesen worden, daß vormals 
extrafunktionale Qualifikatio nen zu funktionalen werden können, und ähnliches ist 
auch für die indirekten Tätigkeiten festzuhalten. Im Zeitverlauf können vormals indi­
rekte Tätigkeiten zu direkten werden, bzw. die Abgrenzungen verschwim men, und 
daher ist eine Beurteilung diesbezüglich auch nur im Vergleich der Unternehmen 
möglich. 

„[...] die Tätigkeiten sind durchgängig - es g ibt nicht nu r Kopfarbeiter auf der einen Seite und 
nur Handarbeiter auf der anderen Seite - sondern das ist aufgrund der [...] Tätigkeiten in Verbin­
dung mit Arbeitsorganisationsveränderungen heute fließend (GSGW19)." 

In bezug auf das berufliche Bildungsniveau ist festzuhalten, daß im Unternehmen EF 
ein Facharbeiteranteil von 95% vorliegt, während dieser im Fall KS ca. 70 % beträgt, 
wobei das Unte rnehmen bemüht ist, diesen Prozentsatz weiter zu erhöhen. Wei tere 
25% der Mitarbeiter besitzen eine fachfremde Ausbildung. Im Unternehmen GS liegt 
der Facharbeiteranteil bei 13% und der Anteil deijenigen, die eine Ausbildung be­
sitzen und nicht in diesem Beruf arb eiten bei 71%. Von den Befragten wird beto nt, 
daß es sich hier bei überwiegend um „Anlerntätigkeiten" handelt, so daß dem Mi tar­
beiter die Möglichkeit einer „Betriebskarriere" eröffnet wird. 
Im Hinblick auf die Ziele d es Unternehmens KS ist nach Aussa gen der Inte rviewten 
festzustellen, daß diese noch nicht erreicht wurden. 

„Das liegt aber auch daran, daß es uns schwerfällt, dies betriebswirtschaftlich auch wirklich dar­
zustellen. So lche D inge w ie F lexibilität o der Gr uppenarbeitsverhalten od er V erbesserung der 
Qualität lassen sich bei unserem Produkt nur sehr schwer betriebswirtschaftlich eindeutig erfas­
sen - eindeutig ist hier zu betonen. [...] das ist ein Regelkreis und wenn ich in einem Regelkreis 
etwas ändere, dann muß ich aber auch die Rückkopplungen betrachten, und das wird dann sehr 
kompliziert (KSPA10)." 

Diese gegenseitige Abhängigkeit der Größen und die Problematik der Bewertung des 
Erfolges von Grup penarbeit wird auch in den anderen beiden Unterne hmen gesehen 
und, es wird auch teilweise versucht, dem Rechnung zu tragen. 

„Das eine wirkt sich positiv, negativ, stark oder schwach auf das andere aus, und dies muß ich 
bei einer summarischen Bewertung mit einbeziehen. Und deshalb sage ich, das klassische Mes­
sen ist absolut out (EFPA47)". „[...] ein Bewerten der Ziele kann nicht durch Messen erfolgen, so 
wie wir es gewohnt sind und gelernt haben in der Schule, sondern durch ein subjektives Bewer­
ten der miteinander vernetzten Unternehmensdaten, den Verhaltensleistungen, die ganzheitlich 
den Wertschöpfungsprozeß auch beeinflussen (EFPA49)." 

Diese allgemeine Meßproblematik ergibt sich aus der relativen Größe der Flexibilität, 
denn deren Wertigkeit erschließt sich erst aus dem Vergleich. Eine eindeutige M es­
sung ist nicht möglich, zudem der Beitrag der einzelnen Flexibilitätskategorien 
gewichtet werden müßte. 
Zur Ermittlung der theoret ischen Rotation sind die Mitarbeiter und die beherrs chten 
Tätigkeiten ins Verhältnis gesetzt worden. Im Unternehmen KS beherrscht danach 
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jeder Mitarbeiter 8,3 der insgesam t 22 direkte n Tätigkeiten, was einer theoretischen 
Rotation von 39,5% entsprechen würde. 
Da im Fall GS eine Arbeits systembewertung vorliegt, werden die einzelnen Tätig­
keiten bei der unternehmensinternen Rotation nicht unterschieden. Im Sinne der theo­
retischen Rotation ergibt sich hier ein Grad von 80%. 
Im Unternehmen EF wird in bezug auf die fachlichen, direkt durch das Produkt 
erforderlichen Tätigkeiten von allen interviewten Gesprächspartnern eine Rotation 
von 100% angege ben. Das heißt, der Mitarbeiter wäre in der Lage, das Produkt auch 
selbständig zu fertige n. Wird der gesam te Bereich hera ngezogen, so ergibt sich über 
die Gruppen hinweg ein möglicher Rotations grad von 80%. Bei den anderen indi­
rekten Tätigkeiten wie z.B. Festpreiskakulation, Auftragsbearbeitung, SAP-Kennt-
nisse wird p ro Gruppe ein Rotations grad von '/ 3 angestrebt und erreicht. Problema­
tisch ist aber, daß die Anzahl der indirek ten Tätigkeiten nicht konstan t ist, sondern 
durch die Zielvereinbarungen Schwankungen unterliegt. Zusammenfas send ergibt 
sich damit das in Tab. 6-3 aufgeführte Flexibilitätsspektrum. 
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Unternehmen XX X X X X XX XX XX X(X) 80% X 13% 
GS 

Unternehmen X XX X X X 0 O X X(X) 39,5% X 70% 
KS 

Unternehmen XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXX 100% XXX 95% 
EF 

X - geringe Ausprägung; XX - mittlere Ausprägung; XXX - hohe Ausprägung; O - keine Angaben 
Die Angaben zur theoretischen Rotation beziehen sich auf die direkten Tätigkeiten. 
Die Angaben bei der beruflichen Qualifikation beziehen sich auf die höchste berufliche Ausbildungsstufe 
d.h. den Facharbeiteranteil. 

Tab. 6-3: Flexibilitätsausprägungen in den einzelnen Unternehmen 
(Quelle: eigene Darstellung) 
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Die im Fall GS und KS vorgefundenen Formen der Gruppenarbeit lassen sich als eine 
Art Synthese aus Elementen der klassischen teilautonomen Arbeitsgruppe und de n 
ökonomischen Aspekten der Fertigungsteams japanischer Prägung charakterisieren.46 

Es sollen dabei die Vorteile der Fließfertigung mit denen der kooperativen Leistungs­
fähigkeit der Gruppe verbunden werden. Auf diese Weise sollen die Störqu ellen und 
Friktionen der traditionellen Arbe itsorganisation überwunden und die starre Organi­
sationsform den dynamischen Marktanforderungen angepaßt werden. Nichts des to 
weniger stellt die Fließfertigung auch weiterhin eine sta rre Verknüpfung dar, die mit 
gewissen Restriktionen verbunden ist. Um - wie im Fall GS - den Takt an der Linie 
einzuhalten, ist die volle Besetzung an den einzelnen Stationen notwendig. Wen n 
beispielsweise ein Team ein Gruppengespräch fuhrt, so ist das nur möglich, wenn die 
Mitarbeiter durch Kollegen der anderen Gruppen vertreten werden. Gleichzeitig 
impliziert dies, daß eine genügende Anz ahl von Teilen in den Unterbaug ruppen vor­
gefertigt wurde, weil es sonst zum Stillstand der Linie aufgrund des Mangels an 
Teilen kommen würde. Die Aussage: 

„Hier ist es so, daß die Mitarbeiter den Takt bestimmt können, nicht die Anlage (GSME17)." 

ist somit zu relativieren. 
Auch wenn in diesem Bereich die vorgesehenen Stückzahlen teilweise in vier statt in 
fünf Tagen gefertigt worden sind, mußte die Einschleusung der Teile entsprechend 
des Taktes der Linie erfolgen. In gewisser Weise besteht die Möglic hkeit zur Beein­
flussung, was aber nur heißen kann, durch Puffer einen gew issen Freiraum vom Takt 
zu erhalten. Dieses Beispiel verdeutlicht aber auch: 

„Wenn die Technik erst mal s teht un d das Produkt konstruiert is t, dann b leibt letztendlich nur 
noch die Organisation und bleibt der Mitarbeiter, der dann gefordert ist, um Flexibilität zu zeigen 
(GSIEB20)." 

Hier zeigt sich, daß letztlich di e Humanressource die Flexibilität bringen muß, die 
über die Technik nicht erreicht wurde oder erreicht werden konnte. Dafür muß einer­
seits die Arbeitsorganisation so gestalt et sein, daß dazu die Möglichkeit besteht und 
andererseits muß der Mitarbeiter die Möglichkeit haben, diese zu nutzen. In den 
nachfolgenden zusammenfassenden Ausführungen wird der Frage nachgegangen, 
inwieweit die Flexibilität als Herausforderung für die Arbeitsorganisation und das 
Entgeltsystem in den Betrieben angesehen wird, um darauf aufbauend in Kapitel 7 
die Wirkungsvermutungen näher zu untersuchen. 

46 Vgl. zu un terschiedlichen Ausprägungsmerkmalen de r beiden Gr uppenarbeitskonzeptionen 
Abschnitt 3.3 und z.B. Fröhlich, D., 1998, S. 103. 
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6.4 Fazit: Flexibilität als Herausforderung für Arbeitsorganisation und 
Entgeltsystem 

Die Ausführungen haben gezeigt, daß eine wesentliche Zielgröße, die mit der Einfüh­
rung der Gruppenarbeit verbunden gewesen ist, die Flexibilität darstellt. Darüber hin­
aus zeichnen sich die drei Fälle du rch eine unt erschiedliche Vorgehensweise bei der 
Einfuhrung bzw. Ausgestaltung des Entgelts ystems aus. Dies könnte Anlaß zu der 
Vermutung geben, daß ein Zusammenhang von Entgeltsys tem und Arbeitsorganisa­
tion in bezug auf die Flexibilität nicht existiert bzw. bei den Be trieben nicht gesehen 
wird. 
Bei allen drei Unternehmen bildet die summaris che Arbeitsbewertung die Basis für 
das Grundentgelt. Im Fall KS und EF werden zu r Einordnung der Tätigkeiten in 
Lohngruppen die Anforderungen des Arbeitsplatzes an den Mitarbeiter erfaßt. Bei 
dieser Einteilung werden somit die von einem Arb eitsplatz an einen fiktiven, arbei­
tenden Menschen im Rahmen einer Normalleis tung gestellten Anforderungen ent­
lohnt. Auch im Fall GS existiert ein anforderungsbezogenes Verfahren, mit dem 
Unterschied, daß die Einzelp latzbewertung zugunsten der Bewer tung eines begrenz­
ten Arbeitsbereiches aufgegeben wurde, d.h. also eine globaler definierte Arbeitsauf­
gabe als Basis genommen wird. Des weiteren handelt es sich im Fall EF um ein 
Zeitlohnmodell, wobei zu erwähnen ist, daß dem Betriebsrat al le Mitbestimmungs­
rechte eingeräumt wurden, die zuvor im Leistungsloh n bestanden haben und in den 
Fällen GS und KS um Leistungslohnmodelle. Dabei wird die Leistungsorientieru ng 
im Fall GS von de n Befragten teilweise als sehr gering bzw. als gar nicht vorhan den 
eingeschätzt. 

„Das Entgelt honoriert bei uns keine Leistung (GSIEA25)." „Wir haben hier keine Leistungsbeur­
teilung in dem Sinne und wir haben auch keinen Akkord, sondern wir haben nach meiner per­
sönlichen Auffassung eigentlich eine Art Pensumlohn. Der heißt zwar noch Leistungslohn, aber 
das ist er nicht mehr. Wir haben ein Pensum, das muß abgeleistet werden und wenn der Mitar­
beiter das nicht schafft, passiert auch nichts, sondern dann können wir höchstens darüber nach­
denken, ob der richtige Mann am richtigen Platz steht (GSEK2/3)." 

Im Unt ernehmen KS bleib t neben dem Prämien lohnsystem für die Arbeitnehmer im 
gewerblichen Bereich, die nicht in Gruppenarbeit tätig sind, weiterhin das Akkord­
system bestehen. In den anderen beiden Unternehmen findet das jeweilige System für 
alle Beschäftigten des gewerblichen Bereichs Anwendung. 
Daß die Flexibilität als ein expliziter entgeltrelevanter Bestandteil herausgestellt 
wird, kann eindeutig für die beiden Unternehmen KS und EF festgehalten werden. Im 
Fall KS wird in der entspreche nden Betriebsverei nbarung darauf hingewiesen, daß 
die mit der Gruppenarbeit verfolgte Verbesserung der Wirtschaftlichkeit besondere 
Anforderungen an die Mitarbeiter stellt. 

„Das sind halt die Flexibilität, die Rotation, die Qualifikation usw. und aufgrund dessen zahlen 
wir die freiwillige übertarifliche Zulage (KSBR35)." 
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Die Flexibilität ist hier eines von vier Bewertungsme rkmalen, aufgrund derer diese 
freiwillige übertarifliche Zulage gewährt wird (siehe Abb. 6-10). Daß dieser Größe 
eine besondere Bedeutung eingeräumt wird, kommt darin zum Ausdruck, daß sie in 
der maximalen Punktausprägung 33 bzw. 60 Prozent über den andere n Kriterien wie 
Qualitäts- und Kostenbewußtsein und Verhalten in der Gruppe rangier t. Die Charak­
teristika für die Flexibilität sind: „An mehreren Arbeitsplätzen erfolgreich eingesetzt. 
Arbeitet sich schnell ein. Beherrscht besondere Kenntnisse und Fertigkeiten und w ird 
entsprechend eingesetzt. Ist zu Veränderungen bereit. Stellt sich auf wechselnde 
Anforderungen ein. Nimmt an betrieblichen Qualifizierungsmaßnahmen teil." 47 Die 
Flexibilität wird als eine besondere Anforderung angese hen, weil sie nicht im Sinne 
des Lohn- und Gehalts-Rahmentarifvertrages interpretiert wird und somit nicht für 
eine entsprechende Eingruppierung heranzuziehen ist. Eine klare Trennung zur 
Fachaufgabe wird vorgenommen, währe nd diese Aufteilung bei den anderen Unt er­
nehmen nicht so stark auftritt, sondern als fließend angesehen werden kann. 
Es ist aber auch zu konstatieren , daß trotz der explizi ten Berücksichtigung der Flexi­
bilität im Entgeltsystem dieses Ziel noch nicht im gewünschten Ausmaß erreicht 
worden ist. 

„Auch wir müssen in der Lage sein, uns immer wieder schnell auf wechselnde Umweltparameter 
einzustellen. Man sagt ja, man muß sich auf Umweltbedingungen einstellen, daß die Umwelt die 
Innenwelt beeinflußt, das ist ganz eindeutig so, und da können wir uns nicht die langen Verände­
rungsprozesse erlauben, die wir im Moment haben. Die Leute müssen sich einfach schneller um­
stellen auf geänderte Marktanforderungen, und da müssen d ie auch m itziehen, weil sonst sind 
wir irgendwann kaputt hier (KSPA25)." 

Im Fall EF erfolgt die Berücksichtigung der Flexibilität in zweifacher Weise. Zum 
einen erfolgt deren explizite Berücksichtigung innerhalb des Beurteilungsschemas 
zur tariflichen Leistungszulage (siehe Abb. 6-14). Flexibilität ist hiernach: „Über­
nahme verschiedener Arbeitsaufgaben zu jeder Zeit. Fähigkeit, sich auf veränderte 
Sachlagen, Probleme und Aufgaben rasc h um- bzw. einzustellen."48 Von der Bedeu ­
tung her rangiert sie hinter der Kreativität gemeinsam mit dem Sozialverhalten des 
Mitarbeiters auf Platz zwei. Zum anderen erfolgt eine implizite Berücksichtigung der 
Flexibilität, die durch folgende Äußerung deutlich wird: 

„Man schaut, welche Flexibilität ist denn eigentlich erforderlich und welche ist gegeben in ein­
zelnen B ereichen. Al so w ieviel M itarbeiter m üßten da s kö nnen, da mit d ie F unktionsfähigkeit 
auch im 'wo rst case' gewahrt ble ibt und wie groß ist der K apazitätsbedarf die sbezüglich 
(EFPA15)." 

Wie bereits unter Abschnitt 6.3 erwähnt, werden hiermit weiche Faktoren verbunden, 
d.h. in diesem Fall die Qualifikation. Diese findet sich teilweise in den Zielverein­
barungen wieder, in denen explizit eine Steigerung des Qualifikationsgrades der Mit­
arbeiter vereinbar t wird, was wiederum eine Steigerung der Flexibilität impliziert. 

47 BV, über freiwillige übertarifliche Zulagen, 01.11.1996, S. 4. 
48 Heisel, R„ 1997b, S. 8. 
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Des weiteren sind Qualifikationsmaßnahmen durchgeführt worden, die zu einer 
Höhergruppierung der Mitarbeiter gefuhrt haben. 

„Wir ha ben ja vi el Q ualifizierungsmaßnahmen durchgeführt un d de mentsprechend a uch vie le 
Hochstufimgen (EFBR3)." 

Daß Flexibilität auch im Unternehmen GS eine bedeutende Zielsetzung darstellt, 
sollte unter Abschnitt 6.3 deutlich geworden sein, sie wird aber nicht explizit 
entgelttechnisch erfaßt. So zeichnet sich in d iesem Fall eine gewisse Unzufriedenheit 
mit dem bestehenden System ab, wobei die Frage der Berücksichtigung der Flexi­
bilität auch weiterhin als ungeklärt einzustufen ist. 

„Ich denke, erstmal ist es ein überkommenes System und spiegelt überhaupt nicht mehr die Vor­
stellung v on Fle xibilität und M obilität wider. Vie lleicht müßte m an da w ieder ein and eres 
System erfinden, ich weiß es nicht. Die Frage ist auch ungeklärt, ob Flexibilität unbedingt ent­
geltrelevant sein muß (GSPA31)." 

In bezug auf den konkret betrachteten Fertigu ngsbereich ergibt sich eine Besonder­
heit, durch die die Art der impliziten entgel ttechnischen Berücksichtigung der Flexi­
bilität deutlich wird. Bei 95% der Mitarbeiter bestand die Problematik, daß sie aus 
ihrem vorherigen Einsatzbereich in einer Entgeltstufe waren, die für die jetzt aus­
zuführenden Tätigkeiten zu hoch lag. U m nicht in eine niedrigere Lohngruppe einge­
stuft zu werden, wurde den Mitarbeiter n eine fünfjährige Karenzzeit eingerä umt, in 
der sie ihr Qualifikationsniveau ihrem Entgeltniv eau angleichen können. Dies war 
jedoch nur möglich, wenn die Mitarbeiter alle Tätigkeiten dieses Bereichs beherr­
schen, womit der Anreiz zur Rotation deutlich sichtbar wird. 

„Durch die Rotation hat der Mitarbeiter schon entgeltliche Vorteile, denn nur durch die Rotation 
ist er an die entsprechend höheren Arbeitssysteme gekommen (GSPL1 !)•" 

Inwieweit die mit der Gruppenarbeit intend ierte Zielsetzung der Flexibili tät auch als 
Herausforderung des Entgeltsystems einzustufen ist, wird in den untersuch ten Unter­
nehmen unterschie dlich interpretiert. Deutl ich wird dies nicht zuletzt an dem sehr 
unterschiedlichen Vorgehen zum einen bei der Einführung des Entgeltsystems und 
zum anderen bei der inhaltl ichen Ausgestaltung. Dies um so mehr, a ls daß im Unter­
nehmen KS von Seiten des Managements mit der Einfuhrung der Gruppenarbeit 
ursprünglich das alte System beibeha lten werden sollte, und erst durch die Initiative 
des Betriebsrates das Prämiensystem eingeführt wurde. 
Die Aussagen zeig en aber sehr deutlich, daß die Gesprächspartner in den einzelnen 
Unternehmen sehr wohl Interde pendenzen zwischen Arbe itsorganisation und Entgelt 
erkennen, was nachfolgend in Kapitel 7 behandelt wird. Die Aussage: „Sehr schwe r 
lösbar ist das Problem der Bezahlung von Gruppenarbeit, und Entgeltfrag en führen 
häufig zu Konflikten, bis hin zur Aufgabe von Gruppenarbeit"4, findet sich im 
Fall KS bestätigt. Hier wurde eine kritische Diskussion in bezug auf das Entgelt 

49 Fröhlich, D., 1998, S. 11. 
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geführt, die letztlich auch zu einer Unterbrechung des Gruppenarbeitsprozesses 
führte. 

„Die Gruppenarbeit ist nur am Entgelt gescheitert (KSBR37)." 

Die Interviews und Ausführungen haben gezeigt, daß das Entgeltsystem bei der Rea­
lisierung der Gruppenarbeit eine mitentscheidende Rolle spielt. Allerdings zeigen die 
unterschiedlichen Herangehe nsweisen und die Ausgestaltungen, daß dieser Zusam­
menhang wiederum nicht so deutlich ausgeprägt zu sein scheint. 

Fall 
Wirkungs^""---^^ 
Vermutung 

Unternehmen GS Unternehmen KS Unternehmen EF 

Wo F lexibilität > Max. 
Einzelleistungen XXX XXX XXX 

Wi kla ss. Anforde­
rungsorientierung 

XX XXX XX 

W2 Arbeits­
systembewertung 

XXX 0 0 

W3 Prämiensystemen X XXX XX 

W4 Z ielvereinbarungen X X XXX 

W5 Ho norierung 
Gruppenbeitrag X XX XXX 

XXX - primäre Quelle; XX - sekundäre Quelle ; X - tertiäre Quelle; O - keine Angaben 
Tab. 6-4: Informationen zu den einzelnen Wirkungsvermutungen in den untersuchten Unternehmen 

Inwieweit die dargestellten Entgeltsysteme eine unterstützende Funktion im Hinblick 
auf die Größe Flexibilität besitzen, ist Gegenstand des Kapitels 7. Die hierzu aufge­
stellten Wirkungsvermutungen sind verkürzt in der Tabelle 6-4 dargestellt und 
gleichzeitig die untersuchten Betriebe. Die Auflistung verfolgt das Ziel, einleitend zu 
Kapitel 7 und basierend auf den Ausführun gen des Kapitels 6 zu verdeutlichen, in 
welchem Betrieb zu welcher Wirkungs Vermutung Informatione n vorliegen. Basie­
rend auf dieser Tabelle resultiert die Struktur des nachfolgenden Kapitels. 
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7 Synthese der Elemente des Gegenstandsbereiches: Flexibilität in der 
Gruppenarbeit und entgeltpolitische Anreize 

Die Arbeit ist von dem Leitgedanken getragen, daß ein Zusammenhang zwischen der 
Arbeitsorganisation in Form der Gruppen arbeit und dem Entgeltsystem exis tiert und 
daß dieser positiv genutzt werden kann, um die intendierten Flexibilitätswirkungen 
der Gruppenarbeit zu beeinflussen. Diesem Leitgedanken wird in Abschnitt 7.1 nach­
gegangen, d.h. inwieweit die untersuchten Unterne hmen einen solchen Zusammen ­
hang sehen und inwiefern das Entgeltsystem gezielt zur Beeinflussung des 
Wirkungsgefuges „Gruppenarbeit - Flexibilität" eingesetzt worden ist. 

Abb. 7-1: Struktur des Kapites 7 

In Abschnitt 7.2 wird der geschilderte Leitgedanke einer ersten Konkretisierung 
zugeführt, indem die Wirkunsgvermutung W0 analysiert wird. Basierend auf der 
Erkenntnis, die sich in Tabelle 6-4 widerspiegelt, daß nicht in jedem Fall eine 
Wirkungsvermutung einem Unternehm en exakt zugeordnet werden kann, was nicht 
zuletzt aus der jeweiligen Historie der Betriebe resultiert, wurde die im Kapitel 6 
vorgefundene Ordnung, die sich stark an der Differenzierung der Unternehmen 
orientiert hat, zugunsten einer Strukturierung im Hinblick auf die WirkungsVermu­
tungen aufgegeben (siehe Abb. 7-1). 
Daß sich aufgrund des existierenden Entgeltsystems einig e Wirkungsvermutungen 
relativ deutlich einem Unternehmen zuordnen lassen, heißt nicht, daß nicht auch die 
Gesprächspartner der anderen Unternehm en aus ihren Erfahrungen Aussagen zu der 
entsprechenden Wirkungs Vermutung getroffen haben. 
Der jewe ilige Abschnitt (Punkt 7.3) wird mit der betreffenden Wirkungsvermu tung 
eingeleitet und endet mit dem Wirkungszusammenhang, der sich auf der Basis der 
ausgewerteten Interviews ergeben hat. 
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Das Kapitel 7 beschließt mit einer verglei chenden Analyse in Abschnitt 7.4 mit dem 
Ziel, zum einen die Erfordernis der Abstimmung von Gruppenarbeit und Entgelt­
system herauszuste llen und zum anderen deren notwendige Betrachtung in einer 
betrieblichen Gesamtsicht zu verdeutlichen. 

7.1 Die Rolle des Entgeltsystems als Instrument zur Beeinflussung der 
Flexibilität im Rahmen der Gruppenarbeit 

Im folgenden ist der Frage nachzugehen, inwieweit von den interviewten Akte uren 
eine Abhängigkeit zwischen Gruppenarbe it und Entgeltsystem gesehen wird. Kann 
ein solcher Zusamme nhang bestätig t werden, muß davon ausgegangen werden, daß 
die Gestaltung des Entgeltsystems bewußt erfolgt und die Wi rkungsweise seitens der 
Gesprächspartner benannt werden kann. 
Daß von den Akteuren Interdependenzen zwischen der Gruppenarbeit und dem 
Entgeltsystem gesehen werden, ist für die Größe der Kosten eindeutig positiv zu 
beantworten. Besonder s deutlich wird dies im Fall KS, bei dem es dem Gruppen­
koordinator bzw. Segment leiter obliegt, eine Stamm lohngruppengerechte Verteilung 
der Arbeit vorzunehmen.1 Da innerhalb einer Gruppe mehrere Lohngrup pen existent 
sind, wird in diesem Fall eine vollständige Rotation aus Kostengründen einge­
schränkt. Das Ziel der Steigerung der in ternen Rotation konzentriert sich au f ein job 
enlargement. Eine Übernahme von Aufgaben anderer Lohngruppen ist damit zwar 
nicht ausgesch lossen, wird aber nicht aktiv gefördert. Der Grund hierfür ist in den 
Flexibilitätskosten zu sehen, die in Form einer Höhergruppierung auftreten würden. 

„Wir sprechen v on einer Stammlohngruppengerechten Verteilung der Ar beit, [...] weil es sonst 
zu einer Verteuerung der Arbeit kommt (KSPA16)." 

Dieser Zusammenhang wird in den anderen beiden Unternehmen ebenso gesehen. Im 
Fall GS führt eine Erhöhung der Flexibil ität zu einer Steigerung des Entgeltni veaus, 
wenn mehrere Arbeitssy steme in einer Gruppe vorhanden sind und eine Durchgän­
gigkeit der Lohngruppen zugelassen ist. Existieren diesbezüglich Restriktio nen und 
sind in einer Gruppe mehrere Arbeitss ysteme vorherrschend, bedeute t das zunächst 
einmal von der Logik her, daß kein vollstä ndiger Tätigke itswechsel vorliegt. Wenn 
einer Gruppe lediglich ein Arbeitssystem zugeordnet ist, erfolgt dementsprechend 
keine Erhöhung des Entgelts. 

„Wenn ma n na türlich au f dem Standpunkt beh arrt, Te amaufgabe gl eich A rbeitssystem, dan n 
bekommen eben alle das gleiche Geld. Das ist insofern dann kritisch, wenn m an versucht, die 
Teamaufgabe wirklich zu erweitern, auch auf höher qualifizierte Tätigkeiten, dann ist es schwie­
rig (GSPM17)." 

Im Fall EF haben die Qualifizierungsmaßnahmen zu einer Steigerung des Entgelt­
niveaus geführt. 

Vgl. BV, 07.11.1995, §6. 
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„Wir zahlen hier im Durchschnitt die Lohngruppe 7,2, die Ecklohngruppe im Tarifgebiet ist die 
Lohngruppe 6 (EFPA30)." 

In jedem Fall stellen die Gespräch spartner den Zusammenhang von Entgeltsystem 
und Arbeitsorganisation über das kostentechnische Argument her: Tendenziell fuhrt 
Gruppenarbeit zu individuell höheren Lohnkosten. Diesen Flexibilitätskosten sind 
aber die korrespondierenden Erlöse gegenübe rzustellen, um ein Urteil über die Ent­
wicklung der gesamten Lohnsumme treffen zu können, was von den Beteiligten auch 
gesehen wird. Wenn beisp ielsweise im Fall GS und KS mit einer geringeren Anzahl 
von Mitarbeiter die gleiche Stückzahl gefertigt wird, wie vor der Einführung von 
Gruppenarbeit, sind Kosten und Erlöse mitei nander zu vergleichen, um ein abschlie ­
ßendes Urteil bilden zu können. 
Bei allen drei Unternehmen zeigt die Dynamik der Veränderung von Entgeltsystem 
und Arbeitsorganisation zwei Geschw indigkeiten auf: beid e Prozesse fallen zeitlich 
auseinander. Dabei verläuft die Veränderungsgeschwindigkeit des Entgeltsystems 
wesentlich langsamer als die der Arbeitsorganisation. 

„Sie werden jetzt vielleicht fragen, was haben die Jungs da eigentlich 3 Jahre lang diskutiert. Wir 
haben zu 70% über organisatorische Veränderungen geredet, aber daß es so lange gedauert hat, 
ist einfach die l eidige F rage des E ntgelts u nd de r Bes itzstände, di e muß ten ge klärt werden 
(EFPA3)." 

Ähnliche Argumentationen finden sich auch in d en anderen beiden Unternehmen , so 
z.B. im Fall KS, in dem die zeitverzögerte Veränderung des Entgeltsystems nicht 
zuletzt auch mit den langwierigen Verhandlungen zwischen den Betriebsparteien 
begründet wird. 

„Das hat au ch damit z u t un, daß in e inem so g roßen B etrieb so lche D inge ja a lle mitbestim­
mungspflichtig sind. Das heißt, sie bedürfen mindestens einer Betriebsvereinbarung und das ist 
nicht so einfach, das braucht Zeit (KSOE13)." 

Auch in Unterne hmen GS ist nicht bei allen Beteiligten eine Zufriedenheit hinsicht­
lich des bestehenden Entgeltsystems zu verzeichnen. Es wird eine relative Unbeweg-
lichkeit des Entgeltsystems beklagt, die auf strukturelle und zeitliche Gründe zurück­
zufuhren ist. 

„Daß wir an u nserem E ntgelttarifvertrag ni chts ve rändern, das hä ngt damit zus ammen, daß 
solche Verträge sehr, sehr schwer zu verändern sind und viele Beteiligte überzeugt werden müs­
sen au f der Suche nach der ri chtigen L ösung und das w ird da nn s icherlich au ch sehr z eitauf­
wendig (GSIEB16)." 

Die einzelnen Meinungen zeigen, daß mit der Einführung der Gruppenarbeit oder 
auch weit davor eine Diskussion über das Entgeltsystem aufgenommen wurde, so daß 
eine gewisse Sensibili tät für eine mögliche Interdependenz zwischen den beiden 
Größen bei den Akt euren vorhanden ist. Im Fall EF zeigt sich dies am deutlichsten. 
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Allen Beteilig ten ist von vornherein bewußt gewesen, daß mit der neuen For m der 
Arbeitsorganisation ein verändertes Entgeltsystem einhergehen muß. 

„Uns war von v ornherein klar, wenn wir was ändern, dann muß das En tgelt stimmen. Ich kann 
nicht was ändern und dann sagen, später unterhalten wir uns über das Entlohnungssystem, son­
dern das hat schon vorher gestanden, das muß ja auch. Der Mitarbeiter fragt ja, was ist für mich 
drin, wi e si eht da s au s, un d das w ar e igentlich a lles abg eschlossen u nd da nn h aben w ir m it 
Gruppenarbeit begonnen (EFBR2)." „Und ohne eine Klärung dieser heiklen Entgeltfrage können 
sie Gruppenarbeit schlichtweg vergessen (EFPA3)." 

Darüber hinaus werden von den Beteiligten ebenfalls positive Ausw irkungen auf die 
Flexibilität benannt. 

„Als wir die NFZ eingeführt haben, hat es mich unterstützt, die Flexibilität zu erhöhen. Weil wir 
haben ja gesagt, auf den Tariflohn wird die Zielorientierte Gruppenzulage draufgesetzt und da 
haben die Leute auch einiges bewegt (EFSG15)." 

Wie zutreffend die Einschätzung der Akteure im Fall EF i st, zeigt sich ebenfa lls in 
den Negativerfahrungen im Unternehmen KS. 

,.Damals w ar d as m it de m En tgelt ja n och of fen. M an ha t ge sagt, wir w ollen an fangen, da s 
wollen wir machen, so sieht das aus, ihr sollt gefragt werden, ihr sollt euch einbringen und das 
mit dem E ntgelt, das regeln wir später. [...] also we nn be ides zus ammengelaufen wä re -
Veränderung der Arbeitsorganisation und vom Entgelt - dann wären wir heute schon ein ganzes 

Stück weiter (KSBR19)." 

Die fehlende Harmonisierung arbeitsorganisatorischer und entgelttechnischer Ver­
änderungen hat hier den Prozeß der Einführung nach haltig erschwert. Selbst mit der 
Einführung des veränderten Entgeltsystems zeigen sich nicht alle Beteiligten zu­
frieden. 

„Wo ich nicht so ganz zufrieden bin, ist das Thema Prämienlohn. Ich halte das für eine relativ 
nutzlose E ntlohnung. D as is t wie u nser a lter Akkord un d au fgrund un ser Planungsschwierig­
keiten [...] halte ich es nicht für richtig, einen Entlohnungsgrundsatz zu vereinbaren, wo sich die 
Menge als der Entlohnungsgrundsatz darstellt. [...] eigentlich bin ich innerlich davon überzeugt, 
daß unser Produkt nur im Zeitlohn gebaut werden kann (KSPA20)." 

Wenn diese Aussagen eher undifferenziert sind, so machen sie doch deutlich, daß von 
Seiten des Entgeltsystems eine unterstützende Funktion erwartet wird, die aber noch 
nicht mit der gewünschten Wirkung eingetreten ist. 
Im Unternehmen GS wird die Interdependenz von Gruppenarbeit und dem vorherr­
schenden Entgeltsystem eindeutig erkannt, wobei der Tenor der Aussag en so zusam­
mengefaßt werden kann, daß das Entgeltsystem die Gruppenarbeit nicht verhindert 
hat. 

„Ich würde sagen, die Gruppenarbeit funktioniert trotzdem, aber sie könnte besser funktionieren, 
wenn da dieser Anreiz wäre durch das Entgelt (GSPE20)." 
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Durch die Einführung der Arbeitssystembewertung sind in diesem Unternehmen 
bereits in den achtziger Jahren Arbeitsinhalte zusammengefaßt und entsprechend 
entlohnt worden. Durch dieses Bewertungsverfahren wurde bereits sehr früh eine 
mögliche entgelttechnische Basis für Gruppenarbeit gelegt. 

„Von dahe r wa r di eser Sprung vo n de r Gegenwart re in i n di e Te amarbeit in u nserem Unter­
nehmen nicht so groß wie bei anderen Firmen, und deswegen war unsere Entgeltstruktur n icht 
hinderlich bei der Einfuhrung von Gruppen- bzw. Teamarbeit (GSGW17)." 

Diese Einschätzung wird vom Grundsatz her von allen Interviewten geteilt, wobei 
auch hier Differenzierungen zu verzeichnen sind. 

„Es ist im mer ei ne F rage, wa s ma n unt er G ruppenarbeit ver steht. W enn ma n dar unter ei ne 
Arbeitsanreicherung auf dem gleichen Qualifikationsniveau meint, dann ist das bei uns kein Pro­
blem. We nn m an aber eine Arbeitsbereicherung h aben w ill, also w irklich qu alifizierte Tä tig­
keiten hinzufügen, dann ist das ein Riesenproblem. Dann sage ich, konterkariert dieses Entgelt­
system die Gruppenarbeit (GSIEA22)." 

Implizit wird damit zwischen lohnneutralen und lohnsteigernden Varianten der Grup­
penarbeit unterschieden. Ebenfalls in bezug auf die Zielgröße der Flexibilität zeigt 
sich bei den Befragten, daß eine Beziehung zum Entgeltsystem besteht. 

„Ich bin auch der Meinung, daß dieses System überholt ist, aber in den TarifVerhandlungen wird 
das nicht thematisiert, traut sich möglicherweise keiner ran oder man sieht die Bedeutung nicht, 
aber es hindert, ja es ist eindeutig hinderlich in Sachen Flexibilität (GSPA28)." 

Als Ergebnis ist zu konstatieren , daß auch wenn die Aussagen der Akteure teil weise 
etwas unspezifisch und undifferenziert sind, bei allen drei Unterne hmen festzustellen 
ist, daß dem Entgeltsystem eine flankierende Rolle bei der Umsetzung von Gruppen­
arbeit unter der Zielsetzung der Flexibilität eingeräumt wird: nur so lassen sich die 
Mitarbeiter für eine aktive Mitwirkung gewinnen. 

„Wir denken schon, daß die Mitarbeiter die Protagonisten sind, [...] daß wir mit den Mitarbeitern 
und unter Beteiligung der Mitarbeiter unsere Ziele eher erreichen, als wenn w ir sie außen vor 
lassen (GSIEB1)." 

Mit der Veränderung der Arbeitsorganisation ist der Freiheitsgrad der Mitarbeiter 
erweitert worden oder um es präziser auszudrücken, ihnen ist die Möglichkeit 
gegeben worden, sich über das Maß der originären Fertigungsaufgabe einzubringen. 

„[...] die ge samten A rbeiten, d ie wi r haben, die v erändern s ich b ei e iner v eränderten A rbeits­
organisation in keinster Weise. Ich muß w eiterhin ein Auto bauen u nd damit h at sich der Fall, 
sondern i ch verpacke die Arbeit an ders. Ich g ebe den M itarbeitern e inen a nderen H andlungs­
spielraum (GSEK10)." 
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Eine entscheidende Frage ist aber, wie dieser Handlungsspielraum gelebt wird bzw. 
welche Möglichkeiten und Restriktionen bestehen, diesen Spielraum auch tatsächlich 
auszufüllen respektive wovon dessen Nutzung abhängig ist. 
Die Ausführu ngen haben gezeigt, daß das Entgeltsystem bei der Realisierung der 
Gruppenarbeit eine mit entscheidende Rolle spielt. Resümierend ist festzuhalten, daß 
zwischen der Gruppenarbeit und dem Entgeltsystem ein Zusammenhang gesehen 
wird. Der Leitgedanke der Untersuchung, daß in Abhängigkeit der Kombination von 
Gruppenarbeit und Entgeltsystem Synergieef fekte auf die Zielgröße Flexibilität zu 
erreichen sind, wi rd somit bestätigt . Die Akteure sind folglich in der Lage, den Ein­
fluß des Entgeltsystems auf das Wirkungsgefüge „Gruppenarbeit - Flexibilität" 
einzuschätzen. Die Beurteilung im Hinblick auf die Beeinflussung durch da jeweilige 
Entgeltsystem ist bei den Gesprächspartnern differenziert. Diese Differenzierung 
wird in den weiteren Ausführungen thematisiert. 

7.2 Flexibilisierung des Personaleinsatzes durch die gezielte Gestaltung von 
Entgeltsystemen 

Die Überlegungen haben bereits deutlich werden lassen, daß mit Hilfe des Entgelt­
systems Impulse - positive wie negative - insbesondere auf die potentielle Flexibili­
tätsdimension, die durch die Gruppenarbeit erreicht werden kann, ausgehen. Die erste 
Konkretisierung dieses durch die Daten bestätigten Leitgedankes erfolgt durch die 
Wirkungsvermutung W0, die im weiteren einer näheren Analyse zugeführt wird. 

Wo Die Fl exibilität m uß st ärker hon oriert w erden als die M aximierung d er E inzelleistungen, 
wenn das Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen Flexibilität unterstützen soll. 

In allen Unternehme n wird übereinsti mmend berichtet, daß mit der Einfuhrung der 
Gruppenarbeit den Mitarbeitern die Möglichkeit gegeben worden ist, sich umfassen­
der in den Produktionsprozeß einzubringen und eigene Ideen zu entwickeln. Die 
dargelegten Aussagen haben aber bereits gezeigt, daß dies in unterschiedlichem 
Ausmaß geschieht, wobei di e Zielsetzungen, die mit der Veränderung de r Arbeits­
organisation verfolgt werden, noch nicht erreicht wurden. Unterstrichen wird dies 
durch ein Statement seitens des Managements in Fall GS. 

"Die Veränderungen der Zielgrößen an sich ist positiv und ich bin davon überzeugt, daß eben die 
Arbeitsorganisation da einen ganz entscheidenden Beitrag zu leistet. Aber wir sind no ch lange 
nicht da w o w ir h in w ollen, das hö rt m an i mmer w ieder vo m V orstand un seres Ha uses. Ich 
denke, da werden w ir auch nu r hi nkommen, w enn w ir ta tsächlich die M itarbeiter des H auses 
besser nutzen als in der Vergangenheit und die Eingeninitiative und das Wissen und das Know-
how, das jeder einzelne m itbringt, tat sächlich auch im S inne d es U nternehmens mi t einsetzen 
(GSIEBl 1)." 

Die Gründe für das Nichterre ichen der Zielsetzungen, die mit der Gruppenarbeit zu 
erreichen versuch t worden sind, mögen vielschic htig sein, und der einzige Einfluß-
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faktor diesbezüglich ist sicherlich nicht allein der Mitarbeiter. In der vorliegenden 
Untersuchung, die insbesondere auf die Flexibilität der Mitarbeiter abstellt, zeigt sich, 
daß deren Potentiale umfassender auszuschöpfen sind, wenn Arbeitsorganisati on und 
Entgeltsystem besser harmonieren. Die Mitarbeiter könnten stärker in den Leistungs-
erstellungsprozeß eingebunden werden, was str ukturell zwar vorgesehen ist, aber bei 
der Umsetzung der zugrundeliegenden Konzepte auf Schwierigkeiten trifft. 
Gerade an den Äußeru ngen der Akteure des Unternehmens GS wird dies deutlich: 
das Entgeltsystem bleibt gegenüber der Gruppenarbeit „neutral". Das heißt, die 
Gruppenarbeit funktioniert mit dem vorherrschenden System, sie könnte aber 
wesentlich besser funktionieren, wenn Veränderungen vorgenommen würden, was 
nicht zuletzt auch bei der Betrachtung des konkreten Fertigungsbereiches im Ka­
rosseriebau sichtbar geworden ist. 

"Ich sehe unser Entgeltsystem da nicht als Hinderungsfaktor in so einem Prozeß, sondern gene­
rell eher als U nterstützungsfaktor, w as e s be i un s so aber n icht is t. Oder we nn i ch e s an ders 
herum for mulieren wü rde. Das E ntgeltsystem w ürde es m ir si cherlich erl eichtern, bestimmte 
Prozesse schneller umzusetzen. Aber wie gesagt, es hin dert mich eige ntlich nicht daran, 
bestimmte Sachen umzusetzen. Aber der Grad der Effizienz, der da nachher bei heraus kommt, 
und auch der Grad der Geschwindigkeit, mit der ich bestimmte Sachen umsetze, da könnte so ein 
Anreizsystem sehr wohl helfen (GSPM22)." 

Teilweise sind die Einschätzungen hinsichtlich der Hinderungsfu nktion des E ntgelt­
systems auch etwas pessimistischer: 

"Ich würde sagen, die Gruppenarbeit funktioniert trotzdem, aber sie könnte besser funktionieren, 
wenn da di eser Anreiz wäre durch das Entgelt. Das ist d och immer wieder die F rage bei allen 
Projekten, wie erfolgreich ist d ie Gruppe und w as hat di e Gruppe davon, erfolgreich zu se in? 
Wenn sie wirklich erfolgreich sein sollen, dann muß sowohl für das Unternehmen als auch fiir 
die Mitarbeiter so was wie e ine 'W in-Win-Situation' g eschaffen we rden. Un d die M itarbeiter 
erkennen die se 'W in-Win-Situation' eh er eb en k aum. Da s wü rde erh eblich zum Er folg daz u 
beitragen. Die Frage ist doch immer: 'Was habe ich davon?' (GSPE20)." 

Die Aussagen zeigen, daß das bestehende E ntgeltsystem die Potentiale der Mitarbei­
ter nicht in der Weise fordert, wie es von Unternehmensseite wünschenswert ist. Der 
logische Umkehrschluß heißt dann, daß mit einem angepaßten Entgeltsystem die 
Flexibilitätspotentiale der Gruppenarbeit gefordert und genutzt werden können. 
Auch im Fall KS liegen sowohl ähnliche Erfahrungen vor als auch das entsprechende 
Wissen um einen Zusammenhang von Arbeitsorganisation und En tgeltsystem. Aber 
es ist noch keine operationalisierbare und konstruktive Lösung zur Realisierung des 
Brückensschlages gefunden worden. Demzufolge werden die Flexibilitätspotentiale 
der Gruppenarbeit nur sehr eingeschränkt genutzt. 

"Gruppenarbeit ist mit Sicherheit ein richtiger Weg, insofern weil man den Leuten zumindest die 
Chance gibt, mehr zu machen und sich mehr zu qualifizieren. D ie V erantwortung steigt schon 
irgendwo, wenn sie die Chance wahrnehmen auch über solche Dinge wie die Arbeiseinsatzflexi-
biltät - so haben wir s ie ja genannt - also an mehreren Arbeitsplätzen einsetzbar, das ist sc hon 
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mal was. Die Möglichkeit, Id een einzubringen, die Möglichkeit, sich auszutauschen, die Mög­
lichkeit, Fachkräfte in diese Gespräche reinzuholen. Das gab es früher alles nicht, nur wird das 
ganze im Moment nicht so genutzt und gemacht wie wir uns das wünschen würden (KSPA25)." 

Dort, wo beklag t wird, daß die Mitarbeiter sich nicht in dem gewünschten Maße in 
den Veränderungsprozeß einbringen, wird dies auf das Entgeltsystem zurückgeführt, 
was sich gerade an der Einführungsphase des Gruppenarbeitsprozesses verdeutlichen 
läßt. 

"Die F lexibilität ist v erbessert wo rden, jedenfalls am A nfang. Aufgrund de ssen, da ß si ch die 
Leute am Anfang auch gut engagiert haben (KSBR33)." „[...] Kollegen, die in der Lohngruppe 6 
waren, hatten das Problem, wenn sie sich qualifiziert hatten, hatten sie die Hoffnung: 'Ich mache 
das, w as der 7er m acht, w as p assiert jet zt?' K lar un d di e Le ute, d ie g erade in d en n iedrigen 
Lohngruppen sind, di e ha ben au ch a ls erstes au fgegeben, die h aben g esehen, da ß E inbringen 
bringt mir nichts, also warum soll ich mich engagieren (KSBR26)." "[...] also das Problem ist, man 
kann Gruppenarbeit n icht delegieren, sonst hä tte man das ja s chon längst g emacht. Und wenn 
man im Prinzip vo n der M otivation vo n de r Ein bringung de r Leu te au sgeht und das n icht 
irgendwie s teuert durch irgendwelche Anreize, denke ich m ir m al, is t das s o ein 'g estorbenes 
Kind' (KSBR16)." 

Insgesamt gilt in noch stärkerem Maße für das Unternehmen KS, daß das Entgelt­
system nicht so gestaltet wurde, da ß es die vorhandenen Pote ntiale nutzt. Die Dyna­
mik der intendierten Effekte der Gruppenarbeit läßt nach, wenn sie nicht einen 
zusätzlichen Anreiz durch das Entgeltsystem erhält. 
Nur im Un ternehmen EF scheint es gelungen zu sein, mit der Veränderung des Ent­
geltsystems eine positive Unterstützung des Flexibilitätspotentials der Gruppenarbeit 
zu erzielen. 

"Früher haben w ir d ie Zeitaufnahme gehabt un d das haben wir uns z um Vorteil g emacht. Da 
haben wir einen Ist-Zustand, sagen wir 10 Stunden für ein Produkt, dann haben wir uns hinge­
setzt und ha ben diskutiert, wie können wir das in 5 Stunden schaffen - in d er Mengenleistung 
damals. Bei der NFZ h aben wir uns auch hingesetzt und h aben diskutiert, was können wir tun 
um d en Fe rtigungsprozeß zu opt imieren, we lche Mö glichkeiten bes tehen, Sti llstandszeiten, 
Durchlaufzeiten, Rüstzeiten, was kann man tun. Das sind alles die Dinge, die die NFZ bewirkt 
hat. U nd d iese V orteile m uß m an d ann auch pr eisgeben in F orm v on Z ielvereinbarungen, in 
Form de s Entgelts. Da s Unternehmen u nd d ie M itarbeiter hab en g esagt, hie r das Te il, das 
machen w ir n icht i n 10 S tunden, das machen w ir in 8 Stunden u nd d ann w urden au ch nur 8 
Stunden b ezahlt. Die haben auch keinen Vorteil mehr. Früher da war der Vorteil da, jetzt nicht 
mehr und daraufhin haben sie viel mehr Sachen, die sie im Kopf hatten preisgegeben. Die haben 
ja früher Stunden gebunkert, die sie in die Schublade gelegt hatten, das hatte ja finanzielle Vor­
teile, das ist weg (EFBR22)." 

Aus dieser Aussage und den Daten der einzelnen Unternehmen ist deutlich geworden, 
daß der Erfolg bzw. die Wirksamkeit der Gruppenarbeit nicht allein nur vom Entgelt­
system als solchem abhängt, sondern entscheidend auch davon, welche Komponente 
konkret mit diesem angesprochen wird. In der Wirkungsvermutungen W0 wurde zum 
Ausdruck gebracht, daß durch die einseitigen Akzentuierungen bestimmter 
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Leistungskomponenten seitens des Entgeltsystems kein optimales Ergebnis erzielt 
wird, wenn es das Ziel ist, daß möglichst viele Komponenten insbesondere der 
potentiellen Flexibilitätsdimension erschlossen werden sollen. 
Die Erfahrungen, die im Unternehmen KS und EF mit dem Mengenprämiensystem 
vorliegen, zeigen, daß eine Steigerung der aktuellen Flexibil itätsdimension im Hin­
blick auf die Mengenausprägung erzielt wird. Im Gegensatz dazu müssen Defizite 
innerhalb der potentiellen Flexib ilitätsdimension bei den indirekten Tätigkeiten, aber 
auch bei der internen und externen Rotation hingenommen werden. Weitere negative 
Erfahrungen bestehen bei der Termintreue , den Durchlaufzeiten, der Nac harbeit und 
dem Ausschuß. 
Vielleicht läßt sich dieses Ergebnis mit dem S tatement eines Befragten des M anage­
ments im Fall EF abschließen, das die Erfahrungen mit dem alten Prämien system 
widerspiegelt: 

"Wenn das E ntgeltlimit ei nes M itarbeiters er reicht is t, da nn ü bt er sic h in Le istungszurück­
haltung, obwohl an sich ein höherer Bedarf besteht und er auch d iesen Bedarf hä tte erbringen 
können. Nur, wenn der mehr bringt, dann gehen ja i rgendwo d ie roten Lämpchen an. [...] also 
gibt man die Fertigungsvorteile nicht preis, da letztendlich Auswirkungen auf das spätere Entgelt 
zu erwarten sind. Da gilt in Akkord und Prämie ein ganz anderes Motto. Lieber drei Monate hart 
um die Vorgaben diskutiert, als drei Jahre stramm danach zu arbeiten. Da kann m an sich dann 
auch genau vorstellen, was da passiert. Um den Besitzstand zu erhalten, wird dann mit hohem 
Aufwand die Schreibweise geändert (EFPA24/25)." 

Zusammenfassend ist als Ergebnis im Sinne eines Wirkungszusammenhangs 
zunächst die negative Formulierung der Wirkungs Vermutung W 0 festzuhalten: ein 
Entgeltsystem kann dazu beitragen, daß das Flexibilitätspotential, das der Gruppen­
arbeit inhärent ist, nicht genutzt wird. Dies insbesonde re dann, wenn dem Entgelt­
system ein sehr enger Leistungsbegriff zugrunde liegt. Der Hinweis, daß u.U. von 
dem Unternehmen nur ein eingeschränktes Flexibilitätsspektrum gewünscht wird, 
wäre prinzipiell richtig, trifft aber auf die betrachtete n Unternehmen nicht zu und 
würde sonst auch zu einer weiteren Frage fuhren: warum nämlic h ein Unternehm en 
ein Instrument einsetzt - die Gruppenarbeit -, dem die Möglichkeit zu einer höheren 
Flexibilität inhärent ist, diese aber in voller Absicht nicht nutzt. 
Dieser Fragestellung soll hier nicht weiter nachgega ngen werden, weil das Inter esse 
zum einen der generellen Wirkungsweise gilt und zum anderen die untersuchten 
Unternehmen eine umfassendere Nutzung der Humanressource anstreben. 

"Bei uns wird Gruppe einfach verengt auf einen bestimmten Bereich von Themen, mit denen sie 
sich überhaupt auseinander setzen muß. Das kann aber nicht richtig sein, wenn ic h eine selbst­
steuernde Einheit haben will. Dann muß auch ruhig die ganze Vielfalt, die ganze Facette der Ein­
flußmöglichkeiten un d Ei nflußgrößen, d ie aus d ieser G ruppe he raus gehen, die a ber na türlich 
möglicherweise auch in d ie Gruppe re in g ehen, be rücksichtigt w erden. es nützt ja n ichts, 
wenn ei ne Gruppe ei nfach nur s agt, was d a re in k ommt, is t mir e igentlich v öllig egal, me ine 
Arbeit fängt hier an, und ich habe die da un d da z u E nde zu br ingen. Das kann e s nicht sein. 
Denn di e m üssen ha lt au ch gucken, wa s ist i m V orfeld gelaufen, ob d a m öglicherweise w as 
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schlecht g elaufen is t, um das z urück zu k oppeln, um so die Mitarbeiter zum Mitdenken anzu­
halten und Fehlerquellen auch möglichst schnell auszuschalten (GSPM26/27)." 

Insbesondere die Ergebnisse im Fall EF zei gen aber, daß, durch die Umstell ung des 
Entgeltsystems von einer einseitigen auf eine mehr dimensionale Leistungsakzentuie­
rung, positive Erfahrungen bezüglich der Steigerung einzelner Flexibilitätskategorien 
wie interne und externe Rotation, die Integration indirekter Tätigkeiten, aber auch die 
Termintreue, die Durchlaufzeiten sowie die Variantenvielfalt vorliegen. Diese Ergeb­
nisse stützen die Wirkungsvermutung W0 und zeigen, daß insgesamt eine um fassen­
dere Nutzung der Humanressource erfolgt. 

Es kann somit ein Wirkungszusammenhang im Verständnis der Wirkungsvermutung 
Wo formuliert werden, daß ein Entgeltsystem, das Abstand von einer einseitigen 
Leistungsakzentuierung zugunsten einer mehrdimenionalen Größe im Sinne der 
Flexibilität nimm t, positive Effekte auf eine umfassendere Nutzung der Humanres­
source besitzt und somit auf die potentielle Flexibilitätsdimension. Die Präzisierung 
dieses zentralen Wirkungszusammenhangs, d.h. inwieweit die spezifischen Entgelt­
systeme auf das Wirkungsgefuge „Gruppenarbeit-Flexibilität" konkret Einfluß haben, 
wird im weiteren thematisiert. 

7.3 Beobachtete Wirkungen des Entgeltsystems auf den Kontext Gruppen­
arbeit und Flexibilität in drei Unternehmen der Metallindustrie 

Die Ambivalenz der Auswirkungen der Gruppenarbeit in den betrachtet en Unterneh­
men ist zu einem wesentlich Teil auf eine feh lende bzw. unzureichende flankierende 
Maßnahme seitens des Entgeltsystems zurückzuführen. Inwieweit und in welcher 
Weise die vorgefunden en Entgeltsysteme die Zielsetzung der Flexibilität beeinfl us­
sen, ist Gegenstand der weiteren Ausfuhrungen. Strukturbestimmend waren dabei die 
einzelnen Entgeltsysteme bzw. die damit verbundenen Wirkungs Vermutungen und 
nicht die untersuchten Unternehmen.2 

7.3.1 Flexibilitätseffekte der Grundlohndifferenzierung 
In allen drei Unternehme n basiert der Grundlohn auf einer anforderungs orientierten 
Bewertung. Auch wenn im Unternehmen GS die Einzelplatzbewertung zugunsten der 
Bewertung eines beg renzten Arbei tsbereichs aufgegeben wurde, bleibt weiterhi n die 
Anforderung des Arbeitsplatzes das ausschlaggebende Kriterium für di e Eingruppie-
rung. Die dominante Anbindung des Einkommens an Arbeitsaufgaben, die mit tradi­
tionellen Verfahren gemessen werden, verleiht dem Entgeltsystem eine scheinbare 
Objektivität und Transparenz. Gleichzeitig beinhaltet ein derartiges System der 
Grundlohnbestimmung eine relativ enge Verknüpfung von Arbeitnehmer und 
Arbeitsplatz. Diese Verkopplung ist unter dem Aspekt der nunmehr geforderten 
2 Zur B egründung di eser S ystematik v gl. Tabelle 6-4 u nd d ie e inleitenden A usführungen zu 

diesem Kapitel. 
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Flexibilität als nicht zieladäquat zu bezeichne n. Die ähnliche Grundlohn differenzie­
rung in den Unterne hmen könnte Anlaß zu der Vermutung geben, daß eine anfor-
derungsorientierte Grundlohndifferenzierung im Rahmen der Gruppenarbeit eine 
positive Flexibilitätswirkung erzielt und damit der Wirkungsvermutung W, entgegen­
steht. 

Wi Ein au f de n kl assischen M ethoden der A nforderungsorientierung b asierendes E ntgeltsystem 
führt nic ht z u ein er Un terstützung des Fl exibilitätspotentials, das du rch die Gr uppenarbeit 
erreicht werden soll. 

Um die enge Anbindung einzelner Arbeitnehmer an spezifische Arbeitspl ätze auf­
zulockern, hat das Unternehmen GS die anforderungsorientierte Einzelarbei tsplatz­
bewertung in den achtziger Jahren zugunsten einer Arbeitssyst embewertung aufge­
geben. Das Zi el bestand schon damals in der Ste igerung der Flexibilität.3 Aber auch 
bei den befragten Akteuren finden sich Hinweise, die zu einer Erhärtung der 
Wirkungsvermutung beitragen. Besonders deutlich wird dies im Fall KS, in dem eine 
lohngruppenbezogene Rotation angestrebt wird. 

"Wir wollen eigentlich, daß die Mitarbeiter der LG 6 auch nur 6er Arbeit machen und 7er Leute 
Arbeit der LG 7, weil es sonst eine Verteuerung der Arbeit gibt (KSPA16)." 

Als Grund für diese Regelung werd en implizit die Fle xibilitätskosten angeführt. Die 
in diesem Zusammenhang mögliche Frage, ob es ni cht notwendig ist , daß die Mitar­
beiter flexibler sind, oder ob es die Restriktion der Verteuerung ist, die dazu führt, 
daß davon Abstand genommen wird, ist an dieser Stelle von sekundärer Bedeut ung. 
Es zeigt, daß W, Bestand hat, daß die geltende Entgeltreg elung zu einer Reduktion 
der intendierten Flexibilitätswirkungen fuhrt. Das Potential, das der Arb eitsorganisa­
tion inhärent ist, wird folglich nicht ausgeschöpft. Auch im Unternehmen EF zeigt 
sich grundsätzlich diese Problematik. 

"Ich kann nicht sagen, ich habe 8er Arbeitsplätze und ich habe 6er Arbeitsplätze, weil an jedem 
Arbeitsplatz, an jedem Schaltschrank ist eigentlich - wenn ich jetzt die Qualifikation der Lohn­
gruppe nehme - jede Lohngruppe verlangt. [...] es gibt hochqualifizierte Verdrahtungstechniken, 
da sa gt m an v ielleicht, das is t Lohngruppe 8 oder 9, nu r mac hen un d kö nnen tu t es jed er 
(EFSG12)." "In dem Moment, wo jeder darauf besteht, seine Aufgabe zu machen u nd einer fällt 
aus, dann klappt es nicht mehr (EFBR8)." 

Der Grund dafür, daß in diesem Fall keine Einschränkungen durch die Lohngruppen­
differenzierungen eingetreten sind, besteht in einer grup peninternen Harmonisierung 
der Lohngrup pen. Die Harmonisierung beinhalte t die Angleichung nach oben, d.h. 

3 Hierzu ein M itarbeiter des Unternehmens in der Untersuchung v on B RUMOLOP: " Flexibilität 
hatte bei uns bald erheblichen Vorrang. Das war für uns das Hauptthema. Das zu findende Dif­
ferenzierungssystem m ußte u nter d em Gesichtspunkt d er F lexibilität st ehen. Wi r ha ben a lso 
von einem gewissen Zeitpunkt an alles immer unter dem Gesichtspunkt gesehen: Schafft es uns 
mehr Flexibilität?"(Brumlop, E., 1986a, S. 78). 
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eine Reihe von Arbeitnehmern erhält nun eine höhere Vergütung. Würde in den 
Gruppen eine stringente Lohndifferenzierung praktiziert, so bliebe die Rotation auf 
einzelne Arbeitsplätze begrenzt. In diesem speziellen Fall würde hiermit gl eichzeitig 
auch eine Erhöhung der Durchlaufzeiten verbunden sein, weil ständige Abstim­
mungsprozesse die Folge sind. 
Die Zielsetzung der Einführung eines veränderten Entgeltverfa hrens ist im Fall GS 
seinerzeit die Steigerung der Flex ibilität gewesen ist, wobei diese hinter den Erwar­
tungen der Akteure geblieben. Die Anforderungen scheinen sich mit der Einführun g 
der Gruppenarbeit geändert zu haben. Wenn eine Gruppe aus einem Arbeitssystem 
besteht, ist eine vollständige interne Rotation gegeben, was bereits in den Bereich der 
Wirkungsvermutung W2 hineinreicht. Wobei gerade diese Rotation teilweise auch als 
das Kriterium angesehen wird, welches die Differenzierung zum Taylorismus 
darstellt. 

"Rotation is t sogar ein Zwang, wenn ich nicht ro tiere, dann b in ic h w ieder be im Taylorismus, 
dann zieht einer seine drei Schrauben an (GSEK46)." 

Dieses Statement verdeutlicht aber auch prägnant: Wenn der Unte rschied zum Tay­
lorismus einzig darin gesehen wird, daß der Mitarbeiter mehrere Tätigkeiten ausfuhrt, 
dann kann die Integration von indirekten Tätigkeiten nicht sehr groß sein. Wenn aber 
bestimmte Fachfunktionen mit in das System, in die Gruppe, integriert werden oder -
wie im geschilderten Fall (siehe Abschnitt 6.2.1) - weitreichende direkte Tätigkeiten, 

werden die Grenzen dieses Systems sichtbar. Sind mehrere Arbeitssys teme in einer 
Gruppe vorhanden und ist keine Durchgängigkeit hinsichtlich der Entgeltstufen 
gegeben, mündet die stringente Anwendung der Systembewertung in eine ein­
geschränkte Rotation. 
Als Ergebnis kann zusammenfassend festgehalten werden, daß die Ausführungen die 
unter W, aufges tellte Wirkungs Vermutung stützen. Die Au ssagen der Gesprächspart­
ner zeigen, daß für eine Funktionalität der Gruppenarbeit unter der Zielsetzung der 
Flexibilität von einer engen Auslegung und Anwendung der Anforderungsorientie­
rung abgewichen wird. Die Gründe dafür, daß die Anforder ungsorientierung weiter­
hin die Basis der Grundlohndifferenzierung für ein derartiges System bildet, sind 
vielschichtig. Zum einen wird hierfür die unterschiedliche Veränderungsdynamik 
bzw. -geschwindigkeit angeführt, die sich durch längere Zeiträume bei der Modi­
fikation von Entgeltsystemen auszeichnet. Zum anderen werden Gerechtigkeits­
ansprüche angeführt, die mit einem solchen System verfolgt werden. Die Beispiele 
zeigen allerdings, daß das "Senioritätsprinzip" das Konzept des Anforderungsbezugs 
in der Praxis überlagert: 

"Ich habe Leute da, die sind Lohngruppe 6 oder Lohngruppe 7, das sind absolute Spitzenleute -
die sind flexibel, also alle Vorzüge, die man haben kann - und dann habe ich welche, die sind 

Lohngruppe 9, da gehören sie aber absolut nicht rein (EFSG12)." "Die Lohngruppen an sich sind 
zum großen Teil nur noch altersabhängig, sage ich mal, weil das ist ja gewachsen (EFBR18)." 
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Ähnliche Äußerun gen finden sich auch in den Unternehmen GS und KS, so daß 
faktisch von einer lohngrup pengerechten Differenzierung nicht immer gesprochen 
werden kann und sie als sachliches Argument für ein Verharren in der Anforderungs­
orientierung nicht heranzuziehen ist. 
In den Ausführungen deuteten sich bereits einige Affinitäten zu der zwe iten Variante 
der Grundlohndifferenzierung an, wie sie in den untersuchten Unternehmen vorge­
funden wurde und sich in Wirkungsvermutung W; widerspiegelt. 

W2 D urch die Bereichs- oder Arbeitssystembewertung wird eine Steigerung der potentiellen Flexi­
bilität hinsichtlich Rotation erreicht. 

Diese Aussage ist insbeson dere durch die Äußerun gen der Befragt en des Unterneh­
mens GS genauer zu spezifizi eren. Die Wir kungsvermutung erhält dur ch diese Aus­
sagen eine erste Bestätigung, wenn die Voraussetzung gegeben ist, daß eine weit­
gehende Identität von Grup pe und Arbe itssystem besteht. Existieren in einer Grup pe 
mehrere unterschiedlich eingestufte Arbeits systeme, dann wirkt dies restringiere nd 
auf gruppeninterne Rotationsprinzipien. Wobei eine Reduzierun g der noch ca. 3000 
bestehenden unterschiedlichen Arbeitssysteme angestrebt ist, indem diese durch 
Zusammenlegung vergrößert werden. 

"Da haben wir gesagt, wir machen aus den zwei Systemen eins, d.h. ich verdopple oder verdrei­
fache die Arbeitsinhalte, a ber für das gleiche Geld. Dann ba uen d ie die T ür ein und w enn die 
auch den Kotflügel einbauen und das mit der Rotation hinkriegen, dann gehen wir da mit. Dann 
hat das Unternehmen dadurch nichts verloren und die Mitarbeiter haben ihre Entgeltstufe behal­
ten, müssen aber erheblich mehr dafür machen (GSEK21)." 

Daß diese Zusammenlegung möglich ist, ohne daß es zu einer Verände rung der Ent­
gelthöhe kommt, hängt damit zusammen, daß aufgrund von technische n Verände­
rungen einzelne Tätigkeiten weggefallen sind, die ein bestimmtes Entgeltniveau 
gerechtfertigt haben. Um dieses aber weiterhin begründen zu können, ist eine 
Zusammenlegung verschiedener Systeme erfolgt.4 Konstituierendes Merkmal der 
Arbeitssysteme bleibt, daß in ihnen Tätigkeiten zusammengefaßt sind, die sich auf 
dem gleichen oder doch zumindest ähnlichen Anspruchsniveau bewegen, womit eine 
Arbeitsanreicherung im Sinne des job enlargement vorliegt. 

"Wenn gilt 'ein Team gleich ein Arbeitssystem', dann fuhrt das schon dazu, daß wir versuchen, 
auch alle Teammitglieder so zu qualifizieren, daß jeder in der Lage ist, alle Tätigkeiten auszu­
fuhren [...] und bei relativ gleichartigen Tätigkeiten ist das machbar (GSIEB9)." 

Hier werden noch einmal die Grenzen deutlich, die der Arbeitssystembewertung 
inhärent sind. Eine Integration von höherwertigen Tätigkeiten in die Gruppe ist zwar 
nicht ausgeschlossen, ist aber mit ein em anderen Arbeitssystem verbunden und kann 
4 Ähnlich wurde auch in dem konkret untersuchten Bereich vorgegangen, mit dem Unterschied, 

daß hier mehrere Arbeitssysteme vorhanden waren, weil die Tätigkeiten vom Anspruchsniveau 
weit auseinander lagen (vgl. Abschnitt 6.2.1 dieser Arbeit). 
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somit durch diese Bewertungsform auch nicht aktiv geförder t werden. Die Bere ichs­
oder Arbeitssystembewertung stößt aus Kostengründen bei der Harmonisierung von 
gruppeninternen Lohndifferenzierungen auf Grenzen. 

"Negativ an unserem System ist eigentlich, daß wir uns über ganz bestimmte Regularien, sprich 
z.B. den Bereich der Abgrenzung usw. in diesem, in unserem System einengen. Daß wir uns ein­
engen auf der einen Seite, daß uns die Spielräume auf der anderen Seite ja eigentlich durch den 
Tarifvertrag auch relativ eng vorgegeben sind (GSEK43)." "Solange man sich in seinem Arbeits­
system bewegt, ist alles noch in Ordnung, aber darüber hinaus bestehen wirklich Schwierigkeiten 
(GSPA28)." 

Die aus der Theorie abgeleitete unterstützende Funktion der Arbeitssystemgestaltung 
hinsichtlich der Rotation ist folglic h zu präzisieren, was in dem nachfolgend en Zitat 
deutlich wird. 

"Das Zulagensystem ist bei uns gestaffelt, je nachdem, verrichten sie eine andere Tätigkeit, die 
gleichwertig ist, aber nicht in ihrem System, kriegen sie eine Zulage, verrichten sie eine andere 
Tätigkeit in einem anderen B ereich, kr iegen sie eine Zulage. Ve rrichten sie eine höherwertige 
Tätigkeit, sie kriegen eine Zulage, verrichten si e andere Angestelltentätigkeit, kriegen sie eine 
Zulage. Das i st e in w ahnsinniger Steuerungsaufwand. Und das ist ni cht ge eignet, um irgend­
welchen Flexibilitätsanforderungen gerecht zu werden. Also Flexibilität oder Rotation oder was 
auch immer abzubilden, dafür ist es nicht geeignet (GSIEA22)." 

Die formalen Gestaltungsregeln des Entgeltsystems, die ursprünglich zu einer Steige­
rung der Flexibilität führen sollten, erweisen sich bei den gegenw ärtigen Formen der 
Gruppenarbeit und den daraus abgeleiteten Anforderungen als nicht mehr systemkon-
form. In bezug auf die drei möglichen Formen der Rotation, die inter ne, externe und 
theoretische ist festzuhalten , daß das einzelne Arbeitssystem zu einer Unterstütz ung 
der internen Rotation beiträgt. Damit aber weitreichende Fähigkeiten der Mitarbeiter 
hinsichtlich der potentiellen Flexibilitätsdimension erschlossen werden können, ist 
eine Kombination unterschiedlicher Arbeitssysteme innerhalb einer Gruppe not­
wendig, bei einer gleichzeitigen Veränderung der relativ starren Abgrenzung der 
einzelnen Systeme, die zu den entsprechenden Zulagen fuhren. Aus diesem Grund 
erweist sich das System bei externer Rotation als eher hinderlich. 
Werden diese Aussagen zusammengefaßt, erfolgt durch die Arbeitssy stembewertung 
quasi eine passive Unterstütz ung in bezug auf die potentielle Flexibilit ät, was auch 
von den Akteuren im Fall GS erkannt wird. 

"Das E ntgeltsystem i st n icht h inderlich ge wesen b ei de r Ei nfuhrung v on Gruppenarbeit od er 
Teamarbeit (GSGW12)." "Ich sehe das Entgeltsystem da nicht als Hinderungsfaktor in so einem 
Prozeß, sondern eher als Unterstützungsfaktor, der es aber bei uns nicht ist (GSPA22)." 

Die Mitarbeiter können sich stärker in de n Prozeß der Fertigung einbring en, d.h. sie 
haben die Möglichkeit, fertigungstechnische oder ablauforganisatorische Verbesse­
rungsvorschläge zu unterbreiten. Handeln sie entsprechend, bleibt ihr reguläres 
Entgelt zunächst unberührt. Das bedeutet, die Möglichkeit der Ausnutzung des 
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Handlungsspielraumes, der durch die Gruppenarbeit gegeben ist, wird nicht durch 
eine einseitige Akzentuierung einer bestimmten Leistungskomponente fokussiert. 
Das Entgeltsystem nimmt in Analogie zur Abbildung 5-2 die Funktion einer Per­
meablen Membran ein. Es hindert die intend ierte Flexibilitätswirkung der Gruppen­
arbeit nicht - mit Ausnahme der externen Rotation -, es unterstützt diese aber auch 
nicht. Gerade diese fehlende Anreizfunktion zur aktiveren Bet eiligung der Mitarbei­
ter ist eine Tatsache, die von allen Gesprächspartnern des Unternehmens moniert 
wird: 

"Im d em A ugenblick, w o ich ei nmal ei ngestuft bi n od er in ein em A rbeitssystem e ingesetzt 
werde, sp ielt es üb erhaupt kei ne R olle, ob ic h me ine Le istung b esonders gu t erb ringe od er 
durchschnittlich oder möglicherweise mit Mängeln. Das heißt, es gibt eigentlich keinen Anreiz, 
keinen m onetären A nreiz, seine Arbeit be sonders g ut z u ma chen u nd zu v ersuchen, no ch e in 
bißchen mehr zu bringen als das, was eigentlich verlangt wird. Das kann mitunter dazu fuhren, 
daß Mitarbeiter, die besonders l eistungsbereit s ind, von i hren K ollegen ru ntergeregelt w erden, 
entweder ganz bewußt oder eher unbewußt, weil sie einfach sehen: 'Mensch, ich streng mich hier 
an, jeden Tag u nd schwitze ein b ißchen mehr und mache mir mehr Gedanken und die anderen 
machen da s nic ht u nd le ben ab er ga nz g enauso g ut.' Das fü hrt mich daz u, z u sa gen, ei nen 
motivierenden Charakter hat dieses Entgeltsystem nicht (GSIEB16/17)." 

In der Gegenüberstellung der Wirkungs Vermutungen zur Grundlohndifferenzierung 
W, und W2 ist zu konstatiere n, daß die Arbeitssystembew ertung zur Überwindung 
der restriktiven Regelungen der klassischen Anforderungsorientierung eingeführt 
worden ist. Die Ausfuhrungen haben verde utlicht, daß eine sehr stringente Anwen­
dung der Anforderungsorientierung zu einer negativen Beeinträchtigung der Kate­
gorien der potentiellen Flexibili tät fuhrt. Die vorgefundene Arbeitss ystemgestaltung 
hat gezeigt, daß diese Restriktio nen teilweise aufgelöst werden, insbesondere hin­
sichtlich der internen Rotation. Aber au ch bei der Systembewertung si nd Einschrän­
kungen zu verzeichnen, insbesondere im Hinblick auf die Aktivierung von Mitarbei­
terpotentialen, die zu einer Umsetzung der potentiellen Flexibilitätsdimension führen. 
Als Wirkungszusammenhang ergibt sich damit, daß eine Arbeitssystembewertung 
nicht zu einer aktiven Unterstützung der potentiellen Flexibilitätsdimension führt. 
Inwieweit zusätzliche Entgeltkomp onenten eine Anreizwirkung zur Förderung der 
einzelnen Kategorien der Flexibilität ausüben, ist Inhalt der nachfolgenden Aus­
führungen. 

7.3.2 Flexibilitätsdefizite etablierter Entgeltsysteme 
Kenntnisse mit Prämien systemen bestehen in allen untersuchten Unternehme n. Aber 
die Erfahrungen im Fall KS und EF zeigen eine vollkommen unterschiedliche Ent­
wicklung. Während das Unterneh men KS das Prämiensystem gerade eingefü hrt hat, 
wurde dieses im Unternehmen EF mit der Implementierung von Gruppenarbeit abge­
schafft. Diese gegenläufige Dynamik läßt erahnen, wie kontrovers die Aus wirkungen 
von Prämiensystemen in den Unternehme n eingeschätzt werden. Mit Blick auf die 
Flexibilität ist hier die Wirkungs Vermutung W3 zu prüfen. 
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W3 Mit P rämiensystemen l äßt sich e ine zielgerichtete S teuerung d es Verhaltens h insichtlich der 
Rotationsfähigkeit und der Übernahme indirekter Tätigkeiten erreichen. 

In den betrachteten Fällen bildet die Mengenprämie einen gemeinsamen Nenner. Die 
reine Mengenorientierung wird - wie im Fall GS - heute zunehmend als inadäquate 
Lösung erachtet: 

"Es darf eben nicht über diese Mengenvorgaben übersteuert werden, daß man so sagt: 'Los, haut 
die Dinger raus, völlig egal was wir hier flir einen Fehler machen oder so, das interessiert mich 
gar nicht;' [... ] und am En de wir d dann um ständlich und sehr aufwendig nachgearbeitet 
(GSPM27)." 

Es zeigen sich bereits erste Indizien, daß bei einer besonderen Hervorhebung der 
Mengenkategorie u.U. negative Konsequenzen für Nacharbeit und Ausschuß auf­
treten können, wodurch sich insgesamt die Durchlaufzeiten verlängern. Dies wird 
durch die Aussagen der interviewten Personen des Unternehmens KS erhärtet, in dem 
über das Auffangen der Qualität mit Hil fe einer entsprechenden Prämie nachgedacht 
wird. 

"Erstmal versucht man natürlich, die Stückzahl rauszukriegen, weil hier das vermeintliche Geld 
liegt, weil wir ja eine Mengenprämie haben. Das heißt, das ist immer das erste und vielleicht erst 
im zweiten, dritten oder vierten Schritt wird man merken, wenn m an die Qualität nicht b ringt, 
dann h at m an mehr Na charbeit und dann w ird m an s ich vie lleicht a uch da rauf k onzentrieren 
(KSOE8)." 

Ähnliche Erfahrungen liegen auch im Unternehmen EF vor, in dem vor der Ein­
fuhrung der NFZ ein Prämiensystem eingesetzt wurde. 

"Vorher hatten wir in Prämienleistung gearbeitet. Was haben wir gemacht? Wir haben versucht, 
unsere Anlagen so optimal wie möglich auszulasten. Aber der Hintergrund Termin oder so was, 
das war uns egal. Hauptsache die Menge war da (EFBR10)." 

Die Auswirkungen der Mengenprämie auf die Flexibilität werden dab ei prägnant auf 
den Punkt gebracht: 

"Der Mitarbeiter hat sich nur an seiner Maschine ausgekannt, war n icht flexibel genug, daß er 
beispielsweise eine andere Maschine bedienen konnte. Das ist halt der Unterschied von vorher 
und nachher. In der NFZ, wenn da jemand ausfällt, dann haben wir jemanden in der Gruppe, der 
den ersetzen kann (EFBR15/16)." 

An dieser Aussage wird auch der Bezug zu Wirkungs Vermutung W, deutlich. Vor der 
Einführung der Gruppenarbeit wurde in dem Unternehmen eine klare einzelplatz­
bezogene Anforderungsorientierung betrieben. Damit stellt sich im Zusammenhang 
mit der Prämie folgende Frage: Ist der Anreiz der Mengenprämie so groß, daß er die 
Rotation der Mitarbeiter verhindert oder zumindest einsch ränkt? Wäre dies der Fall, 
dann ist die Flexibilitätswirkung einer Anforderungsorientierung als sehr gering ein ­
zustufen. Ist davon auszugehen, daß die Negativwirkung der Mengenprämie als nicht 
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so stark einzustufen ist, dann bedeutet das eine klare Erhärtung der Wirkungsverm u­
tung W], da somit kein positiver Einfluß hinsichtlich der Flexibilität von einer Anfor­
derungsorientierung ausgeht. Die Mengenprämie, die gezahlt wurde, hat folglich 
dazu beigetragen, daß sowohl die interne als auch externe Rotation zumindest nicht 
ausgeprägt, wenn nicht gar deutlich eingeschränkt gewesen sind. 

"Früher, da war eine Rotation über die Gruppe h inaus nu r gegen größte W iderstände möglich. 
[...] früher, da war das eben so, okay keine Arbeit da, dann gehe ich nach Hause, obwohl in der 
Nachbargruppe g ewaltig vi el A rbeit da gewesen i st ( EFSG8)." „ Auch di e Inte gration in direkter 
Tätigkeiten war schwierig, weil jede zusätzliche Tätigkeit hat mich ja Geld gekostet (EFBR22)." 

Auch hier wird noch einmal die Einschränkung deutlich und zeigt gleichzeitig, daß 
entweder der Prämienanreiz so groß gewesen ist, daß er die Flexibilität verhindert hat 
oder aber der von der Anforderungsorientierung ausgehende Anreiz zu gering ge­
wesen ist. Auch im Unternehmen KS finden sich Hinweise, daß die potentielle Flexi­
bilitätsdimension im allgemein verstandene n Sinne durch das Prämiensystem nicht 
ausgeschöpft wird. 

"Wir haben ja e ine Entlohnungsorganisation eingeführt, die sagt, für mehr Leistung auch mehr 
Geld, u nd den M echanismus h aben die Leute schnell durchschaut. Haben auch schnell du rch­
schaut, wieviel sie bringen müssen, um auf das von ihnen genehme, übliche auch üb ernommene 
alte Niveau zu k ommen. Also schon mal positiv, aber mehr eben nicht. Also das Spektrum der 
Entlohnungsvereinbarung, das nu tzen si e m aximal au s. Sie w issen, hi er ist di e Gre nze, al so 
arbeiten sie auch nur bis dahin. So ein Zusatzschub ist da natürlich nicht drin (K.SHL6)." 

Als wesentlicher Faktor zur Realisierung der potentiellen Flexibilitätsdimension 
wurde in Kapitel 2 die Humanressource identifiziert, deren Fähigkeiten durch die 
Prämie entweder nicht unterstützt oder darüber hinaus negiert werden. Wenn aber 
Mengenprämien die individuelle Mengenleistung fordern und fordern, wird der 
Arbeitnehmer nach Möglichkeit die Arbeit verrichten, in der er die größte Routine 
besitzt: die Routine bietet die Gewähr, die geforderte Leistung zu bringen. Routine 
bildet den Antipoden der Flexibilität, wobei indirekt die Prämien nicht die Flexibili­
tät, sondern das Verharren in der Routine fördern: 

"Die Gruppenarbeit zeichnet sich bei uns durch eins nicht aus: die Erwartungen in bezug auf den 
Produktivitätsgewinn in Mark und Pfennig haben sich so nicht erfüllt. Nach anfänglich positiven 
Tendenzen hat sich das jetzt ein bißchen nivelliert. [...] d.h. die Leute blicken durch, sie kennen 
den Abrechungsmechanismus und rechnen u nd belasten si ch so intensiv mit Arbeit, w ie sie es 
brauchen, um au f einen bes timmten Qu otienten zu ko mmen, auf eine Prä mie zu kommen 
(KSHL2)." "D iese immer kl einer werdenden A usschläge zeig en, daß da etw as nic ht stim mt 
(KSHL12)." 

Die Reaktion verdeutlicht, daß das Potential der Mitarbeiter nicht genutzt wird, 
sondern daß sich diese kongruent im Sinne des Prämienanreizes verhalten. Da das 
System primär auf Quantität abstellt, versuch en die Mitarbeiter diese Ziel zu reali­
sieren und zu optimieren. Zwangsläufig wird das Wissen dem Unternehmen nicht zur 
Verfügung gestellt. 
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Als Ergebnis ist festzuhalten, daß wenn die Zielsetzung des Unternehmens klar auf 
eine explizite Flexibilitätskategorie ausgerichtet ist, ein derartiges Prämiensystem zu 
einem kongruente n Verhalten der Mitarbeiter beitragen kann. Inwieweit dann aber 
von Flexibilität zu sprechen ist, muß unter der Prämisse, daß es sich hierbei auch oder 
gerade um ein proaktives Verhalten des Unternehmens handelt, angezweifelt werden. 
Denn erstens wird hierdurch nur die aktuelle Flexibilitätsdimension angesprochen 
und zweitens erfolgt dies auch nur partiell. 
Auch der Fall KS hat zeigt, daß die Zielsetzungen hinsichtlich der Flexibilität über 
die Mengenkategorie hinausgeht. Wenn folglich das Betreben in einer umfassenderen 
Erschließung des Mitarbeite rpotentials besteht, dann führt eine singulare Leistungs­
ausrichtung des Entgeltsyste ms zu keinem systemkonformen Ergebnis im Sinne der 
Gruppenarbeit. 
In diesem Kontext läßt sich die aus der Literatur abgeleitete Wirkungsvermutung W3 
nicht belegen. Vielmehr ist auf der Basis der Daten folgender Wirkungsz usammen­
hang zu formulieren : Ein Prämiensystem mit einer singulären Leistungsau srichtung 
fordert die explizit angesprochene Größe bei gleichzeitiger Vernachlässigung der 
nicht angesprochenen Flexibilitätskategorien. Die Flexibilitätspotentiale der Grup­
penarbeit werden somit nicht unterstü tzt. Mehr noch in Analogie zur Abbildung 5-2 
kann das Prämiensystem bei Vorliegen bestimmter Konstellation - wie z.B. der 
Mengenprämie - als Filter fungieren und die positiven Wirkungen der Gruppenarbeit 
auf andere Flexibilitätskategorien - z.B. der Kategorie Zeitflexibilität - reduzieren. 
Inwieweit ein Entgeltsystem, das auf Zielvereinbarungen basiert, einer umfassen­
deren Flexibilitätsbeeinflussung gerecht werden kann, ist im folgenden Abschnitt 
thematisiert. 

7.3.3 Zielvereinbarungssystem als strategische Innovation im Entgeltsystem 
Die Entgeltkomponente der Zielvereinbarungen findet explizit nur im Unterneh­
men EF Verwendung, aber auch in den anderen beiden Fällen haben sich Hinweise 
auf die Wirkungsvermutung W4 ergeben. 

W4 Eine Entgeltkomponente, die an Zielvereinbarungen geknüpft ist, eröffnet Optionen, eine Ori­
entierung der Mitarbeiter an strategischen Unternehmenszielen zu erreichen und somit positiv 
auf die potentielle Flexibilität einzuwirken. 

Die Philosophie des Managements im Fall EF verdeutlicht, daß eine Ziels etzung des 
Unternehmens darin besteht, die Potentiale der Mitarbeiter zu fordern und gleich­
zeitig besser zu nutzen. "Dauerhafte Wettbewerbsstärke mit operativer Exzellenz 
entsteht aber erst, wenn die Mitarbeiter in den Prozeß einbezogen und die Human-
Fähigkeiten der Mitarbeiter für die Unternehmensz ielsetzung genutzt werden. Denn 
jede Technologie, jedes Verfahren ist auch für den Wettbewerber weltweit verfügbar. 
Ein Wettbewerbsvorteil entsteht erst dann, wenn unsere Mitarbeiter daraus besser und 
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schneller einen Nutzen für das Unternehmen erarbeiten können. Zugleich wird durch 
die Einbeziehung des Humanpotentials ein Imitationsschutz für den Wettbewerb 
geschaffen."5 Diese Zielsetzung spiegelt in gewisser Weise den Inhalt der Wirkungs­
vermutung W4 wider, so daß Aussagen zur Realisieru ng dieser gleich sam eine Stüt­
zung der Wirkungsvermutung darstellen. 
Daß mit der Veränderung des Entgeltsystems eine veränderte Denkw eise der Mitar­
beiter einhergegangen ist, läßt sich durch einen Vergleich der Arbeitsorganisation vor 
und nach der Veränderung in Verbindun g mit dem jeweils vorhe rrschenden Entgelt­
system darstellen. 

"[...] der ganz große Nachteil bei der alten Produktion war, daß Dinge gemacht worden sind, die 
gar nicht gebraucht worden sind zum Schluß. W ir haben Teile hergestellt, weil wir G eld ver­
dienen wollten, Teile und Teile und Teile, die man in dem Zeitraum gar nicht gebraucht hat. Man 
hat Te ile p roduziert nu r um s einen Ve rdienst rau s zu k riegen un d ha t sie na chher ins L ager 
gelegt oder noch schlimmer. Und das ist ja absolut idiotisch. Dem Mitarbeiter war das ganz egal, 
der wollte sein Geld verdienen. [...] Betriebswirtschaftlich war es der größte Schwachsinn, den 
wir gemacht haben. Teilweise war dann die Hälfte ja auch Schrott, weil mittlerweile was Neues 
gekommen ist (EFBR17)." „Heute ist das anders, die denken heute in Kosten, man kann sich das 
gar nicht vorstellen. D ie überlegen he ute schon: machen wir d as? rentiert si ch das? was kostet 
das? Das müssen die Mitarbeiter entscheiden ( EFBR28)." „ Die Gruppe hat ja a uch immer ver­
sucht, wirtschaftliche Ziele zu erreichen, muß sie ja auch und hat dadurch immer mehr Arbeit in 
ihren Bereich aufgenommen. Da kommt es dann natürlich auch zu Leistungsverdichtung. Ja und 
die Mitarbeiter machen sich jetz t auch viel mehr Gedanken (EFBR17)." 

Die Aussagen unterstreichen, daß vor der Umstellung des Entgeltsystem s durch das 
Prämiensystem eine einseitige Akzentuierung vorlag und die Mitarbeiter keinerlei 
Anreiz hatten, eine veränderte Verha ltensweise vorzunehmen. Durch die Einführun g 
der zielorientierten Entlohnung ist ein umfassenderes Interesse der Mitarbeiter am 
Fertigungsprozeß erreicht worden, was von allen Gesprächspartnern im Fall EF 
bestätigt wird. 
Zwei weitere Statements sollen verdeutlichen, daß der Entscheidungsfreiraum, der 
den Mitarbeitern durch die Veränderung der Arbeitsorganisation gegeben ist, durch 
das neue Entgeltsystem in eine Entscheidungsnotwendigkeit transformiert wird. 
Indem das Kostenbewußtsein innerhalb der Gruppe geweckt wurde, entwickelten sich 
neue Potentiale. 

"Immer freitags mittags ist ein e Pu tzfirma ge kommen u nd ha t die M aschinen g ereinigt, das 
haben wir dann auch übernommen. Wir waren nicht ganz ausgelastet und da haben wir gesagt, 
bevor wir j etzt h eimgehen un d Ge ld b ezahlen fü r di e Fi rma, pu tzen w ir die M aschinen j etzt 
selbst. Dann haben wir die Maschinen selbst geputzt und dadurch Kosten eingespart (EFGSA3)." 

Handelt es sich hierbei auch um keine qualitativ hoch anspruchsvo lle Aufgaben, soll 
das Beispiel vielmehr zeigen, daß sowohl das Erkennen als auch die Entscheidung 

5 Unveröffentlichten Manuskripts des Unternehmens EF zu den Phasen des Prozesses der NFZ, 
o. J., S. 6. 
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des Einsparpotentials durch die Mitarbeiter erfolgt ist. Der Mitarbeiter sieht nicht nur 
länger seine eigene Aufgabe, sondern er nimmt diese im Kontext des Fertigungs­
prozesses wahr. 

"Normalerweise ist jeder froh, wenn er am Samstagmittag heimgehen kann. Der nächste Mann 
fängt am Montag wieder neu an, das dauert eine Stunde bis die Maschine ihre Wärme hat, ihre 
Betriebswärme. H ätte der andere am Samstag n ur eine St unde lä nger g emacht, dann w äre er 
fertig mit der Arbeit. Früher ha t den Mann das nicht gekümmert, heute kommt das nicht mehr 
vor, heute macht er das am Samstag fertig (EFGSA16)." 

Durch die Umstellung auf ein Zielvereinbarungssystem wurden sowohl positive 
Impulse hinsichtlich der internen als auch externen Rotation erreicht worden. Auch 
die Integrati on zusätzlich indirekter Tätigkeiten ist positiv beeinflußt. Je nachdem, 
welche Ziele hier vereinbart werden, ist die Ausprägung in den einzelnen Kategorien 
stärker oder schwächer einzustufen. Dadurch, daß erreichte Ziele aber immer wieder 
belegt werden müssen, handelt es sich nicht um einen einmaligen Effekt, sondern um 
einen permanenten Prozeß, wom it in der Tendenz einer Orientie rung der Mitarbeiter 
auch an strategischen Zielen des Unternehmens erreicht werden kann. 

"Und es ist so, wenn wir Ziele vereinbart haben, und die werden e rreicht, dann ist es ganz klar 
so, daß diese Ziele gehalten w erden m üssen. W ir s ind dann ni cht wi eder zurück auf N ull da s 
nächste mal, sondern es ist vielmehr wie eine Treppe zu verstehen, bei der man mit jeder Stufe 
besser w ird. W ir ha ben als o vo n de r An fangsphase 19 92 b is da to die Z iele, die ve reinbart 
worden si nd, im mer wi eder be legen kö nnen, daß di ese Zie le au ch st ändig ge halten we rden 
(EFBR11)." 

Diese System atik hat in gewisser Weise im Fall EF dazu geführt, daß das System 
einen Punkt erreicht hat, an dem zusätzliche Impulse seitens des Entgeltsystems nicht 
mehr erwartet werden und aus diesem Grund eine Veränderung der Zielgröß en vor­
genommen werden soll. Da s heißt nicht eine Veränderung der Systematik , sondern 
eine Veränderung der Bezugsgröße für die Ziele. 

"[...] uns sind die Ziele ausgegangen, die man so runterbrechen kann (EFSG6)." "Irgendwo ist mal 
Ende, wenn ich sage ich will eine saubere Fertigung haben, dann ist sie irgendwann mal sauber 
oder nicht, und das war so an dem Punkt, wo wir gesagt haben, okay jetzt haben wir einen Level 
erreicht, wie geht es weiter? Und wenn ich jetzt aber sage, ich mache das Ziel am Betriebser­
gebnis fest, dann bin ich eigentlich Tag für Tag immer wieder gefordert (EFSG24)." 

An welche Größe die Ziele für die Mitarbeiter tatsächlich angehängt werden, war 
zum Abschluß der Untersuchung noch nicht ersichtlich. Das Ziel ist es aber, eine 
Zielvereinbarung für das gesamte Unte rnehmen zu definieren, die dann noch einma l 
für die einzelnen Segmente spezifiziert wird. 

"Was jetzt im kleinen funktioniert hat mit NFZ, das wollen sie jetzt ve rgrößern auf das gesamte 
Unternehmen, [... ] wir w ollen Zi ele ve reinbaren für d ie k omplette G mbH (EFBR19/21) " „Die 
Zukunft a n si ch k önnen wi r nu r no ch so r egeln, d aß w ir ei ne Z ielvereinbarung pr o Segment 
abschließen, weil im Endeffekt spielt immer das Produkt, wenn es fe rtig ist, die entscheidende 
Rolle, we nn es hier die Firma ve rläßt. Es nützt j a nichts, wenn d ie Z iele i n d er einen Gruppe 
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erreicht w erden, u nd in d er an deren Gr uppe w erden s ie ni cht err eicht, en tscheidend i st, wie 
kommt es beim Kunden an. Und da müssen wir das Ding größer sehen, was wir jetzt auch planen 
(EFBR22)." 

Auf die Problematik der Zuordnung des einzelnen Mitarbeiters zu Größen wie 
Umsatz, Gewinn, Betriebse rgebnis und ähnliche m wurde bereits in Abschnitt 4.3.5 
hingewiesen. Daß sich das Unternehmen EF auch dieser Problematik bewußt ist, 
wurde zum einen in jedem de r geführten In terviews deutlich und zeigt sich zum an­
deren auch darin, daß dieser Prozeß berei ts im Untersuchungszeitraum dieser Arbeit 
abgeschlossen sein sollte. Aber der Einführungszeitpunkt wurde noch einmal um 
mehr als acht Monate nach hinten verschoben, so daß hier keine weitergehenden 
Erfahrungen präsentiert werden können. 
Während im Untern ehmen GS vereinz elt Überlegungen bestehen, exis tieren im Fall 
KS relativ konkrete Vorstellungen zu einem zielorientierten Entgeltsystem. Eine 
Komponente dieses Systems könnte nach Vorstellung des Managements eine zielori­
entierte Gruppe nzulage sein, deren Basis das Teamverhalten bildet. Als ein Beur­
teilungskriterium kann die Terminorientierung herangezogen werden, die sich wie 
folgt zusammensetzt: 

'Team hatla/rf/Vlund selbständig Termine beachtet. Team informiert sich selbständig 
über Termine und teilt - innerhalb der Freiheiten - sein Programm! zielgerichtet} 
ein; zieht Vorgesetzte hinzu, falls Terminprobleme aufzutreten scheinen. Team schaut 
soweit voraus, daß es Terminprobleme erkennen kann und wie beschrieben reagieren 
kann, um evtl. Vertragsstrafen zu vermeiden." .. .  

'"Zielgerichtet' 1 
Besondere Aufmerksamkeit auf die Einhaltung von Terminen und damit 
der Durchlaufzeit unter Berücksichtigung einer schichtbezogenen 
Bearbeitung sowie einer möglichst gleichmäßigen, wirtschaftlichen sowie 
qualitätsbegünstigenden Ablaufgestaltung. 

l"Aktiv"i 
Auch ohne Initiierung durch den Segmentleiter (aber in Abstimmung mit dem Segmentleiter). 
Lösungsvorschlag weiter verfolgen, notfalls mit Segmentleiterunterstützung. Hilfe anfordern, 
falls alleine zu schwach. Team führt z.B. Kundenmappe oder sieht solche ein. Erfahrungen 
aus Vorauftrag werden selbständig berücksichtigt und umgesetzt. 

Abb. 7-2: Beispiel für ein Bewertungskriterium einer zielorientierten Zulage 
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Formulierungen eines unveröffentlichten Manuskripts 

zur Gestaltung eines zielorientierten Entgeltsystems im Fall KS) 
Aus der Konkretisierung der Terminorientierung von Teams wird zum einen deutlich, 
daß hiermit nicht allein eine Unterstützung der aktuellen Flexibilitätsdimension in der 
zeitlichen Kategorie angestrebt wird, sondern auch e ine Förderung von Kategorien 
der potentiellen Flexibilitätsdimension, was durch d ie Spezifizierung des Adjektivs 
"aktiv" hervorgehoben wird. Der Mitarbeiter soll nicht länger nur seinen eigenen 
Fertigungsbereich beachten, sondern vielme hr den gesamten für ihn relevanten Pro­
duktionsprozeß. Um dies zu gewährleisten, ist ein Informationsaustausch mit vor-
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und nachg elagerten Bereichen, sei es in der Fertigung oder auch in den indirekten 
Bereichen, notwendig. 
Insgesamt ist zu konstatieren, daß die Ergebnisse, die im Unternehmen EF vorliegen, 
die Kombination von Gruppe narbeit und Zielvereinbarungssystem zu einem adäqua­
ten Mittel zur Steigerung der Flexibilität machen und die Wirkungs Vermutung W 4 
stützen. Als Wirkungszusammenhang kann festg ehalten werden, daß durch ein Ziel­
vereinbarungssystem eine umfassende Ausschöpfung des Mitarbeiterpotentials rea­
lisiert wird und darüber positive Effekte auf die Kategorien interne, externe und 
theoretische Rotation sowie die Integ ration von indirekte n Tätigkeiten der potentiel ­
len Flexibi litätsdimension erzielt werden. In bezug auf die Abbildung 5-2 weist das 
vorgefundene Zielvereinbarungssystem eine katalytische Wirkung auf. Das heißt, es 
potenziert die intendierten Flexibilitätswirkungen der Gruppenarbeit. Wie aus ein­
zelnen Äußerungen andeutungsweise ersichtlich geworden ist, kann aus der ent-
geltechnischen Berücksichtigung von Individuum oder Gruppe, nicht zuletzt auch die 
Wirkungsintensität der jeweilige n Komponente in bezug auf die Flexibilität resu ltie­
ren. Diese Einflüsse sind Gegenstand der Wirkungsvermutungen W5, die im folgen­
den weiter behandelt werden. 

7.3.4 Entgeltsysteme im Spannungsfeld von Individualisierung und 
Gruppenorientierung 

Wie bereits mehrfach in der Arbeit thematisiert, besteht ein prinzipielles Spannungs­
verhältnis von individuelle r und kollektive r Entlohnung. Es handelt sich hierbei um 
die Frage, inwieweit die kooperartions fordernde Gruppenentlohnung das individuelle 
Leistungsprinzip in Frage stellt, oder aber der stärker motivierende individuelle 
Anreiz noch mit dem Gruppenprinzip zu vereinbaren ist.6 Auch wenn durch di e sepa­
rate Behandlun g der beiden Entlohnungsbasen Individuum und Gruppe diese Pro­
blematik nicht direkt behandelt wurde, ist sie implizit immer gegenwärtig. Vor 
diesem Hintergrund ist ebenfalls die Wirkungs Vermutung W5 zu thematisieren. 

W5 Ko llektive En tgeltkomponenten, die d en G ruppenbeitrag h onorieren, fö rdern die R otations­
bereitschaft und die Bereitschaft zur Übernahme indirekter Tätigkeiten. 

Die Fokussie rung der individuellen Anreizgestaltung basiert zum einen darauf, daß 
die Gruppe nach wie vor aus Individuen besteht und zum andere n auf der Erfahrung, 
daß verschiedene Arbeitnehmer, die identische Tätigkeiten durchführen, von Fall zu 
Fall erhebliche Leistungsunterschiede aufweisen. 

"Der Mensch als Individuum ist e igentlich so geprägt, da ß er sich auch u nterscheiden möchte 
von seinen Gruppenmitgliedern. D as ist au ch bei Te amarbeit nicht auszuschließen. U nd er ha t 
auch immer den Ansatz, wenn ich anders bin, und wenn ich mehr mache als mein Kollege, dann 

6 Vgl. z.B. Lawler, E. E., 1977, S. 167 ff.; Eyer, E., 1993a, S. 20; Kap. 4 dieser Arbeit. 
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muß das nicht i n der Wertigkeit der Tätigkeit zum Ausdruck kommen, dann bitte schön au ch 
etwas mehr an Geld. Und da haben wir die Möglichkeit in unserem Entgeltsystem heute nicht, da 
wir grundsätzlich nach Tätigkeiten be zahlen. Der Mensch w ill bei V eränderungen auch Unter­
schiede haben und dem müssen wir irgendwo Rechnung tragen. Wir müssen also Anreize schaf­
fen, daß der, der gut ist, sich auch irgendwo in einem Bonus wiederfindet (GSGW15/16)." 

Das Ziel ist es, dem Mitarbeiter einen Anrei z zur individuellen Leistungsstei gerung 
zu bieten. Erkennbar ist hierbe i sowohl im Fall KS als auch EF, daß versucht wird, 
durch eine persönliche Beurteilung dem Verha lten des einzelnen in Richtung Grup­
penarbeit (Teamf ahigkeit) Rechnung zu tragen. Auf die Probleme der Meßbarkeit 
bzw. Zuordenbarkeit bestimmter Ergebnisse zu einer Gruppe im Unternehmen KS 
wurde bereits hingew iesen. Nicht zuletzt aufgru nd dieser Schwierigkeiten und dem 
gleichzeitigen Bestreben, die Humanressource besser nutzen zu wollen, ist eine 
übertarifliche Zulage eingeführt worden (siehe Abb. 6-10), die als "Verhaltens­
prämie" bezeichnet werden könnte. 

"Deswegen hat m an auch, weil man eben auch noch andere Dinge mit berücksichtigen wollte, 
die B eurteilung m it ei ngeführt. Da s he ißt, m an h at g esagt, wir b eurteilen eb en a uch and ere 
Dinge, um eben gewisse Verhaltensweisen auch mit berücksichtigen zu können, wie Verhalten 
in der Gruppe, Kostenbewußtsein etc. Und über die Beurteilung deswegen, weil man gesagt hat, 
das kann man nur subjektiv durch einen Beurteiler erfassen, anders geht das nicht (KSPA17)." 

Eines der Kriterien dieser Beurteilung stellt die Flexibilität dar, deren Spe zifizierung 
bereits in obigen Ausfuhrung en erfolgt ist. Ziel ist es demnach, insbesondere den 
Anforderungen der aktuellen Flexib ilitätsdimension gerecht zu werden, wobei hier­
durch auch indirekt die Kategorie interne Rotation gefördert wird. Allerdings sind die 
Einschätzungen hinsichtlich der Resultate eher zurückhaltend. 

"Der Kumpel muß ja spüren, wenn ich mich engagiere, kommt da auch was, nicht nur Streichel­
einheiten, sondern es wird sich auch lohnen. Das ist also nach meiner persönlichen Auffassung 
und ich denke, da denken alle so, nicht erreicht worden (KSBR15)." 

Diese Einschätzung wird im Grunde von alle n Akteuren bestätigt, wobei das Mana­
gement das Beurteilungsverfahren als solches positiv einstuft und die mangelnden 
Ergebnisse darauf zurückführt, daß das Volumen insgesamt zu gering ist, um einen 
spürbaren Impuls für die Mitarbeiter zu geben. 

Ein weiterer Effekt, der durch diese Beurteilung eintritt, hat indirekt Auswirkungen 
auf die Flexibilität und zwar in der Weise, daß Ressourcen erkannt werden, die zuvor 
verborgen geblieben sind. 

"Ich bin als Vorgesetzter gezwungen, mich mit meinem Mitarbeiter zu beschäftigen. Ich bin jetzt 
gezwungen das zu tun, ich muß mich mindestens einmal im Jahr hinsetzen, ic h muß den Mann 
sehr kritisch beobachten, alles Revue passieren la ssen, muß es notieren und muß ein Gespräch 
fuhren. D as h eißt, ich k ann d a ke inen M ist erzählen, sonst erz ählt de r andere, sage m al, wa s 
erzählst du denn da, das stimmt doch gar nicht. Ich muß mich mit ihm beschäftigen und bei mir 
persönlich - und andere Meister haben mir das bestätigt ist da folgender Effekt aufgetreten: Ich 
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habe einen Mitarbeiter A beurteilt und danach stelle ich fest, ich habe einen anderen Mann in der 
Gruppe, den habe ich vorher gar nicht so gesehen. Es kam dabei he raus, daß die vermeintlichen 
Asse gar nicht so stark sind, w ie ich die gesehen h abe und das we lche, die ich nie beobachtet 
habe, die einfach so da sind, daß der Mann ja viel besser ist als ich ihn bis jetzt gesehen hatte 
(KSOE17)." 

Als Zwisc henergebnis ist festzuhalten, daß durch die individuelle Beurteilung ers t­
mals das Potential der Human ressource transparent wird. Dadurch wird der Flexi bi­
lität eine Basis geschaffen, auf der eine gezielte Förderung der jeweiligen Dimension 
erfolgen kann. 
Die Erfahrungen im Fall EF zeigen, daß von der individuellen Zulage, die den 
Beitrag des Individuums zur Gruppenleistung honoriert, positive Impulse auf die 
interne und externe Rotation ausgegangen sind und über diese - quasi indirekt - ent­
sprechende Steigerungen der Kategorie Zeitflexibilität erreicht werden konnten. 
Zentrale Bedeutu ng hat die Tatsache, daß die "Verhaltensprämie" nicht mehr den 
"Einzelkämpfer", sondern die "Teamarbeitsfähigkeit" fordern soll. "Verhaltens­
prämien" sind damit auf dem schmalen Grat zwischen individueller und kollekt iver 
Leistung anzusiedeln. 
Im Fall GS beispielsweise hat der individuelle Anreiz in dem konkret betrachteten 
Bereich auch zu einer Stärkung des Gruppenverhaltens beigetragen. 

"Es ist ja nicht unbedingt üblich, daß die Gruppe die Möglichkeit hat, selber zu entscheiden, wer 
in die höchste Entgeltstufe kommt, das haben wir nicht in der Entgeltkommission gemacht, das 
haben d ie s elber en tschieden, w ir ha tten da nu r die D urchgängigkeit be schlossen (G SBR15)." 
"Was ich da das erste Jahr erlebt habe, die Arbeitsbereitschaft, die Einstellung und die Bereit­
schaft, sich gegenseitig zu helfen und zu unterstützen, also das hat man nicht alle Tage (GSME2)." 

Um diese Möglichkeit allerdings auch wahrnehmen zu können, war es erforderlich, 
daß sich die Gruppe hinsichtlich des Arbeitseinsatzes abstimmt, bereit ist, sich gegen­
seitig zu vertreten, weil es nur auf diese Weise möglich gewesen ist, Mitarbeiter für 
Weiterqualifizierungsmaßnahmen innerhalb des Bereichs freizustellen ohne daß die 
Fertigung unterbrochen wird. Diesem positiven Ergebnis eines gleichgerichteten 
Individual- und Gruppenverhaltens kann auch ein negatives Beispiel en tgegengesetzt 
werden, woran die Notwendigkeit eines abgestimmten Einsatzes noch einmal 
deutlich wird. 

"Derjenige, der eine hohe Beurteilung hat, der sagt alles okay, ich bin ein Guter und der, der eine 
niedrige B eurteilung hat und i st ab er d er M einung; 'ich ma che hi er ja au ch n ichts ve rkehrt, 
warum kriege ich so wenig?', findet das nicht ok ay. Un d das läuft dann d arauf hinaus, wenn 
dann jemand kommt und sagt: 'Kannst Du mal die Arbeit machen?', dann sagt der, 'nimm doch 
den, der ist viel besser als ich.' Weil diese Beurteilung bleibt nicht geheim, das ist das Problem 
(KSBR26/27)." 

Hier wird ersichtlich, daß durch eine Individualb eurteilung ebenso ein gegenteili ger 
Effekt erreicht werden kann, wenn personenbezogener und gruppenbezogener Anreiz 
nicht aufeinander abgestimmt sind. 
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Auch wenn im Unternehmen GS keine gruppenbezogene Honorierung stattfindet, 
lassen sich gerade in dem konkret untersuchten Bereich ver schiedene Hinweise dafür 
finden, daß das Potential der Gruppe noch nicht erschlo ssen wurde, dies aber über 
eine entgelttechnische Berücksichtigung der Gruppenleistung hätte verbessert werden 
können. 

"Wenn e s wirklich gut g elaufen ist , dann g ab es auch ke ine Z urückhaltung, dann h aben s ich 
ruckzuck zwei, drei Mann in der Pause aus den Untergruppen gefunden. Die haben Sachen auf­
gearbeitet, re pariert und gem acht, um a uch w irklich an dem T ag w ieder in de n Ge nuß zu 
kommen, 15 Minuten eher Feierabend zu machen (GSME4)." "Wir haben es teilweise so gut hin­
gekriegt, über bald ein halbes Jahr, fast jeden Freitag eine Schicht ausfallen zu lassen und nur 
drei Mann da waren. Die mußten hinten die Teile einschleusen und die anderen 52 Mann haben 
abgebummelt (GSME16)." 

Das Beispiel verdeutlicht, daß die Gruppe durch den Anreiz des zeitlichen Vorteils 
Potentiale freigesetzt hat, die es ermö glichten, die vorgesehene Stückzahl in wesent­
lich kürzerer Zeit zu fertigen als geplant . Hier zeigt sich bereits ein erstes Indiz für 
die Richtigkeit der Wirkungs Vermutung W;: informell haben sich die Gruppenmit­
glieder ihre Flexibilität durch eine Arbeitszeitverkürzung vergütet. Dies e informelle 
Praxis gleicht hier das Defizit des Entgeltsyst ems aus, das eben keine monetären 
Gruppenanreize bietet. 
Verschwiegen werden soll an dieser Stelle aber auch nicht, daß es sich bei diesem 
Gruppenanreiz um eine Ausnahme innerhalb des Unternehmens handelt, was von den 
Befragten auch als Nachteil des bestehenden Entgeltsystems angesehen wird. 

"Der weitere Nachteil unseres Systems ist einfach, daß so Gruppenentlohnungskomponenten ja 
überhaupt nicht genutzt werden von uns, wo man gezielt eben die Gruppe an sich auch honoriert 
und damit auch das Zusammenhaltsgefiige im Team ganz gezielt mit anspricht (GSPM25)." 

Im Fall KS tritt dieser Gruppeneffekt nicht so deutlich hervor. Wie dargestell t, wird 
hier in Form einer Mengenprämie vergütet, die sich auf das Resultat der Gruppe 
bezieht. Das Ergebnis ist, daß die gleiche Menge mit weniger Personal als vorher 
gefertigt wird. Daher ist in gewisser Weise ein positiver Impuls im Hinblic k auf die 
Potentialnutzung der Gruppe zu verzeichnen. Die bisherigen Ausführungen zu Unter­
nehmen KS haben aber auch gezeigt, daß die Leistungsfähigkeit damit noch nicht 
ausgeschöpft ist, sondern das Potential der Gruppe wesentlich höher ist, daß aber die 
einseitige Akzentuierung der Menge auch eine einseitige Ausrichtung der Gruppe zur 
Folge hat. Das bedeutet hinsichtlich der Wirkungs Vermutung W5, daß die Ergebnisse 
im Fall KS zwar zu einer Stützung dieser beitragen, daß si e aber dahingehend zu 
konkretisieren ist, daß die Erschließung des Flexibilitätsp otentials der Gruppe auch 
davon abhängig ist, welche Leistungskom ponente angesproc hen wird. Das spiegelt 
sich auch in den Erfahrungen des Unterne hmens EF wider, in dem von einem Men-
genprämiensystem für die Gruppe Abstand genommen worden ist, weil hierdurch 
eine einseitige Akzentuierung erfolgt, die die Möglichk eiten der Gruppe bei weitem 
nicht reflektiert. 
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"Früher, da haben wir ganz anders gearbeitet - ganz anders. Man kann das gar nicht miteinander 
vergleichen, aber ich denke, mal wir haben g earbeitet mi t irg endeinem Ziel - Mengenleistung 
war das halt - und da haben die Leute geschafft, egal wie, und h aben ihren Vorteil gesucht als 
Mitarbeiter. [. ..] U nd d ann ha ben wi r irg endwann fe stgestellt, da ß da s fal sch lä uft un d d ann 
haben wir die klassische Prämie abgeschafft (EFBR17)." 

Durch die Veränderu ng des Entgeltsyst ems in Form einer zielorientierten Gruppen­
zulage wurde das Potential der Gruppe viel breiter genutzt. Zunächst einmal ist im 
Fall EF festzustellen, daß hierdurch eine Basis geschaffen wurde, ohne ein konkret 
meßbares Ergebnis im Sinne einer quantitativen Belegbar keit vorweisen zu können, 
sondern vielmehr im Sinne der Förderung der allgemeinen Bereitschaft de r Mitar­
beiter, mit Veränderungen umzu gehen. Dies wird von allen Befragten in ähnlicher 
Weise, wie nachfolgend dargestellt, bestätigt. 

"Die Gruppenarbeit, di e w ir jetzt haben, da is t das Miteinander en tschieden be sser geworden, 
innerhalb der Gruppe. Weil wir ja nach Gruppe entlohnen. Früher hatten wir ja teilweise Einzel­
prämie, heute machen wir nur noch Gruppenprämie. Und jetzt ha t jeder eigentlich den Drang, 
mit der Gruppe was zu erreichen. Das Miteinander ist wirklich besser geworden, [...] aber auch 
die soziale Komponente ist durch die Gruppenarbeit gewachsen, das war ja früher nicht da, da 
hat ja jeder nur an sich gedacht (EFBR5/6)." 

Durch diese Gruppenentlohnung ist die Abstimmung innerhalb der einzelnen Gruppe, 
aber auch über die Gruppe hinau s, verbessert word en, was - wie bereits dargeste llt -
einen positiven Impuls auf die interne und externe Rotation bewirkt hat, genauso wie 
auf die zeitliche Kategorie der aktuellen Flexibilitätsdimension. Gerade die Erhöhung 
der Flexibilität wird von den Akteuren mit der Gruppenvergütung in Verbindung 
gebracht. 

"Ich habe dadurch eine höhere Flexibilität mit der Kapazität und zwangsläufig auch eine gestei­
gerte Qualifizierung, weil die Leute immer wieder gezwungen s ind, Dinge zu tun, die sie in der 
Vergangenheit abgelehnt h aben. Die qualifizieren sic h qu asi selb st p eu ä pe u we iter, müssen 
produktspezifische D inge m achen, in direkte Tä tigkeiten us w., sie s ind zw angsläufig zu einer 
größeren F lexibilität an gehalten, d ie ha ben ga r kei ne C hance me hr z u sa gen: 'Ic h ge he j etzt 
heim, es ist keine Arbeit mehr da', daß gibt es nicht mehr, das wäre auch schlimm, wenn das so 
wäre (EFSG14)." 

Ähnliches gilt auch für die Integration von indirekten Tätigkeiten, was gemeinschaft­
lich von der Gruppe entschieden wird, ob und wie diese Aufgaben übernommen 
werden können. 

"Das n ächste w ar d ann Ar beitsplanung. Da h aben w ir un s als G ruppe hin gesetzt und h aben 
gesagt, die Arbeitsplanung brauchen wir nicht mehr. Wir machen unsere Arbeitsplanung selbst. 
Das haben wir auch an Land gezogen und somit haben wir dann wieder gefordert, daß wir die 
Kosten der Arbeitsplaner auch nicht mehr belastet bekommen (EFSGA3)." 

Es ist allerdings auch anzumerken, daß dieser Abstimmungsprozeß innerhalb oder 
auch unter den Gruppen gerade in der Anfan gsphase mit Differenzen und Reibungs­
verlusten verbunden gewesen ist. 
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"Sie kö nnen si ch si cherlich vorstellen - gerade zu Be ginn de s gan zen Pro zesses daß die 
Gruppe, die sich bemüht hat, ein bißchen sauer auf andere Gruppen war, die das haben eben so 
laufen lassen. So, und wenn ich dann hergegangen bin und zu den Leuten gesagt habe, daß die 
Ziele nicht erreicht worden sind oder nur zu 20, 30 oder 40%, da gab es dann manchmal unter­
einander schon gewisse Differenzen. Die konnten wir dann aber eigentlich immer lösen, durch 
interne G ruppengespräche un d w enn al le Stricke reißen m it d em sogenannten M oderator, da s 
war dann i.d.R. der Betriebsrat, der dann als Vermittler eingeschaltet wurde (EFSG4)." 

Trotz dieser Spannungen , die innerhalb der Gruppe aufgetreten sind, wird die Ent­
wicklung von allen Befragten des Unternehmens als positiv eingeschätzt. Dadurch , 
daß sich da s Unternehmen im Moment - wie schon geschildert - in einem Prozeß 
befindet, das Entgeltsystem umzustellen, ist diese Gruppenzulage im Moment fix und 
an keine bestimmte Vorgabe gebunden. 

"Als wir die Gruppenarbeit eingeführt haben, hat es mich sehr wohl unterstützt, die Flexibilität 
zu erhöhen, da haben die Leute auch einiges bewegt, um die Zulage zu erreichen. Aber jetzt, wo 
sie eingefroren ist, da können sie zugucken, wie die Leistung wieder runterfährt (EFSG15)." 

Die Aussage zeigt sehr prägnant, daß es der monetäre Gruppenanreiz ist, der die Mit­
arbeiter dazu bewegt, ein entsprech endes Verhalt en zu zeigen. Darüber hinaus wird 
ebenfalls deutlich, daß bei einer fehlend en Permanenz dieses Anreizes der Stimulus, 
das Potential auch tatsächlich einzusetzen, nicht mehr unmittelbar gegeben ist. 
Insgesamt haben die Ausfuhrungen deutlich gemacht, daß eine entgelttechnische 
Berücksichtigung der Gruppenleistung positive Impulse dazu liefert, d as Flexibili­
tätspotential der Gruppe insgesamt umfassender zu erschließen, womit die 
Wirkungsvermutung W5 gestärkt wird. Als Wirkungszusammenhang läßt sich 
formulieren, daß die Honorierung d es Gruppenbeitrags zur Unterstütz ung der poten­
tiellen Flexibilitätsdimension beiträgt , insbesondere in der Förderung der Kategorien 
Rotation und Bereitschaft zur Übernahme von indirekten Tätigkeiten. Zu beachten ist 
in diesem Kontext, daß mit der kollektiven Entgeltkomponente keine singulare 
Leistungskomponente angesprochen wird, da sonst die intendierten Flexibilitäts­
wirkungen der Gruppenarbeit nicht umfassend gefördert werden. 

Zusammenfassend ist zu konstatieren, daß die Aussagen der Akteure grundsätzlich 
die Wirkungsvermutung W5 bestätigen. Allerdings ist auch deutlich geworden, daß 
die Wirkungs weise oder besser die Wirkungsintensität sowohl des kollektiven als 
auch des individue llen Anreizes hinsichtlich der Flexibilität in nicht unerheblichem 
Maße davon abhäng ig ist, wie die weiteren Parameter gestaltet sind. Dazu gehören 
z.B. die tarifrechtlichen Rahmenbedingungen, das Verhältnis von Grundlohn und 
individuellem Anteil oder auch die Verbindung mit möglichen Gruppenanreizen. 
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7.4 Vergleichende Analyse: Interdependenzen von Gruppenarbeit und Entgelt­
system und die Einbindung in den betrieblichen Kontext 

Die Äußerungen der Akteure im Unternehmen KS hab en gezeigt, daß sich durch d ie 
Veränderung der Arbeitsorganisation in der ersten Zeit das Engagement der Mitar­
beiter verbessert hat, so daß tatsächlich davon gesprochen werden kann, daß die 
Humanressourcen besser genutzt worden sind, in der Hinsicht, daß Vorschläge unter­
breitet, daß auf Verbesserungen eingegangen wurde und daß Mitarbeiter zu einer 
effektiveren Lösung der Produktion beigetra gen haben. Dadurch aber, daß das Ent­
geltsystem nicht verändert wurde bzw. keine verbindlichen Aussagen getroffen 
werden konnten, ist dieser Prozeß abgebrochen. 

"In der Anfangsphase haben die Leute wirklich gut mitgemacht, da kamen Sachen rüber, wenn 
man u nten im Bereich w ar, da w ar m an w irklich üb errascht, also w irklich da s 'Go ld in d en 
Köpfen'. Da haben auch die Meister teilweise gestaunt, was da rüberkommt (KSBR19)." "Also am 
Anfang waren die Leute w irklich sehr engagiert. D as ist d ann aber immer w eniger geworden, 
weil wir keine Aussage darüber treffen konnten, was denn mit dem Entgelt ist u nd daran ist es 
letztlich auch gescheitert (KSBR18)." 

Die Aussage macht zwei Dinge sehr deutlich: zum einen daß das Potential der 
Gruppe wesentlich höher ist, daß aber die einseitige Akzent uierung einer Leis tungs­
kategorie auch eine einseit ige Ausrichtung der Gruppe zur Folge hat. Zum andere n, 
daß für eine Konstanz der Gruppenarbeit bezüglich der Zielsetzungen wie die Steige­
rung der Flexibilität oder die Verbesserung des Ferigungsproze sses etc., ein abge­
stimmtes Vorgehen mit dem Entgeltsys tem erforderlich ist. Eine Veränderung des 
Entgeltsystems ist notwend ig, um das Potentia l der Mitarbeiter gemäß den M öglich­
keiten der Gruppenarbeit zu nutzen. 
Auch im Fall GS, in dem keine Veränderung des Entgeltsystems vorgenommen 
wurde, waren sich die Akteure über die Notwendigkeit verbindlicher Aussagen in 
bezug auf die Gestaltung der Entgeltmo dalitäten bewußt. Ist das Entgeltsyste m von 
seinen Grundsätzen bei den Mitarbeitern bekannt, so können dennoch Variationen 
vorgenommen werden, wie in dem betrachteten Fertigungsbereich, für den eine 
Durchgängigkeit der Entgeltstufen vereinbart wurde. Durch diese Absprache 
zwischen den Betriebspar teien ist den Mitarbeitern eine gewisse Planungssicherheit 
hinsichtlich des Entgeltsystems und der dafür vom Unternehmen erwarteten Leistung 
- hier in Form der zu beherrschenden Tätigkeiten - gegeben worden. 
In noch stärkerem Maße gilt dies für das Unternehmen EF, da hier mit der Einfüh­
rung der Gruppenarbeit zeitgleich auch eine Veränderung des Entgeltsystems erfolgt 
ist. Die Akteur e waren sich der Notwendigk eit des abgestimmten Einsatzes bewußt , 
was sich in diesem konk reten Fall nic ht nur auf die Veränderung als solche bezieht, 
sondern auch auf den parallelen Ablauf dieses Prozesses. 

"Bei dem Start des ganzen, denke ich mal, ist hier in dem Bereich eigentlich ke iner mit einer 
negativen Grundeinstellung darangegangen. Es war ein Grundsatz da, eine Basis und auf dieser 
wurde die zielorientierte Gruppenzulage aufgesetzt (EFBR15)." 
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Die empirische Untersuch ung belegt, daß die Veränderungsgeschwindigkeiten von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem sehr unterschiedlic h sind. Plant ein Unter­
nehmen mit der Einführung der Gruppenarbeit eine Modifizierung oder komplette 
Neukonfiguration des Entgeltsystems und ist eine Synchronisierung der Geschwin­
digkeiten nicht möglich, so sind die Prozesse dennoch aufeinander abzustimmen z.B. 
in Form einer längeren Vorberei tungszeit. Erfolgt keine Abstimmung in bezug auf 
die Entwicklung der beiden Instr umente, können - wie im Untern ehmens KS - inten­
dierte Effekte der Einführung von Gruppenarbeit vorschnell zum Erliegen kommen. 
Die Abstimmung der beiden Inst rumente muß zunächst grundsätzlicher Art sein. Das 
heißt, es sind mit der Einführung von Gruppenarbeit verbindliche Aussagen zum 
Entgeltsystem zu tref fen und des weitere n sind bei einer geplanten Verän derung des 
Entgeltsystems diese Prozesse zeitlich aufeinander abzustimmen. Für eine erfolg­
reiche Gruppenarbeit im Sinne eine r umfassenden Nutzung der Humanressourcen ist 
eine inhaltliche Abstimmung erforderlich. 

"Die Leistung schwankt schon irgendwo, das kommt auf die Fahrzeuge an, auf die unterschied­
lichen Pr oduktionstypen, es sc hwankt s chon, ab er im P rinzip w erden dann ha lt ir gendwelche 
Aufträge später abgemeldet, wenn so die 'Sauregurkenzeit' ist. Also im Prinzip hat man immer 
noch was in der Schublade. [...] im Prinzip ist es auch so, daß die Leute sehen können, wieviel 
sie leisten müssen, das war früher nicht immer so ganz deutlich. Jetzt sehen sie, wir sind mit acht 
Leuten heute, dann brauche ich auch nur für diese acht Leistung zu bringen also z.B. die 135% 
oder heute muß ich 141% bringen, weil mehr da sind und wenn die das g eschafft haben, dann 
sind di e im P rinzip au ch f ein rau s, un d da nn k ann ih nen au ch k einer 'an die Ka rre fah ren' 
(KSBR29)." 

Die Aussage zeigt, daß durch die Gruppenarbeit mehr erreicht werden könnte, als 
dies derzeit der Fall ist. Gruppenarbeit ermöglicht grundsätzlich, das Potential der 
Mitarbeiter besser zu nutzen, indem sie ihre Fähigkeiten effektiver einsetzen können. 
Allerdings tun sie es nicht im erh offten oder gewünschten Ausmaß, sondern konzen­
trieren sich au f ihre spezielle Aufgabe. Sie verfallen in die Routine traditioneller 
Formen der Arbeitsorganisation. Nach einer Startphase, deren Dynamik schnell 
nachläßt, geht offenbar der Anreiz verloren, das eigene Erfahrungswissen für die 
Verbesserung des Fertigungsprozesses einzusetzen. Aus dem Gesamtkontext wird 
relativ deutlich, daß die Ursache hierfür im Entgeltsystem zu suchen ist. 
Für die Erstellung einer betrieblichen Leistung - hier in Form der Flexibilität - müs­
sen drei wesentliche Voraussetzungen vorhanden sein: 
1. die Leistungsfähigkeit, 

2. die Leitungsbereitschaft und 

3. die Leistungsmöglichkeit. 

Wird davon ausgegangen, daß die ersten beiden Punkte erfüllt sind, d.h. die Mitar­
beiter sowohl die notwendige Qualifikation als auch die notwendige Motivation 
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besitzen, so kann eine erfolgreiche Leistungserstellung noch immer an den nicht 
gegebenen Möglichkeiten scheitern. 

"Der Mitarbeiter steht ja der Produktion am nächsten und der sieht auch die Fehler. Solange er 
die Motivation hat, sieht er die auch;wenn er die Motivation eher nicht hat, sieht er sie auch nicht 
(EFBR10)." 

Die Mögl ichkeit für eine höhere Flexi bilität ist den Mitar beitern durch die Gruppen­
arbeit gegeben . Mit der veränderten Form der Arbeitsorganisation wird den Mitar­
beitern die Chance eröffnet, sich stärker in den Fertigungsproze ß einzubringen. Wie 
groß die Synergien sind respektive wie positiv sich die Ergebnisse einer stärke ren 
Einbindung der Humanressource hinsichtlich der Flexibilität darstellen, ist wie darge­
stellt zu einem wesentlichen Teil davon abhängig, inwieweit eine zielkonforme 
Kombination von Entgeltsystem und Gruppenarbeit gelingt. Die Auswertungen haben 
darüber hinaus aber auch deutlich werden lassen, daß die Ergebnisse nicht allein von 
den Instrumenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem beeinflußt werden, sondern 
auch von weiteren Komponente n, was im folgenden weiter thematisiert wird und 
überschrieben sein könnte mit der Einbindung der betrachteten Instrumente in den 
betrieblichen Kontext. 
Bei allen Gesprächsp artnern zieht sich eine Problemstellung wie ein roter Faden 
durch die einzelnen Interviews und zwar die Problematik der Führung bzw. 
Führungskräfte. Werden die Führungskräfte in der Literatur teilweise als das wichtig­
ste Erfolgspotential des Unternehmens angesehen,7 so ist die Relevanz der Führungs­
kräfte für den Erfolg auch in den Unternehmen zu erkennen, allerdings nicht in einem 
positiv verstandenen Sinne. "Eine vordringliche Führungsaufgabe der Unternehmung 
und damit ihrer Füh rungskräfte ist die Entwicklung und Aktivierung des Leist ungs­
potentials, zur langfristigen Überlebensfahigkeit des Systems Unternehmung [...]."8 

Die Interviews konnten darle gen, daß die Führungskräfte , insbesondere das mittle re 
Management eine entscheidende negative Komponente im Wandlungsprozeß 
darstellen. Durch ihr Verhalten konterkari eren bzw. verlangsame n sie die notwen­
digen Veränderungen im Betrieb. 

"Also, daß mit den Führungskräften, das war schlimm, das war wirklich schlimm, die haben den 
Prozeß teilweise mehr gebremst als gefordert. Die Barrieren abzubauen, das war das Schlimmste, 
was es überhaupt gegeben hat. Das war für uns die größte Konfliktsituation überhaupt, die wir zu 
bewältigen ha tten. Di e Leute in der Vorsitzendenebene, das war dag egen üb erhaupt kein 
Problem (EFBR13)." 

Ähnliche Erfahrunge n finden sich nicht nur in Unternehmen EF, sondern auch bei 
den anderen, so auch im Fall KS. 

"Das Problem war, daß si ch d ieser Mittelbau, vo n der H ierarchie he r, nicht b eteiligt ha t. W ir 
haben mit der Direktion, die das stark gefördert hat, und mit der untersten Ebene, den Mitarbeiter 

7 Vgl. z.B. Hahn, D./Willers, H. G„ 1997, S. 668. 
8 Becker, F. G., 1985, S. 22. 
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eigentlich keine großen Schwierigkeiten gehabt, da haben wir das durchgezogen und dazwischen 
der Mittelbau [...] das war das Problem (KSOE11)." 

Insgesamt hat die Auswertung der Interviews gezeigt, daß die befragten Personen den 
Führungskräften - und hiermit war in erster Linie das mittlere Management angespro­
chen eine wesentliche Bedeutung bei der Umsetzung der veränder ten Formen der 
Arbeitsorganisation zusprechen. Das bedeutet konkret, daß sie für die Umsetzung der 
Ziele, die mit der neuen Arbeitsorganisation verbunden sind bzw. erreicht werden 
sollen, verantwortlich sind. 

"Wie Gruppenarbeit funktioniert, das ist überwiegend abhängig vom Segmentleiter, [...] d.h. der 
Erfolg v on Gruppenarbeit is t sehr stark p ersonenbedingt, ist v on einzelnen P ersonen ab hängig 
(KSPA1)." 

Noch deutlicher wird dies in einem Statement eines interviewten Managers des 
Unternehmens EF. 

"Gruppenarbeit ist für mich jedenfalls ein reines Führungsthema, nämlich das bedeutet ganz ein­
fach, daß man in der L age is t, sich z u orientieren an der Unternehmenszielsetzung und an den 
vorhandenen U nternehmensdaten, da ß m an i n d er L age ist, r elevante u nd s ituative U nterneh­
menszielsetzungen mit Gruppen zu vereinbaren (EFPA48)." 

Die Gründe dafür, daß eine mang elnde Unterstützung seitens des mittleren Manag e­
ments vorliegt, sind vielschi chtig. Im Unterne hmen EF wird anhand der Hierarchie ­
struktur ersichtlich, wo eine dieser Ursachen zu sehen ist (siehe Abb. 7-3). 

/ /orstand\ 
/ Werksleiter 

/ Hauptabteilungsleiter\ 
/ Betriebsleiter y/ Vorstand 

/ Meister \ Geschäftsführer 
/ Vorarbeiter \ Segmentleiter 

/ Mitarbeiter \ / Gruppensprecher / Mitarbeiter 

alte Struktur Struktur heute 

Abb. 7-3: Hierarchiestufen vor und nach der Einführung der NFZ 
(Quelle: in Anlehnung an Heisel, R., 1997a, S. 1) 

Diese Lini e ist von dem Vorstand konseq uent verfolgt worden, indem das Konzept 
und nicht die Struktur im Vordergrund gestande n hat, was den Führungskräften zu 
Beginn dieses Prozesses dargelegt worden ist. 

"Die Idee des ganzen war irgendwo, die Mitarbeiter zur Selbständigkeit zu 'erziehen', das wurde 
in den Vordergrund gestellt. [...] Da haben Kollegen von mir dann auch gesagt: 'Ja dann braucht 
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ihr uns ja nicht mehr', da kam dann ganz eiskalt und logischer Weise die Antwort: 'Ja, das kann 
passieren, daß zu viel Führungskräfte da sind' (EFSG22)." 

Gerade das mittlere Mana gement ist von dieser veränderten Struktur betroffen, und 
von den Akteuren wird diesbezüglich auch eingestanden, daß dieser Prozeß zu 
schnell vollzogen wurde, so daß aufgrund der durchaus gegebenen existentiellen 
Ängste eine mangelnde Unterstützung erfolgt sein kann. Auch wenn das Top-Mana-
gement in konsequenter Weise diesen Proze ß vorgelebt hat, in dem sich die betref­
fende Person, die diesen Veränderungsprozeß maßgeblich vorangetrieben hatte, quasi 
selbst wegrationalisiert hat, ändert dies nichts an der grundsätzlichen Situation. 

"Der Werksleiter, der das damals mit eingeführt hat, der hat hundertprozentig hinter dem System 
gestanden und der hat genau g ewußt, wenn das hier funktioniert, d ann br auchen die mich hier 
nicht mehr, der hat sich sozusagen selbst entlassen (EFBRI5)." 

Des weiteren wird von den Befragt en des Unter nehmens moniert, daß die Führungs­
kräfte nicht entsprechen d geschult worden sind , indem sie nicht in ausreichendem 
Maße auf die veränderten Formen der Zusammenarbeit vorbereitet wurden. 

"Ich muß allerdings sagen und da stehe ich heute noch dazu, man h ätte damals besser die Vor­
gesetzten schulen sollen zum Thema 'Neue Formen der Zusammenarbeit' als die Mitarbeiter. Die 
Mitarbeiter, die haben eigentlich gleich gewußt, worum es ging, viele Vorgesetzte nicht. [...] das 
Schulen der Führungskräfte ha t eigentlich nur sehr dünn st attgefunden, n icht m al e in b ißchen 
Hintergrund, um mal tiefer einzusteigen (EFSG21/22)." 

Ein weiterer Grund für die mangelnde Unterstützung kann auch in den Zielen 
begründet liegen, nach denen die Führungskräfte beurteilt und auch te ilweise bezahlt 
werden. Dies wird an einer Äußerung seitens des Managements im Fall GS deutlich. 

"Und n ach w ie v or i st d ie tägliche Situation immer e twas, w as m an b erücksichtigen m uß bei 
einem solchen Prozeß. Wenn d ie Stückzahlen fehlen, neigt man e her da zu zu s agen, ne in wir 
machen jetzt keine Teamarbeit mehr. Das ist ganz klar (GSPAil)." "Wenn es eng wird, dann ist 
die E ntscheidung n atürlich im mer e rst m al da, Fahrzeuge z u ba uen und jeden M ann da für zu 
nutzen und eben nicht, so wie es vereinbart ist, wenn ein Team mal einen Personalüberhang hat 
an einem Tag, diesen Überhang auch für Qualifizierung zu nutzen. Dann wird derjenige, der sich 
eigentlich qualifizieren könnte in einem Team, weil es gut besetzt ist, dann eher in ein anderes 
Team abgegeben, weil die eben knapp an Leuten sind (GSPE8)." 

Diese Reaktion ist verständlich und wird darüber hinaus ökonomisch rational fun­
diert, wenn das Entgelt oder die weitere Karriere der Führungskraft anhand derartiger 
operativer Indikatoren bemessen respektive gemessen wird. Insgesamt ist zu konsta­
tieren, daß die Bedeutung der Füh rungskräfte bei der Umset zung von Gruppenarbeit 
in allen drei Unternehmen gesehen wird. 

"Wir müssen in Zukunft die be trieblichen Vorgesetzten g erade in ih rer Führungsfünktion sehr 
viel s tärker m iteinbinden in s o ei nen V eränderungsprozeß. S onst ge winnen wi r sie n icht un d 
damit vergeben wir eben die Chance, so einen Prozeß überhaupt zu stabilisieren (GSIEB14)." 
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Allerdings liegt bei allen drei Unternehmen die Unterstützung der Führungskräfte 
nicht in der gewünschten Weise vor, was z u einer ganz ents cheidenden Schwächung 
des Gruppenarbeitsprozesses und der angestrebten Ziele führen kann. Hier wird 
ersichtlich, daß bei der Veränderung der Arbeitsorganisation und des Entgeltsyste ms 
weitere Bereiche zu berücksichtige n sind, da sich diese sonst u .U. negativ auf die 
Zielerreichung auswirken können. 
Durch die Auswahl der befragten Personengruppen, insbesondere Betriebsrat und 
Management, war es möglich, einen weiteren wesentlichen Bereich des betrieblichen 
Kontexts zu identifizieren, der neben den bereits genannten Faktoren für eine erfolg­
reiche Umsetzung maßgeblich ist: die Intere ssen der Betriebspar teien. Werden diese 
nicht beachtet bzw. versuch t die Geschäftsleitung, an diesen vorbei eine Lösung zu 
implementieren, so kann dieser Versuch im Grunde nicht zu einem Erfolg führen, da 
ihr die gemeinsame Interessenbasis fehlt. Dies spiegelt sich auch in den unte rsuchten 
Unternehmen wider. So war es im Fall GS im betrachteten Fertigungsbereich der 
Betriebsrat, der den Gruppenarbeitsprozeß vorangetrieben und wesentliche Akzente 
gesetzt hat. 

"Der Betriebsrat hat damals vieles vorbereitet, hat vieles angeregt und ausgearbeitet und hat das 
dann im Umsetzungsteam präsentiert. Er konnte sich da schon in wesentlichen Dingen durchset­
zen und ich de nke, da s lag auc h ebe n da ran, d aß ei ne se hr gu te Vo rbereitung se itens des 
Betriebsrates vorlag. Wir h aben d amals da nn ei ne eigene R ahmenvereinbarung abgeschlossen 
fiir diesen Bereich, weil wir keine Betriebsvereinbarung hatten, deswegen halt die Rahmenver­
einbarung (GSBR4)." 

Daß es sich hierbei nicht per se um einen kons ensualen Prozeß handelt, ist quasi ex 
definitionem durch die unterschiedlichen Interessen der Parteien vorgegeben. 

"Die Hauptprobleme, die ic h ge sehen h abe, w aren eben in der G esamtheit. D as Unternehmen 
auch zu überzeugen, diesen mutigen Schritt zu tätigen und überzeugt an die Sache heranzugehen. 
Es war auch nicht einfach, so eine Betriebsvereinbarung zu bekommen, weil das Unternehmen 
von der Zielsetzung her nur se ine Instrumente durchsetzen wollte. Wir haben gesagt, das geht 
aber nur, wenn a uch die Bedürfnisse der Beschäftigten - als A nspruch, den w ir als B etriebsrat 
daran vertreten -, mit berücksichtigt werden. Diese Glaubwürdigkeit, daß dies der richtige Schritt 
ist, auch fiir das Unternehmen weiterzukommen, in Richtung Produktivität, der wurde so deut­
lich am A nfang n icht gesehen. Ob das üb erhaupt in V erbindung m it T eamarbeit machbar is t, 
weil es auch unterschiedliche Ansätze gab (GSGW10)." „Teilweise ist auch die Ungeduld ein sehr 
starker Ein flußfaktor u nd die no ch fe hlende E insicht bei allen Bet eiligten, d aß d as Vo rteile 
bringt. Diese Einsicht muß man in einem langen Prozeß erarbeiten und herbeiführen (GSPA12)." 

Auch im Unternehmen EF ist der Betriebsrat aktiv an der Umgestaltung beteiligt 
gewesen. Was hier in diesem Fall die Betriebsparteien besonders sensibilisiert hat, 
war die sehr starke Einschrä nkung der Mitbestimm ungsrechte des Betriebsrates m it 
dem Übergang von einem Leistungslohn zu einem Zeitlohn. Um aber über diese 
Komponente keine Störungen in den Veränderungsprozeß zu bekommen, sind dem 
Betriebsrat die vollen Mitbestimmungsrechte eingeräumt worden. 
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"Vielleicht muß man auch eines noch dazu sagen. Wir haben zu dem Ganzen eine Betriebs Ver­
einbarung abgeschlossen und hier muß man bedenken, [...] daß die volle Mitbestimmung mit in 
der Betriebsvereinbarung drin steht. Das ist ein wichtiger Punkt. Das heißt volle Mitbestimmung 
bei de r ga nzen Aushandlung. No rmalerweise haben wi r be i Ze itlohn ja ga r ke ine Mitbestim­
mung, aber hier haben wir das gleich von Anfang an vereinbart (EFBR23)." 

Außerdem war der Betriebsrat nicht nur aktiv in die Planung, sondern auch in die 
Umsetzung eingebunden. 
"Wir haben dem Betriebsrat da auch durchaus eine aktive Rolle zugespielt, nämlich diese Tuto­
renrolle, Das fuhrt zwangsweise auch dazu, oder das hat sich positiv bemerkbar gemacht, daß die 
Betriebsräte ihren Kollegen ja auf der fachlichen Ebene durchaus etwas sagen dürfen, was Vor­
gesetzte längst nicht dürfen. Die reden also sehr, sehr viel direkter. Das hat den Vorteil, daß der 
Betriebsrat im Boot is t und nicht ausgegrenzt wird. U nd wenn er im Boot ist, und er hat ja eh 
geholfen, das ganze Modell mit zu entwickeln, dann sorgt er auch dafür, daß das Modell erfolg­
reich gestaltet wird (EFPAlO/il)." 

Insbesondere im Fall KS ist deutlich geworden, daß, wenn keine Übereinstimmung 
hinsichtlich des Weges zur Zielerreichung besteht und darüber auch kein Konsens 
durch ein Verh andlungsergebnis, sondern über eine Einigungsstelle hergestell t wird, 
eine vertrauensvolle Basis für den weiteren Prozeß nur bedingt gegeben ist. 
"Wir haben da über bestimmte interne Abstimmungsschwierigkeiten zwischen den Betriebspar­
teien einfach Riesenstörungen reingekriegt Was sich dann auch auf die normale Gruppenarbeit 
ausgewirkt hat. Der Betriebsrat hat ab einem bestimmten Zeitpunkt nicht mehr an den Meetings 
teilgenommen. Er hat sich rausgenommen, hat also im Prinzip die Mitarbeit eingestellt, hat quer­
geschossen usw. Das Umfeld war nicht optimal und das hat die ganze Sache nicht gerade verein­
facht (K SHL6)." "D adurch, daß d ieser ga nze Pr ozeß z um a bsoluten S tillstand ge kommen i st, 
bedarf es jetzt eines unheimlichen Kraftaktes, diesen neuen Prozeß oder besser diesen 'Neuen-
Alten' P rozeß wieder in G ang zu b ringen, weil die L eute a uch re lativ demotiviert s ind. Es is t 
aber auch in den Köpfen nicht die ganz klare Einsicht vorhanden ist, daß wir ein Problem haben, 
wirtschaftlich gesehen (KSPA14)." 

Die Berücks ichtigung der Interessen der Organisatio nsteilnehmer ist noch kein aus­
reichender Beleg für ein vorli egendes Gesamtkonzept. Daß es der Initiative oder der 
Unterstützung einzelner Personen, Statusgr uppen bzw. Hierarchieebenen bedarf, ist 
deutlich geworden. Dies um so mehr, wenn in der Anfangsphase weder der Prozeß 
noch Ergebnis in allen Einzelheiten abzuschätzen sind. 
"In der Anfangsphase ist es sicherlich irgendwo personenabhängig, mit anderen Personen hätte 
das sicherlich nicht so gut funktioniert oder nicht so schnell (EFPA20)." "Gerade, wenn man wie 
in u nserem Fall e ine te ilweise F unktionsverlagerung v ornimmt, da braucht man einen M acht­
promotor. Das heißt, Vorstand und W erksleitung, die dann tatsächlich entscheiden, jawohl, das 
wird verlagert oder nicht (EFPA49)." 

Fehlen solche Promot oren, dann wird es schwierig, derartige Dinge durchzusetzen. 
Das heißt auch für ein Personalmanagement, daß es Ziele und Strategien anregen 
kann - wie im Fall EF wenn jedoch die notwendigen Personen z.B. im Vorstand 
oder in der oberen Führungs hierachie fehlen, die dieses unterstützen, dann bleibt es 
eher bei einer operat iven Ausrichtung und fuhrt nich t zu einer Strategiegenerierung. 
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Dennoch bedarf es weiterhin eines Gesamtkonzeptes, damit eine Permanenz der 
gefundenen Lösung im Hinblick auf den Instrumentenmix erreicht werden kann. 
Besonders deutlich wird dieser Sachverhalt daran, daß der Prozeß von einzelnen 
getragen wird, wie dies in der Vergangenheit im Unternehmen GS regelmäßig der 
Fall gewesen ist. 

"Die Hauptschwierigkeit, die wir aus unserer Sicht hatten, war ganz einfach die Zusammenfas­
sung de r Ein zelaktivitäten z ur U msetzung d er G ruppenarbeit. U nser A nsatz ist d er ge wesen, 
noch vor zwei Jahren, damit sind wir gescheitert - muß man selbstkritisch au ch so sagen -, alle 
Einzelaktivitäten, die in allen Werken laufen, zur Einführung und Umsetzung von Gruppenarbeit 
unter einem Dach zusammen z u fü hren. Was n icht h eißt, daß w ir e ine V ereinheitlichung de r 
Gruppenarbeit aller Orten wollten, sondern unser Ziel war es eben, ein gemeinsam koordiniertes 
Vorgehen zu haben, wo man auch voneinander lernt und wo man auch nach bestimmten Grund­
prinzipien gemeinsam vorgeht. Aber das ist letztlich dann gescheitert, weil es uns nicht gelungen 
ist, eben die verschiedenen Einzelinteressen, die in diesem Gesamtthema mit drin waren, unter 
ein Dach zu bringen (GSPM9)." "Das ist genau die Schwierigkeit, es gibt eigentlich kein Gesamt­
konzept. Es gibt ve rschiedene E inzelkonzepte und E inzelstrategien, die k önnen vo n W erk zu 
Werk unterschiedlich und zum Teil auch in den Werken selbst unterschiedlich sein (GSPM27)." 

Bei diesen personengebundenen Einzelaktivitäten darf nicht versäumt werden, diesen 
Impuls zu verstetigen, indem er in eine Gesamtkonzeption eingebunden wird. 
Geschieht dies nicht, bleibt die Veränderun g der Arbeitsorganisation und auch des 
Entgeltsystems, sofern eine stattgefunden hat, eine Insellösung, die den Charakter 
eines Pilotprojektes nicht überschreiten wird und dessen Ende mit dem Ausscheiden 
des betreffenden Promotors terminiert werden kann. Diese Notwendigkeit wird auch 
im Fall GS erkannt und entsprechend umgesetzt. 

"Aus der Vergangenheit heraus ist die Erfahrung, daß es an Einzelpersonen lag, inwieweit man 
diese Dinge umsetzen konnte. Das ist aber mittlerweile ein Prozeß, der auch vom Werksmana­
gement au fgegriffen w orden ist (G SGW7)." "Wir gl auben, da ß wi r je tzt einen W eg ge funden 
haben, der einen vernünftigen Rahmen schafft und der auch akzeptiert wird von den Mitarbei­
tern, damit wir überhaupt in den Genuß vo n Teamarbeit kommen. Daß man sich nicht 
'zerfleischt' in den Projekten oder auch vor Ort bei der Arbeit über solche Themen, sondern daß 
wir jetzt eine allgemein akzeptierte Regelung haben (GSIEB14)." "Einen gemeinsamen Rahmen, 
der es ermöglicht, eben nicht bei jedem einzelnen Projekt wieder mit Grundsatzfragen anfangen 
zu müssen (GSIEB19)." "Das war auch unser Ziel, uns einen Rahmen zu geben, aber eben doch 
innerhalb des Rahmens eine ganze Menge zuzulassen (GSPA10)." 

Auch an einem weiteren Beispiel wird die Notwenigkeit der Einbindung der Ver­
änderung in einen Gesamtkont ext ersichtlich. Wiederum bei allen drei Unternehmen 
existieren Überlegungen, die in ihrer Realisierung jedoch unterschiedlich weit voran­
geschritten sind, die indirekten Bereiche in den Gruppenarbeitsprozeß zu integrieren. 
Das heißt nicht nur, die Aufgaben als solche in den Fertigungsbereich einzubinden, 
sondern die nach wie vor existierenden indirekten Bereiche stärker mit der Fertigung 
zu verknüpfen, um so Schnittstellen transparent zu machen und Synergien zu nutzen. 

"Diese 'zielorientierte Gruppenzulage' gab es ja nur im gewerblichen Bereich, im Angestellten­
bereich g ibt es da s ja n icht, das is t ja da s Sc hlimme. D as he ißt, d a un ten wu rde gea rbeitet, 
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gemacht und getan um irgendwelche Ziele zu erreichen und der Angestellte hier oben konnte, ich 
betone da s au sdrücklich, sa gen, w as in teressiert es mich, un d das wollen wir jet zt än dern 
(EFSG20)." 

Gerade im Un ternehmen EF wird a nhand der Durchlaufzeiten sehr plastisch, wieviel 
Einfluß der Angestellte nbereich auf diese hat, und welche Potentiale diesbezüg lich 
noch zu erschließen sind. 

"Bei den Durchlaufzeiten da haben wir mal ganz bitter böse gelegen und da ga b es immer ein 
Problem. Hier oben die Planung, die hängen da nicht mit dran an den Zielen der Gewerblichen, 
die sind aber das Nadelöhr, da gehen die ganzen Aufträge durch und wenn die hier pennen, kön­
nen die unten machen was sie wollen, das packen die nie (EFSG23)." 

Im Untern ehmen KS wird dies ebenso gesehen, auch wenn hier die Planung nicht 
soweit fortgeschritten ist. 

„Aber di e g roßen Potentiale s ehen wir zunächst auch darin, die umliegenden Bereiche stärker 
einzubeziehen (KSPA12)." "Die Angestelltenbereiche, warum sollen die P laner da n icht mitein­
bezogen w erden od er wenn de r Vertrieb d a d rüben Sa chen v erkauft, di e ke in M ensch ba uen 
kann, dann müssen die auch weniger Geld bekommen (KSPA23)." 

Gerade aber zu diesen Bereichen bestehen bei allen drei Unternehmen noch keine 
ausgeprägten Einbindungss trategien, was regelmäßig zu Einbußen im Bereich der 
Produktion fuhrt, insbesondere in Form von fehlenden Abstimmungen, die z.B. zu 
Nacharbeiten und Ausschuß führen. 
"Auch die ganzen Dienstleister, die zu einem Betrieb gehören, wie Einkauf, Planung, Disposi­
tion, Lagerwesen, die haben mal geguckt, was machen die denn da, aber uns geht das gar nichts 
an und das ist dann natürlich sehr, sehr schwierig. Da stößt man ständig auf Grenzen, und dieses 
Verständnis muß erst noch wachsen und das dauert auch sehr lange (KSOEl l)." "Was natürlich 
auch wieder frustrierend war für die Leute, wenn die ganzen anderen Abteilungen in ihrer Hier­
archie stecken bleiben, wie z.B. Planung, Konstruktion (KSBR19)." 

Insgesamt zeigt sich auch aus diesen Äußerung en, daß eine Abstimmung der Instr u­
mente notwendig ist, daß dies aber in einem größeren Kontext zu sehen ist. Gleich­
zeitig ist hierbei zu beachten, daß sich die Flexibilitätsbetrachtungen auf den Produk­
tionsbereich beziehen und dieser lediglich ein Bereich von vielen eines Unter­
nehmens darstellt. 

"Man produziert, obwohl an sich kein Bedarf vorhanden i st. Typisch b ei Akkord oder Prämie, 
d.h. di e Pumpe p umpt d ie La ger im mer v oller, bis si e üb erquellen. D as is t Ka pitalbindung, 
dadurch wird das System teilweise kontraproduktiv, weil den Kapitaldienst, den haben sie nie in 
der Fertigung, den haben sie woanders im Unternehmen (EFPA24)." 

An dieser Äußerung wird noch einmal ersichtlich, daß es für die Bewertung der 
Flexibilität eines Unterne hmens nicht ausreicht, allein einen Bereich zu betrachten, 
sondern daß die Gesamtflexibilität eines Unternehmens aus dem Zusammenspiel der 
Flexibilität der einzelnen Bereiche resultiert. Zusammenfassend kann thesenhaft fest­
gehalten werden: 
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Ein Entgeltsystem, das nicht gruppena rbeitskonform im Sinne der intendierten Ziel­
setzung gestaltet ist, kann zu einem Stillstand des Gruppenarbeitsprozesses führen. 
Die Veränderungsgeschwindigkeit des Entgeltsystems ist niedriger als die der 
Arbeitsorganisation. Zur Ausschöpfung der Potentiale der Gruppenarbeit sind die 
beiden Prozesse zu synchronisieren. 
Zur Realisierung der intendierten Ziele der Gruppenarbeit ist eine Einbindung in den 
betrieblichen Kontext erforderlich. Das bedeutet konkret, daß insbesondere das mitt­
lere Management mit in d en Prozeß einzubez iehen ist, da sich dieses als ein wesent­
licher Faktor sowoh l für den Erfolg - bei konsequenter Beteiligung - als auch für 
Komplikationen - bei Nichtberücksichtigung - innerhalb des Veränderungsprozesses 
erwiesen hat. 
Darüber hinaus hat die Auswertung gezeigt, daß die proaktive Einbindung der 
Betriebsparteien, insbesondere des Betriebsrates eine Schlüsselgröße für die 
Beschleunigung und die Qualität des Umsetzungsprozesses darstellt. Im umgekehrten 
Fall kann die Nichtber ücksichtigung des Betriebsrates nicht nur zu einer Verlang­
samung des Veränderungsprozesses führen, sondern auch zu dessen Stillstand. 
Weiter hat die Auswertung verdeutlicht, daß für eine umfassendere Potentialnutzung 
der Gruppenarbeit die indirekten Bereiche intensiver in den Prozeß einzubeziehen 
sind. Daneben gilt als eine weitere Rahmenbedingung für eine erfolgreiche Imple­
mentierung der Gruppenarb eit die Einführung einer intensiven Informationspolitik. 
Nur auf diese W eise können die Mitarbeiter zum einen ihr Verhalten und ihren per­
sönlichen Beitrag zur Leistungserstellung besser einschätzen und zum anderen 
Potentiale entwick eln, die zu einer Optimierung de s Gesamtprozesses führen, der 
über die Grenzen der Gruppe hinausreicht. 

"Die Mitarbeiter si nd viel mehr inf ormiert w orden. Früher hieß es, du mußt das jetzt machen, 
egal wie, ohne Erklärung wieso u nd weshalb. Da war bei m anchen dann die Einsicht nicht da. 
Heute wird darüber gesprochen, w ir brauchen das und das aus d em und dem Grund, und wa s 
schlägst du vor, wie machen wir das am besten? Und wenn man die Leute so mit einbindet, dann 
begreifen sie das eher und sehen es ein und machen williger mit, weil auch d er Vorschlag von 
ihnen mitkommt. Und sie tragen somit auch die Verantwortung. Vorher machte das nur der Vor­
gesetzte, und so macht das jetzt die ganze Gruppe. Es wird sich zusammengesetzt zum Gruppen­
gespräch, dann wird gesagt, das und das Problem liegt an, beispielsweise ist in den nächsten 3 
Wochen sehr v iel A rbeit, wie wollen w ir das am besten machen? Machen wi r drei Schichten? 
Dann haben wir gesagt, nein, drei Schichten wollen w ir nicht, aber wir fangen morgens fr üher 
an, machen abends länger, arbeiten den freien Freitag in der Spätschicht und den freien Samstag. 
Dann haben wir so und soviel Stunden, dann haben wir genau dasselbe raus (EFSGA6)." 

Sind folglich die einz elnen Instrumente und Prozesse nicht aufeinander abgestimmt, 
das gi lt für di e Gruppenarbeit und das Entgeltsystem, und ebenso für deren Imple­
mentierung in den betrieblichen Gesamtkontext, entstehen Reibungsverluste oder 
Disharmonien, die nicht zu einer umfassenden Nutzung der Humanressource und 
damit ebenfalls nicht zu dem möglichen Zielerreichungsgrad führen. 
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Teil III: ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE 

8 Schlußbetrachtung 

Das Ziel der Arbeit bestand darin, aufzuzeigen, welche Interdependenzen zwischen 
den Instrumenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem unter dem Gesichtspunkt 
der Flexibilität vorliegen. Dabei ist geprüft worden, inwieweit das Entgeltsystem Ein-
fluß auf das Wirkungsgefüge „Gruppenarbeit - Flexibilität" nimmt. 
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Ausgehend von der Überlegung, daß sich der ökonomische und gesellschaftliche 
Kontext, in dem Unternehmen ihre Entscheidungen treffen, durch eine zune hmende 
Globalisierung und Komplexität, durch technische und strukturelle Umwälzungen, 
aber auch durch einen Wandel in den Wertvorstellungen auszeichnet und damit 
verbunden durch eine größere Unsiche rheit in bezug auf die weitere wirtschaf tliche 
und gesellschaftliche Entwicklung, wird die Fähigkeit, den externen Wandelanforde­
rungen adäquat begegnen zu können, immer mehr zum kritischen Erfolgsfaktor. 
Basierend auf diesen Überlegungen ist ausgehend von dem Forschungsdreieck 
„Arbeitsorganisation - Flexibilität -Entgeltsystem"1 sukzessive eine Präzisierung des 
Untersuchungsrahmens erfolgt, dessen Konkretisierung zusammenfassend in Ab­
bildung 8-1 dargestellt ist. 
Ausgangspunkt dieser Präzisierung ist das Verst ändnis von einem Wa ndel gewesen, 
nach dem ein Unternehmen im No rmalfall mit einem solchen konfrontiert wird. Eine 
Unternehmung muß somit in der Lage sein, aus sich selbst heraus den Wandel zu 
bewältigen, da dieser vielfach keinen Sonde rfall, sondern die Regel in der Existenz 
eines Unternehmens darstellt. Basierend hierauf konnte aufgezeigt werden, daß es zur 
Realisierung dieser Anforderung einer stärkeren strategischen Ausrichtung des 
Unternehmens bedarf, da nur auf diese Weise die Grundlage für die Schaffung und 
Sicherung von Handlungsspielräumen erreicht werden kann. Erfolgt diese Ausrich­
tung nicht, kann seitens des Unternehmens lediglich ein Reagieren auf bereits einge­
tretene Umweltzustände erfolgen, das mit einem Ad-hoc-Management umschrieben 
werden könnte. Die Potentiale zur Begegnung des Wandels werden damit zu einem 
zentralen Erfolgsfaktor für die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens. 
Als weiteres konnte dargelegt werden, daß in Tendenzen eine Umorientierung von 
einer starken Fokussierung auf externe Wettbewerbsstrategien - und damit einer 
exogenen Sichtweise - zu einer Betrachtung der unternehmensinternen Ressourcen 
als Begründung eines Wettbewerbs Vorteils stattfindet. Für strategische Entscheidun­
gen ist folglich nich t mehr allein die Konkurrenzsituation zu beachten und zu ana­
lysieren, sondern auch das Stärken-Schwächen-Profil der unternehmensinternen 
Ressourcen. Das ist insofern konsequent, als daß es für das Bestehen als Unterneh­
men in einem derartig beschriebenen Kontext neben der geschilder ten Wandelfahig-
keit eines ebenso flexiblen Faktors bedarf, um das Ziel der Existenzsicherung zu 
gewährleisten. 
Dieser Übergang von einer Außen- zu einer Innenorientierung führte zum ressour­
cenorientierten Managem ent, deren Vertreter den Erfolg von Unternehme n auf die 
internen Ressourcen zurückführen. Sie betonen unter dem Gesichtspun kt der Selten­
heit, der begrenzten Imitierbarkeit und Nicht-Substi tuierbarkeit als konstituierende 
Merkmale strategischer Ressourcen die Herausarbeitu ng der intangiblen Ressourcen 
als Erfolgsfaktoren für das Unternehmen. Insbesondere die mit der Humanressource 
in Verbindung stehenden Fähigkeiten und Kenntnisse erfü llen demnach die Voraus-

1 Siehe die Abbildung 1-2 des Kapitels 1. 
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Setzungen eines solchen Erfolgsfaktors. Unter dieser Ressource wird dabei das 
geistige und körperliche Potential der Mitarbeiter eines Unternehmens verstan den, 
was gleichzeitig sowohl das konkret genutzte als auch das latent vorhandene Potential 
impliziert. Die Ressource Mitarbeiter konnte basierend auf diesen Ausfuhrungen 
nicht zuletzt aufgrund seiner kognitiven a ber auch taktilen und sensomotorischen 
Fähigkeiten nicht nur als wesentlicher Bestandteil dieser Veränderungsprozesse 
identifiziert werden, sondern gleichsam auch als der kritische Faktor, der über Erfolg 
oder Mißerfolg entscheidet. 
Das Ressour cenmanagement gewinnt seine Bedeutung für eine Personalorie ntierung 
zur Realisi erung der Wandelfähigkeit daraus, daß die intangiblen Ressourcen - wie 
dargelegt - vielfach ihren Ausdru ck in Fähigkeiten der Mitarb eiter finden. Wenn d ie 
Humanressource als eine Erfolgsd eterminante für die Gewährleist ung eines nachhal­
tigen Wettbewerbsvorteils angesehen wird - was in diesem Fall gleic hgesetzt werden 
kann mit de r Beherrschung des Wandels -, bedarf es eines entsprechen den Personal­
managements, das diese Ziel setzung mit seinen Instrumenten unterstützt und fördert. 
Dabei ist von einem Personalmanagement auszugehen, das die Humanressource unter 
strategischen Gesichtspunkten fordert. Darüber hinaus darf es nicht allein als ein 
abgeleitetes Management angesehen werde n, sondern als ein originäres, das eigene 
Erfolgspotentiale aufbaut. Des weit eren ist zu beachten gewesen, daß die Fähigkeit, 
dem Wandel unternehmenss eitig begegnen zu können, nur ein Ziel eines strategi­
schen Zielbündels darstellt. Innerhalb dieses bedürfen die einzelnen Ziele einer A us­
richtung an einer einheitlichen Unterneh mensphilosophie, damit das finale Ziel der 
Existenzsicherung nicht durch mögliche Disharmonien gefährdet wird. 
Zur Realisierung dieser integrativen Zielsetzung und mit ihr der Betonung der 
menschlichen Ressource als Erfolgsgrö ße ist das Strategische Personalm anagement 
als theoretisches Rahmenkonzept identifiziert worden. Vor dem Hintergrund, daß 
keine einheitliche, allgemein akzeptierte, Definition des Strategischen Personalma ­
nagements existiert, sind exemplarisch zwei klassische Ansätze des Human Resource 
Management dargestellt worden, der MI CHIGAN-Ansatz und der HAR VARD-Ansatz, 
um auf diese Weise die Wesensmerkmale des Strategischen Personalmana gements 
herauszuarbeiten. Der Anspruch des Strategischen Personalmanagements besteht 
resümierend darin, daß alle mit dem Faktor Arbeit in Verbindung stehenden Ent­
scheidungen und Hand lungen, also die im gewä hlten Kontext einzusetzenden Instru­
mente, mit der Untemehmensstrategie abzustimmen sind. 
Der gewählte konzeptionelle Rahmen des Strategischen Personalmanagements 
berücksichtigt zum einen die Umweltein flüsse als Kontextbedingungen und zum an­
deren räumt er dem Mitarbeiter als Humanressource eine entscheidende Bedeutung 
als Wettbewer bsfaktor ein. Das Strategische Personalmanagement dient zusammen­
fassend im Rahmen der Untem ehmensstrategie primär zur Steigerung der Leistungs­
bereitschaft und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter und -im Rahmen der Unter­
suchung - zur Erreichung der Zielsetzung der Flexibilität. 
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Zur Realisierung dieser integrativen Zielsetzung bietet das Strategische Personal­
management verschiedene Instrumente an, die sich zum einen durch eine strategische 
Orientierung auszeichnen, zum anderen aber auch durch eine Ausrichtung an den 
aktuellen, d.h. kurzfristig kritischen Erfolgsfaktoren. Dabei konnte bei dem tech­
nisch-organisatorischen Wandel, wie er sich in d en Unternehmen vollzieht, aktuell 
eine Fokussierung der Dimension Organisation festgehalten werden. Im betrac hteten 
Kontext wird damit der Arbeitsor ganisation eine Schlüsself unktion bei der Realisie­
rung der Wandelanforderungen eingeräumt. Als weiteres Instrument des Strate­
gischen Personalmanagements steht vor dem Hintergru nd der Fragestellung, die der 
Arbeit zugrunde liegt, definitionsgemäß das Entgeltsystem im Mittelpunkt des 
Interesses. 
Bei Veränderungen der Arbe itsorganisation stellt sich die Frage, welche Ziele damit 
verfolgt werden und die Zielerreichung flank ierend durch personalpolitische Instru­
mente unterstützt werden kann. In der vorliegende n Arbeit wurde gezeigt, daß die 
Veränderung der Arbeitsorganisation die Steigerung der Flexibilität abzielt. Flexible 
Reaktionen werden sowohl in bezug auf aktueller Veränderungen (z.B. Schwankun­
gen in der Nachfrage) als auch hinsichtlich eines prognostizierten, in seinen Konturen 
aber ungewissen Wandels erwartet. 
Dem entsprechend wird an das Entge ltsystem paradigmatisch die Forderung gestellt, 
daß es nicht etablierte Routinen, sondern die persönliche Bereitschaft zur Flexibilität 
honoriert. Das Entgeltsystem hat damit die Funktion, Flexibilitätspotentiale der 
Arbeitsorganisation zu fördern, zu mobilisieren und zu verstärken. 
Da es sich bei der externen Wa ndelanforderung um eine diffuse Größe handelt, ist es 
notwendig gewesen, diese - auch vor dem Hintergrund der empirischen Unter­
suchung - in eine operationale und durch die Unternehmen realisierbare Größe zu 
transferieren. Als eine solch e ist die Flexibilität herausgearbeitet worden, die die 
unternehmensinterne Interpretation der externen Wandelanforderung darstellt, bei der 
die Bedeutung der Humanressource für deren Realisierung sehr deutlich geworden 
ist. Flexibilität selbst ist zumeist pos itiv konnotiert und wird Begriffen wie Rigidität, 
Starrheit oder Standardisieru ng gegenübergestellt, ist aber weiterhin zu unbestimmt, 
um als Zielgröße zu fungieren. Flexibilität stellt ein gedankliches Konstrukt dar, das 
sich durch Messungen und Beobachtung en nicht als Ganzes, sondern nur in Teilbe­
reichen erfassen läßt. Es bestehen daher grundsätzliche Schwierigkeiten, den Grad 
der Flexibilität einer Unternehmung zu beurteilen. In der vorliegenden Arbeit ist 
daher nicht versucht worden, die Flexibilität eines Unternehmens als solches zu 
beurteilen. Vielmehr konzentrierte sich die Betrachtung auf den Produktionsbereich 
als den zentralen Ort der betrieblichen Leistungserste llung. Auf dieser Basis ist die 
Spezifizierung der Größe Flexibilität erfolgt, die im weiteren der Arbeit als Grund­
lage fungierte. 
Flexibilität zeichnet sich in der Produktion demnach durch eine reaktive und eine 
proaktive Handlungsebene aus. Damit sind zwei Flexibilitätsdimensionen angespro­
chen: die aktuelle und die potentielle Dimension, bei deren Realisierung die Human-
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ressource eine Schlüsselfunkt ion einnimmt. Diese Definition impliziert auch eine 
präventive Anpassungsfähigkeit des Unternehmens hinsichtlich der Veränderung 
inner- und außerbetrieblicher Bedingungen. Die beiden Dimensionen wiederum 
zeichnen sich durch verschiedene Kategorien aus, die der Tabelle 8-2 entnommen 
werden können. Die Flexibilität der Humanressource stellt dabei einen Eckpfeiler der 
flexiblen Produktionsorganisation dar. Hier zeigt sich, daß die menschliche Flexibi­
lität im Vergleich zur technischen Flexibilität weiter an Bedeutung zunimmt. 
Zur Realisierung dieser differenzierten Flexibilitätsgröße konnte die Arbeitsorganisa­
tion in Form der Gruppenarbeit als Instrument identifiziert werden. Sie steht seit 
Beginn der 90er Jahre bei der Veränderung der Arbeitsorganisation im Zentrum 
unternehmerischer Strategien und bildet den Kern aktueller Ansätze eines Change 
Managements. Stellte die Gruppenarbeit in den 70er Jahren noch einen humanzen­
trierten Ans atz dar, so ist diese Ausrichtung einer ökonomischen Orientierung ge­
wichen und bildet ein Instrument, um den veränderten Marktbedingungen eines 
Käufermarktes gerecht zu werden. Da die Konzeptionen der Gruppenarbeit zum Teil 
erhebliche Untersch iede aufzeigen, die insbesondere durch historische Entwicklun­
gen begründet sind und darüber hinaus bei der Abgrenzung des Gruppenbegriffs 
Differenzierungen aufzeigen, erfolgte zunächst eine Spezifizierung des Begriffs der 
Gruppenarbeit. 
Als Basis für die Analyse der Wirkung der Gruppena rbeit auf die Flexibilität wurd e 
der sich in Deutschland abzeichnende Weg der Gruppenarbeit herangezogen, der als 
eine Synthe se der ökonomischen Aspekte der japanischen Fertigungsteams und der 
Humanzentrierung der teilautono men Arbeitsgruppe skandinavischer Prägung ange­
sehen werde n kann. Das Ergebnis der differenzierten Wirkungsweise der Gruppen­
arbeit auf die definierte Flex ibilitätsgröße ist der Tabelle 8-2 zu entnehmen. Verall ­
gemeinernd konnte der in der Literatur bestehende Konsens, daß die Einfuhrung von 
Gruppenarbeit positive Flexibilitätseffekte zeigt, bestätigt werden. 
In diesem Zusammenhang mehren sich aber die Stimmen, wonach eine singulare 
Betrachtungsweise der Gruppenarbeit als Instrument zur Bewältigung der Wandelan­
forderungen des Wettbewerbs und dem damit in Bezug stehenden Erreichen der 
Ziele, die mit diese m arbeitsorganisatorischen Konzept verb unden sind, nicht auszu­
reichen scheint. Vielmehr bedarf es, wie es auch das Strategische Personalman age­
ment aufzeigt , einer koordinativen und integrativ en Abstimmung von Instrumenten, 
um in diesem Fall das Ziel der Flexibilität zu erreichen. 
Ausgehend von der Fragestellung, welch e Interdependenzen zwischen der Arbeits­
organisation in Form der Gruppenarbeit und einem Entgeltsys tem bestehen, ist die 
Diskussion zur Veränderung der Entgeltsysteme im Rahmen der Einfuhrung von 
Gruppenarbeit nachgezeichnet worden. Ziel ist es gewesen, die Tendenzen sowohl in 
der Literatur als auch in der betrieblichen Praxis zu identifizieren, um au f dieser 
Basis Wirkungsvermutungen zu formulieren, die Einflüsse des Entgeltsystems auf 
das Wirkungsgefuge „Gruppenarbeit-Flexibilität" widerspiegeln. Daß in diesem 
Rahmen auch traditionelle Entgeltsysteme Eingang in die Betrachtung gefunden 
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haben, ist der Tatsache geschuldet, daß die Innovatio n eines Entgeltsystem s sowohl 
in der Rekonfiguration bestehen kann als auch in der Entwicklung grundsätzlich 
neuer Mittel. Das heißt, daß die Verän derung eines Entge ltsystems bei einem Unter­
nehmen eine Innovation darstellen kann, obgle ich es sich nach wie vor im Rahmen 
der traditionellen Formen bewegt.2 Als gegenwärtige Tendenzen der Entgeltent­
wicklung bzw. als ausgemachte Problemfelder konnten 
• die Anforderungsorientierung, 
• die Bereichsbewertung, 
• die Prämienentlohnung, 
• das System der Zielvereinbarung und 
• die Problematik der individuellen respektive der kollektiven Leistungszuordnung 
herauskristallisiert werden. 
Für den Einfluß des Entgeltsystems auf das Wirkungsgefiige „Gruppenarbeit-
Flexibilität" ergeben sich drei grundsätzliche Möglichkeiten: 
• Erstens kann das Entgeltsystem wie ein Filter wirken, der die positiven Wirkun­

gen der Gruppenarbeit auf die Flexibilität einschränkt oder im Extrem sogar 
negiert. 

• Zweitens besteht die Möglichkeit einer katalytisch en Wirkung, in der durch das 
Entgeltsystem eine Potenzierung der intendierten Flexibilitäts wirkungen erreicht 
wird. 

• Als drittes schließlich kann das Entge ltsystem eine neutrale Funkt ion einnehmen. 
Die Zielgröße Flexibilität verändert sich hierbei in der gewünschten Weise, 
obwohl vom Entgeltsystem weder positive noch negative Impulse ausgehen. 

Der sekundäranalytische Befund aktuel ler Entwicklungen im Bereich Arbeitsorgani­
sation und Entgeltsystem spiegelt sich in sechs Wirkungs Vermutungen wider (vgl. 
Tabelle 8-1), die zentral darauf abstellen zu überprüfen, ob und wie Flexibilitäts­
wirkungen der Gruppenarbeit durch das Entgel tsystem bzw. einzeln e Entgeltkompo­
nenten gesteuert werden können. 

2 Als B eispiel mögen h ier die g egenwärtig i n de r Lit eratur u nd d er b etrieblichen Pra xis dis­
kutierten Formen d er Mitarbeiterbeteiligung g elten. D erartige Systeme re ichen zu rück bi s in 
das Jahr 1847, in d em der N ationalökonom J ohann H einrich vo n Thünen d ie l andwirtschaft­
lichen A rbeiter am Er trag se ines Gu tes bet eiligte und die Er folgsanteile im Un ternehmen 
beließ, um sie zur Altersvorsorge für pensionierte Mitarbeiter zu verwenden. Obgleich die Mit­
arbeiterbeteiligung somit g rundsätzlich n ichts Neues darstellt, betreten d ie meisten U nterneh­
men, die sich zur Zeit mit dieser Problematik auseinandersetzen, Neuland. 
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Wo Die Flexibilität muß stärker honoriert werden als die Maximierung der Einzelleistungen, 
wenn das Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen Flexibilität unterstützen soll, 

Wi Ein auf den klassischen Methoden der Anforderungsorientierung basierendes Entgeltsystem 
führt nicht zu einer Unterstützung des Flexibilitätspotentials, das durch die Gruppenarbeit 
erreicht werden soll. 

W2 D urch die Bereichs- oder Arbeitssystembewertung wird eine Steigerung der potentiellen 
Flexibilität hinsichtlich Rotation erreicht. 

W3 Mit Prämiensystemen läßt sich eine zielgerichtete Steuerung des Verhaltens hinsichtlich der 
Rotationsfähigkeit und der Übernahme indirekter Tätigkeiten erreichen. 

W4 Eine Entgeltkomponente, die an Zielvereinbarungen geknüpft ist, eröffnet Optionen, eine 
Orientierung der Mitarbeiter an strategischen Unternehmenszielen zu erreichen und somit 
positiv auf die potentielle Flexibilität einzuwirken. 

W5 Kollektive Entgeltkomponenten, die den Gruppenbeitrag honorieren, fördern die Rotations­
bereitschaft und die Bereitschaft zur Übernahme indirekter Tätigkeiten. 

Tab. 8-1: Wirkungsvermutungen im Überblick 
Die Wirkungsvermutung W0 konkretisiert dabei den Leitgedanken der Untersuchung, 
daß in Abhängigk eit der Kombination von Gruppenarbeit und Entgeltsystem Syner­
gieeffekte auf die Zielgröße Flexibilität zu erreichen sind. Die Wirkungsvermutungen 
Wi bis W4 stellen die Präzisierung dieser zentralen Aussage dar, d.h. inwieweit die 
spezifischen Entgeltsysteme auf das Wirkungsgefüge „Gruppenarbeit-Flexibilität" 
Einfluß nehmen. Die Wirkungsvermutung W5 s tellt sowohl eine Konkretisierung al s 
auch eine Verallge meinerung dar. Inwieweit Entgeltbestandteile kollektiv oder indi­
viduell gewährt werden, kann prinzipiell auf alle in den Wirkungsvermutungen ange­
sprochenen Entgeltsysteme Anwendung finden. In der betrieblichen Praxis ist diese 
Unterscheidung i.d.R. für die Bestandteile relevant, die über das Grundentgelt hinaus 
gewährt werden. Insoweit bildet die Wirkungsverm utung W 5 eine weitere Differen­
zierung von W3 und W*. 
Dieser konkretisierte Untersuchu ngsrahmen mit den si ch gegenwärtig in Literatur 
und Praxis abzeichnenden Trends der Entgeltgestaltun g war Gegenstand der empi­
rischen Untersuchung. Die Wirkungsvermutungen bildeten den Ausgangspunkt für 
die Fallstudienuntersuchung, die in drei Unterneh men der deutschen Metallindustrie 
durchgeführt wurde. Aussc hlaggebend für die Auswahl dieser Unternehmen ist zum 
einen die Einführung der Grup penarbeit gewesen. Zum anderen war es die Bearbei­
tung der Entgeltthematik, die sich bei den Unternehmen durch drei verschiedene 
Vorgehensweisen auszeichnet, die gleichsam das Spektrum grundsätzlich vorhan­
dener Vorgehensweisen abdecken: 
• radikale Veränderung des Entgeltsystems, 
• Modifizierung des Entgeltsystems, 
• Beibehaltung des bestehenden Entgeltsystems. 
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Neben diesen prinzipiellen Vorgehensweisen finden sich in der inhaltlichen Spezifi­
zierung der Entgeltsysteme der Unternehmen ebenfalls die aufgezeigten Tendenzen 
der Entgeltentwicklung wieder, wobei es sich konkret um 
• eine zielorientierte Entlohnung, 
• ein Prämienlohnsystem und 
• eine Bereichsbewertung in Form der Arbeitssystembewertung 
handelt. 
Zur weiteren allgemeinen Charakterisierung der Fälle sei erwähnt, daß diese zwei 
unterschiedlichen Tarifgebieten angehören - Hessen und Niedersachsen - und ein 
Unternehmen des weiteren über einen Haustarifvertrag verfugt. Darüber hinaus ver­
fugen alle drei Unternehmen über freigestellte Betriebsräte. Bezogen auf die Ferti­
gungsstruktur betreibt ein Unternehmen Einzel- (EF) bis Kleinserienfertigung, das 
zweite Kleinserienfertigung (KS) und das dritte schließlich Großserienfertigung (GS). 
Alle drei Unternehmen haben mit der Einfuhrung der Gruppenarbeit das Ziel der 
Steigerung der Flexibilität verfolgt. Die Untersuchung hat gezeigt, daß die Ergebnisse 
im Hinblick auf diese Zielsetzung sehr unterschiedlich sind ( siehe Tab. 8-2). Dem­
nach ist bei einem direkten Vergleich der drei Unternehmen zu konstatieren, daß im 
Fall EF der höchste Grad der Zielerreichung realisiert wurde, insbesondere auch in 
bezug auf die Kategorien der potentiellen Flexibilitätsdimension. Das Unternehmen 
GS würde demnach die Position zwei einnehmen, gefolgt von Unternehmen KS. 
Werden diese Resultate den theoretisch ermittelte n Flexibilitätswirkungen der Grup ­
penarbeit gegenübergestellt, zeigen sich auch h ier deutliche Unterschiede bei den 
einzelnen Unternehmen (siehe Tab. 8-2). 
In der Tabelle sind die beiden Flexibilitätsdimensionen mit ihren jeweiligen Kate­
gorien und d ie drei untersuchten Unternehmen mit den identifizierten Wirkungen 
aufgeführt. Die erste Zeile (Gruppenarbeit) spiegelt die theoretisch ermittelten 
Effekte der Gruppenarbeit wider. Sie dient quasi als Benchmark für die in den Unter­
nehmen realisierte Flexibilität. Die folgenden Zeilen zeigen di e jeweiligen Unter­
nehmen mit den vorgefundenen Ergebnissen und den entsprechenden Abweichungen 
zur theoretischen Wirkung. 
Die Ergebnisse der Tabelle zeigen, daß die Zuordnung zwischen dem Typus der Fer­
tigung und den erzielten Flexibilitätswirku ngen keine einfache kausale Zuordnung 
erkennen lassen. 
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Gruppenarbeit XX XXX XX XX XX XX XX XX X XXX XX XX 

Unternehmen GS XX X X X X XX XX XX X(X) 80% X 13% 

Abweichung => ll ll ll u => => => => => u u 

Unternehmen KS X XX X X X 0 0 X X(X) 39,5% X 70% 

Abweichung ll ll ll ll u 0 0 u => ll u fl 

Unternehmen EF XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXX 100% XXX 95% 

Abweichung fl => fl ll fl fl fl ft ft => ft ft 

X - geringe Ausprägung; XX - mittlere Ausprägung; XXX - hohe Ausprägung; 0 - keine Angaben 
Die Angaben zur theoretischen Rotation beziehen sich auf die direkten Tätigkeiten. 
Die Angaben bei der beruflichen Qualifikation beziehen sich auf die höchste berufliche Ausbildungsstufe, 
d.h. den Facharbeiteranteil. 
U - Abweichung nach unten; ft - Abweichung nach oben; => - keine Abweichung 

Tab. 8-2: Flexibilitätsdimensionen in ihrer Abweichung 

Die Tabelle zeigt, daß die größten Abweichungen im Sinne einer positiven Beeinflus-
sung der Flexibilität im Fall EF vorliegen und die stärksten Abweichungen im nega-
tiven Sinn im Fall KS. Das Unternehmen GS nimmt hierbei eine mittlere Position ein. 
Die Ambivalenz der Auswirkungen der Gruppenarbeit in den betrachteten Unterneh-
men kann zu einem wesentlichen Teil auf eine fehlende bzw. unzureichende flankie-
rende Maßnahme seitens des Entgeltsystems zurückgeführt werden. 
Es ist erkennbar geworden, daß bei den Akteuren ein grundlegendes Verständnis hin-
sichtlich der Beeinflussung des Entgeltsystems auf den Gruppenarbeitsprozeß und 
eine - wenn auch etwas undifferenzierte - Wahrnehmung der Funktion des Entgelt-
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systems bei der Unterstützung der Flexibilität vorliegen. Es ist aber ebenfalls deutlich 
geworden, daß in den drei untersuchten Unternehmen unterschiedl iche Vorgehens ­
weisen vorliegen und damit differierende Wirkun gen korrespondieren. Zusammen ­
fassend sind diese in der nachfolgenden Tabelle dargestellt, in der die eingangs 
aufgestellte Wirkungsvermutung dem vorgefundenen Wirkungszusammenhang 
gegenübergestellt ist. 

Wirkungsvermutung Wirkungszusammenhang 
Wo Die Flexibilität muß stärker honoriert 

werden als die Maximierung der 
Einzelleistungen, wenn das Entgeltsystem 
die Realisierung der potentiellen Flexibilität 
unterstützen soll. 

Ein Entgeltsystem, das Abstand von einer 
einseitigen Leistungsakzentuierung zugunsten 
einer mehrdimensionalen Größe im Sinne der 
Flexibilität nimmt, besitzt positive Effekte auf 
eine umfassendere Nutzung der 
Humanressource und somit auf die potentielle 
Flexibilitätsdimension. 

Wi Ein auf den klassischen Methoden der 
Anforderungsorientierung basierendes 
Entgeltsystem führt nicht zu einer 
Unterstützung des Flexibilitätspotentials, 
das durch die Gruppenarbeit erreicht 
werden soll. 

Eine enge Auslegung und Anwendung der 
Anforderungsorientierung unterstützt 
insbesondere nicht die Funktionalität der 
Gruppenarbeit in bezug auf die Zielsetzung der 
potentiellen Flexibilitätsdimension. 

W% Durch die Bereichs- oder 
Arbeitssystembewertung wird eine 
Steigerung der potentiellen Flexibilität 
hinsichtlich Rotation erreicht. 

Eine Arbeitssystembewertung führt nicht zu 
einer aktiven Unterstützung der potentiellen 
Flexibilitätsdimension. 

W3 Mit Prämiensystemen läßt sich eine ziel­
gerichtete Steuerung des Verhaltens 
hinsichtlich der Rotationsfähigkeit und der 
Übernahme indirekter Tätigkeiten 
erreichen. 

Ein Prämiensystem mit einer singulären 
Leistungsausrichtung fördert die explizit 
angesprochene Größe bei gleichzeitiger 
Vernachlässigung der nicht angesprochenen 
Flexibilitätskategorien. Die 
Flexibilitätspotentiale der Gruppenarbeit werden 
dabei nicht unterstützt. 

W4 Ei ne Entgeltkomponente, die an 
Zielvereinbarungen geknüpft ist, eröffnet 
Optionen, eine Orientierung der Mitarbeiter 
an strategischen Unternehmenszielen zu 
erreichen und somit positiv auf die 
potentielle Flexibilität einzuwirken. 

Durch ein Zielvereinbarungssystem ist eine 
umfassende Ausschöpfung des 
Mitarbeiterpotentials zu realisieren und darüber 
hinaus sind positive Effekte auf die Kategorien 
interne, externe und theoretische Rotation sowie 
die Integration von indirekten Tätigkeiten der 
potentiellen Flexibilitätsdimension zu erzielen. 

W5 Kollektive Entgeltkomponenten, die den 
Gruppenbeitrag honorieren, fordern die 
Rotationsbereitschaft und die Bereitschaft 
zur Übernahme indirekter Tätigkeiten. 

Die Honorierung des Gruppenbeitrags 
unterstützt die potentielle 
Flexibilitätsdimension, insbesondere in der 
Förderung der Kategorien Rotation und 
Bereitschaft zur Übernahme von indirekten 
Tätigkeiten. 

Tab. 8-3: Gegenüberstellung von Wirkungsvermutung und Wirkungszusammenhang 
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Grundsätzlich hat die empirische Untersuchu ng gezeigt, daß das Entgeltsystem be i 
der Realisierung der Gruppenar beit eine mitentschei dende Rolle spielt, und darüber 
hinaus, daß das Entgeltsyst em eine Größe darstellt, die den Prozeß der Einführu ng 
von Gruppenarbeit zum Stillstand bringen kann. 
W0 Der in der Wirkungsverm utung W 0 zum Ausdruck gebrachte Zusammenhang, 

daß die einseitige Akzentuierung einer bestimmten Leistungskomponente 
seitens des Entgeltsystems nicht die durch die Gruppenarbeit intendierten Flexi­
bilitätswirkungen unterstützt, findet sich bestätigt. So führte die Betonung e iner 
einzelnen Leistungsgröße, in dem vorliegenden Fall der Menge, zu negativen 
Auswirkungen sowohl bei den Kategorien der potentiellen Flexibilitätsdimen­
sion (Integration indirekten Tätigkeiten, der internen und externen Rotatio n) als 
auch in den Kategorien der aktuellen Flexibilitätsdimension (Termintreue, 
Durchlaufzeiten, Nacharbeit und Ausschuß). Ein derartig gestaltetes Entgelt­
system kann folglich dazu beitragen, daß das Flexibilitätspotential, das der 
Gruppenarbeit inhärent ist, nicht genutzt wird. Das gilt nicht nur für Systeme, 
die sich allein auf die Menge konzentrieren, sondern auch für alle anderen 
Systeme, die isoliert auf die Forderung eines speziellen Leistungsmerkmals 
abheben. Aufgrund der positiven Erg ebnisse, die bei der Veränderung des Ent ­
geltsystems von einer einsei tigen auf eine mehrdimen sionale Leistungsakzentu­
ierung vorgefunden worden sind, läßt sich aus der Wirkungsv ermutung folgen­
der Wirkungszusammenhang formulieren: Wenn bei der Entgeltsystemge­
staltung Abstand von einer einseitigen Leistungsakzentuierung zugunsten eine r 
mehrdimensionalen Größe im Sinne der Flexibilität genommen wird, dann 
können positive Effekte auf eine umfassendere Nutzung der Humanressour ce 
und somit auf die potentielle Flexibilitätsdimension erreicht werden. 

Wi Der in der Wirkungsvermutung W, formulierte Zusammenhang findet sich 
durch die Untersuchung best ätigt. Insbesondere die Kat egorien der internen als 
auch der externen Rotation und die Integration von indirekten Tätigkeiten 
werden durch die klassische Anforderungsorientierung negativ beeinflußt. Auch 
hier wird das Potential, das der Gruppena rbeit inhärent ist, nicht ausgeschöp ft. 
Auf der Basis der Wirkungs vermutung Wt kann folgender Wirkungszusammen­
hang formuliert werden: Wenn eine enge (einzelarbeitsplatzbezogene) Aus­
legung und Anwendung der Anforderungsorientierung erfolgt, dann werden 
insbesondere die Kategorien der potentiellen Flexibilitätsdimension, interne und 
externe Rotation und die Integration indirekter Tätigkeiten, negativ beeinflußt. 

W2 Diese negativen Erfahrungen mit der Anforderungsorientierung haben insbeson­
dere im Unternehm en GS dazu geführt, von diesem Verfa hren zugunsten einer 
Arbeitssystembewertung Abstand zu nehmen. Dieser Zusammenhang spiegelt 
sich in der Wirkungsvermutung W 2 wider. Allerdings läßt sich in dem Unter­
suchungskontext die in der Literat ur vorzufindende These, daß eine Bereichs­
bewertung zu einer Steigerung der potentielle n Flexibilität (hier die Rotation) 
fuhrt, nicht belegen. Vielmehr zeigen die Ergebnisse der empirischen Unter-
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suchung, daß durch die Arbeitssystembewertung hinsichtlic h der drei Katego­
rien der Rotation (interne, externe und theoretische Rotation) keine positiven 
Impulse ausgehen. Es kann somit als Ergebnis festgehalte n werden, daß durc h 
die Arbeitssystembewertung die intendierten Flexibilitätswirkungen in der 
potentiellen Flexibilitätsdimension nicht beeinträchtig t werden. Als Wirkungs­
zusammenhang kann folglich form uliert werden: Die im Unternehmen GS vor­
gefundene Arbeitssystembewertung, hat in Verbindung mit der Gruppenarbeit 
nicht zu einer aktiven Unterstützung der Kategorien der potentiellen Flexibili­
tätsdimension gefuhrt. 

W3 Der Prämienlohn stellt unzweifelhaft eine sehr variabel gestaltbare Entgelt­
komponente dar, was nicht zuletzt seine wachsende Bedeutung innerhalb 
betrieblicher Entgeltsyste me im Rahmen von Gruppenarbei t begründet. Erfah­
rungen mit Prämiensystemen liegen in allen drei untersuchten Unternehmen vor, 
wobei sich sehr unterschiedliche Ent wicklungen abgezeichnet haben. Während 
das Unternehmen KS das Prämiensystem gerade eingeführt hatte, nahm das 
Unternehmen EF mit der Implementierung von Gruppenarbeit Abstand von 
diesem Verfahren. 
Der in der Wirkungsvermutung W3 zum Ausdruck gebrachte Aspekt einer 
gezielten und positiven Beeinflussung im Hinblic k auf die Kategorien Rotation 
und indirekte Tätigkeiten konnte nicht bestätigt werden. Vielmehr haben die 
Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung gezeigt, daß durch das Prämiensystem 
ein Verharren in Routinen gefördert wird, da die Mitarbeiter auf diese Weise 
ihre Leistung in der jeweiligen Rubrik be sser realisieren können. Insbesondere 
die Erfahrungen im Unternehmen EF konnten belegen, daß durch da s klassische 
Prämiensystem eine Einschränkung sowohl der internen als auch der externen 
Rotation verursacht worden ist, was mit dazu beigetragen hat, ein neues Entgelt­
system einzuführen. 
Die in der Literatur beschriebenen Tende nzen, daß durch die Schaffung eines 
neuen, synthetischen Bezugspunktes der Prämienbemessung den Nachteilen von 
Einzelprämien entgegengesteuert werden soll,3 konnten hier nicht nachgezeich­
net werden. In diesem Zusamme nhang gilt es zu beachten, daß die Gru ppen­
arbeit als Pendant zur tayloristischen Arbeitsorganisation anzusehen ist - die im 
idealtypischen Fall eine möglichst detaillierte Vorabbestimmung des Produk­
tionsverlaufs anstrebt - und implizie rt damit einen gewissen Grad der Nichtein-
deutigkeit und somit auch nur bedingten Planbarkeit der Prozesse. Ziel ist es, 
durch eine semi-autonome Eigensteuerung der Gruppe eine Prozeßsicherheit zu 
erreichen. Daraus folgt, daß es immer schwieriger wird, ex ante eine Leistung 
exakt zu def inieren; vielmehr res ultiert die Konkretisierung dieser Leistung aus 
dem situativen Kontext. Außerdem wäre die Einfuhrung von Gruppenarbeit 
dann nicht notwendig, denn das Ziel ist es ja gerade, Rationalisierungspotentiale 

3 Vgl. z.B. Gosmann, R./Heinz, K., 1996; Mies, C., 1997; Muster, M., 1998. 
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zu erschließen, die sich aus den detai llierten Kenntnissen des Fertigungsprozes­
ses ergeben, welche denen vorbeha lten sind, die tagtäglich in diesen involviert 
sind. Die Ausgestaltung einer Prämie mit einem synthetischen Bezugspunkt ist 
folglich insofern problematisch, als die Gruppe in gewisser Weise als eine 
"black box" verstanden werden kann, in de r bestimmte Prozesse ablaufen, die 
sich einer expliziten Kontrolle entziehen. Dies würde zwar dem Verständnis der 
intangiblen Ressource als Wettbewerbsvorteil entsprechen, weil diese durch 
potentielle Mitbewerber nicht zu kopieren ist, entzieht aber in gewisser Weise 
der Prämie die Datenbasis. 
Vor dem Hintergrund der vorliegenden Ergebnisse kann folgender Wirkungszu­
sammenhang formuliert werden : Wenn ein Prämiensystem mit einer singulä ren 
Leistungsausrichtung eingeführt wird, dann fördert dieses explizit die angespro­
chene Größe bei gleichzeitiger Vernachlässigung der nicht angesprochenen 
Flexibilitätskategorien, womit die Flexibilitätspotentiale der Gruppenarbeit nicht 
unterstützt werden. 

W4 Im Zusammenhang der Gruppenarbeit hat sich gezeigt, daß die Optimierungs­
potentiale im voraus nicht genau zu bestimmen sind und daher der Einsatz einer 
expliziten Prämie nicht den gewünschten, d.h. umfassenden Effekt auslöst. Eine 
derartige Prämie setzt vielmehr vorau s, daß die Potentiale bekannt sind, d a sie 
sonst durch die Prämie nicht angesprochen würden und der gewünschte An reiz­
effekt ins Leere läuft, d.h. nicht die erhofften Resultate erbringt. Diese Prämie 
basiert darauf, daß das Gefälle zwischen dem intendierten Soll und dem reali­
sierten Ist erfaßt werden kann. Als ein möglicher Lösungsweg deutet sich im 
Untersuchungskontext das Konzept der Zielvereinbarung an, das ausgehend von 
Zielvorstellungen des Managements den Mitarbeiter n die Möglichkeit eröffnet, 
eigene Verbesserungspotentiale einzuschätzen, die eine "Überarbeitung" des 
Produktionsziels ermöglichen. Der abgeleitete Einfluß eines solchen Entgelt­
systems findet sich in der Formulierung der Wirkungs Vermutung W4 wieder. 
Insbesondere die Resultate im Unternehmen EF haben gezeigt, daß durch die 
Umstellung auf ein Zielverein barungssystem sowohl positive Impulse hinsicht­
lich der internen und externen Rotation als auch bei der Integratio n zusätzlicher 
indirekter Tätigkeiten erreicht werden konnten. Die Ergebnisse stützen somit die 
Wirkungsvermutung W4, so daß sich folgender Wirkungszusammenhang 
formulieren läßt: Um eine umfassende Ausschöpfung des Mitarbeiterpote ntials 
zu realisieren und darüber positive Effekte auf die Kategorien interne, externe 
und theoretische Rotation sowi e die Integration von indirekten Tätigkeiten der 
potentiellen Flexibilitätsdimension zu erzielen, erweist sich ein Zielverein­
barungssystem als geeignetes Entgeltsystem. 

W5 Vor dem Hintergrund des prinzipi ell bestehenden Spannungsverhä ltnisses von 
individueller und kollektiver Entlohnung, d.h. der Frage, inwieweit die koopera-
tionsfördemde Gruppenen tlohnung das individuelle Leistungsprinzip in Frage 
stellt, ist die Wirkungsvermutung W5 formuliert worden. Die Aussage der 
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interviewten Gesprächspartner zeigt sehr prägnant, daß es der monetäre Grup­
penanreiz ist, der die Mitarbeiter dazu veranlaßt, ein entsprechen des Verhalten 
zu zeigen. Darüber hinaus ist ebenfalls deutlich geworden, daß bei einer fehlen­
den Permanenz dieses Anreizes der Stimulus, das Potential auch tatsächlich 
einzusetzen, nicht mehr unmittelbar gegeben ist. Die erhobenen Aussagen lassen 
sich zu dem folgenden Wirkungszusammenhang verdichten: Wenn eine Hono­
rierung des Gruppenbeitrags erfolgt, dann unterstützt dieser die potentielle 
Flexibilitätsdimension, insbesondere in den Kategorien Rotation und Bereit­
schaft zur Übernahme von indirekten Tätigkeiten. 

Die Fallstudien haben aber auch deutlich werde n lassen, daß die Wirkung sintensität 
des Gruppenanreizes entscheiden d davon abhängig ist, welche Leistungsgröße mit 
diesem angesprochen wird, was zurü ck zur Wirkungsvermutung W0 fuhrt. In diesem 
Kontext bedeutet das folglich, daß mit einer kollektiven Entgeltkomponente keine 
singulare Leistungskomponente anzusprechen ist, da sonst die intendie rten Flexibili­
tätswirkungen der Gruppenarbeit nicht umfassend gefördert werden. 
Neben dieser inhaltlichen Abstimmung von Gru ppenarbeit und Entgeltsystem bedarf 
es zur Generierung der Flexibilitätsdimensionen einer weitergehenden Harmoni sie­
rung. Viele Unternehmen sind „trotz des hohen Stellenwerts, den sie der Ent­
lohnungssystematik beimessen, bezüglich der zeitlichen Reihenfolge der Auffassung, 
daß die neuen Strukturen erst richtig funktionieren müssen, bevor Entgeltfragen 
konkret angegangen werden können." Bei allen drei Unternehmen zeigt die Dyna­
mik der Veränderung von Entgeltsystem und Arbeitsorganisation zwei Geschwindig­
keiten auf; beide Prozesse fallen zeitlich auseinander. Dabei verläuft die Verän­
derungsgeschwindigkeit des Entgeltsystems wesentlich langsamer als die der 
Arbeitsorganisation. Erfolgt hierbei keine Angleichu ng der Logiken von arbeitsor­
ganisatorischen und entgelttechnischen Veränderungen, so fuhrt dies zu nachhal tigen 
Schwierigkeiten bei der Funktionsweise der Gruppenarbeit. Dies kann - wie im 
Unternehmen KS - soweit gehen, daß die intendierten Effekte de r Gruppenarbeit 
vorschnell zum Erliegen kommen. 
Ist die Gestaltung der Arbei tsorganisation folg lich als ein Prozeß anzusehen, dessen 
Parameter aus der Entwicklung der relevanten Umwelt resultieren, die sich nicht 
durch konstante, sondern teilweise durch ein e sprunghafte Entwickl ung auszeichnet, 
dann hat sich der Prozeß der Gestaltung der Gruppenarbeit fortwährend auf Verände­
rungen einzustellen. Die Funktion des Entgelt systems besteht hier darin, die Flexi bi­
litätseffekte der Gruppenarbeit zu verstetigen. Das Entgeltsystem muß ein permanent 
wirksames Instrument zur Steuerung von Flexibilitätspotentialen sein. 
Die Gestaltung der Gruppenarbeit wird somit zu einem permanent en Prozeß, in dem 
ein „Abschluß" ledig lich temporärer Art sei n kann. Das ist insofern konsequen t, als 
nur durch die Pe rmanenz die proaktive Seite der Flexib ilität gewahrt blei bt und sich 
nicht lediglich in einem Reagieren manifestiert. Nur eine proaktiv verstandene 

4 Mies.C., 1997, S. 219. 
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Flexibilität kann dem Unternehmen temporäre Vorteile verschaffen, Pausen, in denen 
neue Ideen kreiert werden können, die wiederum einen Vorteil in der Zukunft 
bedeuten. Reaktion ist ein Nachlaufen hinter der Entwicklung, es ist ein Handeln, das 
keine kreativen Pausen ermöglicht, weil die ganze Aktion des Unternehmens Re­
aktion ist. Wenn aber folglich die Gruppenarbeit als ein Gestaltungsprozeß anzusehen 
ist, dann ist es konsequent, auch das Entgeltsystem als einen solchen zu begreifen. Es 
wäre widersprü chlich, sich auf der einen Seite den Anforderungen des Marktes zu 
stellen und die Arbeitsorganisation darauf einzustellen, den Mitarbeitern diese 
Anforderungen bewußt zu machen , sie aber au f der anderen Seite nach Kriter ien zu 
entlohnen, deren problemfokussierte Basis eine ganz andere ist. Vor diesem Hin ter­
grund ist ein abgestimmtes und synchronisi ertes Vorgehen notwendig. Erfolgt dies 
nicht, geht nach einer Startphase, deren Dynamik schnell nachläßt - wie im Fall KS 
beobachtet der Anreiz verloren, das eigene Erfahrungswissen für die Verbesserung 
des Fertigungsprozesses einzusetzen. 
Für die Effizienz der beiden Instrumente Arbeitsorganisatio n und Entgeltsystem ist 
nicht nur deren Übere instimmung relevant , sondern auch die Abstimmung mit wei ­
teren Kontextf aktoren. Es handelt sich somit nicht um eine monokausale Ursach e-
Wirkung-Beziehung in der Trilogie von Arbeitsorganisation, Entgeltsystem und 
Flexibilität, sondern um ein komplexes Zusa mmenspiel verschiedener Faktoren, d as 
durch das Strategi sche Personalmanagement eine Richtung im Sinne einer systema ­
tischen Kombination und eines zielgerich teten Verhaltens der Akteure erhält. Inne r­
halb des Strategischen Personalmanagements wird in diesem Zusa mmenhang auf die 
Bedeutung der betrieblichen Sozialpartner bei der Realisierung von möglichen Zielen 
hingewiesen. Die empirische Untersu chung hat hier sehr deutlich gezeigt, daß ohne 
die Einbindung des Betriebsrates die Realisierung der Veränderungsprozesse ent­
weder wesentlich langsamer verläuft als in den Betrieben, in denen eine aktive Ein­
bindung erfolgt ist, oder daß der Prozeß der Gruppenarbeit komplett zum Stillstan d 
kommt. Die Resultate haben verdeutlicht, daß es nur durch ein konsensuales Vor­
gehen der Sozialpartner möglich ist, den Gruppenarbeitsprozeß auf eine solide Bas is 
zu stellen. 
Die der Arbeit zu grundeliegende Basisvermutung, daß die Flexibilitäts potentiale der 
Gruppenarbeit durch den Typus des Entgeltsystems beeinflußt werden, wird durch 
die Fallstudien bestätigt. Die zusammen fassende, thesenformig verk ürzt dargestellte 
Betrachtung der Ergebnisse von Gemeinsamkeiten und Unterschieden fuhrt zur 
Beschreibung des Profils von bestehenden Wirkungszusammenhängen. 
" Zusammenfassend gilt, daß Gruppenarbeit in der Metallindustrie als Instrument 

zur Steigerung der Flexibilität eingesetzt wird. 
" Im Zuge der Umstellung auf die Gruppenarbeit werden bestehende Entgeltsysteme 

hinsichtlich ihrer Funktionsfähigkeit überprüft. 
• Die Flexibilität stellt einen entscheidenden Indikator für die Funktionsfähigkeit 

des Entgeltsystems dar. 
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• Die Flexibilität ist als Variable abhängig vom Typus der Produktion (Einzelferti-
gung bis Großserienfertigung), vom Typus der Arbeitsorganisation (hier: Grup-
penarbeit) und vom Entgeltsystem. 

• Weil sich die Wirkungen der Einflußgrößen überlagern, ist eine lineare Zuordnung 
zwischen dem Typus der Produktion und der erreichbaren Flexibilität nicht zutref-
fend. Die Annahme, daß mit einem steigenden Umfang der Serienproduktion der 
Grad der erreichbaren Flexibilität abnimmt, trifft nicht zu. 

• Das Entgeltsystem erweist sich als ein Instrument, mit dem dieser Zusammenhang 
wirksam beeinflußt werden kann, d.h. die Flexibilität kann durch den gezielten 
Einsatz neuer Systeme gesteigert werden. 

• In der Weiterentwicklung von Entgeltsystemen zeichnen sich unterschiedliche 
Strategien ab (kein „one best way"). Die drei Fallstudien repräsentieren dabei drei 
Ansätze mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzungen in der Entgeltsystem-
gestaltung: 

- Variante 1: Zielvereinbarung, 
- Variante 2: Arbeitssystembewertung, 
- Variante 3: Anwendung des Prämiensystems auf die Gruppe. 

• Die drei Typen spiegeln das Ranking der jeweils erzielten Grade der Flexibilitäts-
rea!isierung wider. 

• Die einzelarbeitsp!atzbezogene Anforderungsorientierung schränkt erreichbare 
Flexibilitätsgrade ein. 

• Die Arbeitssystembewertung ist ein gradueller Fortschritt. Sie schränkt die Ent-
wicklung von Flexibilitätsgraden nicht ein, stellt aber auch keinen Ansatz zur 
gezielten aktiven Förderung der Flexibilität dar. 

• Die Realisierung von Flexibilität läßt sich nicht mit der Akzentuierung einzelner 
Leistungsmerkmale vereinbaren. Die traditionelle Ausprägung von Prämiensyste-
men ist im Kontext der Gruppenarbeit kein geeignetes Instrument. 

• Dort, wo die Gruppe zum expliziten Bezugspunkt von Entgeltsystemen gemacht 
wird (kollektive Leistungsbeurteilung und Lohnfindungsansätze), werden Flexibi-
litätsgrade besser erreicht als in traditionellen einzelarbeitsplatzbezogenen Ent-
geltsystemen. 

• Schlußfolgerung: Für die Betrachtung des Zusammenhangs von ,,Arbeitsorganisa-
tion - Flexibilität - Entgeltsystem" ist der Begriff der Leistung von zentraler 
Bedeutung. Nicht mehr die traditionelle Einzelleistung, sondern die Verbindung 
unterschiedlicher Leistungsmerkmale kennzeichnet einen neuen, umfassenden 
Leistungsbegriff. 

• Um die Mitarbeiter eines Unternehmens in die Lage zu versetzen, gleichzeitig die 
Einhaltung verschiedener Teilziele gewährleisten zu können, ist die Ausweitung 
der Personaleinsatzflexibilität erforderlich. Die organisatorische Voraussetzung 
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wird mit der Einführung der Gruppenarbeit geschaffen. Die Steuerung des indivi-
duellen Flexibilitätsverhaltens erfolgt durch das Entgeltsystem. 

• Die Harmonisierung der Logiken der Arbeitsorganisation und des Entgeltsystems 
ist erforderlich, wobei die Flexibilität und der kollektive Bezugspunkt die verbin-
denden Elemente darstellen. 

• Der Erfolg der harmonisierten Innovation von Arbeitsorganisation und Entgelt-
system ist maßgeblich von der Synchronisierung der auf beiden Handlungsfeldern 
vollzogenen Maßnahmen abhängig. 

• Harmonisierung und Synchronisierung sind ohne ein konsensuales Vorgehen der 
betrieblichen Sozialpartner kaum zu erreichen. 

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung haben deutlich werden lassen, daß 
zwischen der Arbeitsorganisation in Form der Gruppenarbeit und dem Entgeltsystem 
Interdependenzen bestehen, die sich hinsichtlich der angestrebten Zielsetzung der 
Flexibilität sowohl positiv als auch negativ auswirken können. Werden die Effekte, 
die das Entgeltsystem auf das Wirkungsgefüge „Gruppenarbeit-Flexibilität" hat, im 
Sinne eines Ausblicks zusammengefaßt und zu einem Entgeltsystem gebündelt, das 
im Hinblick auf die intendierten Flexibilitätsziele der Gruppenarbeit die größte unter-
stützende Wirkung besitzt, müßte sich dieses demnach aus einem Grundlohn, einem 
kollektiven und einem individuellen Anteil zusammensetzen, wie es in der Abbildung 
8-2 dargestellt ist. 

Individualzulage im Sinne einer Verhaltensbeurteilung 

Gruppenzulage im Sinne einer Zielorientierung 

Grundlohn 

8-2: Komponenten eines idealtypischen Entgeltsystems bei Gruppenarbeit zur Realisierung 
der Flexibilitätsdimensionen 
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Eine minimale Anforderung, die sich in diesem Kontex t an einen Grundlohn stellt, 
ist, daß er zumindest eine neutrale Funkt ion hinsichtl ich der Flexibilität einnimmt. 
Das heißt, daß der Grundlohn die Flexibilität nicht unmittelbar fördert, er darf sie 
aber in keinem Fall behinde rn.5 Sichtbar ist dieser Zusammenhang im Unterne hmen 
GS geworden, in dem tendenziell ein solcher Gr undlohn vorliegt. Hier hat sich zum 
einen aber auch gezeigt, daß sowohl die individuellen als auch die kollektiven 
Impulse fehlen, und zum anderen , daß die Bereich sgrenzen bei dieser Lohndif feren­
zierung zu eng gewählt worden sind, was zu Einschränkungen bei der Flexibilität 
geführt hat. 
Um die Grenzen weiter zu definieren, kann der Grundlohn quasi als ein „Unter­
nehmensgrundlohn" spezifiziert werden. Dieser ist für die „Zugehörigkeit" in dem 
jeweiligen Unternehmen zu gewähren. Dieses Fixum gibt sowohl dem Mitarbeiter als 
auch dem Unternehmen eine Planungs sicherheit, in dem es die Humanressourcen 
langfristig an sich binden kann. Einem so gestalteten Grundlohn ist die geforderte 
Neutralität inhärent, die weder bei der Anforderungsorientierung noch bei einer quali­
fikationsorientierten Grundlohndifferenzierung erreicht wird. Außerdem ist damit 
eine weitere Schwierigkeit aufgegriffen, nämlich daß die Entgeltproblematik über 
den analysierten gewerblichen Bereich hinaus reicht. Perspektivis ch i st hiermit die 
Frage nach einem einheitlichen Entgeltsystem für Arbeiter und Angestellte angespro­
chen, die aber mit der aufgezeigten Grundlohndifferenzierung prinzipiell aufgefangen 
werden kann. 
Besitzt das dargestellte Entgeltsys tem (siehe Abb. 8-2) bisher nur eine „neutrale" 
Funktion, bedarf es des weiteren eine r aktivierenden Komponente. Für die Gruppe n­
arbeit ist in diesem Kontext eine kollektive Ent lohnung angesprochen. Hierb ei kann 
es sich nur um eine mehrdimensionale Leistungskomponente handeln. Alles andere 
würde dem ressourcenorientierten Ansatz widersprechen und nicht zu den mö glichen 
Ergebnissen bezüglich der Flexibilität führen. Bei dieser Mehrdimensionalität des 
Leistungsbegriffs darf die Transparenz für den Mitar beiter nicht verloren gehen. Je 
abstrakter diese Komponente für den Mitarbeit er ist, desto schwieriger wird es für 
diesen, seine persönliche bzw. die Leistung der Gruppe diesem Ergebnis zuzuordnen. 
Fehlt die Transparenz, kann sein Handeln im Sinne des Unternehmens nicht ziel­
gerichtet sein, sondern wäre als diffus zu bezeichnen. Dies muß einer Flexibilität 
genauso abträglich sein wie ein Verhaftetsein in Routinen. Bei der Flexibilität handelt 
es sich zwar um ein vielschichtiges Phänomen, aber nicht um eine ungerichtete 
Größe. Die Problematik, die sich hier zeigt, ist di e Frage, wann die Abstrakt heit der 
Leistungsdimension die Flexibilität konterkariert und wann deren Fokussierung als so 
speziell anzusehen ist, daß sie zur Einseitigkeit führt. 
Die dritte Komponente des dargestellten Entgeltmodells bildet der individuelle 
Anreiz. Ger ade wenn d ie organisatorische Basis für den kollektiven Anteil relativ 

5 Eine de rartige G rundlohndifferenzierung wä re m it ei nem „H ygienefaktor" un d we niger m it 
einem „Motivator" im Hinblick auf die angestrebte Flexibilität zu vergleichen. 
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groß gewählt wird, gewinnt der individuelle Anreiz an Bedeutung. Durch diesen kann 
dem Mitarbeiter signalisiert werden, wann sein Verhalten zielförd ernd ist. Insbeson­
dere im Hinblick auf die Relativität der Größe Flexibilität kann die Basis hierfür nur 
in einer Verhaltensbeurteilung gesehen werden, die sich auch i n den Daten der Fall­
studie nachzeichnen läßt. 
Bei dem Verfahren der Verhaltensbeurteilung ist bei den betracht eten Fallstudien ein 
zweifacher Lernpr ozeß zu beobachten. Zum einen müssen sich die Führungskräfte 
intensiv und dezidi ert mit den Potentialen des jeweiligen Mitarbeiters auseinander­
setzen, und zum anderen wird dem Mitarbeit er deutlich, in welcher Weise er sein 
Verhalten ändern muß, damit dieses zielfördernd ist (und somit honoriert wird), und 
daß das Verhalten einem Veränderungsprozeß unterliegt. Die empirischen Daten 
haben weiterh in gezeigt, daß durch die individuelle Beurteilung für die Führungs­
kräfte teilweise erstmals das Potential der Humanressource transparent geworden ist. 
Durch die sehr detaillie rte Betrachtung der Fähigkeite n der Mitarbeiter kann so eine 
Grundlage für die Flexibilität geschaffen werden, auf der basierend eine gezielte 
Förderung der Ausprägungen in der jeweiligen Dimension erfolgen kann. 
Eine Bewertung der individuellen Stärke des Mitarbeiters bedeutet, die Subjektivität 
des Verfahrens anzuerkennen und nicht die Scheinobjektivität tradierter Methoden 
heranzuziehen. Der Subjektivität kann insofe rn begegnet werden, als auch der Mit­
arbeiter Einfluß auf die Beurteilung nehmen kann. Die Bewertung erfolgt dann 
sowohl durch den Mitarbeiter selbst als auch durch die Führungskraft, und bei Diver­
genzen ist der Betriebsrat als Moderator einzuschalten. Damit ist nicht nur eine brei­
tere Basis für die Akzeptanz geschaffen, gleichzeitig wird dem Mitarbeiter auch eine 
größere Eigenverantwortung eingeräumt. Der Spannungsbogen zwischen kollektiver 
und individueller Komponent e ist damit nicht aufgehoben, er bleibt weiterhin be­
stehen, ist aber auf ein Maß zu bringen, das eine einheitliche Zielrichtung möglich 
werden läßt. 
Bei diesen Überlegungen darf nicht vergessen werden, daß es sich sowohl bei der 
Arbeitsorganisation als auch beim Entgeltsystem um Instrumente handelt, die einen 
zieldienenden Charakter besitzen. „Während Planung den Entwurf einer Ordnung 
bedeutet, nach der sich der gesamtbetriebliche Prozeß vollziehen soll, stellt Orga­
nisation den Vo llzug, die Realisierung dieser Ordnung dar. [...] Die Organisation hat 
also immer nur dienenden oder instrum entalen Charakter."6 Wenn folglich auch die 
Arbeitsorganisation dazu dient, ein bestim mtes Ziel zu erreichen, dann bedeutet das 
gleichzeitig, daß - wenn sich dieses Ziel ändert - u.U. ein Wandel der Organisation 
erfolgen muß. Der Wandel wird dann zwingend, wenn die Organisation zu einem 
deterministischen Faktor wird, der den Bereich der Wandelfahigkeit einschränkt, und 
ein Reagieren und noch weniger ein proaktives Handeln in bezug auf relevante 
Umweltänderungen nicht mehr möglich sind . Gilt diese Einschätzung be reits für die 
Arbeitsorganisation, muß sie für das Entgeltsystem gleichermaßen Bestand haben. Ist 

6 Gutenberg, E., 1983, S. 235 f. 
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die Arbeitsorganisation in diesem Sin ne instrumentalisiert worden, daß ihr die Mög­
lichkeit zur notwendigen Flexibilität inhärent ist, und wird diese durch ein anderes 
Instrument - genau das stellt das Entgelts ystem dar - eingesch ränkt, dann muß auch 
hier ein Wandel vollzogen werden. Wird dieser nicht vollzogen, wird das Entgelt­
system zu einem deterministis chen Faktor, der den Rahmen der Handlungsf ähigkeit 
vorgibt und gegebenenfalls auch entsprechend einschränkt . Die notwendige Flexi­
bilität wird sich weiter über die Entwicklung der Um welt bestimmen, die im Unter­
nehmen zu realisierende Flexibilität aber über das Entgeltsystem, was allerdings nicht 
die Funktion eines Instrumentes sein kann. Das Entgeltsystem muß vielmehr verstan­
den werden wie die Organisation im Sinne von G UTENBERG: als etwas, das immer 
nur einen dienenden oder instrumentalen Charakter besitzt. 
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Anhang 1 

AUSGANGSFRAGE 1 

Kann mit einer Veränderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit das Ziel der 
Flexibilität erreicht werden? 

1. W ie sah die Arbeitsorganisation vorher aus? IST (T,) 

2. Au s welchen Gründen wurde bei Ihnen Gruppenarbeit 
eingeführt? 

3. W odurch ist Gruppenarbeit Ihrer Meinung nach 
gekennzeichnet? 

4. W odurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo 
liegen die Besonderheiten? 

5. Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus? 
a) Wie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe 

geregelt? 
b) Welche dispositiven Aufgaben werden mit übernommen? 
c) Werden Wartungsaufgaben übernommen? 
d) Findet eine selbständige Qualitätskontrolle statt? 
e) Wie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus? 
f) Jo b Rotation; wird angestrebt, daß jeder Mitarbeiter alle 

Arbeitsplätze innerhalb einer Gruppe beherrscht? 
g) Wie wird das umgesetzt? 
h) Welche Voraussetzungen muß ein Mitarbeiter mitbringen? 
hl) Wie wird sichergestellt, daß er diese besitzt? 
h2) Wie kann er sie erlangen? 
i) We chsel auch über die Gruppe hinaus? 
6. In welcher Weise / Umfang hat sich das Aufgabenspektrum 

der Mitarbeiter mit der Einführung der Gruppenarbeit 
geändert? 

SOLL (Tz) 

7. Wo sehen Sie die größten Unterschiede zu vorher? 
8. Wo lagen die Schwächen? 
9. Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt 

(Prioritäten)? 
lO.Sind die Ziele aus Ihrer Sicht mit der Einführung der 

Gruppenarbeit erreicht worden? 
11 .Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 

SCHWIERIGKEITEN/ 
ERGEBNISSE 
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12.Woran machen Sie fest, ob eine erfolgreiche Umsetzung der 
Ziele stattgefunden hat? 
a) Variantenzahl 
b) Durchlaufzeiten 
c) Umrüstzeiten 
d) Wie wird mit Mengenschwankungen umgegangen? 
e) W ie wird festgestellt ob eine Rotation stattfindet? 

13. Welche Schwierigkeiten sind bei der Einführung der 
Arbeitsorganisation aufgetreten? 
a) Welche Faktoren haben sich als hemmend erwiesen? 
b) Welche Faktoren haben sich als förderlich erwiesen? 

14. Welche Maßnahmen wurden ergriffen, um diesen 
Widerständen/Schwierigkeiten entgegenzuwirken? 

AUSGANGSFRAGE 2 

Kann das Entgeltsystem das Erreichen des Ziels der Flexibilität unterstützen? . ; 

1. W ie sieht das Entgeltsystem aus /aus welchen Elementen 
setzt es sich zusammen? 

2. Is t das Entgeltsystem mit der Einführung der 
Arbeitsorganisation geändert worden? 
a) von vornherein geplant 
b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind? 

IST (Ti) 

3. A us welchen Gründen ist das Entgeltsystem geändert 
worden? 

4. W odurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus? 
5. Au s welchen Elementen setzt es sich zusammen? 
6. W elcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem 

zugrunde? 
7. W orin liegen die wesentlichen Unterschiede zum alten 

System? 

SOLL (T2) 

8. Gab es spezielle Ziele, die mit der Einführung des neuen 
Entgeltsystems verbunden waren? 

9. Sind diese erreicht worden? 
10. Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 
11. Wie stellen Sie die Zielerreichung fest? 
12.Welche Faktoren haben sich bei der Veränderung des 

Entgeltsystems als hemmend/fördernd erwiesen? 

SCHWIERIGKEITEN/ 
ERGEBNISSE 
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AUSGANGSFRAGE 3 

Ergeben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem Synergien oder 
Konflikte? 

1. Erfolgte der Anstoß zur Änderung des Entgeltsystems durch die Veränderung der 
Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung, die mit der Einführung dieser 
verbunden waren? 

2. Welche Vorteile haben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und 
Entgeltsystem ergeben? 

3. Welche Nachteile haben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und 
Entgeltsystem ergeben? 

AUSGANGSFRAGE 4 

Ist eine Einbindung der Maßnahmen zur Veränderung von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem 
in einen Gesamtkontext notwendig? 

1. W ie wurde bei der Einfuhrung der Gruppenarbeit vorgegangen? 
2. W elche Statusgruppen waren beteiligt? 
3. W ie erfolgt die Entwicklung und Umsetzung dieser Strategie im Unternehmen? 
4. W ie beurteilen Sie die Zukunft der Gruppenarbeit in Ihrem Unternehmen? 
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Anhang 2 

Code Wirkungsvermutung Fragestellung 

Wo Die Flexibilität muß stärker 
honoriert werden als die 
Maximienmg der Einzellei­
stungen, wenn das Entgelt­
system die Realisierung der 
potentiellen Flexibilität unter­
stützen soll. 

w, Ein auf den klassischen 
Methoden der Anforde­
rungsorientierung basie­
rendes Entgeltsystem führt 
nicht zu einer Unterstüt­
zung des Flexibilitäts­
potentials, das durch die 
Gruppenarbeit erreicht 
werden soll. 

Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus? 
Aus welchen Gründen wurde bei Ihnen Gruppenarbeit eingeführt? 
Wodurch ist Gmppenarbeit Ihrer Meinung nach gekennzeichnet? 
Wodurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo liegen die 
Besonderheiten? 
Wo sehen Sie die größten Unterschiede zu vorher? 
Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritäten)? 
Wie sieht das Entgeltsystem aus? 
Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem zugrunde? 
Gab es spezielle Ziele, die mit der Einführung des neuen 
Entgeltsystems verbunden waren? 
Welche Schwierigkeiten sind bei der Einführung der 
Arbeitsorganisation aufgetreten? 

a) W elche Faktoren haben sich als hemmend erweisen? 
b) W elche Faktoren haben sich als förderlich erwiesen? 

Welche Maßnahmen wurden ergriffen um diesen 
Widerständen/Schwierigkeiten entgegenzuwirken? 

W2 Durch die Bereichs- oder 
Arbeitssystembewertung 
wird eine Steigerung der 
potentiellen Flexibilität 
hinsichtlich Rotation 
erreicht. 

Wodurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo liegen die 
Besonderheiten? 
Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus? 

a) W ie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt? 
f) Jo b Rotation; wird angestrebt, daß jeder Mitarbeiter alle 

Arbeitsplätze innerhalb einer Gruppe beherrscht? 
g) W ie wird das umgesetzt? 
h) W elche Voraussetzungen muß ein Mitarbeiter mitbringen; 

hl) Wie wird sichergestellt, daß er diese besitzt? 
h2) Wie kann er sie erlangen? 

i) Wechsel auch über die Gruppe hinaus? 
Ist das Entgeltsystem mit der Einführung der Arbeitsorganisation 
geändert worden? 

a) Von vornherein geplant 
b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind? 



266 Anhang 

Aus welchen Gründen ist das Entgeltsystem geändert worden? 
Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus? 
Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen? 
Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem zugrunde? 
Worin liegen die wesentlichen Unterschiede zum alten System? 
Gab es spezielle Ziele, die mit der Einführung des neuen 
Entgeltsystems verbunden waren? 
Sind diese erreicht worden? 
Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 
Wie stellen Sie die Zielerreichung fest? 

Welche Faktoren haben sich bei der Veränderung des Entgeltsystems 
als hemmend/fördernd erwiesen? 

w3 Mit Prämiensystemen läßt 
sich eine zielgerichtete 
Steuerung des Verhaltens 
hinsichtlich der Rotations­
fähigkeit und der Über­
nahme indirekter Tätig­
keiten erreichen. 

Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus? 
a) W ie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt? 
b) W elche dispositiven Aufgaben werden mit übernommen? 
c) W erden Wartungsaufgaben übernommen? 
d) F indet eine selbständige Qualitätskontrolle statt? 
e) W ie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus? 
f) Job Rotation; wird angestrebt, daß jeder Mitarbeiter alle 

Arbeitsplätze innerhalb einer Gruppe beherrscht? 
g) W ie wird das umgesetzt? 
h) W elche Voraussetzungen muß ein Mitarbeiter mitbringen; 

hl) Wie wird sichergestellt, daß er diese besitzt? 
h2) Wie kann er sie erlangen? 

i) W echsel auch über die Gruppe hinaus? 
In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das 
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter mit der Einführung der 
Gruppenaibeit geändert? 
Wo sehen Sie die größten Unterschiede zu vorher? 
Wie sieht das Entgeltsystem aus? 
Ist das Entgeltsystem mit der Einführung der Arbeitsorganisation 
geändert worden? 

a) Von vornherein geplant 
b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind? 

Aus welchen Gründen ist das Entgeltsystem geändert worden? 
Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus? 
Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen? 
Welcher Leistungsbegriff Hegt dem Entgeltsystem zugrunde? 
Worin liegen die wesentlichen Unterschiede zum alten System? 
Gab es spezielle Ziele, die mit der Einführung des neuen 
Entgeltsystems verbunden waren? 
Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritäten)? 
Sind diese erreicht worden? 
Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 
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Wie stellen Sie die Zielerreichung fest? 
Welche Faktoren haben sich bei der Veränderung des Entgeltsystems 
als hemmend/fördernd erwiesen? 
Erfolgte der Anstoß zur Änderung des Entgeltsystems durch die 
Veränderung der Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung die 
mit der Einführung dieser verbunden waren? 
Welche Vorteile haben sich aus der Kombination von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem ergeben? 

w4 Eine Entgeltkomponente, 
die an Zielvereinbarungen 
geknüpft ist, eröffnet 
Optionen, eine Orientie­
rung der Mitarbeiter an 
strategischen Unterneh­
menszielen zu erreichen 
und somit positiv auf die 
potentielle Flexibilität 
einzuwirken. 

Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus? 
a) W ie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt? 
b) W elche dispositiven Aufgaben werden mit übernommen? 
c) W erden Wartungsaufgaben Übernommen? 
d) F indet eine selbständige Qualitätskontrolle statt? 
e) W ie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus? 
f) Jo b Rotation; wird angestrebt, daß jeder Mitarbeiter alle 

Arbeitsplätze innerhalb einer Gruppe beherrscht? 
g) W ie wird das umgesetzt? 
h) W elche Voraussetzungen muß ein Mitarbeiter mitbringen; 

hl) Wie wird sichergestellt, daß er diese besitzt? 
h2) Wie kann er sie erlangen? 

i) Wechsel auch über die Gruppe hinaus? 
In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das 
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter mit der Einführung der 
Gruppenarbeit geändert? 
Wo sehen Sie die größten Unterschiede zu vorher? 
Wo lagen die Schwächen? 
Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritäten)? 
Worauf fuhren Sie das Ergebnis zurück? 
Wie sieht das Entgeltsystem aus? 
Aus welchen Gründen ist das Entgeltsystem geändert worden? 
Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus? 
Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen? 
Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem zugrunde? 

Erfolgte der Anstoß zur Änderung des Entgeltsystems durch die 
Veränderung der Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung die 
mit der Einführung dieser verbunden waren? 
Welche Vorteile haben sich aus der Kombination von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem ergeben? 
Welche Nachteile haben sich aus der Kombination von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem ergeben? 
Welche Faktoren haben sich bei der Veränderung des Entgeltsystems 
als hemmend/fördernd erwiesen? 
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w5 Kollektive Entgeltkompo­ Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus? 
nenten, die den Gruppen­ a) W ie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt? beitrag honorieren, fördern b) W elche dispositiven Aufgaben werden mit übernommen? 
die Rotationsbereitschaft c) W erden Wartungsaufgaben übernommen? 
und die Bereitschaft zur d) F indet eine selbständige Qualitätskontrolle statt? 
Übernahme indirekter e) W ie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus? 
Tätigkeiten. f) Jo b Rotation; wird angestrebt, daß jeder Mitarbeiter alle Tätigkeiten. 

Arbeitsplätze innerhalb einer Gruppe beherrscht? 
g) W ie wird das umgesetzt? 
h) W elche Voraussetzungen muß ein Mitarbeiter mitbringen; 

hl) Wie wird sichergestellt, daß er diese besitzt? 
h2) Wie kann er sie erlangen? 

i) Wechsel auch über die Gruppe hinaus? 
In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das 
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter mit der Einführung der 
Gruppenarbeit geändert? 
Wo sehen Sie die größten Unterschiede zu vorher? 
Wo lagen die Schwächen? 
Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritäten)? 
Worauf führen Sie das Ergebnis zurück? 
Woran machen Sie fest, ob eine erfolgreiche Umsetzung der Ziele 
stattgefunden hat? 

a) V ariantenzahl 
b) D urchlaufzeiten 
c) Umrüstzeiten 
d) W ie wird mit Mengenschwankungen umgegangen? 
e) W ie wird festgestellt ob eine Rotation stattfindet? 

Wie sieht das Entgeltsystem aus? 
Erfolgte der Anstoß zur Änderung des Entgeltsystems durch die 
Veränderung der Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung die 
mit der Einführung dieser verbunden waren? 
Welche Vorteile haben sich aus der Kombination von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem ergeben? 
Welche Nachteile haben sich aus der Kombination von 
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem ergeben? 
Welche Faktoren haben sich bei der Veränderung des Entgeltsystems 
als hemmend/fördernd erwiesen? 
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