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Problemstellung 1

Teil I: EINFUHRUNG

1 Problemstellung

Das Marktgeschehen wird aus Unternehmensperspektive immer unubers1chthcher
Ein Grund liegt darin, daB der Verkéufermarkt sich in Richtung eines Kaufermarktes'
verindert und ein modifiziertes Aktionsmuster erfordert. Das Agieren von Unter-
nehmen in einer dynamischen Umwelt stellt dabei grundsitzlich nichts Neues dar.?
Was sich gedndert hat, ist das Erscheinungsbild des Wandels, das es erforderlich
werden lidBt, Verhaltensmuster zu entwickeln, die mit den traditionellen Reaktions-
mustern der Unternehmen nur noch relativ wenig gemein haben. Angesichts der
zunehmenden Komplexitit der Mirkte sind Langzeitprognosen und Langzeitplanun-
gen kaum noch moéglich. Sicher ist nur, daB Unternehmen sich in die Lage versetzen
miissen, schnell und flexibel auf Veréinderungen reagieren zu konnen. Sie miissen der
Normalitit des Wandels Rechnung tragen. ,,So geréit die Fihigkeit, sich fortlaufend
mit neuen Anforderungen auseinanderzusetzen, immer mehr zu dem kritischen
Erfolgsfaktor, der letztlich iliber den Bestand einer Organisation entscheidet®. * Die
Fidhigkeit zum Wandel kristallisiert sich als kritischer Erfolgsfaktor heraus. Die
interne Wandlungsfihigkeit mufl ein Reaktionsmuster beinhalten, mit dem einerseits
der externen Wandelanforderung Rechnung getragen und andererseits die interne
Dynamik des Wandels beschleunigt werden kann.

Organisatorische Verinderungen, wie Lean Production, Total Quality Management
oder Business Reenginering, gelten seit Anfang der 90er Jahre als Mittel zum Erhalt
der Wettbewerbsfihigkeit.* Es zeichnet sich in diesem Zusammenhang aber immer
mehr ab, daB der Erfolg dieser auf erhohte Effektivitit ausgerichteten Mafinahmen
nicht allein durch diese zu realisieren ist, sondern von anderen Komponenten wie
beispielsweise dem Entgeltsystem beeinfluBt werden. Bei der Betrachtung dieser
EinzelmaBnahmen* zeigt sich, daB die Frage nach innerorganisatorischen Funk
tionsvoraussetzungen vielfach vernachléssigt worden ist.

In der vorliegenden Arbeit soll dieser Zusammenhang beispiethaft anhand der Wech-
selwirkungen, die zwischen der Arbeitsorganisation und dem Entgeltsystem bestehen,
untersucht werden. Ausgehend von der Einschitzung, daB die Gruppenarbeit die
Flexibilitit und die Reaktionsfihigkeit der Unternechmen 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.
Schreysgg, G./Noss, C., 1995, S. 170.

Vgl. z.B. Womack, J. P. wa., 1990; Hammer, M./Champy, J., 1994; Hammer, M., 1997;
Krings, K./ Luczak, H., 1997; Zink, K. J., 1998.

N
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Frage nachgegangen, ob sich das AusmaB erzielbarer Flexibilititssteigerungen durch
ein angepaBtes Entgeltsystem steigern l4t.

Gruppenarbeit erscheint dabei als Mittel zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit,
weil diese Form der Arbeitsorganisation ein Instrument zur Verbesserung der Reakti-
onsfihigkeit des Unternehmens darstellt: es versetzt das Unternehmen in die Lage,
schneller auf Marktschwankungen reagieren zu konnen. Die Philosophie der Grup-
penarbeit stoBt auf eine breite Resonanz, aber bei der Umsetzung werden konkrete
Probleme der Einpassung in etablierte Strukturen der Unternehmen sichtbar. Hier
zeigt sich auf der einen Seite, daB der Zusammenhang von Gruppenarbeit und Ent-
geltsystem von den Protagonisten der Gruppenarbeit kaum thematisiert wurde.’ Auf
der anderen Seite ist in der umfangreichen Literatur {iber Entgeltsysteme zwar der
Zusammenhang zwischen etablierten tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation
und dem darauf abgestimmten Entgeltsystem thematisiert, aber gezielte Ansitze eines
auf di?$ Gruppenarbeit bezogenen Entgeltsystems befinden sich erst in der Anfangs-
phase.

Weder in der wissenschaftlichen Literatur noch in der betrieblichen Praxis bestehen
klare Vorstellungen iiber eine flexibilititsorientierte Kombination dieser beiden
Instrumente. Vielmehr zeigt sich, daB unterschiedliche Entgeltsysteme fiir dhnliche
bis identische Formen der Arbeitsorganisation empfohlen bzw. angewandt werden.’

Wie gezeigt, sind die Unternehmen im Kontext des Wandels zunehmend gefordert,
ihre Reaktionsfahigkeit zu verbessern. Dabei stellen die Arbeitsorganisation und das
Entgeltsystem wichtige Ansatzpunkte des Strategischen Personalmanagements dar
(Abschnitt 1.1). Diese Wirkungszusammenhéinge sind in der Wissenschaft bisher
weitgehend ausgeblendet worden. Das Ziel der Arbeit besteht darin, einen Beitrag zur
Schliefung dieser Forschungsliicke zu leisten (Abschnitt 1.2). Ausgehend von theo-
retischen Analysen wird dabei insbesondere das Instrument der empirischen Fall-
studie eingesetzt (Abschnitt 1.3).

*  vgl. 2.B. Siegel, K., 1996, S. 39 f; Lang, J. M., 1998, 8. 1 ff.

§  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,

Die Bezeichnung Strategisches Personalmanagement und Human Resource Management
werden hiufig 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 Einfiithrung in die Thematik und Aufbau der Arbeit

Seit Veroffentlichung der MIT-Studie tiber die Maschine, die die Welt revolutio-
nierte,’ ist der technologische Fortschritt in Teilbereichen demystifiziert worden.
Wihrend in den 70er Jahren die High-Tech-Orientierung als Schliisselfaktor fiir die
Absicherung und die Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit angesehen worden war,
hat sich nunmehr der Akzent auf Fragen der Produktions- und Arbeitsorganisation
verschoben. Die konsequente Automatisierung - die noch das Leitbild der bekannten
Halle 54 von VW gewesen ist- hat angesichts einer steigenden UngewiBheit des
Marktes und einer Relativierung technischer Flexibilititspotentiale offensichtlich an
Attraktivitit verloren.

Wenn heute die Reaktionsfihigkeit der Unternehmen mit dem Ziel verbessert werden
soll, méglichst schnell auf qualitative und quantitative Veridnderungen der Nachfrage
Zu reagieren, wird insbesondere in Deutschland versucht, traditionelle Stirken des
Standortes bei der Realisierung neuer Produktionskonzepte zu nutzen. Eine flexible
Qualititsproduktion, die auf den Einsatz von Facharbeitern gestiitzt 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, dafl in Zukunft die In-
dustrial Engineers nicht mehr den Einzelarbeitsplatz im Detail gestalten, sondern eine
kollektive Funktion definieren, deren Ausfithrung einer Gruppe bzw. einem Team
iibertragen wird. Bei der Aushandlung von Lohn-Leistungskompromissen verschiebt
sich damit der Akzent vom Individuum zur Gruppe. Die Gruppenleistung gerét per-
spektivisch zum Bezugspunkt der Lohnbestimmung.

In der aktuellen Ubergangsphase konkurrieren verschiedene Gruppenarbeitskonzepte
miteinander.'® In Anlehnung an die teilautonomen Arbeitsgruppen, die in den 70er
Jahren durch das Modell Volvo inspiriert worden waren, werden Konzeptionen ent-
wickelt, die einen deutlichen Akzent auf die Polyvalenz und die Aufgabenrotation
setzen. Der einzelne Arbeitnehmer soll im Idealfall so qualifiziert werden, daB er alle
Arbeitsplitze innerhalb einer Gruppe ausiiben kann. Gleichzeitig soll er in die Lage
versetzt werden, neue Aufgaben zu erfiillen, die in die Gruppe integriert werden. Das
Interesse konzentriert sich hier auf indirekte Titigkeiten, wie z.B. Qualititssicherung
und Instandhaltung.

Wenn nun Einzelarbeitsplitze und Titigkeiten innerhalb eines Gruppenbereichs
unterschiedlich eingestuft sind, stellt sich die Frage, wie Arbeitnehmer, die verschie-
dene Arbeitsplitze einnehmen, entlohnt werden sollen. Hier ist zu vermuten, da das

®  vgl. Womack, J. P. u.a., 1990.
" vgl. z.B. Bullinger, H.-J/Wamecke, H.J., 1996; Krings, K./Luczak, H., 1997; Reif, M.,
1997b; Knauth, P./Wollert, A., 1998; Springer, R., 1999.
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Entgeltsystem eine ausschlaggebende Rolle fiir das AusmaBl der Realisierung von
arbeitsorganisatorischen Flexibilititspotentialen spielt.

In der vorliegenden Arbeit, die sich mafigeblich auf drei Fallstudien in der Metall-
industrie stiitzt, soll der Frage nachgegangen werden, ob in den Betriecben bzw.
Unternehmen mit der Verinderung der Arbeitsorganisation eine gezielte Verinde-
rung des Entgeltsystems verbunden ist. Anhand der vergleichenden Analyse von dréi
Unternehmen ist dariiber hinaus zu iiberpriifen, ob sich in der aktuellen Praxis bereits
Losungsansitze erkennen lassen, in denen das Entgeltsystem ein effizientes Mittel
zur Férderung der Personaleinsatzflexibilitit darstellt. Die Fragestellungen der Empi-
rie leiten sich dabei aus den theoretischen Betrachtungen ab.

Im Teil I der Arbeit werden sekundiranalytisch Ansétze aufbereitet, mit denen die
aktuellen Ausrichtungen der Organisations- und Entgeltsystementwicklung interpre-
tiert werden. Hier ist insbesondere zu iiberpriifen, welche Flexibilititspotentiale bei
den Mitarbeitern vermutet und wie diese erschlossen werden konnen bzw. sollen.

Aus den theoretischen Betrachtungen werden Wirkungsvermutungen abgeleitet, die
den inhaltlichen Zusammenhang des arbeitsorganisatorischen Wandels unter der
Zielsetzung der Flexibilitit und der Ausgestaltung von Entgeltsystemen synthetisie-
rend zusammenfassen. Den exemplarischen Bezugspunkt liefert dabei die Einfithrung
der Gruppenarbeit.

Im Teil II werden die Wirkungsvermutungen in erkenntnisleitende Fragestellungen
der Empirie umgesetzt, um so dem Gegenstand angepaBte Forschungsinstrumente zu
entwickeln. Die Entwicklung der Forschungsinstrumente stellt auf die Uberpriifung
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, da8 die Entgelt-
dimension weitestgehend vernachlissigt wird."

Anschlieflend werden sukzessive die drei Fallstudien prisentiert, um die Haltbarkeit
der entwickelten Wirkungsvermutungen zu priifen. Fiir 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 GroBserien-
fertigung, der Kleinserienfertigung oder der Einzelfertigung angesiedelt sind. Aus

n

Ansitze zur Beriicksichtigung 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 primér ein summarischer Vergleich. Das heifit, es werden die Haufig-
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 sekundar.
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dem anschlieBenden Fallstudienvergleich werden SchluBfolgerungen abgeleitet, die
zu einer Beurteilung der unterschiedlichen Entwicklungspfade der Entgeltsysteme
fithren, wobei das zentrale Beurteilungskriterium aus der Frage resultiert: Welchen
Beitrag leisten praktizierte Entgeltsysteme zur Mobilisierung von arbeitsorganisatori-
schen Flexibilititspotentialen?

In Teil ITI werden die Ergebnisse zusammengefafit, wobei ausgehend von den empiri-
schen Fallstudien zunichst einmal vergleichend gezeigt wird, wie in den untersuchten
Betrieben die Gruppenarbeit als Instrument zur Steigerung der Flexibilitit eingesetzt
wird. Hier ist darzustellen, inwieweit theoretische Flexibilititspotentiale in der Praxis
unter- bzw. iiberboten wurden. Unter Riickbezug auf die Wirkungsvermutungen ist
aufzuzeigen, welchen EinfluB dabei das jeweilige Entgeltsystem besitzt. Die
Wirkungsvermutungen sind hier zu Aussagen iiber Wirkungszusammenhinge zu ver-
dichten, die zunichst einmal fiir die Untersuchungsbetriebe giiltig sind. Werden diese
als Indikatoren herangezogen, so konnen sich hieraus verallgemeinemde SchluBfol-
gerungen ergeben, aus denen sich ein idealtypisches Muster von Entgeltstrukturen
ableiteten 1aft.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Das Ziel der Arbeit besteht darin, aufzuzeigen, welche Interdependenzen zwischen
den Instrumenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem unter dem Gesichtspunkt
der Flexibilitit bestehen. Dabei wird iiberpriift, ob sich das Entgeltsystem als Ansatz
zur Mobilisierung von Flexibilititspotentialen der Gruppenarbeit nutzen L:ift.

Im folgenden ist eingangs aufzuzeigen, welchen Stellenwert Flexibilitiit in der
Diskussion zur Anpassungsfihigkeit der Unternehmen an den situativen Kontext
findet. Darauf basierend erfolgt die Darstellung der organisatorischen Konzepte, mit
deren Hilfe die Realisierung der Wandelanforderungen angestrebt wird. Aus unter-
nehmerischer Sicht geht es darum, gegenwirtig Organisationsmuster zu entwickeln,
die es in der niberen Zukunft erméglichen, schnell auf Verinderungen im Markt-
geschehen zu reagieren.

Der Typus des prognostizierten Wandels erfordert nicht nur eine schnell umriistbare
Produktionstechnik. Mehr denn je sind organisatorische Ansitze erforderlich, die das
Flexibilititspotential der Mitarbeiter nutzen konnen. In diesem Sinne ist das Perso-
nalmanagement gefordert, cinen Beitrag zur Strategieentwicklung zu leisten; denn
»Mensch und Arbeit im Betrieb sind das Betitigungsfeld von Personal-Wesen,
Personal-Management bzw. Personalwirtschaft.“! Traditionell ist es das Personal-
management, das sich mit dieser Thematik auseinandersetzt. Es gilt somit darzustel-
len, inwieweit sich aus dieser Sichtweise Verinderungen in bezug auf das Personal-
management ergeben. Als letztes ist die Bedeutung des Entgeltsystems aufzuzeigen,
um auf diese Weise die Forschungsliicke zu spezifizieren.

2 Kolb, M., 1989, S. 206.
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Da die Unternehmen in einem zunchmend komplexer werdenden Umfeld agieren und
der Wandel keine Ausnahmeerscheinung in der Existenz der Untemnehmung darstellt,
muB diese somit die Bereitschaft zur Veridnderung beinhalten. Die Unternehmung
muB folglich den Wandel als einen Bestandteil der Unternechmensprozesse imple-
mentieren. Die Potentiale zur Begegnung des Wandels werden damit zu einem
zentralen Erfolgsfaktor fiir die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens. Die GroBe,
mit der versucht wird, dieser Wandelanforderung gerecht zu werden, ist die Flexibi-
litit.? Sie wird allgemein als die Fahigkeit zur Anpassung an verschiedene Be-
dingungskonstellationen verstanden. Flexibilitit stellt die interne Interpretation der
externen Wandelanforderung dar.

Im Rahmen der Auseinandersetzung mit auferbetrieblichen Verinderungsprozessen
sind es vorwiegend die organisatorischen Konzepte gewesen, die zur Disposition
gestellt wurden. Insbesondere durch das Erscheinen der MIT-Studie ist die Diskus-
sion iiber die wettbewerbsfihigste Form der Arbeits- und Produktionsorganisation
neu entfacht worden. Bei dieser wird unterstellt, da3 es unabhéingig von Standorten
und Industriezweigen méglich ist, einen besten Weg zu definieren.'® Ahnliches gilt
fiir das Konzept des Business Reengineering, das es den Unternehmen erméglichen
soll, durch ein fundamentales Uberdenken und ein radikales Redesign der Organi-
sation den Verdnderungen der sozio-Gkonomischen Rahmenbedingungen besser
gerecht zu werden.' Zentrales arbeitsorganisatorisches Element dieser Konzeptionen
bildet die Gruppen- respektive Teamarbeit. ,,Gruppen- bzw. Teamarbeit wird spi-
testens seit Anfang der neunziger Jahre als ein [...] Patentrezept angesehen*', mit
dem es gelingen soll, den verinderten Marktanforderungen gerecht zu werden.

Das Ziel teamorientierter -Organisationsstrukturen ist es, den verinderten Anforde-
rungen des Kéufermarktes nach kiirzeren Lieferzeiten und einer hoheren Varianten-
vielfalt nachzukommen. ,Je nachdem in welchen Bereichen [...] Teamarbeit einge-
fiihrt wurde, werden schwerpunktmaBig unterschiedliche Effekte wirksam®."” Der
Arbeit liegt eine Fokussierung auf den Bereich der Produktion zugrunde. Die Grup-
penarbeit soll dabei ,,[...] als mehr oder weniger durchgingiges Organisationskonzept
die Produktivitat steigern, indem sie die vom Taylorismus-Fordismus verschiitteten
menschlichen Ressourcen mobilisiert.'* Der AnstoB zur Anderung der Arbeitsorga-
nisation -zu Gunsten der Gruppenarbeit- wird nicht selten am Problem eines

B vgl. zB. Meffert, H., 1969; Pauli, J., 1987; Greife, W., 1990; Klimecki, R. G u.a., 1993;
Janssen, H., 1997.

4 vgl. Womack, J. P. ua,, 1992,

5 vgl. Hammer, M./Champy, J., 1994; Perlitz, M. u.a., 1996; Hammer, M., 1997. , An die Stelle
der herkdmmlichen Planung, Kontrolle und Wachstumssteuerung miissen Schnelligkeit, Inno-
vation, Flexibilitit, Qualitit, Service und Kosteneffizienz treten. [...] Business Reengineering
ist die einzige Losung (Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 28).

16 Antoni, C. H., 1996, S. 1.

7 Senft, S./Kohlgriiber, M., 1997, S. 110.

¥ Seitz, D., 1993, 8. 33,
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unbefriedigenden Materialflusses und zu langen Durchlaufzeiten festgemacht."”

Werden die Intentionen, die zur Einfilhrung der Gruppenarbeit gefiihrt haben,
zusammengefafit, dann ist hervorzuheben, dal die Steigerung der Flexibilitit des
Unternehmens hierbei einen hohen Stellenwert einnimmt.”® Eine Studie aus dem Jahr
1996, deren Ergebnisse in der nachfolgenden Grafik dargestellt sind, belegt noch
einmal deutlich, da3 Flexibilitdt auch in anderen europdischen Lindern als ein her-
ausragender Grund fiir die Verdnderung der Arbeitsorganisation hin zu einer
Teamorganisation angesehen wird.?!

Produt hnologi —ri
" "
Flexibilitat
Qualitat
- s . .
Kosteneffizienz
A i - 1 y
intemer Arbeif 4
in it , ; —
neue yoden = =y
y :
Anweisung des Top-Manag z
1 OFrankreich
Staat | BGro8
andere Griinde HOeticfiend
T T T T T
0 1 2 3 4 5

1-vollig unwichtig 5 - sehr wichtig  ®—4m durchschniltiiche Bedeutung

Abb. 1-1: Bedeutung einzelner Faktoren fiir die Einfiihrung neuer Arbeitsstrukturen
(Quelle: Jansen, P., 1997, S. 7/XVI)*

In der Diskussion zur Gewihrleistung der Flexibilitdt des betrieblichen Leistungs-
erstellungsprozesses hat die technische Komponente lange Zeit eine zentrale Rolle
eingenommen.” Entscheidend fiir den strategischen Wert derartig technologisch

' vgl. Eyer, E., 1990, S. 16 ff.; Senft, S./Kohlgriiber, M., 1997, S. 111.

2 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. 1; Reichel, F.-G./Cmiel, H.-G.,

1994, S. 44, Rose, H., 1995, S. 170.

Um in der beschriebenen Umwelt als Unternehmen bestehen zu kénnen, bedarf es neben der

Zielsetzung der Flexibilitit zu deren Realisierung einen ebenso flexiblen Faktor.

In dieser Studie sind fiinf Automobilhersteller an 12 Standorten in drei verschiedenen Léndern

hinsichtlich der Ursachen und Barrieren bei der Umsetzung von Gruppenarbeit untersucht

worden.

23 Vgl. Krell, G./Ortmann, G., 1984, S. 331; Staudt, E., 1984, S. 200, 210; Staudt, E., 1985,
S. 141; Brodner, P., 1989, S. 27; Kohler, A., 1995, S. 182.
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bedingter Flexibilititspotentiale 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
tempordren Vorsprung. Dies wird auch deutlich, wenn die Geschwindigkeit des tech-
nologischen Wandels herangezogen wird.** Dieser ist dadurch gekennzeichnet, daB
die Lebensdauer der Produkte, bedingt durch die schnelleren Zyklen der Produk-
tinnovationen, immer kirzer wird, was gleichzeitig auch eine Verkirzung der
verbleibenden Zeit bis zur Marktreife eines Produktes impliziert. Die Entwicklung in
diesem Bereich hat gezeigt, daB eine rein technikzentrierte Perspektive nicht zu den
gewlinschten Flexibilititspotentialen fiihrt, die einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil bilden.”

In diesem Zusammenhang zeigt sich mit der Einfithrung der Gruppenarbeit eine
Akzentverschiebung zu Gunsten der Ressource Mitarbeiter. ,,Der Mensch ist nicht
mehr Produktionsfaktor, sondern Triger von Entscheidungen mit unterschiedlichen
Verhaltensweisen. Er wird zu einem strategischen Erfolgsfaktor. Dazu wird es auch
notwendig sein, dem Mitarbeiter in der Unternehmung Moglichkeiten zu bieten, diese
Stellung bewusst einzunehmen*.”® Diese Moglichkeit soll durch die Gruppenarbeit
erreicht werden. Das Ziel liegt hierbei darin, sowohl das korperliche als auch das
geistige Potential (Leistungsvermogen) der Mitarbeiter einer breiteren Nutzung
(Leistungsverausgabung) zuzufiihren.

Werden die gegenwiirtigen Versinderungen in den Organisationsstrukturen zusam-
mengefaBt, zeigt sich hier eine Veridnderung in Richtung kooperativer Arbeitsorgani-
sationsformen mit dem Fokus Gruppenarbeit unter der Zielsetzung der Flexibilitat.
Die Gruppenarbeit stellt dabei den wichtigsten praktizierten Ansatz dar. Die Verinde-
rung des Aufgabenzuschnitts ist mit der an Mitarbeiter gerichteten Anforderung ver-
bunden,” ihren Beitrag zur Bewiltigung der gestellten Aufgabe zu erbringen.
Aufgrund der dabei abverlangten Flexibilitit erscheint der Mitarbeiter als Schliissel-
faktor.”® 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.”

Der Akteur, der sich im unternehmerischen Kontext klassischerweise mit dieser
Thematik auseinandersetzt, ist das Personalmanagement. Hier sind es vor allem die

M Sa betrachtet BLEICHER insbesondere die Tatsache der Beschleunigung des Wandels als den

zentralen Aspekt der Umweltverinderungen (vgl. Bleicher, K., 1989, S. 24 ff).
% vgl. Bullinger, H. J./Traut, L., 1986, S. 7, 9 f,; Kern, H./Schumann, M., 1990, S. 160 f;
Kistner, K.-P. / Steven, M. 1991, S. 14, 17; Polzer, M., 1995, S. 152; Brddner, P., 1996, S. 34
f.; Janssen, H., 1997, S. 136 f.
Ergenzinger, R., 1993, S. 21 und im weiteren S. 185 ff.; 4hnlich auch DGFP, 1996, S. 209.
Die Gruppe ist zunchmend als eine Art ,black box“ mit einer gemeinsamen Aufgabe zu ver-
stehen.
Vgl. zB. Fiirstenberg, F., 1987, 8. 65; Buller, P. E., 1994, S. 134; Hauke, Chr., 1995, S. 211.
¥ Vgl Krulis-Randa, J. S., 1997, S. 133
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Besonderheiten der BezugsgrofBe Flexibilitit, die eine Verinderung in der Perspek-
tive eines traditionell verstandenen Personalmanagements erfordern.”® Uber die tradi-
tionellen Aufgaben hinausgehend, ist nunmehr der Bedeutungsgehalt der Flexibilitit
zu analysieren und zu operationalisieren. Nur im Vergleich zu irgend etwas oder mit
irgend etwas hat das Attribut flexibel eine Bedeutung. Flexibilitit ist eine relative und
keine absolute GréBe. Dariiber hinaus beinhaltet die Flexibilitit zwei Dimensionen:
Einerseits geht es darum, Flexibilititspotentiale langfristig zu planen und auszubauen.
Andererseits miissen vorhandene Flexibilititsreserven schnell mobilisiert werden
konnen. Der Begriff der Flexibilitit beinhaltet somit eine strategische und eine tak-
tische Dimension. Sie ist damit gleichzeitig eine Langftiststrategie und ein kurzfristi-
ges taktisches Mittel.

Vor diesem Hintergrund bedarf es eines Personalmanagements, das den Humanres-
sourcen die ihnen zukommende hohe Bedeutung fiir den Erfolg eines Unternehmens
beimifit. Des weiteren mufl es in der Lage sein, Verinderungen von relevanten
Unternehmensumweltvariablen zu internalisieren und eine strategische Orientierung
beinhalten. Gerade weil Flexibilitit dariiber hinaus keinen Selbstzweck darstellt,
sondern okonomischen Uberlegungen zuginglich sein muBf und gleichzeitig die
Bedeutung des Mitarbeiters fiir diese GroBe herausgestellt wurde, kann sich das
Strategische Personalmanagement als ein integrativer Ansatz der Personalwirt-
schafislehre erweisen. Hier wird der Mitarbeiter im Sinne einer Human Ressource
gesehen, womit der wirtschaftlichen Seite Rechnung getragen ist. Gleichzeitig wird
aber auch die Bedeutung des Mitarbeiters fiir den Erfolg des Unternehmens erkannt.*'
Das Strategische Personalmanagement kdnnte somit einen Ansatz darstellen, der die
Integration von Flexibilitidtsbetrachtungen in der geforderten ganzheitlichen Weise
erméglicht. Dies gerade auch im Hinblick darauf, daB Flexibilit4t kein Phinomen
eines einzelnen betricbswirtschaftlichen Bereiches ist, sondern diese aus dem
Gesamtkontext der einzelnen Bereiche des Unternehmens resultiert. Flexibilitiit stellt
sich nicht von auflen ein. Sie wird von auflen gefordert und das Unternehmen hat sich
darauf immer wieder auf ein Neues einzustellen.

Die Beweggriinde, die zur Einfilhrung verinderter Formen der Arbeitsorganisation
gefiihrt haben, liegen zusammenfassend darin, in Abkehr vom tayloristischen Prinzip
der starren Trennung von Arbeitsplanung und Arbeitsausfithrung ein arbeitsorgani-
satorisches Instrument zur proaktiven Begegnung der externen Wandelanforderungen
zu besitzen. Die Verschiebung der zwischen Arbeitsplanung und Arbeitsausfithrung
bestehenden Grenzen ermdoglicht es, einer Arbeitsgruppe die Aufgabe zu iibertragen
und ihre Arbeit gruppenintern entsprechend den jeweiligen Anforderungen zu planen.
Idealtypisch betrachtet, regelt die Gruppe den internen Arbeitseinsatz selbst. Der

¥ Vielleicht sind es gerade diese Besonderheiten, die MARR/KOTTING zu der Feststellung be-
wogen haben, da fiir personalwirtschaftliche Fragestellungen bis heute kein geschlossenes
theoretisches Konzept existiert, das es erlauben wiirde, Flexibilititsitberlegungen zu integrieren
(vgl. Marr, R./ Kétting, M., 1993, S. 216).

%' vgl. z.B. Krulis-Randa, J. S., 1987; Stachle, W. H., 1989; Steinmann H./Schreydgg, G., 1993.
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lohn- und leistungspolitische Bezugsrahmen der einzelnen Arbeitnehmer 16st sich
damit vom Einzelarbeitsplatz. Aber genau auf diesen ist die Lohnstruktur zuge-
schnitten, die in der Phase der tayloristisch-fordistischen Arbeitsorganisation ent-
wickelt wurde. Fiir die zugrunde liegende Lohnstruktur sind vor allem zwei Merk-
male zur Lohnfindung entscheidend: die Anforderungen, die aus dem konkreten
Arbeitsplatz resultieren und die individuell erbrachte Leistung.

Nun wird der zentrale Vorteil der Gruppenarbeit in erweiterten Aufgabenzuschmtten
gesehen, die u.a. die Personaleinsatzflexibilitit innerhalb der Gruppe erhohen.”
Damit ist zu fragen:

Koénnen Entgeltsysteme, die auf arbeitsplatzbezogene Anforderungen zuge-
schnitten sind, die Realisierung der Personaleinsatzflexibilitit flankieren? Oder
ist nicht vielmehr nach Formen von Entgeltsystemen zu suchen, die sich von
dem engen Bezug auf den Einzelarbeitsplatz 16sen?

Diese Schnittstelle zwischen der Arbeitsorganisation - exemplarische der Gruppen-
arbeit - und dem Entgeltsystem markiert die zu untersuchende Forschungsliicke.
Sowoh! 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, daB die Frage, wie die Entlohnungsstrukturen der
Zukunft aussehen, noch weitgehend ungeklirt ist.>* Ahnliches 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 Rahmen der Gruppenarbeit als zu
regelnde GroBen die Eingruppierung, den Entlohnungsgrundsatz und die Entloh-
nungsmethode fest.”®

In jingster Zeit kann allerdings in der Literatur eine gewisse Ubereinstimmung
dahingehend festgestellt werden, daB vor dem Hintergrund der Verdnderung der rele-
vanten Unternehmensumwelt und der damit verbundenen Anderung der Arbeitsorga-
nisation auch eine kritische Uberpriifung traditioneller Entgeltformen nicht ausblei-
ben kann.*® Vielmehr wird konstatiert, da ,.ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das
Gelingen von Gruppenarbeit [...] das Entgeltsystem*®” darstellt und daB ,,ohne eine

32

" Vgl. Beisheim, M. n.a., 1991, S. 39.

Exemplarische seien hier benannt filr den Bereich Gruppenatbeit: Binkelmann, P. u.a., 1993;
Antoni, C. H., 1994; Bullinger, H.-J/Warnecke, H. J., 1996 und fiir die Entgeltbetrachtung:
Bohrs, H., 1959; Paasche, J.,1978; Schettgen, P., 1996.

Vgl. Ridder, H.-G., 1993, S. 23 £ ; shnlich auch Antoni, C. H., 1994, S. 14; ders., 1995, S.31 f.
Vgl. Lang u.a., 1990, S. 221. Auch bei WEBER wird in den einzelnen Beitriigen nur sporadisch
auf die Arbeitsorganisation Bezug genommen (vgl. Weber, W., 1993).

Vgl. z.B. Fremmer, H., 1995, S. 62; Panholzer, P., 1995, S. 99; Svoboda, K., 1995, S. 65.
Krings, K./Ruhnau, J., 1996, S. 23. Leider wurde hierbei versiumt, darauf zu verweisen,

welches Entgeltsystem fiir eine erfolgreiche Durchfithrung von Gruppenarbeit als geeignet
erscheint.

34
35

36
37



Problemstellung 11

angemessene Regelung der Entgeltstrukturen [...] derartige Konzepte zum Scheitern

verurteilt“®® sind. Dieser Aufgabe stellt sich die vorliegende Arbeit.

Einen Bezugspunkt bildet hier die Literatur zur Entgeltgestaltung. Mit Blick auf die
Gruppenarbeit zeichnet sich diese durch ein sehr differenziertes Bild aus. Hier
finden sich Vorschlige, die dahingehend tendieren, daf3 sich das Entgelt auch weiter-
hin aus einem nach den Anforderungen der Titigkeit differenzierten Grundlohn und
einem individuellen Leistungsentgelt zusammensetzen sollte.*” Andere Empfehlun-
gen neigen zu Gruppenpramien®' in Form einer Anlagen-Nutzenprimie” oder zu
Lohnsystemen nach erwarteter Leistung, wie beispielsweise einem Vertragslohn oder
einem Festlohn mit geplanter Tagesleistung.” Es finden sich ebenfalls Ansitze fiir
ein Primienlohnsystem mit einer Orientierung an der Einhaltung von Planzeiten auf
der Basis der Eingrug})ierung nach vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeiter und
der Gruppenleistung.

Alle genannten Entgeltsysteme dienen in diesem Kontext mehr oder weniger dem
Ziel eines flexibleren Einsatzes der Mitarbeiter.*’ 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, dafl
traditionelle Entgeltsysteme modifiziert werden. Wie dann diese Modifikation letzt-
lich aussieht, ist zum groBen Teil unternehmensspezifisch gepriigt.”

Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis werden verschiedene Varianten zur
Diskussion gestellt bzw. erprobt. Von einem ,,one best way*, wie er fiir die Konzep-
tion der Gruppenarbeit propagiert wird,”® kann hierbei bisher nicht gesprochen
werden. Ob sich hier aligemeingiiltige Aussagen entwickeln lassen, ist in der vor-
liegenden Arbeit zu priifen. Die Konsequenz, die sich aus den Ausfilhrungen fiir die
vorliegende Arbeit ableitet, ist eine systematische Betrachtung der Interdependenzen
von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem.

Aus der einleitenden Thematisierung des Spannungsfeldes von Flexibilitit, Arbeits-
organisation und Entgeltsystem ergibt sich das in der Abbildung 1-2 dargestellte

% Skrotzki, R., 1992, S. 188, Vgl. dhnlich auch Kétter, W., 1993, S. 307. Trotz dieser Konformi-
» tét ist bei der Umsetzung kein einbeitlicher Tenor zu erkennen.
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.
u Vgl Siqbel, F. W, 1989, S.3 I, 7,9 £; Eyer, E., 1990, S. 11 ff.
o Vgl Bal§ch, G., 1986, S. 149,
o Vel. Greifel, T./Lewandrowski, H., 1989, S. 46.
“ Vgl. Zander, .E., 1986, S. 148; Tondorf, K., 1993, S. 45 ff.
' Vgl. Skrotzki, R., 1992, S. 198 f.; Eckardstein, D.v., 1993, S. 174 ff.
o Vgl. zB. Skrotzki, R., 1992, S. 192 f.
Vgl. z.B. die verschiedenen Entgeltmodelle bei Eckardstein, D.v., 1995; Gosmann, R./Heinz,
K., 1996, S. 26.
Vgl. Eckardstein, D. v., 1995, S. 33 ff,
Vgl. zB. Gerst, D. v.a,, 1995, S. 39 ff.; Jansen, P./Jiirgens, U., 1999, S. 1.
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Untersuchungsfeld, das im folgenden Abschnitt durch die Beschreibung des Ablaufs
der Arbeit seine Konkretisierung erfihrt.

Arbeitsorganisation

<+—(_ Entgeltsystem

Flexibilitht

v

Management

Abb. 1-2: Schematische Darstellung des zugrunde liegenden Forschungsfeldes

1.3 Verlauf der Arbeit und Untersuchungsmethode

Werden die Publikationen, die sich in der Literatur mit der Problematik der Entgelt-
gestaltung bei Gruppenarbeit beschiftigen, zusammengefaBt, ist folgendes festzuhal-
ten: Die Arbeiten setzen sich zum einen mit motivationalen Aspekten auseinander®
oder es werden die Tendenzen der Entgeltentwicklung nachgezeichnet.** Zum an-
deren finden sich Veréffentlichungen, die sich der Thematik in einer generellen
Perspektive nihemn und aus der Gruppenarbeit Anforderungen fiir ein Entgeltsystem
abzuleiten versuchen.”’ Dabei werden diese Elemente hinsichtlich ihrer Wirkung aunf
die Gruppenarbeit kaum reflektiert. Auch wenn in der Literatur von einem engen
Bezug zwischen Gruppenarbeit und Entgelt ausgegangen wird, gibt es nur vereinzelt
Aussagen tiber die Wirkungszusammenhinge, die unterstellt werden. An dieser Stelle
setzt die vorliegende Arbeit ihren Schwerpunkt (sieche Abb. 1-2).

Es wird folglich von einem engen Bezug zwischen Gruppenarbeit und Entgéltsystem
ausgegangen. Vor diesem Hintergrund kann das Entgeltsystem als ein Instrument
angesehen werden, das indirekt zu einer Erhéhung der Flexibilitit oder doch zu-

49
50
51

Vgl. Bergmann, R., 1998; Lang, J. M., 1998.

Vgl. Lurse, K/IfaA, 1997; Eschmann, S./Eyer, E., 1999

Vgl. 2.B. Tondorf, K., 1994; Eckardstein, D. v./Janes, A., 1995; Siegel, K., 1996; Nadler, L.,
1997; Lang, J. M, 1998,



Problemstellung 13

mindest zu einer Erhéhung des Flexibilititspotentials beitragen kann. Damit kann die
Arbeitsorganisation die Grundlage fiir eine hohere Flexibilitit bilden. Ob die Arbeits-
organisation aber tatsichlich zu einer Basis derselben wird, ist abhingig davon, wie
mit dieser Voraussetzung umgegangen wird. Des weiteren wird die Herstellung einer
langfristig tragbaren Verkniipfung der drei genannten Elemente (Arbeitsorganisation,
Flexibilitit, Entgeltsystem) als Aufgabe des Strategischen Personalmanagements
betrachtet.

Das in Abbildung 1-2 aufgezeigte Untersuchungsfeld wird in Teil I der Arbeit prézi-
siert. Vor diesem Hintergrund werden Wirkungsvermutungen ausformuliert, die als
Bezugspunkt fiir die Entwicklung von Fragestellungen fiir die empirischen Fallstu-
dien dienen. Vier Ausgangsfragestellungen strukturieren den Gang der Untersuchung,
aber nicht die Darstellung der Ergebnisse (siche Abbildung 1-3):

Ausgangsfrage 1:

Kann mit einer Veréinderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit das Ziel
der Flexibilitit erreicht werden?

Ausgangsfrage 2:
Kann das Entgeltsystem das Erreichen des Ziels der Flexibilitiit unterstiitzen?

Ausgangsfrage 3:

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

Ausgangsfrage 4:

Ist eine Einbindung der MaBnahmen zur Verdnderung von Arbeitsorganisation und
Entgeltsystem in einen Gesamtkontext notwendig?

Die Frage vier bildet die iibergeordnete Leitfrage. In Kapitel 2 wird die Notwendig-
keit eines Wandels im Personalmanagement dargestellt, wobei abzuleiten ist, warum
strategische Ansitze das traditionelle Handlungsfeld von operativen Ansitzen ergén-
zen. Den Bezugspunkt von Strategien bilden Leitbilder, mit denen die zukiinftige
Rolle der Unternehmensmitarbeiter fixiert wird. Der explizite oder implizite Bezug
auf diese Leitbilder miindet in die Entwicklung neuer Formen der Arbeitsorganisa-
tion. Der verbesserte Einsatz der menschlichen Arbeitskraft (Nutzung von kérper-
lichen und geistigen Fahigkeiten) erscheint dabei als Mittel. Basierend auf diesen
Ausfithrungen wird im weiteren die Rolle des Mitarbeiters fiir den Prozefl des Wan-
dels aufgezeigt, bevor das Instrument der Arbeitsorganisation zur Realisierung der
Zielsetzung Wandelfihigkeit herausgearbeitet wird.
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Teil 1: EINFUHRUNG rKap. 1: Problemstellung I

!

Kap. 2: Strategisches Personalmanagement als Rahmenkonzept
unter der Zielsetzung der Flexibilitat

[Kap. 3: Zusammenhang von Arbeitsorganisation und FlexibilitatJ

|

| Kap. 4: Entgeltdifferenzierungen bei Gruppenarbeit |

l

Kap. 5: Ableitung der Wirkungsvermutungen \
Kap. 6: Empirische Untersuchung I

; Kap. 7: Synthese der Elemente des Gegenstandsbereiche:

Teil ll: EMPIRIE und
- AUSWERTUNG

= Kap. 8: SchiuBbetrachtung o

Abb. 1-3: Gang der Arbeit

Die terminologische Spezifizierungen dessen, was unter dem Begriff Flexibilitit 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 unerldBlich, den der Arbeit zugrunde
liegenden Flexibilitatsbegriff zu definieren. Unter Beriicksichtigung der jeweiligen
Zielsetzungen ergeben sich Begriffsbildungen der ,,potentiellen” und der ,,aktuellen®
Flexibilitit, 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 fiir die aufgezeigte Fragestellung herauszuarbeiten. Auf der anderen Seite
soll die ZielgroBe Flexibilitdt im Sinne der Operationalisierbarkeit eine stirkere
Differenzierung erfahren.
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In Kapitel 3 wird emgangs eine geraffte Darstellung der verschiedenen Gruppenar-
beitsansitze prasentiert.”” Dabei gilt das Augenmerk der Frage, welche Zielsetzungen
in verschiedenen Zeitabschnitten mit der Gruppenarbeit verfolgt wurden. Hier ist auf-
zuzeigen, daB die Orientierung an Flexibilititszielen des Unternehmens erst jiingeren
Datums ist. Auf dieser Basis wird der fir diese Arbeit relevante Begriff der Gruppen-
arbeit herauskristallisiert. Des weiteren wird sekundiranalytisch herausgearbeitet,
welche Flexibilititswirkungen durch diese Form der Arbeitsorganisation erzeugt
werden konnen, Die Zuordnung erfolgt hier anhand der in Kapitel 2 entwickelten
Begriffe der potentiellen und der aktuellen Flexibilitiit. Es ist damit die Frage zu
beantworten: Fiihrt eine Arbeitsorganisation, die den Mitarbeitern gréBere Entschei-
dungs- und Handlungsfreirdume einrdumt, zu einer hoheren Flexibilitit, wie sie die
Wettbewerbssituation fordert?

Wie dargelegt, zeichnet sich die Diskussion iiber mogliche Entgeltmethoden bei
Gruppenarbeit durch eine groBe Heterogenitit aus. In Kapitel 4 wird dieser Dialog
nachgezeichnet, wobei die im Rahmen der Gruppenarbeit erwihnten Entgeltsysteme
unter ihrer spezifischen Zielsetzung diskutiert werden.” Besondere Bedeutung wird
dabei dem Aspekt der individuellen und der kollektiven Leistungszuordung gewid-
met, die bei leistungsorientierten Lohnsystemen die Eckpunkte des vorstellbaren
Kontinuums verschiedenartiger Regelungen darstellen. Das Ziel von Kapitel 4 ist es,
darzustellen, welche Entgeltsysteme im Rahmen der Gruppenarbeit diskutiert
werden, um so gegenwirtige Trends aufzuzeigen.

In Kapitel 5 werden die Wirkungsvermutungen zu den spezifizierten Entgeltsystemen
abgeleitet, die sich gegenwirtig als Tendenz sowohl in der Literatur als auch in der
betrieblichen Praxis abzeichnen,> Das Kapitel 5 endet mit einer resiimierenden Ein-
schitzung hinsichtlich der unterstiitzenden Funktion, die die aufgefithrten Entgelt-
systeme in bezug auf die durch die Arbeitsorganisation intendierten Flexibilitits-
wirkungen besitzen.

Die einfiihrenden Erlduterungen haben bereits gezeigt, daB8 eine Stirke des Strate-
gischen Personalmanagements darin liegt, daB es diesem gelingt, externe Umweltver-
dnderungen 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 gegeniiber. Da sich die Entwicklung der relevanten
Umwelt fiir jedes Unternehmen differenziert darstellt, ist die Umsetzung dieser
Rahmenanforderungen in einer konkreten Handlungsweise unternehmensspezifisch

2 Dem Kapitel liegt die Ausgangsfrage 1 zugrunde: Kann mit einer Verfinderung der Arbeits-
organisation hin zur Gruppenarbeit das Ziel der Flexibilitit erreicht werden?

3 Damit liegt dem Kapitel 4 vom Prinzip her die Ausgangsfrage 2 zugrunde: Kann das Entgelt-
system das Erreichen des Ziels der Flexibilitit unterstiitzen? Diese Frage wird in Kapitel 5
einer weiteren Konkretisierung zugefiihrt.

* 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 (siche
Abb. 1-2) wird nun seinerseits angewandt auf ein ebenso eingegrenztes empirisches
Untersuchungsfeld. In diesem erfolgt die empirische Erhebung der Wirkung von
Arbeitsorganisation und Flexibilitit unter der Berucksichtigung der intervenierenden
Variablen Entgeltsystem. Die empirische Untersuchung im Teil Il der Arbeit dient
der argmnentatlven Stiitzung und hat explorativen Charakter. 5% Die Untersuchungs-
methode einer explorativen Fallstudienuntersuchung ist gewihlt worden, da zu der
identifizierten Forschungsliicke bisher nur unspezifische Kenntnisse vorliegen.

Als Hauptkritikpunkt der quantitativen Theorie und der gleichzeitigen Begriindung
filr die Verwendung die der Arbeit zugrunde liegenden qualitativen Sozialforschung
wird angeﬁlhrt daB soziale Phinomene nicht auBerhalb der Individuen existieren,
sondern durch Interpretationen von Gesellschaftsmitgliedern konstruiert werden.
Daraus erklirt sich unter anderem aunch die Tatsache, daB soziale Sachverhalte nicht
filr sich objektiv sind, sondern ihr Bedeutungsinhalt nur aus der jeweiligen Situation
heraus zu interpretieren ist. Das begriindet folglich auch die Tatsache, daB quantita-
tive Methoden soziales Handeln nicht umfassend abbilden, sondern méglicherweise
bestimmte Bedeutungen von Handlungen lediglich unterstellen. Dies gilt um so
stirker, als daB8 durch die vorab aufgestellten und zu testenden Hypothesen den Han-
delnden eine unterstellte Absicht unter Umstéinden aufoktroyiert wird.”’

Durch diesen hypothesentestenden Charakter der quantitativen Sozialforschung, die
sich in Erhebungsmethoden wie der des standardisierten Fragebogens manifestiert,
wird der Blickwinkel auf einige ausschnitthaft erfate Variablen verengt, ohne dabei
der Komplexitit der Gesamtsituation gerecht zu werden. Im Gegensatz zur quantita-
tiven Sozialforschung versteht sich die qualitative Sozialforschung ,,g .} nicht als
hypothesenpriifendes, sondern als hypothesengenerierendes Verfahren®.

. Wie sich fiir den Historiker die Quellen nie von sich selbst verstehen, gibt es fiir den
Sozialwissenschaftler keine Daten an und fiir sich: Sie bediirfen der Interpretation®.”’
So fithrt auch eine Beschreibung ohne ein bestimmtes Erklirungsziel regelmiBig zu
einem Sammelsurium von Daten, die in ihrem Aussagewert gegen Null konvergieren.
Das bedeutet fiir die Fallstudienuntersuchung, dafl hier ein gewisses Vorverstindnis
notwendig ist, was gleichzeitig nicht unreflektiert hinsichtlich der Erfassung und der
Interpretation bleibt, Das heifit weiterhin, um sinnvolle Aussagen iiber einen
mbglichen Zusammenhang der aufgezeigten personalpolitischen Instrumente treffen
7zu kénnen, ist es notwendig, aus dem theoretischen Rahmen heraus Fragen zu

3 vgl. Becker, F. G., 1993, S. 117.

%6 vgl. Girtler, R., 1984, S. 26; Lamnek, S. 19953, S. 7£.

57 vgl. Girtler, R., 1984, 8. 171,

*®  Lamnek, S., 1995a, S. 23 (Hervorheb. im Org.). MAYRING bezeichnet die Hypothesenfindung
als den klassischen Bereich qualitativer Forschung, Vgl Mayring, Ph., 1995, S. 20. Abnlich
auch Alemann, H. v./Ortlieb, P,, 1975, S. 163.

% Atteslander, P., 1993, S.9.
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generieren, die zu einer ErschlieBung des aufgezeigten Untersuchungsfeldes fiihren.
Dieses Vorverstindnis wird in der ErschlieBung des theoretischen Rahmens
deutlich.*"

Durch die Fallstudien wird nun dieses theoretische Vorverstindnis durch die zuneh-
mende Beriicksichtigung eines empirischen Wissens weiterentwickelt. Die Ziel-
setzungen bzw. Intentionen, die bei den Partialbetrachtungen bestanden haben,
miissen auch hier wieder Beachtung finden. Dariiber hinaus - und gerade hier liegt
der Schwerpunkt der Fallstudien - ist zum einen zu priifen, ob sich diese Intentionen,
die den einzelnen Innovationen zugrunde lagen, in den betrachteten Unternehmen
wiederfinden, und zum anderen, ob sie sich durch die Zusammenﬁihrung beider
Instrumente geéindert haben.

Die in den Wirkungsvermutungen des Kapitels 5 dargestellten Zusammenhiinge
werden durch den empirischen ProzeB bestitigt, 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 quahtatlve Analyse systemati-
siert, angereichert und gegebenenfalls korrigiert werden“.®> Ohne die Konstruktion
eines theoretischen Rahmens und einer flankierenden Dokumentenanalyse ist es im
Grunde nicht méglich, widerspriichliche Explikationen der Interviewten zu erkennen
und durch ein entsprechendes Nachfragen weiter zu explorieren.

Fiir den qualitativen Ansatz sprechen im wesentlichen zwei Griinde:

1. Bei der Einfithrung oder Durchsetzung der Flexibilitit im aufgezeigten Kontext
handelt es sich um einen ProzeB, der innerhalb des Unternehmens durch die Inter-
aktion unterschiedlicher Individuen beeinfluBt wird. Um diesen ProzeB zu verste-
hen, ist es deshalb notwendig, mit den Betroffenen selbst in Interaktion zu treten.

2. Da sich keine allgemein anerkannte Theorie ermitteln 148t, die zu dem aufgezeig-
ten Problemfeld dezidierte Aussagen treffen wiirde, ist unter diesem Gesichtspunkt
auch eine Ableitung entsprechend gestiitzter Hypothesen nicht méglich. Es ist
vielmehr zu versuchen, durch eine Ausgangsfragestellung und eine Problemspezi-
fikation sich dem ausgewihlten Forschungsfokus zu nihern.

Als empirische Zielsetzung der Arbeit kann festgehalten werden, dafi mit Hilfe der
Fallstudien eine gegenstandsbezogene Konkretisierung des theoretischen Rahmens

% vgl. Kap. 6 dieser Arbeit.

8 Teil I dieser Arbeit. MAYRING bezeichnet das Offenlegen des Vorverstindnisses des Forschers
als eine der S#ulen der qualitativen Sozialforschung (vgl. Mayring, Ph., 1996, S, 18),

2 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 Untersuchungsobjektes gerecht zu werden, sind Metho-
den der qualitativen Sozialforschung eingesetzt worden. Dabei wird sowohl die
Untersuchungsmethode als auch das Untersuchungsfeld prisentiert. Die Konzentra-
tion auf eine Branche ist methodisch begriindet. Angestrebt ist die Reduzierung der
Komplexitéit der Untersuchung durch die Betrachtung eines Untersuchungsfeldes, in
dem die Zahl gemeinsamer Kontextvariablen relativ hoch liegt. Den Idealfall wiirden
hier Betriebe darstellen, die sich nur in ihren Entgeltsystemen unterscheiden, weil

dann eine kausale Zuordnung Entgeltsystem und Flexibilitétsgrad der Arbeitsorgani-
sation mdglich wiare.®

Dieser Idealfall trifft auf die Realitét der drei Untersuchungsbetriebe, deren zentrale
Merkmale in Kapitel 6.2 hervorgehoben werden, nicht zu, was bei der Ausformulie-
rung empirisch gestiitzter 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
Flexibilitit aufzuzeigen.

Diese Ausfihrungen bilden die Grundlage fiir 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
konnen. Dabei wird dem situativen Kontext (unternehmensinternes und unterneh-
mensexternes Umfeld), in dem Unternehmen die Gruppenarbeit einfiihren, Rechnung
getragen.® Das Kapitel 7 schlieft mit einer vergleichenden Analyse. Sie konzentriert
sich auf die Gegeniiberstellung der im Feld vorgefundenen Ansitze, mit denen Grup-
penarbeit und Entgeltsysteme verkniipft 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 iiberpriifen, welche verallgemeinerungsfihigen Aussagen und
welche theoretischen SchiuSfolgen aus der Untersuchung abgeleitet werden konnen.
Die Frage nach der Verallgemeinerungsfihigkeit von Aussagen, die auf wenigen
Fillen beruhen, beantworte YIN beispielsweise wie folgt: ,,The short answer is that
case studies, like experiments, are generalizable to the 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, moglichst viele gemeinsame
Kontextvaraiablen bei gleichzeitiger Streuung der Untersuchgungsvariablen zu realisieren, um
die Facetten der aufgezeigten Tendenzen der Entgeltsystementwicklung innerhalb der Fallstu-
dien erfassen zu kbmen.

Im Rahmen dieser Fragestellung dienen die Fallstudien sowoh! zur argumentativen Stiitzung
als auch zur Weiterentwicklung des eingangs aufgesteliten 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).“® Dieser Aussage ist insofern zuzustimmen, als daB eine Unter-
suchung, die auf Fallstudien beruht, weniger auf die zahlenmiBige Verteilung
bestimmter Merkmale abzielt als vielmehr auf die Erkenntnis wesentlicher und
typischer Zusammenhénge, unabhingig davon, wie hauﬁg derartige Merkmals-
ausprigungen vorkommen.

In Anlehnung an diese Aussage gilt es zunichst, wesentliche und typische Zusam-
menhiinge herauszuarbeiten, wobei die statistische Signifikanz nicht iiberpriifbar ist. -
Mit Blick auf die Wirkungsvermutungen wird gepriift, ob sich in der Praxis Muster
von Abhingigkeiten zeigen, aus denen sich ein Bild iiber erk\mgszusammenhange
ableiten LBt

Dort, wo dies moglich ist, wird der Versuch unternommen, Trendaussagen zu gene-
rieren, die bei der Entwicklung und Ausgestaltung neuer Entgeltsysteme eine gewisse
Handlungsrelevanz haben.

% yin,R.K., 1987,8. 21.
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2 Strategisches Personalmanagement als theoretisches Rahmenkonzept unter
der Zielsetzung der Flexibilitiit

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 fiir den Unter-
suchungsgegenstand zu konstruieren, liegt es nahe, in diesem Bereich nach Konzep-
ten zu suchen, die Ankniipfungspunkte bieten und eine Einordnung der Fragestellung
erméglichen.

Wie bereits eingangs erwihnt, wird der Mitarbeiter zunehmend als ein wesentlicher
Faktor fiir eine erfolgreiche Strategieimplementierung erachtet.' Wenn folglich die
Mitarbeiter als eine essentielle Erfolgsgréfie zur Begriindung eines nachhaltigen
Wettbewerbsvorteils angesehen werden, ist hiermit ein Personalmanagement ange-
sprochen, das mit seinen Instrumenten diese Zielsetzung nachhaltig unterstiitzt.

Kapits! 2 Theorstischer Rahmen
[ 2.1 Stratogische Untemenmenstahrung |
/l
[ zt1amaee | | 21220 | [ 213 Wandetanigien |

=
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Abb. 2-1: Struktur des Kapitels 2

Vor diesem Hintergrund wird im folgenden zunichst die Notwendigkeit einer strate-
gischen Ausrichtung des Unternehmens herausgearbeitet. In einem ersten Schritt wird
hierzu der Strategiebegriff geklirt, an den sich die Darstellung moglicher strategi-
scher Ziele anschliefit, bevor auf die Besonderheit der Wandelféhigkeit eingegangen
wird (siehe Abb. 2-1).

Auf der Basis der aus dem Unternehmenskontext abgeleiteten Wandelfihigkeit wird
zundchst dargestellt, warum eine Verénderung vom traditionellen zum strategischen
Personalmanagement notwendig ist, woran sich eine Beschreibung der wesentlichen
Merkmale eines SPM anschlieft. Basierend auf diesen werden, ausgehend vom

! Vgl.zB. Hilb, M., 1997b; Remer, A., 1997; Wilkens, U., 1998.
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MICHIGAN-Ansatz’ und HARVARD-Ansatz,’ die Rolle des Mitarbeiters fiir den
Proze3 des Wandels dargestellt, bevor das Instrument der Arbeitsorganisation zur
Realisierung der Zielsetzung Wandelfihigkeit herausgearbeitet wird.

Gegenstand des Abschnitts 2.3 ist die Spezifizierung des Flexibilititsbegriffs als die
betriebliche Umsetzung der externen Wandelanforderung, der den nachfolgenden
Kapiteln als ZielgroBe dient. Das Kapitel schlieit mit einer zusammenfassenden
Betrachtung, in der die Interdependenzen zwischen den noch zu identifizierenden
Flexibilititsdimensionen und dem Human Resource Management mit seinen Instru-
menten dargelegt werden, um auf dieser Basis die fiir die weitere Untersuchung
relevanten Fragen zu formulieren.

2.1 Strategische Unternehmensfiithrung

Der 6konomische und gesellschaftliche Kontext, in dem Unternehmen ihre Entschei-
dungen zu treffen haben, ist durch eine zunehmende Differenzierung und damit
erhohten Unsicherheit der Mirkte gekennzeichnet.! Das Verhalten muB, bedingt
durch die Verinderung des Umfeldes des Wettbewerbs einer Branche, auch zu neuen
oder zumindest modifizierten Strategien fiihren.” Die Frage, die sich anschlieft, ist
die, was sich eigentlich hinter dem Begriff Strategie verbirgt. Der Eindruck von
WACHTER, ,,[...] da8 mit dem Begriff ,,Strategie* recht locker umgegangen wird“®
kann insofern nachvollzogen werden, als fast jede Unternechmensfunktion mit dem
Adjektiv ,,strategisch” versehen worden ist.” Im folgenden wird zunichst dem Strate-
giebegriff nachgegangen, bevor mégliche Unternehmensziele herauskristallisiert und
die Notwendigkeit der Wandelfihigkeit fiir einen langfristigen Erfolg der Unter-
nehmen und die hierfiir notwendigen Bedingungen herausgearbeitet werden.

2.1.1 Strategiebegriff und Ansiitze

Trotz der Fiille der Veroffentlichungen - oder gerade deswegen - zum Thema Strate-
gie, differiert das Verstiindnis hinsichtlich der Begriffsbestimmung in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur erheblich voneinander. ,,Eine einwandfreie und erschép-
fende Definition fiir Strategie gibt es nicht und wird sich auch kaum finden lassen,

? Vgl Tichy, N. M, uaa., 1982; Devanna, M. A., u.a., 1984.

* Vgl Beer, M. u.a., 1985.

4 Vgl. Hofer, C. W./Schendel, D., 1978, S. 3 f.; Meffert, H., 1985, S. 121 f; Biihner, R., 1989, S.
223; Ansoff, H. L/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.

S Wichter, 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., 1988 und hier die jeweiligen Kapitel). Fiir den Bereich Controlling vgl. z.B.
Steinle, C., 1998, S. 341 ff.
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weil in der Praxis Strategie und Aktionspline vielfach ineinander iibergreifen und
sich dauernd zwingend beeinflussen.*® So wird der Terminus »strategisch® im
Bereich der Planung beispielsweise synonym mit langfristiger Planung verwendet.
Das erscheint allerdings nicht ausreichend, weil bereits bei der Bestimmung dessen,
was unter langfristig zu verstehen ist, die unterschiedlichsten Zeithorizonte angege-
ben werden kdnnten. Die geradezu inflationiire Verwendung dieser Vokabel scheint
die Vermutung von SCHOLZ zu bestitigen, daB diese ,, [...] iiberwiegend zur Charak-
terisierung von ‘beachtenswert und wichtig’, also offenbar ohne eigenstindige,
konzeptionelle Bedeutung“'® verwendet wird.

Die Abgrenzung des Strategiebegriffes kann durch verschiedene Ansitze erfolgen,
ohne dafl diese zwangsldufig zum gleichen Ergebnis fithren, also weiterhin eine
Mehrdeutigkeit bestehen bleibt. So kann hierunter das Ergebnis eines Planungspro-
zesses verstanden werden, der zukiinftigen Handlungen als Richtlinie dienen soll. In
diesem Sinne ist eine Strategie ,,[...] a deliberate conscious set of guidelines that
determines decisions into the future."! Insbesondere die Begriffsspezifizierungen
von ANSOFF und CHANDLER' stehen fiir diesen systematischen und geplanten
Strategieterminus. Die Strategie ist damit ,,[...] the determination of 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.“’> Daneben
existiert ein weitergefaliter Strategiebegriff, der von MINTZBERG als ,,a pattern in a
stream of decisions*" bezeichnet wird.

Beide Begriffsauffassungen, d.h. sowohl die intendierte als auch die emergente Inter-
pretation, werden in dieser Arbeit verwendet. Es ist davon auszugehen, daf aus-
schlieBlich 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 sowoh! 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:"

¢ Erstens durch die Potentialorientierung, durch die eine Ausrichtung von Planung
und Mafinahmen auf die zentralen Erfolgspotentiale des Unternehmens stattfindet.
Die in der aktuelleren Managementliteratur angefiihrte Konzentration auf Kern-

Hinterhuber, H. H., 1996, S. 18.

Vgl. Méssner, G. U., 1982, S. 18; Krulis-Randa, J. S., 1987, S. 4.

% gcholz, Chr., 1982, S. 979.

"' Mintzberg, H., 1978, S. 935.

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.

Mintzberg, H., 1978, 8. 935 (Hervorh. im Org.); vgl. auch Schreydgg, G., 1984, S. 148 ff.
Vgl. Scholz, Chr., 1987, S. 32-61; ders. 1997, S. 47-54.
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kompetenzen ist hierunter zu subsumieren.'® 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. daB die gesamte Organisation in ihrer Wechsel-
wirkung zur Umwelt betrachtet wird, oder aber smgular, wenn eine Konzentration
auf wichtige Teilbereiche oder -funktionen erfolgt.'

o Zweitens durch die Komplexitiitsreduktion, die sich auf das methodische Vor-
gehen ‘lt;ezieht und die gezielte Reduzierung auf als relevant erachtete Einheiten
betont.

o Drittens schlieBlich durch eine Aktionsorientierung, die sich durch eine friihzei-
tige und handlungsorientierte Vorbereitung auf die Zukunft auszeichnet. Dieses
kann sich durch geplant reaktives oder proaktives Verhalten auszeichnen.'

Neben diesen drei signifikanten Punkten wird als viertes die Festsetzung von Krite-
rien und Standards angefiihrt, mit denen der Erfolg einer Strategie gemessen werden
kann.?® Es geniigt folglich nicht, die Vorteilhaftigkeit bzw. den Nutzen einer Strategie
allein aus heutiger Sicht nach deren Auswirkung auf den Zlelerrelchungsgrad pa)l
beurteilen. Vielmehr muB dariber hinaus die zukunﬁlge Reaktionsfahigkeit mit in die
Bewertung einbezogen werden.

Trotz der bereits angedeuteten Vielschichtigkeit des Strategiebegriffs 146t sich ein
gemeinsamer Bedeutungsinhalt herauskristallisieren, der sich durch folgende De-
finition bestimmen 148t

»otrategie ist der Entwurf und die Durchfiihrung eines Gesamtkonzepts zur
Erreichung einer Zielposition in Auseinandersetzung mit dem Wettbewerb. «l

Zunichst einmal handelt es sich bei einem strategischen Vorgehen um ein zielbezo-
genes. Damit ist nicht festgelegt, auf welcher Hierarchieebene strategische Entschei-
dungen getroffen werden. Es wird vielmehr davon ausgegangen, daB dies zunichst
einmal grundsitzlich auf keine Ebene beschriinkt ist. Vor diesem Hintergrund ist die
Frage zu beantworten, was strategische Ziele fiir eine Unternehmung darstellen
konnen bzw. wie diese abzuleiten sind.

2.1.2 Ziele strategischer Unternehmensfiihrung

Innerhalb der Unternehmung konnen die Kriterien fiir ein strategisches Handeln prin-
zipiell auf alle Zielbereiche angewendet werden, was nicht zuletzt zu der eingangs

' Vgl. zB. Strasmann, J./Schiiller, A., 1996 und die hier enthaltenden Beitrége; Steinle, C./
Bruch, H., 1997.

7" vgl. shnlich auch Hinterhuber, H. H., 1996, S. 19.

13 Vgl. Knyphausen-Aufsess, D. z., 1995, S. 334 ff.; Hinterhuber, H. H., 1996, S. 20.

¥ vgl. Scholz, Chr., 1997, S. 50 £,

:‘1’ Vgl. Hinterhuber, H. H., 1996, S. 22.
Hansmann, K.-W,, 1997, S. 31.
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angesprochenen inflationfiren Verwendung des Adjektivs ,,strategisch” gefiihrt 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 fiir den Untersuchungsgegenstand
zu konstruieren. In diesem Bereich ist daher nach Konzepten zu suchen, die Ankniip-
fungspunkte bieten und eine Implementierung der Fragestellung ermoglichen. Eine
dieser Konzeptionen, die als Ausgangsbasis fiir die weitere Analyse und letztlich
Fokussierung der Problemstellung dienen kann, ist die vertikale leferenzmrung von
Strategien innerhalb eines Unternehmens nach HOFER und SCHENDEL.”” Danach
sind grunds#tzlich drei Strategietypen zu unterscheiden:

coporate strategies (Unternehmensstrategien)

Diese Strategien legen zum einen fest bzw. dienen der Speziﬁzierung der Geschiifts-
felder, in denen das Unternehmen tétig ist, und zum anderen zelgen sie, wie die
Ressourcen zwischen den einzelnen Geschafisfeldern verteilt werden.”

business strategies (Betriebs- oder Geschiiftsfeldstrategien)

Hier wird festgelegt, wie in der jeweiligen Branche bzw. auf dem jeweiligen Markt
der Wettbewerb zu fithren ist, d.h. in welcher Art und Weise sich das Unternehmen
in den einzelnen Geschiftsfeldern verhalten soll.**

functional area strategies (Funktionsbereichs-Strategien)

Diese Strategien betreffen einzelne Funktionsbereiche des Unternehmens, wie z.B.
Produktion, Logistik, Marketing oder Personal. Jeder dieser Bereiche verfiigt {iber
bestlmmte Erfolgspotentiale, die entsprechend zur Zielerreichung eingesetzt werden
konnen.?

Auf diesen Ebenen werden Ziele formuliert, die noch einmal in Skonomische und
soziale Ziele differenziert werden konnen.”® Unabhiingig 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 Wettbewerbsfihigkeit oder aber unter deren
Beachtung. Dabei ist es nicht moglich, ein Standardzielsystem zu formulieren, das fir
alle Untermehmen gleichermaBien Giiltigkeit besitzt. Allerdings kann unter der
Annahme, da8 das primire Ziel der Unternehmen darin besteht, Wettbewerbsvorteile

2 ygl. Hofer, C.W /Schendel, D., 1978, S. 27 ff,; Emans, H., 1988, S. 109 ff; Hahn, D., 1997,

S. 38 ff.; Stachle, W. H., 1999, S. 601 ff., 766 ff.

»What set of businesses should we be in?“ (Hofer, C.W./Schendel, D., 1978, 8. 27).

»How to compete in a particular industry or product/market segment“? (Hofer, C.W./Schendel,
D, 1978, S.27).

»The principal focus of strategy is on the maximization of resource productivity.” (Hofer,
C.W./ Schendel, D., 1978, S. 29).

Vgl. z.B. Marr, R./Stitzel, M., 1979, S. 72 ff. Bei HEINEN erfolgt eine Differenzierung der
Zieldimensionen, die grob in strikt Skonomische und soziale eingeteilt werden kann (vgl.
Heinen, E., 1976, 59 ff., 80 f.)
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zu nutzen, um ihre Stellung am Markt zu behaupten oder auszubauen, auf drei grund-
sitzliche - von PORTER entwickelte - Wettbewerbsstrategien rekurriert werden. An
diesen kann die Bedeutung der Moglichkeit zur Realisierung der Wandelfihigkeit
bzw. Flexibilitiit herausgearbeitet werden (siehe Abb. 2-2).%

Strategischer Vorteil

Singularitat aus der

Sicht des Kaufers Kostenvorsprung
2
% é Differenzierung Kostenfiihrerschaft
g o
& v
& Konzentration
£ 3
I

Abb. 2-2: Die Wettbewerbsstrategien nach PORTER

(Quelle: in Anlehnung an Porter, M. E., 19924, S. 67)

Die in der Abbildung dargestellte Strategiedifferenzierung kann als eine von PORTER
entwickelte strategische Grundkonzeption verstanden werden. Danach impliziert die
Strategie der Kostenfiihrerschaft eine sukzessive Reduzierung aller Kosten, um durch
eine Preisfilhrerschaft eine dominante Position am Markt zu erreichen. Die Differen-
zierungsstrategie fokussiert darauf, durch die eine mégliche Einzigartigkeit, z.B. in
Qualitéit und Service und durch qualitativ herausragende Produkte, eine exponierte
Marktposition zu realisieren. Die Strategie der Konzentration schlieBlich verdichtet
die Unternehmensaktivitéten auf ein einziges Segment, um so eine fithrende Position
zu erreichen.

Das Ziel der jeweils verfolgten Strategie ist es somit, auf unterschiedliche Arten
Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mitbewerbern zu erzielen?® Das impliziert
wiederum, da3 marktrelevante Stirken zu fordern sind, um auch in der Zukunft
gegeniiber den Konkurrenten iiberdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen. Die
erfolgreiche Umsetzung der jeweiligen Strategie setzt allerdings ein gewisses MaB an
Unsicherheit voraus. Wird der Argumentation der Markttheorie gefolgt, so ist eine
Abgrenzung gegeniiber anderen Unternehmen nur dadurch méglich, daB unvollstéin-
dige Informationen vorliegen. Bei einem Vorliegen vollkommener Information sind

7 vgl. Porter, M. E., 1992a, S. 62 ff.

®  Kritisch zu dem Ansatz von PORTER #uBert sich MEFFERT, da ein Unternehmen sich demnach
fiir die konsequente Verfolgung einer dieser Wettbewerbsstrategien entscheiden muB (vgl.
Porter, M. E., 1992a, S. 71 ff.). Kombinationen einer Kosten- und Differenzierungsorientierung
wiirden demnach zu hohen Verlusten fiihren (vgl. Meffert, H., 1994, S. 115 £)).
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die Unternehmen nicht in der Lage, eine Produzentenrente zu erzielen, da die Mit-
bewerber diesen Wettbewerbsvorteil sofort antizipieren wiirden. 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 stirkere Kundenorientierung zu erreichen, kann nicht ohne Folgen fiir
die Produktion bleiben.

So wird diese Orientierung an den Kundenwiinschen die Notwendigkeit der
Beherrschbarkeit einer groBeren Variantenzahl implizieren. Das bedeutet allerdings
gleichzeitig auch kieinere Losgrofien, bei hoherer Teilvielzahl und einer steigenden
Zah! von Umriistvorgéingen. Damit wird deutlich, daB eine kundenzentrierte Ferti-
gung die Tendenz zur Kostensteigerung in sich trigt und zu einem Spannungsver-
haltnis von Kostenfithrerschaft und Differenzierung fithren kann.?

Es wird weiterhin deutlich, daB die zunehmende Dynamik und Komplexitit der
Wettbewerbsbedingungen sowoh! die Chancen fiir eine Differenzierung erhdhen als
auch die damit einhergehenden Risiken, Die Risiken dieser Strategie bestehen darin,
daB der Auf- und Ausbau einer derartigen Erfolgsposition auf der Entwicklung und
Pflege entsprechender Erfolgspotentiale basiert.

Die Orientierung an den Unternehmensstirken beinhaltet ein Binden von Ressourcen,
was eine dominante Stellung im Wettbewerb erst erméglicht. Durch diese Mittelbin-
dung - die fiir die Realisierung der relativen Stirken des Unternehmens niitzlich
erscheinen - werden andere Moglichkeiten aufgeblendet, was gleichzeitig ein Ver-
zicht auf weitere Optionen darstellt. Die Erfolgspotentiale erhalten damit einen
januskopfigen Charakter. Sie sollen auf der einen Seite schwer kopierbar sein, was in
der Regel mit einem gewissen Aufwand verbunden ist. Dies fiihrt auf der anderen
Seite aber auch zu einer schweren Korrigierbarkeit der einmal eingeschlagenen
Richtung. ,,Bei zunchmender Umfeldverinderung und damit verbundener Unsicher-
heit iiber ihre Erfolgswirksamkeit entsteht deshalb ein kaum kalkulierbares Gefah-
renpotential.“** Die vermeintlichen Erfolgspotentiale kénnen somlt aufgrund steigen-
der Dynamik und Komplexitit zu Risikopotentialen werden.>’ Um diesem Risiko
besser begegnen zu konnen, ist eine Implementierung eines gewissen MaBes an

® vgl. Porter, M. E., 1992, 8. 75 f.

% Klimecki, R. G./Gmilr, M., 1997, S. 208.

3 Unter Komplexitst versteht beispielsweise SCHOLZ eine Variablen-, Ausprigungs- und Inter-
dependenzvielfalt sowie eine Langfristigkeit als abnehmende Konstanz in Folge sich aus-
dehnender Planungshorizonte (vgl. Scholz, Chr., 1987, S. 36 f.). HAUSCHILDT beginnt seine
Ausfiihrungen zur Bestimmung der Komplexitit damit, ,,daB die Verwendung des Begriffes
Komplex nur noch mit dem Adjektiv komplex zu belegen ist* (Hauschildt, J., 1990, S. 132).
Restimierend ist festzustellen, daB keine einheitliche Nomenklatur des Begriffs der Komplexi-
tat existiert. Es kann allerdings im Sinne eines kleinsten gemeinsamen Nenners festgehalten
werden, da8 die Komplexitit eines Sachverhalts aus der Anzahl der hierfiir zu beriicksichtigen
Elemente sowie der Anzahl und dem Grad der Differenziertheit der Beziehungen, die zwischen
diesen im Zeitverlauf besteben, resultiert (vgl. z.B. auch Fisch, R./Wolf, M. F., 1990 S. 13;
Malik, F., 1996, S. 184 f1).
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Flexibilitit bzw. eines Potentials notwendig, um die Wandelanforderungen der
Umwelt realisieren zu konnen.

2.1.3 Die Wandlungsfihigkeit als eine Dimension strategischer Unternehmens-
ziele

»Wandel reprisentiert nicht mehr den ,exotischen‘ Sondervorgang, sondern eine
haufig auftretende Regelerscheinung.* Wird dieses Verstindnis vom Wandel
zugrunde gelegt, nach dem eine Unternehmung im Normalfall mit einem solchen
konfrontiert wird, erscheinen die weiteren Forderungen als logische Konsequenz.
Eine Unternehmung muf} folglich in der Lage sein, aus sich selbst heraus den Wandel
zu bewiltigen, da dieser vielfach keinen Sonderfall, sondern die Regel in der Exi-
stenz eines Unternehmens darstellt. Die Unternehmung muB somit die Bereitschaft
zur Verdnderung beinhalten, d.h. sie muB den Wandel als einen Bestandteil der
Unternechmensprozesse implementieren.*® Die Potentiale zur Begegnung des Wandels
werden damit zu einem zentralen Erfolgsfaktor fiir die Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens und fir die Realisierung einer fithrenden Position gegeniiber der
Konkurrenz.

Die oben aufgezeigten Wettbewerbsstrategien von PORTER, die von einer externen
Orientierung geprégt sind, kénnen nicht in jedem Fall den Erfolg eines Unternehmens
im Vergleich zu einem anderen erkliren.> Neben dieser eher exogenen Betrachtung,
d.h. auf das unternehmerische Umfeld ausgerichteten Strategien, miissen weitere
endogene auf die internen Ressourcen wirksame Strategien vorliegen. Die Ressour-
cenpotentiale bilden die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Markt-
und Produktstrategien. Dies impliziert einen Ubergang von einer AuBen- zu einer
Innenorientierung. Basierend auf diesen Uberlegungen betonen die Vertreter des
ressourcenorientierten Managements, daf} der Erfolg von Unternehmen u.a. auf den
internen Ressourcen basiert.” Fiir strategische Entscheidungen ist somit nicht allein
die Konkurrenzsituation zu beachten und zu analysieren, sondern auch das Stiirken-
Schwichen-Profil der unternehmensinternen Ressourcen (siche Abb. 2-3).36

:; ReiB, M., 19973, S. 7 (Hervorh. im Org.).

" Vgl. zum Wandel z.B. bereits Steinle, C., 1985.

i Vgl. z.B, Knyphausen-Aufsess, D. z., 1993, S. 772 ff.
Vgl. Wernerfelt, B., 1984; Barney, J. B., 1991; Peteraf, M. A., 1993; Bamberger, I./Wrona, Th.,
1996a; Penrose, E., 1996,

% Vgl. Barney, J. B., 1991, S. 100; Ciupka, D., 1991, S. 8.
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Internal Analysis External Analysis
Strengths Opportunities
+—p
Weaknesses Threats
RESOURCE BASED ENVIROMENTAL
MODEL MODELS OF
COMPETITIVE ADVANTAGE

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.”’
WERNERFELT beispielsweise faflt 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 defined as
those (tangxble and intangible) assets which are tied semipermanently to the firm
[..]“* BARNEY hingegen differenziert unter dem Aspekt der Implementlerun% von
effizienz- und effektivititssteigernden Strategien drei Gruppen von Ressourcen:

e physische Ressourcen,
¢ humane Ressourcen und
® organisationale Ressourcen.

Der Schwerpunkt der Literatur liegt unter dem Gesichtspunkt der Wertschépfung, der
Seltenheit, der begrenzten Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit als konstituie-
rende Merkmale strategischer Ressourcen, in der Herausarbeitung der intangiblen
Ressourcen als Erfolgsfaktoren fir das Unternchmen. Im Gegensatz zu fritheren
Ansitzen® liegt die Akzentuierung der neueren Literatur eindeutig in diesem
Bereich. Zu diesen Faktoren sind insbesondere die mit dem Mitarbeiter in Verbin-
dung stehenden Fihigkeiten und Kenntnisse zu zihlen.* BAMBERGER und WRONA
betonen des weiteren die Abnutzbarkeit der Ressourcen.*? Die Wettbewerbsvorteile
eines Unternehmens werden demnach um so dauerhafter sein, je geringer sich die

7 Vgl. z.B. Bamberger, L/Wrona, Th., 1996a, S. 132 ff.; Penrose, E., 1996, S. 24 £ Stachle, W.

H., 1999, S. 792 ff.
% Wernerfelt, B., 1984, S. 172.
¥ Vgl Bamney, J. B., 1991, S. 101.
Vgl. Penrose, E., 1996 (Nachdruck der Aufl. von 1959); Albach, H., 1978, S. 709 ff.
Vgl. z.B. Bridner, P., 1988, S. 28 f; Hall, R., 1992, S. 136 £, 139; Hartz, P., 1996, S. 44,
Vgl. Bamberger, /Wrona, Th., 1996a, S. 135; Bamberger, 1./Wrona, Th, 1996b, S. 387.

41
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Ressource bei ihrer Verwendung abnutzt.® Mehr noch, es besteht die Moglichkeit,
daf die intangiblen Ressourcen durch ihren Gebrauch an Wert zunehmen. LAY betont
vor dem Hintergrund der Entwicklungstendenzen der Produktionstechniken, daf sich
der langfristige Markterfolg eines Unternehmens in seinem Produktions- und
Herstellungswissen manifestiert.* Diese Faktoren spiegeln sich aber nicht nur in
Lizenzen und Patenten wider, sondern auch im Wissen der Mitarbeiter. Der Mensch
mit seinen Erfahrungen und seinen Kenntnissen stellt einen schwer imitierbaren
Bestandteil des Unternehmens dar und damit - aus der Sicht des Ressourcenmanage-
ments - einen wesentlichen Faktor fiir dessen langfristigen und dauerhaften Erfolg.*
Einige Autoren gehen bei ihrer Beurteilung sogar so weit, dal sie den internen
Ressourcen hinsichtlich der Entwicklungsmoglichkeiten eines Unternchmens eine
groBere Bedeutung beimessen als den externen Bedingungen. ,,.Looking at diversified
firms as portfolios of resources rather than portfolios of groducts given a different
and perhaps richer perspective on their growth prospects.*

Unter der Humanressource ist das geistige und kérperliche Potential der Mitarbeiter
eines Unternehmens zu verstehen. Damit ist nicht nur das konkret genutzte, sondern
auch das latent vorhandene Potential gemeint. Das Problem bei den internen Res-
sourcen eines Unternehmens besteht allerdings darin, dal 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, DaB die Humanressourcen die Basis fiir einen langfti-
stigen Wettbewerbsvorteil bilden kénnen, haben WRIGHT u.a. an einem Beispiel, das
in Abbildung 2-4 visualisiert ist, sehr anschaulich verdeutlicht.*’

Es sei eine Situation angenommen, in der zwei Unternehmen A und B auf einem

_ Markt miteinander konkurrieren. Das Unternehmen A zeichnet sich gegeniiber B
dadurch aus, daB es iiber hoch qualifizierte und engagierte Mitarbeiter verfiigt, was

gleichzeitig auch die Quelle seines Wettbewerbsvorteils bildet (Situation t,).

Zum Zeitpunkt t, setzt das Unternehmen B eine neue Technologie ein, die sich durch
eine hohere Produktivitit auszeichnet. Da davon auszugehen ist, da der Einsatz der
neuen Technologie nicht ohne Reibungsverluste mdglich ist, wird der Wettbewerbs-
vorteil nicht sofort voll wirksam, sondern steigt erst im Verlaufe der Zeit an, bis er in
t; sein Maximum erreicht.

Ist die Technologie des Unternehmens B zu imitieren - was anzunehmen ist, wenn
diese iiber den Markt erworben wurde - dann ist davon auszugehen, da8 auch das
Unternehmen A diese einsetzen wird. Hierdurch wird der Wettbewerbsvorteil des
Unternehmens B im Zeitverlauf geringer .

® Dies gilt im gleichen MaBe auch fiir mogliche Flexibilitétspotentiale, die unter Abschnitt
2.4.5.2 dieser Arbeit dargestellt werden.

“ ygl. Lay, G., 1989, S. 104 f.

4 ygl. n.a. Stachle, W. H., 1988, S. 578; Simon, H., 1989, S. 89 f; Brodner, P., 1996, S. 29,
41 £; Hartz, P., 1996, S. 44 ff.; Lehner, F., 1996, S. 9.

% Wemerfelt, B., 1984, S. 178.

7 vgl. Wright, P. M., u.a., 1994a, S. 312.
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to ty tp t3 Zeit

Abb. 2-4: Wettbewerbsvorteile durch die Nutzung der Humanressource
(Quelle: eigene Darstellung)

Im Punkt t; ist diec Ausgangssituation wieder hergestellt. Das Untemnehmen A zeich-
net sich gegeniiber B durch einen Wettbewerbsvorteil aus, der sich aus seinen
Humanressourcen begriindet.

Das Beispiel macht deutlich, daB ein Wettbewerbsvorteil, 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, daf8 die Implementierung der neuen Technologie
schneller gelingt als im Vergleich zu Unternehmen B. Hierdurch kénnte der zeitliche
Wettbewerbsvorteil noch geringer ausfallen.

Ob die notwendige Wandelfihigkeit des Unternchmens allein durch den Einsatz von
modemer Technologie erreicht werden kann, ist aus den geschilderten Griinden zu
bezweifeln. Sicherlich triigt sie dazu bei, das angestrebte Ziel zu erreichen; damit es
aber tatsichlich realisiert werden kann, bedarf es der Ressource Mensch. Bei den ein-
gesetzten Technologien wird schrittweise eine Angleichung eintreten, so daB diese
langfristig keinen Wettbewerbsvorteil darstellen kénnen. Entwicklungen in diesem
Bereich sichern dem Unternehmen nur einen tempordren Vorteil. Die Konkurrenz
wird derartige Entwicklungen binnen kurzer Zeit adaptieren, so da8 der sicherlich
nicht zu unterschitzende Zeitvorteil gegen Null konvergiert.*

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

“ Vgl zB. Williams, J. R./Novak, R. S., 1990, S. 134; Wright, P. M., u.a, 19942, S. 312f;

Warnecke, H-J., 1997, 8.3 fI.
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hinaus auch unregelm#8ig oder sprunghaft entwickeln. Um in einer derartig beschrie-
benen Umwelt als Unternchmen bestehen zu konnen, bedarf es der geschilderten
Wandelfahigkeit und eines ebenso flexiblen Faktors, der dieses Ziel gewiahrleisten
kann.

Das Ressourcenmanagement gewinnt seine Bedeutung fiir eine Personalorientierung
zur Realisierung der Wandelfihigkeit daraus, da$l die intangiblen Ressourcen vielfach
ihren Ausdruck in Fihigkeiten der Mitarbeiter finden. Dabei ist ein Personalmanage-
ment anzuwenden, das die Humanressource unter strategischen Gesichtspunkten
fordert. Es darf nicht allein als ein abgeleitetes Management angesehen werden,
sondern als ein origindres, das eigene Erfolgspotentiale aufbaut Findet lediglich eine
operative Ausrichtung des Personalmanagements statt,* so ist dieses durch eine
situative Ausrichtung gekennzeichnet, was letztlich dazu fiihrt, dafl das Unternchmen
Umweltverinderungen nur reaktiv und nicht proaktiv begegnen kann.

2.2 Strategisches Personalmanagement als Folge des Wandels

In unterschiedlichen Verdffentlichungen wird immer wieder darauf hingewiesen, da88
sich der Mitarbeiter zunchmend als ein Schliisselfaktor fiir eine erfolgreiche Strate-
gieimplementierung erweist”® Wenn die Humanressource als eine Erfolgsdetermi-
nante fiir die Gewihrleistung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils angesehen
wird, bedarf es eines entsprechenden Personalmanagements, das diese Zielsetzung
mit seinen Instrumenten unterstiitzt und fordert.

Dem Wandel unternehmensseitig begegnen zu kdnnen, stellt nur ein Ziel eines strate-
gischen Zielbiindels dar.”' Innerhalb dieses Zielkomplexes bediirfen die Ziele einer
Ausrichtung an einer einheitlichen Unternehmensphilosophie, damit das Finalziel der
Existenzsicherung™ durch das Zusammen- bzw. Nichtzusammenspiel der einzelnen
Ziele nicht konterkariert wird. Fiir den Personalbereich gilt es, wie fiir die Unterneh-
mung als Ganzes, das ausgewiesene strategische Ziel der Flexibilitit zu erreichen.
Und ebenso gilt es, diese Zielerreichung in einem bestimmten unternehmensphiloso-
phischen Kontext zu erreichen. Neben dem Ziel der Flexibilitit konnen fiir diesen
Bereich andere Ziele wie Kostenoptimierung, anforderungsgerechte Deckung des
Personalbedarfs oder sozialpolitische Zielsetzungen ebenfalls relevant sein. Diese
Ziele bediirfen, um nicht einen gegenléiuﬁgen Effekt zu bewirken, einer bestimmten
Abstimmung bzw. Harmonisierung. Als ein deramger personalpolitischer Kontext
soll hierbei das Human Resource Management gelten.” Ausgehend von dieser Uber-

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

% vgl. z.B. Laukamm, T., 1992, S. 82 ; Krulis-Randa, J. S., 1993, S. 18; Buller, P. E., 1994, S.
134; Remer, A., 1997, S. 399 {f.

51 ygl. Kolb, M., 1989, S. 210.

52 vygl. Stachle, W. H., 1994, S. 414.

8 Die Bezeichnung strategisches Personalmanagement und Human Resource Management
werden hiufig synonym verwendet.
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legung wird zunéichst dargestellt, warum ein Wandel vom operativen zum strategi-
schen Personalmanagement stattfinden muB (Punkt 2.2.1) und was die Merkmale
eines solchen sind (Punkt 2.2.2). Daran schlieBt 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 die
Bedeutung des Instruments Arbeitsorganisation (Punkt 2.2.5). Das Kapitel schlieBt
mit der Darstellung der Flexibilitit als strategische SchliisselgréBe, der externen
Wandelanforderung zu begegnen und gleichsam als die unternehmensinterne Uber-
setzung der geforderten Wandelfiihigkeit von Unternechmen (Punkt 2.3/2.4).

2.2.1 Wandel vom operativen zum Strategischen Personalmanagement

Die Begriindung fiir ein SPM ergibt sich aus den Anforderungen, die zunehmend auf
die Unternehmungen zukommen und sich auf unterschiedliche Umweltszenarien
stiitzen, die von einer zunehmenden Geschwindigkeit bei der Verinderung der unter-
nehmensrelevanten Umwelt ausgehen.s" »Der Wandel in der unternehmerischen
Umwelt zwingt zum strategischen Denken und Verhalten in einer intensiven Wett-
bewerbssituation mit unvorhersehbaren wirtschaftlichen Entwicklungen.“” Im
folgenden gilt es somit aufzuzeigen, daB ein traditionell verstandenes Personalmana-
gement nicht ausreicht, um den Anforderungen des Marktes in bezug auf die abge-
leitete Wandelfiihigkeit der Unternehmen gerecht zu werden. Es muB vielmehr eine
Umorientierung hin zu einem strategischen Personalmanagement stattfinden, um die
personenbezogenen Erfolgspotentiale erschlieBen zu kénnen,

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 dariiber hinans zumeist eine Folgeplanung von Absatz-, Produk-
tions- und Investitionsplinen dar und 148t eine Integration in andere Teilpline
vermissen.>®

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

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

54 Vgl. z.B. Fombrun, Ch. J., 1984, S. 11 f.; Staehle, W. H., 1988, S. 578; Conrad, P., 1991,
S. 413 ff.; Wright, P. M,, u.a., 1994b, S. 339. Siche zur Problematik der Zunahme der Umwelt-
dynamik auch die Ausfithrungen des Kap. 1 dieser Arbeit.

3 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.

Vgl. Stachle, W. H., 1988, 8. 577; Ackermann, K.-F., 1989, 8. 8; Bullinger, H.-J., 1989, S. 49

f.; Weber, W., 1989, S. 5 f.

56
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Einem derartigen Personalmanagement ist die Unsicherheit inhérent, zu einem Eng-
paBfaktor 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 qualitativer sowie in quantitativer Sicht anzupas-
sen. Da sich aber die Daten der Vergangenheit nicht einfach in die Zukunft extrapo-
lieren lassen, wird die Prognostizierbarkeit relevanter Groen immer schwieriger und
auch ein operativ verstandenes Personalmanagement zunehmend kritischer.

Es bedarf vielmehr einer situationsgerechten Unternehmenspolitik, an der sich die
Aktivititen der Unternehmung ausrichten kénnen. Das heifit fiir das Personalmana-
gement, daB es durch eine konzeptionelle Gesamtsicht geprégt sein muf}, da sich nur
auf diese Weise langfristige Erfolgspotentiale entwickeln lassen. Diese strategische
Orientierung des Personalmanagements kann daraus resultieren, daB es sich derivativ
nach den Unternehmensstrategien ausrichtet oder dal Elemente des Personalmana-
gements strategische Erfolgspotentiale 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.”’

— Personalmanagement HRM
kurzfristig/reaktiv/ad hoc langfristig/proaktiv/strategisch
Personalmanagement als reaktive Folgeplanung Personalménagement als integrativer Bestand-
anderer Unternehmensbereiche. teil der Unternehmensstrategie.

Operative Funktionen werden durch Die Personalverantwortung wird stirker in das
Spezialisten wahrgenommen. Linienmanagement integriert, wobei dieses von

Personalspezialisten Unterstiitzung erfihrt.

Die Personalpolitik steht unter der Zielsetzung | Durch das HRM wird eine Nutzenmaximierung
der Kostenminimierung, wobei die Mitarbeiter | der Humanressourcen angestrebt und die

vornehmlich als Kostenfaktoren angesehen Humanressourcen werden als Investition
werden, angesehen.
Grundorientierung: tendenziell verwaltend Grundorientierung: unternehmerisch

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

In der Gegeniiberstellung zeigt sich der Zuwachs an Bedeutung, dem das HRM und
mit jhm den Mitarbeitern fiir den Erfolg des Unternehmens gegeniiber dem traditio-
nellen Personalmanagement eingerdumt wird. Zurtickzufithren ist dies auf die verin-
derten Umweltanforderungen, die ihre Konkretisierung fiir das Unternehmen in der

¥ 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. L.
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Fahigkeit zum Wandel finden. Nicht zuletzt daraus ergibt sich der langfristige und
zugleich proaktiv ausgerichtete Aktionshorizont des HRM. Vor diesem Hintergrund
erscheint es berechtigt, von einer Rekonzeptualisierung des Personalmanagements zu
sprechen.®

Das spezifisch Neue gegeniiber dem traditionellen Personalmanagement oder der
herkémmlichen Personalplanung besteht nach STAEHLE ,,in der systematischen Inte-
gration bislang getrennt gehandhabter Personalbeschaffungs- und -entwicklungsma@-
nahmen sowie deren Einbindung in Strategie- und Strukturentscheidungen aus einer
General Management-Perspektive.“* Das allgemeine Ziel des Personalmanagements,
und dieses #ndert sich auch unter strategischen Gesichtspunkten nicht, ist die Versor-
gung des Unternehmens mit der erforderlichen menschlichen Arbeitsleistung. Was
sich allerdings aus einer personalstrategischen Perspektive veridndert, ist die Inten-
tion, mit der die Personalbereitstellung erfolgt. Es ist nicht mehr allein der quantita-
tive Aspekt, sondern vielmehr der qualitative, d.h. inwieweit das Potential der Mit-
arbeiter einen Beitrag zur ErhShung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternchmens
leisten kann.

Die Notwendigkeit eines SPM resultiert somit aus zwei Griinden: 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 Wettbewerbsvorteils des Unternehmens fiihren
kann.® , Das Problemdruck-Argument verweist auf zunehmende betriebsexterne und
betriebsinterne Umweltturbulenzen, z.B. auf konomische, technologische, soziolo-
gische und rechtlich-politische Anderungen, die oftmals strategische und/oder struk-
turelle AnpassungsmaBnahmen erforderlich machen. Daraus ergeben sich erhhte
Anforderungen an das Personalmanagement mit der Folge, daf die Leistungs-
fahigkeit der konventionellen Personalverwaltung und kurzfristigen Personalplanung
mit dem Schwerpunkt auf das Tagesgeschift und auf operativ-taktischen Reaktionen
nicht mehr ausreicht.«!

Die Aufgabe des SPM besteht zusammenfassend darin, die Ausrichtung auf ein-
dimensionale Problemldsungen zu iiberwinden. Inwieweit die konzeptionellen
Ansiitze des HRM dies realisieren und die genannten Kriterien aufgreifen, ist Gegen-
stand der folgenden Ausfithrungen.

2.2.2 Merkmale eines Strategischen Personalmanagements

Die Bestimmung der Merkmale eines SPM beinhaltet gleichzeitig die grundsitzliche
Frage, was unter SPM zu verstehen ist. ,Eine einheitliche, allgemein akzeptierte

%8 Vg, Ridder, H.-G., 1996, S. 267 £.

% Stachle, W. H., 1989, S. 388; auch Ubersicht bei Ridder, H.-G., 1996, S. 267; Oechsler, W. A.,
1998, S. 240 ff.

% ygl. z.B. Krulis-Randa, J., 1989, 8. 218 f.

¢ 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 konnen.“” Auch in der neueren Literatur finden sich
unterschiedliche Definitionen dieses Sachverhaltes, was sowohl fiir das deutschspra-
chige als auch angloamerikanische Schrifttum gilt.*> 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 vollstiindige Durchdringung des ,.Strategie-Theorien-
Dschungels“* angestrebt. Dies ist im Rahmen dieser Arbeit nicht méglich 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 fiir 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 urspriingliche Strategie besitzt. Das SPM vollzieht sich im Kontext
des strategischen Managements, so daB 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 resource availabilities, and which matches
external strategies to internal capabilities“.*® Das bedeutet, daB allgemein unter einem
strategischen Management das ,,Management der System-Umweltbeziehungen“66 zZu
verstehen ist. Es umfafit ,‘;ene Maflnahmen, die langfristig die Entwicklung des
Unternchmens bestimmen*®’ unter der Priimisse, ,,den Bestand und die Rentabilitit
der Unternehmung dauerhaft sicherzustellen [...]“.® Vor dem Hintergrund dieser
Begriffsbestimmung eines strategischen Managements mu8 es die Aufgabe eines
SPM sein, diejenigen Engpaf3potentiale zu ermitteln, die die Entwicklung der Unter-
nehmung behindern kénnten, weil sie nicht in dem entsprechenden qualitativen wie
quantitativen Umfang vorhanden sind, um entsprechende MaBnahmen zu initiieren.
Funktion des SPM ist es folglich, die Humanressourcen des Unternehmens zu sichern
und weiterzuentwickeln, damit sie nicht zu einem Engpafifaktor werden.

Der Anspruch des Human Resource Managements besteht darin, daB alle mit dem
Faktor Arbeit in Verbindung stehenden Entscheidungen und Handlungen, also die im
gewihlten Kontext einzusetzenden Instrumente (sog. Human Resource Activities®),

€ Ackermann, K.-F., 1991a, S. 17.

% 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 £

% Klaus, P, 1987, S. 50.

& Ansoff, H.1, 1978, S. 13.

% Staehle, W. H., 1994, S. 573,

6 Kirsch, W./Grebenc, H., 1986, S. 33.

$  Steinmann H./Schreysgg, G., 1993, S. 150.

% Vgl. z.B. Stachle, W. H., 1989, S. 388.
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die den Faktor Arbeit betreffen, mit der Unternehmensstrategie abzustimmen sind.
Daneben betrachtet das HRM, gemiBl der Humankapitaltheorie, die Arbeit als einen
Aktivposten (Aktivum), dessen Wert es zu erhalten und zu steigern gilt. Demgegen-
iiber wird nach der traditionellen Auffassung Arbeit lediglich als Kostenfaktor in der
GuV behandelt.

Durch das SPM wird somit zum einen gewihrleistet, daB8 eine Anpassung der Unter-
nehmung an die Marktverinderungen stattfinden kann, und zum anderen konnen auf
diese Weise Potentiale generiert werden, die eine Wandlungsfihigkeit gewihrleisten.
Das wesentliche Charakteristikum einer Strategie und somit auch von Personalstrate-
gien ist die vorausschauende Betrachtung von EinfluBgrofen und die Ausrichtung der
MaBnahmenplanung auf die Gesamtheit der unternehmerischen Aktionsparameter -
personalpolitische Aktionsparameter - unter Beriicksichtigung der gegenseitigen
Verflechtungen und der Beeinflussung der EinzelmaBnahmen. Allerdings weist
bereits MINTZBERG darauf hin: ,,[...] the strategy-maker may formulate his strategy
throught a conscious process before he makes specific decisions, or a strate% may
Jfrom gradually, perhaps unintentionally, as he makes decisions one by one.“" Dies
kann insbesondere fiir den Personalbereich angenommen werden, in dem ungeplante
oder vielleicht auch unbeabsichtigte Strategien nicht selten anzutreffen sein diirften.”
Ein SPM kann somit auch dann existieren, wenn keine explizit vorhandenen Unter-
nehmensstrategien vorliegen. In diesem Fall wird der Funktionsbereich des SPM
dahingehend erweitert, da es auch eine strategiegenerierende Rolle einnehmen kann.

Ganz allgemein kann das SPM als ein System von mittel- bis langfristig ausgerichte-
ten Leitlinien fiir den Einsatz des personalpolitischen Instrumentariums unter der
Beachtung der Kontextfaktoren, d.h. die auf die Unternchmung einwirkenden Ein-
fluBgréBen verstanden werden, mit der Mafgabe, ein gegebenes Zielsystem in einem
mdglichst hohen MaBe zu realisieren. Dabei ist die Planung der MaBnahmen nicht auf
einzelne Instrumente ausgerichtet, sondern bezieht sich auf die Gesamtheit der per-
sonalpolitischen Instrumente. Des weiteren ist festzuhalten, da8 vor dem Hintergrund
der z.T. turbulenten Umweltentwicklungen es das primére Ziel des SPM sein muB,
die personellen Voraussetzungen zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit der Unter-
nehmung zu schaffen.

Zur Konkretisierung und gleichzeitig Einschrinkung der allgemeinen SPM-Konzep-
tion werden im folgendem zwei konkrete Ansitze des HRM geschildert, um so die
entscheidenden Elemente in bezug anf die Fahigkeit zum Wandel gemaB der ein-
zelnen Konzeptionen herauszuarbeiten.

™ Mintzberg, H., 1978, S. 935 (Hervorh. im Org,).

" Only a handful of U.S. organizations approach human resources management in any
systematic way at the strategic level“ (Devanna, M.A., u.a., 1981, S. 54) Auch WILCOCK hilt
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 structure [...J* (Wilcock, S., 1971, S. 42).
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2.2.3 Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

Einschrinkend ist zu erwihnen, daB nicht der Human Resource-Ansatz existiert,
sondern eine Reihe unterschiedlicher Human Resource-Management-Konzeptionen.
Der gemeinsame Grundtenor der Ansitze besteht darin, daB der Mitarbeiter als
Erfolgsfaktor anzusehen ist, den es gezielt zu fordern gilt. Gemeinsam ist auch die
Einschitzung der koordinativen Funktion des HRM, die dazu beitrigt, daBl die unter-
schiedlichen Unternehmenspolitiken in sich und gegeniiber der dynamischen
Entwicklung der EinﬂuB_grﬁBen und den vielfiltigen 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.” Nachfolgend werden zwei klassische Ansitze des HRM dargestellt, der
MICHIGAN-Ansatz’ und der HARVARD-Ansatz.”

2.2.3.1 Der MICHIGAN-Ansatz

Die unterschiedlichen Varianten des SPM zeichnen sich zum einen durch die
Gemeinsamkeit aus, dal sie die Kombination von Unternehmensstrategie und per-
sonalwirtschaftlichen Entscheidungen als konstituierendes Merkmal beinhalten. Zum
anderen versuchen die Ansitze des SPM, den Zusammenhang von Arbeitsleistung
und den Unternehmenszielen zu konstruieren und die unterstiitzende Funktion der
personalpolitischen Instrumente zu eruieren. Damit verbunden ist ein weiterer
zentraler Inhalt des SPM: die gezielte Férderung des Mitarbeiters.”® Dahinter verbirgt
sich gleichzeitig die Vorstellung von den Potentialen, die eine Person mitbringt und
die hinsichtlich der Zielerreichung bendtigt werden. Auch wenn, wie eingangs an-
gedeutet, nicht nur eine Konzeption eines ,Strategischen Personaimanagements*
existiert, sondern eine Reihe unterschiedlicher Personalmanagementansitze vorlie-
gen, haben sich der MICHIGAN-Ansatz und HARVARD-Ansatz als besonders relevant
herausgebildet.” Das wesentliche Unterscheidungskriterium liegt hierbei in der
Betonung der Dominanz der Unternehmensstrategie.”® So sieht der MICHIGAN-
Ansatz das primire Ziel in einer integrativen Verkniipfung von Unternehmensstrate-
gie, Organisationsstruktur und Human Resource Management, wobei der ersten

™ Vgl zB. Krulis-Randa, J. S., 1987; Drumm, H. J., 1992, S. 471 ff; Stachle, W. H., 1994,
S.736 ff.

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

i Vgl. Tichy, N. M., u.a., 1982; Devanna, M. A., u.a., 1984,

" vgl. Beer, M. u.a., 1985.

6 vgl. Gaugler, E/Weber, A., 1995, S. 5.

n Vgl. z.B. Hendry, C./Pettigrew, A., 1990, S. 21; Weibrecht, H./Fischer, S., 1993, S. 180 ff,;
Garnjost, P./Wichter, H., 1996, S. 792 ff.

™ 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 privalente Rolle zuerkannt wird (siche Abb. 2-6).” Im Mittelpunkt
steht dabei das Erreichen eines ,fit* zwischen den drei Komponenten, das gleichzei-
tig auch als das zentrale Problem apostrophiert wird. ,,The fundamental strategic
management problem is to keep the strategy, structure and the human resource
dimensions of the organization in direct alignment.“*°

Politische
Einfigsse

UNTERNEHMUN

+—>

1

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 Prioritit der Unternehmensstrategie gegeniiber den an-
deren beiden Elementen fithrt dazu, dal die Personalstrategie als eine funktionale,
d.h. abgeleitete Strategie, anzusehen ist. Durch das Unterstreichen der Wechselbezie-
hungen zwischen den drei GréBen konnen Entscheidungen sowohl iiber die Unter-
nehmensstrategie als auch deren Organisationsstruktur nur unter Beriicksichtigung
der Komponente Personal getroffen werden. ,,Im strategischen Personalmanagement
werden Erfolgspotentiale der Mitarbeiter simultan mit Strategie- und Struktur-
entscheidungen verkniipft.“®

Auf der Grundlage dieser Integration des Personalmanagements werden gemiB des
MICHIGAN-Ansatzes vier Teilbereiche unterschieden (siche Abb. 2-7). Die Leistung
bildet gleichzeitig das Ziel respektive Ergebnis der vier Funktionen.?? Hierbei soll die
Leistung der Mitarbeiter durch die anderen Elemente positiv verstirkt werden.

™ Vgl. Tichy, N. M. u.a., 1982, S. 48 f. Der MICHIGAN-Ansatz wurde in den 80iger Jahren als

Konzept eines strategischen Human Resource Management an der University of Michigan ent-
wickelt.

¥ Tichy, N. M. n.a., 1982, S. 35.

81 Qechsler, W. A., 1998, S. 248.

2 vgl. Devanna, MA., u.a., 1984, S. 41.
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Anreizsystem

Beurteilung

Personalauswah! @

Personalentwicklung

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 bediirfen der inhaltlichen Bestimmung. Wie diese Ausgestaltung in der konkreten
Umsetzung aussieht, dariiber existieren nur allgemeine Aussagen.83 »Die Strategie
definiert also gewissermaBen ein strategisches Anforderungsprofil, das die Personal-
wirtschaft funktionsbezogen erfiillen soll.“* Die Basis fiir die Ausgangsfragestellung
der Untersuchung85 bildet der instrumentelle Bereich des HRM. Die Frage, inwieweit
das HRM integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie oder dieser nachgelagert
ist, ist fiir die Untersuchung nicht von unmittelbarem Interesse. Allerdings kann
dieser Aspekt insbesondere unter der Zielsetzung der Flexibilitit nicht génzlich ver-
nachliissigt werden.

»Das Planungskonzept ‘Personal folgt Strategie’ geht niimlich von der irrigen
Annahme aus, daB 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 fiir das Scheitern
anspruchsvoller Strategien.“®® Vor diesem Hintergrund ist es naheliegend, den Weg
der Strategieentwicklung entgegengesetzt zu definieren. Ein derartiges Vorgehen
wiirde das Humanpotential zur Ausgangsbasis fiir die Entwicklung der Unterneh-
mensstrategien machen. SCHOLZ kritisiert hierbei allerdings, daf ein derartiges
Vorgehen den strategischen Optionsraum der Unternehmen einschriinken wiirde.*”

Der Einsatz der Instrumente, die dem Unternehmen zur Verfiigung stehen, ist nicht
zuletzt abhiingig von den jeweiligen Zielen des Unternehmens. Diesen Zielen soll im
Idealfall eine Strategie zugrunde liegen, mit deren Hilfe eben die ausgewdhlten Ziele

: Vgl. zB. Ciupka, D., 1991, S. 19.
. Steinmann, H., u.a., 1989, S. 5 (im Org. teilw. hervorg.).
. »Welcher Zusammenhang besteht zwischen Arbeitsorganisation und Entgeltsystem?
5 Stachle, W. H,, 1989, S.394.
Vel. 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 abhiingig von der jeweiligen Strategie. Diese
Abhiingigkeit ist aber bilateral. Der Versuch der Zielerreichung mit einer bestimmten
Strategie bedingt unter Umstinden ganz konkrete Instrumente und schlieBt 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 eingeschrinktes Instrumenten-
spektrum zur Verfiigung stehen, kann sich aus diesem situativen Zwang eine
bestimmte Strategie ergeben. Fiir die Zielsetzung der Wandelfihigkeit bleibt festzu-
halten, daB8 das SPM zum Teil eigene Strategien zu deren Umsetzung zu entwickeln
hat. Insbesondere fiir einen langfristigen Erhalt dieser Flexibilitit gilt es, Potentiale
der Mitarbeiter zu identifizieren und zu fordem, gleichzeitig mogliche zukiinftige
Kundenanforderungen zu identifizieren und in ein kundenspezifisches Potential der
Humanressource umzusetzen. Erfolgt dies nur reaktiv, d.h. in Form der konkreten
Umsetzung der Unternehmensstrategie, kann nur bedingt ein proaktives Verhalten
der Unternehmung konstatiert werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB der MICHIGAN-Ansatz eine strate-
gische Ausrichtung des Personalmanagements propagiert. Damit ist die Zielsetzung,
Potential zu entwickeln, das es ermoglicht, dem Wandel der Unternehmensumwelt zu
begegnen, grundsitzlich auch in einem proaktiven Sinn zu verstehen. Durch die
nachgelagerte Funktion des Personalmanagements kann bei der Realisierung eine
Akzentverschiebung eintreten, so daB die angestrebte Flexibilisierung zu einer
Anpassungsfihigkeit im Sinne der Unternchmensstrategie wird. Es gilt aber Eigen-
schaften aufzubauen, die diese Fihigkeiten auf die Dynamik der Umweltbedingungen
transferieren. Um dies umfassend zu gewihrleisten, ist die Personalstrategie als ein

Teil der Unternchmensstrategie anzusehen, als ein Bestandteil eines integrativen
Gesamtsystems.

2.2.3.2 Der HARVARD-Ansatz

Im Gegensatz zum MICHIGAN-Ansatz, der sich vorrangig mit der Implementierung
von Strategien befalt, betont der HARVARD-Ansatz primér die General Manage-
ment - Perspektive, wobei hier vier HRM-Politikfelder herausgestellt werden:*

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., n.a., 1985, S. 17.
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Mittelpunkt der Betrachtung der Politiken dieses Ansatzes (siche auch Abb. 2-8).¥
Sie ist damit die zentrale Perspektive, die bei der Ausgestaltung der anderen
Elemente zu beriicksichtigen ist. Vor diesem Hintergrund findet folglich die Partizi~
pation in der Gestaltung der anderen Instrumente ihre Beriicksichtigung und ihren
Ausdruck. Dafl sie dennoch als eine eigenstindige Personalpolitik verortet wird,
resultiert aus der Tatsache, dal3 die anderen drei Instrumente keinen umfassenden
Einblick in die Partizipationsméglichkeiten der Mitarbeiter in einer Unternehmung
gewihrleisten. Fiir den gewihlten Untersuchungsfokus findet dieser Teilbereich der
Personalpolitik in den anderen Instrumenten hinreichend Beriicksichtigung, so da
davon ausgegangen werden kann, dafl diese die Partizipation direkt bzw. indirekt
implizieren.

Arbeitsorganisation

itarbeiterbeteiligung
(Partizipation)

N

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, dafl die Politik-
felder durch die Interessen der Organisationsteilnehmer und situativen Einfliisse
indoktriniert werden, sondern daB die Resultate der Politikfelder ihrerseits Auswir-
kungen auf Organisationsteilnehmer wie situative Faktoren besitzen (siche Abb. 2-9).
Somit ist eine monokausale Explikation des Personalmanagements aus den situativen
Kontextfaktoren in der Regel nicht maglich, sondemn es sind auch im weiteren Sinne
institutionelle Bedingungen zu beriicksichtigen.

E HRM policy choice }——» [HR outcomes J——»[ Long-term consequences

Situational factors «

Abb. 2-9: Der HARVARD-Ansatz
(Quelle: Beer, M u.a., 1985, S. 17)

¥ vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 11 £; Storey, J., 1992, S. 255.
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Insbesondere ist hervorzuheben, daB ohne eine Beriicksichtigung der Interessen der Organisati-
onsteilnehmer (Aktionire, Management, Arbeitnehmergruppen etc.), die ihre
Anspriiche 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 der integrativen Abstimmung der vier
Politikfelder sowohl untereinander als auch mit der Unternehmensstrategie.“®
STAEHLE konstatiert, da diese Politikfelder in sich konsistent sein miissen, was
bedeutet, da8 Verinderungen der EinfluBgréBen Modifikationen z.B. in der Entloh-
nungs- und Arbeitsstrukturierungspolitik erfordern.”® Wie allerdings diese Verande-
rungen aussehen sollen, dazu werden keine Aussagen getroffen. Festzuhalten ist, daB
der HARVARD-Ansatz davon ausgeht, daB8 kein ,,one best way* des HRM existiert.
Diese Einschrinkung schlieft aber nicht aus, daf8 hinsichtlich der Zielsetzung der
Flexibilitat eine Kombination der Personalpolitiken existiert, die unter den gegebenen
Bedingungen zu einer besseren Zielerreichung fithrt als eine andere.

Im HARVARD-Ansatz erhilt die Unternehmensstrategie keinen inhaltlichen und zeit-
lichen Vorrang wie im MICHIGAN-Ansatz. Vielmehr bildet diese nur einen von
mehreren situativen Faktoren, womit die personalpolitischen Aktivitidten gleichsam
als Folge und Ursache fiir strategische Entscheidungen anzusehen sind.*

wDie besondere Leistung des strategischen Personalmanagements besteht nun darin,
daB iiber den Strategiebegriff Verinderungen der Umwelt systematisch in die Faktor-
kombinationen iiberfithrt werden und gleichzeitig auf den personalwirtschafilichen
Bereich bezogen werden.*”® Der Mitarbeiter wird dabei als ein ,Reservoir einer
Vielzahl potenticller Fahigkeiten® angesehen, den es durch das Management zu
identifizieren und weiterzuentwickeln gilt.

Das SPM bildet somit einen konzeptionellen Rahmen, der zum einen die Umweltein-
fliisse als Kontextbedingungen beriicksichtigt und zum anderen dem Mitarbeiter als
Humanressource eine entscheidende Bedeutung als Wettbewerbsfaktor einrdumt. Das
SPM dient zusammenfassend im Rahmen der Unternehmensstrategie primér zur
Steigerung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und - im Rahmen der Unter-
suchung - zur Erreichung der Zielsetzung der Flexibilitit. ,.Die strategischen Zicle
der Unternehmung konnen aber - wie alle ihre Ziele - nicht anders als durch die Ein-
bringung von Arbeitsleistungen durch ihre Mitarbeiter erreicht werden.“*® Das
bedeutet - und dieser Bereich des HRM ist fiir die Untersuchung relevant -, es ist der
Frage nachzugehen, wie bzw. welchen Beitrag die Arbeitsleistung zur Erreichung der
Unternehmensziele leisten kann. Im weiteren wird der Frage nachgegangen, inwie-

% Stachle, W. H., 1988, S. 582.

9 Vgl. Stachle, W. H., 1988, S. 583; Gaugler, E./Weber, A., 1995, 8. 7.
2 vgl, Stachle, W. H., 1999, S. 791.

% Ridder, H.-G., 1994, S. 44,

% Stachle, W. H., 1994, S. 745.

% Lattmann, C., 1987, S. 26.
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weit die Mitarbeiter tatsdchlich als Potential zur Beherrschung der Wandelan-
forderungen angesehen werden konnen.

2.2.4 Die Rolle des Menschen im Wandel

Das Erreichen unternehmerischer Ziele vollzieht sich im betrieblichen Leistungs-
prozef3 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 Wandelfshigkeit bei-
tragen kann und inwieweit er als kritischer Erfolgsfaktor anzusehen ist,

Vor dem Hintergrund der obigen Ausfithrungen und der Betonung der intangiblen
Ressourcen als eine Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Bestehen im Wettbewerb
kann eine technozentrische Vorgehensweise in Form einer Nachahmung bzw. Ab-
bildung menschlicher Titigkeiten in technischen Artefakten nicht den gewiinschten
strategischen Wettbewerbsvorteil erzielen. Gelingt es beispielsweise, die qualifizierte
Arbeit von Facharbeitern in einer technischen Losung abzubilden, so ist dieses
kopierbar, und der vermeintliche Wettbewerbsvorteil wird von den Wettbewerbern
adaptiert (siche Abb. 2-4).*® Das Ziel der Wandelfihigkeit allein durch den vermehr-
ten Einsatz von Technik erreichen zu wollen, erscheint damit als nicht aussichtsreich.
Vielmehr zeigt sich, dal sich beispielsweise bei dem Einsatz von CIM der
gewiinschte Erfolg erst durch die entsprechenden Humanressourcen einstellt.’

Die Akzentuierung einer technozentrierten Lésung zur Begegnung der Anforderun-
gen des Wandels kann vor dem Hintergrund, daB Flexibilitit keine eigene Strategie
darstellt, sondern als eine Eigenschaftsdimension einer Strategie anzusehen ist, nicht
ausreichend sein. Wird als oberstes Ziel die Existenzsicherung des Unternehmens
angenommen, dann hat die Flexibilitit diesbeziiglich eine unterstiitzende Funktion.
Wird weiterhin ,,[...] die Fahigkeit, sich fortlaufend mit neuen Anforderungen ausein-
anderzusetzen, immer mehr zum kritischen Erfolgsfaktor, der letztlich iiber den
Bestand einer Organisation entscheidet,”® dann ist damit auch die Kontrastierung zu
anderen Unternehmen verbunden. Diese kann sich aber nicht in technischen Anlagen
manifestieren, die sich in jhrer Funktionalitiit - und somit auch hinsichtlich ihres
Flexibilitdtspotentials - nur in Nuancen unterscheiden.” Auf diese Tatsache weist
bereits GUTENBERG hin:

»Nun besitzt aber die menschliche Arbeit #hnlich den maschinellen Anlagen den
Charakter eines Potentialfaktors. Sie kann in gewissen Grenzen mehr oder weniger
intensiv benutzt werden. Diese Tatsache ist iiberhaupt die Voraussetzung dafiir, da8

% Vgl. z.B. auch Hohmann, R./Sommer, S., 1996, S. 176 ff.

7 Vgl. Bullinger, H. J., 1989, S. 49; Janssen, H., 1997, S. 157 £,
%8 Schreydgg, G./Noss, Chr., 1995, S. 170.

% Siehe Abschnitt 2.1.3 dieser Arbeit.
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sich ein Betrieb intensititsm#Big anpassen kann.“'® Das bedeutet, Wandelfihigkeit
ist nur erreichbar, wenn sowohl der eine als auch der andere Faktor entsprechende
Mdglichkeiten aufweist.

Bei dieser Betrachtungsweise wird nicht nur die funktionale Flexibilitit des
Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung geriickt, die er als Arbeitsperson im
MontageprozeB aufgrund seines Bewegungsapparates, seiner taktilen und sensomo-
torischen Ausstattung mitbringt,'” sondern dariiber hinaus auch die kognitiven
Fahigkeiten hervorgehoben. Dies resultiert nicht zuletzt aus der Tatsache, daB die
Notwendigkeit der Verdnderung 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.'” Er konstatiert
weiter, daB der Anteil der dispositiven Arbeit auf den unteren organisatorischen Ein-
heiten abnimmt.'® Die derzeitige Entwicklung zeigt allerdings, daB der untersten
Ebene - der produktiven Einheit - groBere Befugnis bei der Leitung und Lenkung
betrieblicher Prozesse zugestanden wird.

Vor dem Hintergrund, daB die Moglichkeit der Wandelfihigkeit zur langfristigen
Existenzsicherung des Unternehmens beitragen soll, ist auf den Ausbau von rever-
siblen und intangiblen Ressourcen zu achten.'® Das heiBt, je hoher der Anteil von
reversiblen und intangiblen Ressourcen ist, desto héher sind die Potentiale fiir eine
erfolgreiche Begegnung des Wandels einzuschitzen. Damit stellt sich die Frage, was
dieses Potential darstellt.

Dieses wird in der Qualifikation der Mitarbeiter gesehen,'® wobei der Begriff der
Qualifikation in der Literatur keine einheitliche Verwendung findet.'® Bei der
Bestimmung dessen, was den Menschen letztlich zu dieser entscheidenden Erfolgs-
groBe werden 1i8t, wird mit Begriffen wie extrafunktionale, polyvalente oder hybride
Qualifikationen, mit Schliisselqualifikationen oder Metaqualifikation operiert, die
sich allesamt durch ein hohes Abstraktionsniveau auszeichnen. Allen gemeinsam ist,
daB sie dem Unternchmen u.a. zur Realisierung der Wandelanforderungen in Form
der Verwirklichung der angestrebten Ziele bei unvorherzusehenden Umweltambi-
guitdten durch die Verinderung 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-

10 Gutenberg, E., 1983, S. 337,

Wobei damit gleichzeitig auch unterstellt wird, da8 ein noch so sophistiziertes technisches
Hilfsmittel die Flexibilitiit der Mitarbeiter eines Unternehmens nicht ersetzen kann.

102 vol. Gutenberg, E., 1983, S. 403.

103 vol. Gutenberg, E., 1983, S. 3.

104 Siehe auch Abschnitt 2.1.3 dieser Arbeit.

105 ygl. Brandes, H., 1980. S. 21 f.; Schanz, G., 1992, S. 260 ff.

Vgl. Schleucher, H./Maskow, J., 1983, S. 139; Flock, G., 1989, S. 15 ff.; Schneider, H., 1994,
S. 69 ff.
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gangen, ,,dass es bestimmte Fihigkeiten gibt, die von (beinahe) jeder beliebigen
Aufgabe in der Unternehmung erfordert werden, unabhingig vom Produkt, vom
Standort der Unternehmung und vom Funktionsbereich.“!”” Woran dieser Qualifi-
kationstyp allerdings im einzelnen festzumachen ist, findet keine Erliuterung.
Lediglich, daf es sich um fachiibergreifende, intellektuelle Qualifikationen handelt,
wie z.B. ,,Problemlésungskompetenz, die Fihigkeit, komplexe Situationen zu analy-
sieren und zu strukturieren, Kreativitit sowie die Fihigkeit, neue Zusammenhinge
schnell zu erfassen.“'®

Zunichst einmal ist die Qualifizierung von Mitarbeitern nur fiir Anforderungen
moglich, die bestimmt werden konnen. Das wiederum setzt voraus, dafl der Eintritt
von Situationen, die diese erfordern, vorhersehbar ist. Nun wird betont, daf die
Unternehmen, um wettbewerbsfihig sein zu kénnen, in der Lage sein miissen, auch
auf unvorhersehbare Ereignisse zu reagieren,'® da gerade hier das Potential begriin-
det liegt, den Wandel nicht lediglich als Risiko zu begreifen, sondem vielmehr als
Chance, seine Position zu verbessern. Daraus folgt allerdings, daf keine dezidierten
Qualifikationsanforderungen abgeleitet werden konnen, weil die Anforderungen nicht
prézise zu formulieren sind. Als logische Konsequenz konnen daher die anfgefiihrten
Qualifikationsbegriffe bezeichnet werden, die alle die Fahigkeit beschreiben, der-
artige Wandlungsprozesse durchfiihren zu kénnen.

Wird dariiber hinaus der These gefolgt, daBl die Geschwindigkeit der Obsoleszenz der
Qualifikation mit der Nihe zur konkreten Aufgabe zunimmt,''® stiitzt dies den
Ansatz, daBl das Potential fiir eine Wandelfihigkeit des Unternehmens vornehmlich in
den extrafunktionalen Qualifikationen der Mitarbeiter begriindet ist. Diese Vermu-
tung erhirtet sich dariiber hinaus noch weiter, wenn davon ausgegangen wird, daB3
mit der eingangs erwihnten Zunahme der Umweltdynamik auch die funktionalen
Anforderungen einem stindigen Wandel unterworfen sind, weil die externen Erfor-
dernisse nicht ohne Wirkung auf die internen Prozesse bleiben. Hier nehmen die
extrafunktionalen Qualifikationen insofern eine zentrale Rolle ein, als daB sie auf-
grund der Transferqualitit den Erwerb von neuen funktionalen Qualifikationen
erleichtern und damit beschleunigen.'""

Die Ressource Mensch wird damit nicht nur zu einem wesentlichen Bestandteil dieser
Verinderungsprozesse, sie ist gleichsam auch der kritische Erfolgsfaktor, der iiber
Erfolg oder MiBerfolg entscheidet. ,,Menschliche Ressourcen bieten den relativen
Vorteil [...], aber zum Wettbewerbsvorteil werden sie erst durch das Management der
Human Resources.“''? Um dies zu gewihrleisten, wird vom SPM betont, da8 dieses

1o7 Klimecki, R. G., u.a,, 1993, S. 65. Vgl. auch Dahrendorf, R., 1956, S. 552 ff, Kemm H./
Schumann, M., 1985, S. 71 £; Dostal, W., 1986, S. 176; Beck, H., 1993, S. 13 f.

108 Klimecki, R. G., u.a., 1993, S. 65.

109 ygl, Janssen, H., 1997; Klimecki, R. G. / Gmiir, M., 1997.

10 yol, Mertens, D., 1974, S. 39; Nagel, K., 1994, S. 31 f; Kalbinos, A., 1995, S. 76.

U1 yol. Dostal, W., 1987, S. 560; Greife, W., 1990, S. 166.

12 grulis-Randa, J. S., 1997, S. 133 (Hervor. im Org.).
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nicht mehr linger nur aus weitgehend isoliert betrachteten personalpolitischen Teil-
funktionen und Konzepten bestechen darf, die nicht mit einer Gesamtkonzeption
verwoben sind. Zur Realisierung dieser integrativen Zielsetzang und mit ihr der
Betonung der menschlichen Ressource bietet das SPM verschiedene Instrumente an.
Diese Instrumente, die sich zum einen durch eine strategische Orientierung auszeich-
nen und zum anderen aber auch durch eine Ausrichtung an den aktuellen, d.h. kurz-
fristig kritischen Erfolgsfaktoren, miissen der Ressource Mensch entsprechend den
Anforderungen des Wandels Gestaltungsspielriume gewiahren. Inwieweit dies gelingt
bzw. welches Instrument sich hierfiir 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 MaBnahmen begegnet werden. Innerhalb des
HARVARD-Ansatzes werden - wie aufgezeigt- vier Personalpolitikfelder genannt,
durch deren Ausgestaltung die Unternehmung den Verinderungen begegnen kann.
Beim MICHIGAN-Ansatz hingegeben bildet die Leistung die abhiingige Variable
(siehe Abb. 2-7), auf die die generischen 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 (siche Tab. 2-2).

HARVARD-Ansatz MICHIGAN-Ansatz
Mitarbeiterbeteiligung Personalentwickiung
Personalbewegungen (Personalbeschaffung, - Personalauswahi
einsatz und -entlassung)

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 manifestieren, die Arbeitsleistung
der Mitarbeiter entsprechend der strategischen Zielsetzung zu steigern. So werden in
beiden Anséitzen das Anreiz- bzw. Belohnungssystem genannt, dessen Ziel es ist, die
Mitarbeiter zur Erreichung der strategischen Ziele zu motivieren und fiir deren Er-
reichen entsprechend zu entlohnen. Eine #hnliche Ubereinstimmung ist fiir die
Instrumente der Personalbewegung und Personalauswahl zu konstatieren. Letztere
beinhaltet die Gestaltung eines Systems zur Planung des Personalbedarfs sowie der



Theoretisches Rahmenkonzept 47

Steuerung der Personalbewegung. Auch hier lassen sich folglich gewxsse Gemein-
samkeiten in der Bedeutung der Instrumente feststellen.

Die ,Beurteilung® bildet im MICHIGAN-Ansatz ,.the key to an effective human
resource system,*'"> wobei dieses v.a. als Basis fiir ein Entgeltsystem angesehen
werden kann.'' Damit verkSrpert ein bestehendes Entgeltsystem gleichzeitig
bestimmte Beurteilungsmodalititen. Auch die Effektivitit der Personalentwicklung
ist nicht zuletzt abhéingig von der vorherrschenden Arbeitsorganisation. Schrinkt
doch die Arbeitsorganisation durch restriktive Bestimmungen die faktischen Ent-
wicklungsmoéglichkeiten der Mitarbeiter ein, so ist d1es zugleich als Restriktion fur
die Personalentwicklungsmoglichkeiten zu bewerten.'!

Vor diesem Hmtergrund erscheint es konsequenter, von einer beispielbaften Auswahl
von Grundfunktionen eines HRM zu sprechen.'’® Das bedeutet nicht, daB die aufge-
zeigten Instrumente keine Relevanz fiir die Zielerreichung besitzen, denn das ist in
den Ansitzen deutlich gemacht worden; es heifit aber gleichzeitig auch nicht, daB
nicht auch andere Instrumente eine strategische Relevanz besitzen kénnen. Fiir den
hier gewizhlten Untersuchungsfokus sind - schon bedingt durch die Fragestellung -
zwei Instrumente relevant: die Arbeitsorganisation und das Enigeltsystem. Die
Bedeutung dieser beiden Instrumente 148t sich auch hinsichtlich der Zielsetzung der
Wandelfihigkeit des Unternehmens beispielhaft im Kontext des HARVARD-Ansatzes
ableiten. Die der Arbeit zugrunde liegende Sicht eines SPM mit den dazugehdrigen
Instrumenten ist zusammenfassend in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Die Konzentration auf die beiden identifizierten Instrumente (siehe Abb. 2-10) kann
zuniichst damit begriindet werden, daB8 diese die anderen beiden Instrumente implizit
in der jeweiligen Ausgestaltung enthalten.'”” Gerade am Instrument des Entgelt-
systems wird besonders eindrucksvoll deutlich, welche synergetischen Effekte auf
andere Instrumente ausgehen. So hat dieses Auswirkungen auf die Personalentwick-
lung, indem ein attraktives Entgeltniveau fiir die Gewinnung neuer und qualifizierter
Mitarbeiter forderlich ist. Auch kann durch ein anforderungs- und leistungsgerechtes
Entgeltsystem und einer entsprechenden Vergleichslohnhshe die Bleibeentscheidung
von Mitarbeitern positiv beeinfluBt werden. Ahnlich verhalt es sich mit der Arbeits-
organisation und der Personalentwicklung. Wenn die Mitarbeiter bereit sind, eine

'3 Devanna, M. A. u.a., 1984, S. 46.

14 ygl. Devanna, M. A. n.a., 1984, S. 47 £,

"5 DEVANNA w.a. weisen darauf hin, daB die Leistung auch von anderen Komponenten, wie der
Arbeitsorganisation oder der formalen Struktur der Unternehmung, abhéngig ist (vgl. Devanna,
M. A, 1984, S. 41 £.). Auch die Verwendung des Begriffs der ,.Beurteilung”, die als Schliissel-
komponente bezeichnet wird, ist nicht unbedingt eindeutig. So wird der Begriff der Leistungs-
beurteilung in der Literatur teilweise vergangenheitsorientiert interpretiert, wihrend die Poten-
tialbeurteilung als zukunfisorientiert angesehen wird (vgl. Wenk, M., 1993, S. 9 ff., insb.
S.12),

"' Vgl. zB. Ridder, H.-G., 1996, S. 274 .

W Auf die Partizipation und inwieweit sie durch die Gestaltung der beiden genannten Instrumente
beriicksichtigt wird, ist bereits weiter oben eingegangen worden.
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entsprechend abgeforderte Leistung zu erbringen, dann sind hierfiir die entsprechen-
den Rahmenbedingungen zu schaffen. Eine entsprechende Arbeitsorganisation kann
somit dazu beitragen, die Motivation und Identifikation der Mitarbeiter zu erhthen
und zu einer Vermeidung respektive Reduzierung von innerer Kiindigung fiihren.
Damit zeigt sich, daB sowohl der Ubergang von Entgeltsystem und Personalent-
wicklung als auch der von Arbeitsorganisation und Personalentwicklung fliefend
sind.

Situative Einfidsse Anspruchsgruppen

Untemehmens-
strategie

Strateglegenerierung

|

Strategisches
Human Resource Management

ey

Mitarbeiterbeteifigung | | P ibwegung | [ Arbetsentgelt |

L Shategieirnplementie@

Abb. 2-10: Die Ableitung der personalwirtschafilichen 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 EinfluBnahme auf die Beitragsentschei-
dung vorhandener und Eintrittsentscheidung neuer Mitarbeiter, die Forderung der
Bleibeentscheidung und Arbeitszufriedenheit.'® Anhand dieser Aufzihlung ist

18 vgl. Ackermann, K.-F., 1993, Sp. 2632.
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bereits zu erkennen, daB mit der Entgeltpolitik ganz entscheidend auf den ,,Flufl der
Arbeitskrifie” eingewirkt wird."'®

Die Arbeitsorganisation wird im Rahmen des HRM als eine bedeutende Determi-
nante angesehen, um bestimmte Leistungsergebnisse erzielen zu konnen, was nicht
zuletzt auch in der Aufnahme der vier zentralen Politikfelder des HARVARD-Ansat-
zes seinen Ausdruck findet.'?® Das ist insofern nachzuvollzichen, als daf das Arbeits-
ergebnis von dem Handeln der Akteure abhdngig ist und dieses durch die
Moglichkeiten der Arbeitsorganisation beeinflufit wird.

Es geniigt hierbei nicht, auf tradierte Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen der traditio-
nellen Formen der Arbeitsorganisation zuriickzugreifen, deren Ergebnis sich in einer
Auflistung von Vorteilen wie hohe Produktivitit bei hohem Output, leichte Ersetz-
barkeit der Arbeitskrifte, hohe Transparenz des Fertigungsablaufs und damit ver-
bunden eine hohe Kontrollmdglichkeit durch das Management etc. manifestiert.
Diese Vorteile sind es sicherlich, die es nicht rechtfertigen wiirden, von einer durch-
gingigen Krise des Taylorismus zu sprechen. Diese Wirtschaftlichkeitshewertung
reicht unter dem Gesichtspunkt der veridnderten Zielsetzungen nicht aus, sondern eine
Bewertung hat auch unter dem Aspekt der Wandelfzhigkeit zu erfolgen. Wird die
Arbeitsorganisation dabei ganz allgemein als eine Mensch-Maschine-Kombination
angesehen, so besteht der Sinn des Einsatzes der Technik demmach nicht darin, den
Menschen zu substituieren, sondern vor dem Gesichtspunkt der Flexibilitit vielmehr
darin, neue Handlungsanweisungen zu erméglichen, um so die Voraussetzungen zu
schaffen, neuartige Aufgaben bewiltigen zu konnen; denn ,Flexibilitit wird schlie8-
lich nicht durch den massiven Einsatz flexibler Technologien erreicht, sondern nur
durch qualifizierte Aneigung und kompetenten Gebrauch der flexiblen Technologien
durch die Beschiftigten.“'*!

In der Abb. 2-9 -in der der HARVARD-Ansatz visualisiert ist - finden im Original
unter den HR OQutcomes die sogenannten vier ’:.C“ Erwihnung: Commitment,
Competence, Cost effectiveness und Congruence.122 Ahnliche Ziele formulieren auch

9 nsbesondere die Personalrekrutierung und -entlassung erzeugt den Eindruck, daB die Wandel-
fihigkeit iiber das Instrument ,,Personalbewegung® erreicht werden konnte. Teilweise wird in
diesem Zusammenhang von numerischer Flexibilitit gesprochen, die iiber kurzzeitige Vertriige
realisiert wird (vgl. Garnjost, P./Wichter, H., 1996, S. 801). Eine derartige Politik setzt voraus,
daB das entsprechende Mitarbeiterpotential auf dem Arbeitsmarkt in entsprechender Qualitiit
und Quantitéit verfisgbar ist. Von einer derartigen Voraussetzung geht beispielsweise eine stra-
tegische Personalplanung aus, die das Personal zwar grundsitzlich als EngpaBfaktor anerkennt,
dieses Problem aber bei rechtzeitiger Planung als grundsitzlich beherrschbar ansieht (vgl. z.B.
Qdiorne, G. S., 1984, S. 288 ff.; Ackermann, K.-F., 1991a, S. 25). Vor dem Hintergrund, da
die Wandelféhigkeit des Unternehmens u.a. aus der Heterogenitit der Humanressource resul-
tiert, ist es fraglich, ob durch diese Politik ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil realisiert
werden kann.

120 vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 569; Wichter, H., 1992, S. 328.

1 Wobbe-Ohlenburg, W., 1985, S. 132.

122 vpl. Beer, M., u.a., 1985, S. 20.
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andere Autoren wie beispielsweise EVANS'? oder GUEST,™ der ebenfalls vier inter-
dependente Zielkategorien auffiihrt, wobei explizit die Flexibilitit genannt wird.
Diese erfordert neben flexiblen Organisations- und Arbeitsstrukturen, die sich durch
eine Vermeidung biirokratischer und hierarchischer Strukturen auszeichnen, die
Bereitschaft und Fihigkeit der Mitarbeiter, sich selbst flexibel zu zeigen, d.h.
verschiedene Aufgaben wahrzunehmen. 123

Nach BEER u.a. ist dafiir eine Arbeitsorganisation anzustreben, die ,,[...] tended to
define jobs broadly, rotate employees through many jobs, pay for skills mastered,
emphasize self or peer supervision, assign whole tasks to teams, remove status
differentials and emphasize egalitarianism, and allow substantial employee influence
and participation.*'” DaB trotz dieser Forderung bzw. Empfehlung davon ausgegan-
gen wird, daB8 kein ,.one best way* existiert, beruht auf der zentralen Aufgabe des
HRM, der integrativen Abstimmung der vier Politikfelder.'”’ Zur Losung dieser
Aufgabe bestehen nach BEER u.a. drei mogliche Ansiitze: Biirokratie (Mitarbeiter als
Untergebener), Markt gMitarbeiter 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, dafl eine Abstimmung der Instrumente vorliegen muBl, um
einen moglichst hohen Wirkungsgrad bei der Zielerreichung gewihrleisten zu
konnen, womit auch die Ausgestaltung des Entgeltsystems angesprochen ist.

Insbesondere steht aber seit Beginn der 90er Jahre die Verinderung der Arbeitsorga-
nisation hin zur Gruppenarbeit im Zentrum unternehmerischer Strategien. In der
Abkehr vom tayloristischen Prinzip der starren Trennung von Arbeitsplanung und -
ausfiihrung soll erreicht werden, dafl die Mitarbeiter ihr Produktionswissen zur
kontinuierlichen Verbesserung, zur Steigerung der Produktivitit oder allgemeiner zur
Beherrschung der verinderten Wettbewerbsbedingungen einbringen. Gruppenarbeit,
Beteiligung, KVP und Lean Production sind Konzeptionen, die stirker auf dezentrale
Strukturen fokussieren und oft die Bildung von Cost- und Profit-Centern verfolgen.m

Der strategische Ansatzpunkt liegt hierbei in den Potentialen der Mitarbeiter, die in
ihrem individuellen Leistungsvermogen 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 Fihigkeiten, die
allgemeine Leistungsreserven mit einschlieBen, wie z.B. die Fihigkeit, die geforder-
ten Arbeitsverrichtungen auch unter hohen Tempoanforderungen durchfithren zu

123 ygl, Evans, P. A. L., 1986, S. 150 ff.

124 ygl. Guest, D. E., 1987, S. 511 ff. Vigl. 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, 8. 591 .

127 ygl. Beer, M., u.a., 1985, S. 663 f.; Stachle, W. H., 1988, S. 582; Stachle, W. H., 1999, S. 791.

128 vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 669.

12 ygl. 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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konnen. Das heift nicht, daB allein die funktionalen Kenntnisse und Fahigkeiten die
Grundlage der Wandelfshigkeit bilden, sondern dariiber hinaus sind es die allge-
meinen kognitiven und sozialen Kompetenzen des Menschen. Neben der Aktivierung
der dem Menschen eigenen Vielseitigkeit, sind auch deren Entscheidungsfihigkeit
bei Eintreten von unvorhergesehenen Situationen - die durch logische Induktion
erfolgt -'*° durch die Arbeitsorganisation zu fordern.

Die Ausfiihrungen diirfen aber nicht zu der Schiufifolgerung verleiten, daB die
Wandelfihigkeit des Leistungserstellungsprozesses identisch ist mit der Flexibilitét
der Mitarbeiter. Sie ist davon beeinflufit, ist aber nicht mit dieser gleichzusetzen. Daf3
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
abhingig. Es ist ja gerade ein Ziel des SPM, die Kompatibilitit der einzelnen Politik-
felder zu untersuchen und aufzuzeigen.'

Die Ausfithrungen sollten deutlich gemacht haben, dafl die Instrumente Arbeitsorga-
nisation und Entgeltsystem die anderen beiden z.T. implizieren und diese somit
indirekt beriicksichtigt werden. So wird beispielsweise eine sorgfiltig durchgefiihrte
Mitarbeiterauswahl nicht zu dem gewiinschten Erfolg fiihren, wenn die Arbeitsorga-
nisation nicht so gestaltet ist, da die Fihigkeiten des Mitarbeiters auch zur Anwen-
dung kommen kénnen.

Die Arbeitsorganisation ist als dasjenige Instrument identifiziert, mit dem die
externen Wandelanforderungen des Unternehmens zu realisieren versucht werden.
Die Arbeitsorganisation geht daher als unabhingige Variable in den Untersuchungs-
kontext ein. Dabei erfordert das Ziel der langfristigen Existenzsicherung der Unter-
nehmung unter den Bedingungen der externen Dynamik einer internen Entsprechung.
Flexibilitdt bildet hier die unternehmensinterne Interpretation bzw. Umsetzung der
externen Wandelanforderungen. Der Begriff der Flexibilitit selbst kann unterschied-
liche Ausdifferenzierungen erfahren, die von der jeweiligen Problemidentifizierung
abhiingen. Welche Flexibilititsspezifizierung dieser Untersuchung zugrunde liegt,
wird nachfolgend thematisiert. '

2.3 Flexibilitiit: eine notwendige Voraussetzung fiir das Bestehen am Markt

Flexibilitit stellt eine dhnlich diffuse GroBe dar wie die Wandelanforderung, deren
Konkretisierung aus dem jeweils bestchenden Problemfokus resultiert. Allgemein
wird unter Flexibilitdt die Fihigkeit zur Anpassung an verschiedene Bedingungs-
konstellationen verstanden. Werden die Aussagen der Literatur zusammengefat und
am Untersuchungsgegenstand reflektiert,*? so soll unter Flexibilitit im folgenden

10 vgl. bereits Hackstein, R., 1977, S. 248.

B yol. Beer, M., u.a., 1985, S. 668 ff.

132 ygl. z.B. Meffert, H., 1969, S. 784; Altrogge, G., 1979, Sp. 605; Hamel, W., 1985, S. 377;
Hillmer, H.-1., 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. priiventive Anpassungsfihigkeit des
Unternehmens hinsichtlich der Verinderung inner- und auBerbetrieblicher Bedingun-
gen verstanden werden. Das bedeutet, dafl die MaBnahmen zur Flexibilititssteigerung
sowohl der Sicherung bestehender Zielvorstellungen dienen, als auch zur Wahrung
von Handlungsspielriumen und somit zu einer Steigerung des urspriinglichen Ziel-
niveaus beitragen sollen.

Die Untersuchung von betriebswirtschaftlichen Beitréigen beziiglich der Flexibilitits-
diskussion zeigt, daB hier sehr unterschiedliche Vorstellungen hinsichtlich des
Flexibilititsbegriffes vorherrschend sind. Die terminologischen Spezifizierungen
reichen von Anpassung bzw. Anpassungsfihigkeit, Elastizitit, Fungibilitit iiber
Mobilitit, Varietit, Variabilitit bis hin zu tautologischen Termini wie ,flexible
Anpassung*'® oder ,Flexibilitit der Anpassung*.'** 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 Flexibilititsphinomens in den Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses
gestellt werden.

Vor diesem Hintergrund erfolgt im weiteren eine Begriffsexplikation des Terminus
Flexibilitdt der zugrundeliegenden Arbeit (Punkt 2.3.1) auf deren Basis die zwei
identifizierten Flexibilitdtsdimensionen niher erldutert werden (Punkt 2.3.2). Der
Abschnitt 2.3 schlieBt mit einer Deduktion, in der die beiden Dimensionen hinsicht-
lich ihrer Parameter operationalisiert werden (Punkt 2.3.3).

2.3.1 Flexibilitit als betriebliche Antwort der Wandelanforderung und ihre
Konkretisierung

Die betriebswirtschaftliche Literatur hat sich in den letzten Jahrzehnten immer wieder
mit der Thematik der Flexibilitit des Unternehmens oder ihren Teilbereichen
auseinandergesetzt.*® Allerdings hat sich hierbei kein allgemein anerkanntes Flexi-
bilititsverstindnis in der betriebswirtschafilichen Literatur oder gar eine umfassende
betriebswirtschaftliche Theorie der Flexibilitéit herausgebildet, sondern es herrscht
vielmehr eine Vielzahl unterschiedlichster Auffassungen vor.”*® Je nach Erkennt-

133 Agthe, K., 1963, S. 119.

1 Liicke, W., 1974, S. 718.

%5 Vgl va. Kalvermann, W., 1931; Zachert, H.-K., 1949; Riebel, P., 1954; Meffert, H., 1969,
1985; Jacob, H., 1974, 1990; Ansoff, H. L, 1981; Kolb, M., 1992; Bosch, G., 1995; Janssen, H.,
1997.

Die wichtigsten Entwicklungsrichtungen theoretischer Flexibilititsaussagen der Betriebswirt-
schafislehre sind dabei in den organisationstheoretischen Ansdtzen (vgl. z.B. Kosiol, E., 1973;
Kieser, A., 1981; Probst, G. J. B., 1992; Malik, F., 1996), den kosten- und produktionstheore-
tischen Ansdtzen (vgl. zB. Gutenberg, E., 1983; Heinen, E., 1983; Steffen, R., 1993; (Pierer,
H. v., 1995) sowie in den entscheidungstheoretischen Ansditzen (vgl. z.B. Mellwig, W., 1972;
Jacob, H., 1974; Mdssner, G. U., 1982; Laux, H., 1995) zu sehen.
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nisinteresse werden entsprechende erklarungstheoretische oder gestaltungsorientierte
Implikationen abgeleitet, um die entsprechenden Sachverhalte abzubilden.

Allen Ansitzen gemeinsam ist, dal diese auf unterschiedliche Weise versuchen,
Bedingungen zu formulieren, die die Reaktionsfihigkeit des Unternehmens gewéhr-
leisten sollen. An dieser Stelle soll nicht unterschieden werden, ob es sich bei dem
Terminus der ,,Reaktionsfahigkeit” lediglich um ein Reagieren oder auch um ein
Agieren im Sinne des aktiven Gestaltens handelt. Konsens besteht weiterhin darin,
daB eine Flexibilititsbetrachtung den Eintritt von Verinderungen - unabhingig
davon, ob sie unvorhersehbar oder vorhersehbar gewesen sind - und das Vorliegen
von Entscheidungs- oder Handlungsspielrdumen mit einschlieft.

Um Flexibilitit zu erreichen, bedarf es folglich bestimmter Voraussetzungen:
1. Es miissen ungenutzte Ressourcen, d.h. Potential vorhanden sein, und

2. es mufl weiterhin ein Handlungsspielraum existieren, damit diese umgesetzt
werden kénnen. "’

Die Forderung nach Flexibilitit der Unternehmung ist darauf gerichtet, das gesamte
Unternehmen in die Lage zu versetzen, auf verinderte Umweltbedingungen entspre-
chend zu reagieren. Die unterschiedlichen Flexibilititspotentiale sind hierfiir im
Rahmen eines unternehmerischen Gesamtkonzeptes auf den entsprechenden Bedarf
an Flexibilitdt abzustimmen. ,,Die interne Flexibilitit der Unternehmen 148t sich nicht
durch isolierte Verinderungen ledxghch der Arbeitsorganisation in den Betricben
oder der Lohnsysteme erhthen.“'*® Dieser Einschitzung ist insofern zu folgen, als
daB Flexibilititsanforderungen im Grunde an alle wesentlichen betrieblichen Unter-
nehmensbereiche zu stellen sind. Eine Betrachtung von Einzelflexibilititen konnte
dazu fihren, daB die Interdependenzen, die zwischen den Unternehmensfunktionen
bestehen, tibersehen werden, was zur Folge haben kann, daB sich einzelne Flexibili-
titssteigerungsmaBinahmen gegenseitig negieren. Auf der anderen Seite stellt die
Flexibilitit ein derartig vieldimensionales und vielschichtiges Problem dar, das eine
integrierende Betrachtung und Bewertung wemg erfolgversprechend erschemt und
insofern fiir den gewihlten Kontext ungeeignet ist.”®

Die Flexibilitit ist ein gedankliches Konstrukt, das sich durch Messungen und Be-
obachtungen nicht als Ganzes, sondern nur in Teilbereichen erfassen 14Bt. Es
bestehen daher grundsitzliche Schwierigkeiten, den Grad der Flexibilitit einer
Unternehmung zu beurteilen. In der vorliegenden Arbeit wird daher nicht versucht,
die Flexibilitit eines Unternehmens als solches zu beurteilen. Vielmehr konzentriert
sich die Betrachtung auf den Produktionsbereich als den zentralen Ort der betrieb-

137 Als ungenutzte Ressourcen wurden die Mitarbeiter identifiziert und als handlungsspielraum-
138 begriindendes Konstrukt die Arbeitsorganisation.
3 Bosch, G., 1995, S. 5.

Vgl. zur Problematik der Betrachtungseingrenzung z.B. bereits Kalveram, W., 1931, 8. 707.
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lichen Leistungserstellung, der durch das Zusammenwirken der Produknonsfalctoren
menschliche Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werkstoffe gekennzeichnet ist.'*

Die unterschiedlichen Konzepte, die in diesem Bereich zur Differenzierung der
Flexibilitit aufgezeigt werden, zeichnen sich durch mindestens eine Gemeinsamkeit
aus, die in ihrer zeitlichen Ausprigung begriindet liegt."*' Die kurzfristige Flexibilitit
ist demnach dadurch gekennzeichnet, daBl latente Flexibilititsoptionen schnell fiir
eine intensititsmiBige, zeitliche und quantitative Anpassung des bestehenden und
gleichbleibenden Produktionsapparates mobilisiert werden konnen. '

Die mittel- bis langfristige Flexibilitit zeichnet sich entsprechend dadurch aus, daB
hier Instrumente ausgewihlt und MaBnahmen ergriffen werden, die es ermdglichen
sollen, auf zukiinftige Verdnderungen zu reagieren. Im Produktionsbereich k&nnte
sich dies z.B. durch neue Investitionen, Einstellungen von Personal oder durch
Desinvestitionen und Entlassungen ausdriicken, aber auch durch die Verinderung der
Produktgestaltung.'*® Die einzelnen Flexibilititsdimensionen sind dabei nicht unab-
hiingig voneinander zu betrachten, sondern vielmehr als ein iterativer Prozefl anzu-
sehen, dessen einzelne Stufen aufeinander aufbauen,

Mit dieser zeitlichen Differenzierung ist gleichzeitig auch eine Vorhersehbarkeit von
Verﬁnderungen im Unternchmenskontext verbunden. So findet sich bereits bei
EPPINK eine Dreiteilung hinsichtlich des umweltinduzierten Flexibilitatsbedarfs in
»operational, competitive and strateglc enviromental change*.'" Mit der operativen
Komponente wird nach EPPINK eine voriibergehende und fiir das Unternchmen
vertraute Anpassung verbunden. Wettbewerbsbedingte Modifikationen fiihren
hingegen zu einer Verdnderung der Marktposition, und strategische Flexibilititsbe-
darfe sind schlieBlich mit einem hohen Maf} an UngewiBheit verbunden.

Die Unterscheidung der Flexibilititsdimensionen erfolgt gleichsam iiber den inhalt-
lichen als auch zeitlichen Aspekt, der sich nicht zuletzt in der Genauigkeit der Wahr-
nehmung von relevanten Verdnderungen im Zeitverlauf ausdriickt. Der Grad der
UngewiBheit steigt von der operativen {iber die competitive bis zur strategischen
Flexibilitit von gering tiber mittel bis hoch an. In der nachfolgenden Abbildung sind
diese Differenzierungen zusammenfassend dargestellt,

0 vgl. Gutenberg, E., 1983, 8. 2.

"1 val. 2.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.

42 ygl, Altrogge, G., 1979, Sp. 605 £; Gutenberg, E., 1983, S. 354 f£,, 371 f.

3 vgl. Altrogge, G., 1979, Sp. 605 f.; Hillmer, H.-J,, 1987, S. 38; Kaluza, B., 1993, Sp. 1174,

Eppink, D. J., 1978, S. 10. Diese Kategorisierung 148t sich analog auch auf interne Versinde-

rungen anwenden. Eine &hnliche Spezifizierung der Flexibilititsdimension findet sich auch bei

KLIMECKI et. al., die ebenfalls nach der Vorhersehbarkeit von Verinderungen eine Unterglie-

derung in eine operative, strategische und normative Flexibilitit vornehmen (vgl. Klimecki, R.

G.u.a, 1993, S, 23).
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Abb. 2-11: Unterschiedliche Flexibilitdtsanforderungen im Zeitverlauf
(Quelle: eigene Darstellung)

Demnach gibt es zum Zeitpunkt t, verschiedene Umweltzustéinde, die als moglich
und fiir das Unternehmen als relevant erachtet werden. Im Zeitverlauf erfolgt eine
immer stirkere Konkretisierung der relevanten Szenarien (t; ), bis sich schlieflich
ein konkretes Szenario abzeichnet (t;), auf das entsprechend reagiert werden kann.

Zusammenfassend ist im Hinblick auf die Einteilungsversuche festzuhalten, daf} die
einzelnen Stufen nicht immer einwandfrei gegeneinander abgegrenzt werden kénnen.
Vielmehr verschwimmen insbesondere die Differenzierungen von ,taktischer und
,.strategischer Stufe. Wann der Ubergang von t;4, zu t, vorliegt, wird nicht immer
zweifelsfrei zu begriinden sein. Diese Unschirfe ist auch bei der Unterscheidung von
Wettbewerbs- und strategischer Flexibilitét zu konstatieren. So wird die Fahigkeit der
Unternehmen zur Anpassung an qualitative Verdnderungen auf Mirkten von der
Fihigkeit zur Anpassung an schwer vorhersehbare Umweltverdnderungen generell
kaum zu unterscheiden sein. Es wird vielmehr nur im Einzelfall méglich sein, zu
bestimmen, wann eine qualitative Verénderung eine derartige Form annimmt, daf3
von einer novativen GréBe gesprochen werden kann. Um Anhaltspunkte fiir eine
Messung bzw. Bestimmung von Flexibilititsindikatoren zu erhalten, wird eine Polari-
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sierung der Flexibilititsdimension in eine aktuelle und eine potentielle vorgenommen
(siehe Abb. 2-12).'¢

Die M6glichkeit der Nutzung der vorhandenen Flexibilitéit zur Begegnung aufireten-
der Veriinderungen wird - wie dargestellt - im Zeitverlauf immer geringer. Der
Reaktionsspielraum eines Unternehmens zu einem bestimmten Zeitpunkt ist gekenn-
zeichnet durch die vorhandenen Kapazititen, d.h. im wesentlichen durch die
Fertigungseinrichtungen, das Personal und die Organisationsstrukturen. Sie er6ffnen
einen bestimmten Reaktionsspielraum und grenzen diesen gleichzeitig ein. Kurz-
fristig ist eine Reaktion auf Verinderungen nur im Rahmen dieser verfiigbaren
Ressourcen méglich. Da die Kapazititen unter der Primisse aufgebaut wurden, einer
ganz bestimmten Anforderung gerecht zu werden, und vor dem Hintergrund, daf von
einer diskontinuierlichen Entwicklung der unternehmensrelevanten Umwelt auszu-
gehen ist, wird die Moglichkeit der Nutzung der einmal geschaffenen Ressourcen zur
Realisierung von Flexibilitit immer geringer. Durch die Darstellung des Flexibilitits-
bedarfs im Zeitablauf (siche Abb. 2-11) wird die Notwenigkeit seiner potenticllen
Auspriigung noch einmal verdeutlicht.

Ein Unternehmen weist zu jedem Betrachtungszeitpunkt einen bestimmten Reak-
tionsspielraum auf. Bei der Wahl eines kurzen Zeithorizonts besteht fiir das Unter-
nehmen eine gewisse Planungssicherheit, die es diesem erméglicht, mit dem vorhan-
denen Potential auf Stérungen zu reagieren. Je gréBer jedoch der Betrachtungsraum
gewihlt wird, desto héher wird der Unsicherheitsfaktor betrieblicher Entscheidungen.
Die Erweiterung des Zeithorizonts korreliert dabei negativ mit der Voraussicht bzw.
Planbarkeit von Ereignissen. Es ist folglich nicht méglich, die Art und den Zeitpunkt
zukiinftiger Ereignisse zu bestimmen, was gleichzeitig mit einem bestimmten MaB an
Ungewifheit hinsichtlich des potentiellen Flexibilititsbedarfs verbunden ist: ,.the
organization has no specific experience and therefore no routine answer ready to
tackle this strange change.“'* Es ist daher notwend'g, iiber ein addquates Potential an
sogenannter ungerichteter Flexibilitit zu verfiigen.' '

5 Fiir die hier aufgefiihrte potentielle Flexibilitatsdimenison findet sich in der Literatur auch der
Terminus der strategischen Flexibilitit (vgl. z.B. Eppink D. J., 1978; 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. 42). Wie aber die Ausfithrungen im folgenden zeigen
werden, ist der Begriff ,,potentiell“ fiir diese Flexibilititsdimension zutreffender, weil er die in-
haltliche Spezifizierung dieser besser widerspiegelt. Nicht zuletzt auch deswegen findet der
Begriff ,,potentiell* hier Verwendung, um den Passus des strategischen nicht noch zustzlich zu.
iiberfrachten. Das heiBt aber gleichzeitig auch, daB die Termini der potentiellen und strategi-
schen Flexibilitat dhnliche Befindlichkeiten zum Ausdruck bringen.

Bereits Eppink, D. J., 1978, S. 10; #hnlich auch Klimecki, R. G. u.a.,, 1993; Suarez, F. F.
u.a.,1996.

Beispiele fiir ungerichtete Flexibilitit sind die Schaffung einer ausreichenden Liquiditit und
eines ausreichenden Innovationspotentials etc. (vgl. Méssner, G. U., 1982, S, 90 f,; Hiltmer, H.-
J., 1987, S. 158).
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Abb. 2-12: Spannungsverhiltnis des Bedarfs und der Nutzung von Flexibilitat
(Quelle: in Anlehnung an Eversheim, W./Schafer, W., 1980, S. 235 und Méssner, G. U., 1982,
S. 90)

Die Anforderungen fiir den konkreten Bedarf an aktueller Flexibilitit konnen aus
dem gegenwirtigen Wettbewerb abgeleitet werden. Dieses genutzte Potential wird
sich allerdings im Zeitverlauf hinsichtlich seiner Flexibilititseigenschaften immer
weiter entwerten, da sich der Wettbewerb verindert, nicht aber das Potential (siche
Abb. 2-12). Das bedeutet, da3 der Bedarf an - aus heutiger Sicht - potentieller Flexi-
bilitét im Zeitverlauf ansteigen wird.

Wie die Ausfiihrungen gezeigt haben, ist die aktuelle Flexibilititsdimension dadurch
gekennzeichnet, daf3 ein konkreter Stimulus besteht, auf den mit einem vorhandenen
Potential primér reagiert wird, und die sich daher weniger durch eine proaktive Seite
auszeichnet. Die bestehende Flexibilitdt dient folglich in erster Linie der Sicherung
der gegenwirtigen Marktposition, kann aber auch zu einer Verdnderung derselben
beitragen. Die potentielle Flexibilititsdimension hingegen bezieht sich auf den
Bereich, der dazu dient, die Reaktionsfahigkeit 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 ermdg-
lichen sollen, sich an verschiedene Szenarien anzupassen.
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Im folgenden werden diese beiden noch relativ abstrakten Dimensionen der Flexibi-
litdt einer Konkretisierung zugefiihrt, um sie sowohl fiir die weiteren Ausfithrungen
als auch fiir die empirische Analyse zu operationalisieren.

2.3.2 Flexibilititsdimensionen und ihre Auspriigungen

Im weiteren wird Flexibilitét als Ziel angesehen, das sich in unterschiedlichen Aus-
prigungen darstellen kann. Diese Zielfokussierung ist notwendig, da die dargestellten
Differenzierungen Flexibilitit tendenziell eher als ein Instrument ansehen, das dem
Erreichen hoherrangiger Ziele dient. Flexibilitit 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
konnen rekursive Verbindungen bestehen, wodurch das urspriingliche Ziel zum
Mittel zur Erreichung eines oder mehrerer Oberziele wird und diese wiederum zur
Erreichung des nunmehr Unterzieles beitragen. Vor diesem Hintergrund koénnte
Flexibilitat auch als Instrument angesehen werden, allerdings erweist sich ein der-
artiges Vorgehen fiir den gewihlten Untersuchungsrahmen als wenig praktikabel.
Erst durch die Definition der Flexibilitit als ZielgréBe wird die Wirkungsweise der
personalpolitischen Instrumente erkennbar.

reaktive Handiungsebene (&

RES S

proaktive Handlungsebene

Flexibilitat

[ aktuelle Dimension | <oy | potentielle Dimension |

[ | [rommrrorr] [ 2o | ] 5| (P [ ]

Abb. 2-13: Flexibilititsdimensionen in ihren Ausprigungen
(Quelle: eigene Darstellung)

Basierend auf den beiden herausgearbeiteten Flexibilititsdimensionen werden die
angesprochenen Ausprigungen prizisiert (siche Abb. 2-13).'*® Zielsetzung ist es
dabei gleichzeitig auch, die Fragestellung einer empirischen Untersuchung zuging-
lich zu machen, was eine Konkretisierung der Flexibilitit impliziert.

2.3.2.1 Die aktuelle Flexibilitéitsdimension

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

' Die Abbildung 2-13 bildet dabei implizit die inhaltliche Systematik der beiden nachfolgenden
Punkte ab.
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cen- und Fahigkeitsbestand genutzt, um auf diese Weise Handlungsspielriume zu
realisieren, durch die in einem begrenzten Umfang den Verinderungen der Wett-
bewerbsbedingungen Rechnung getragen werden kann. Durch diese Flexibilitéts-
dimension wird es erméglicht, ein geplantes Produktionsprogramm zu modifizieren
oder die Reaktionszeit zu verkiirzen, wenn durch zusitzliche Informationen stochasti-
sche Unsicherheiten beseitigt werden.'*® Des weiteren wird durch die hier geschaffe-
nen Potentiale die Entwicklung der zukiinftigen Wettbewerbsfihigkeit des Unter-
nehmens beeintrichtigt. Inwieweit sich die Fahigkeit zur Flexibilitit weiterent-
wickelt, ist nicht zuletzt von den in der Vergangenheit getroffen Entscheidungen
abhiingig. Die aktuelle Flexibilitdtsdimension manifestiert sich in drei Auspriagungen,
die im weiteren kurz skizziert werden: Menge, Produkt und Zeit (siche Abb. 2-13).

Mengenauspréigung

Bei dieser Auspréigung handelt es sich um eine quantitative Komponente. Die Anpas-
sung an Marktschwankungen erfolgt hier tiber die Variation der Produktmenge. Diese
Flexibilititsanforderung kann sich darin #uBern, daB mit einem schwankenden
Bestand an Produktionsfaktoren eine bestimmte Produktmenge gewihrleistet werden
soll oder daB8 schwankende Produktionsmengenanforderungen erfiillt werden kénnen.
Bei der separaten Betrachtung dieser Flexibilititsart kann von einer moglichen
Verinderung der Art und Qualitit dieser Leistung abstrahiert werden. Die
unterschiedlichen Produktionsvolumen werden dabei durch die Dauer und Intensitat
der Beschiftigung und durch das Zusammenwirken der menschlichen und sachlichen
Produktionsfaktoren, im Grunde also der Arbeitsorganisation, beeinfluBt.”®® Durch
die Variation der drei Faktoren lassen sich Verinderungen in der Mengenleistung
erzielen.

Die quantitative Komponente der Flexibilitit manifestiert sich folglich zusammenfas-
send in der Moglichkeit, die Produktionsmengen im Hinblick auf die Anforderungen
der jeweiligen Marktsituation variieren zu konnen. Allerdings kann die Flexibilitit
hinsichtlich der Mengenschwankungen nur eine der moglichen und erforderlichen
Reaktionen eines Unternehmens darstellen. Daneben gilt es, ebenfalls eine aus-
reichende Flexibilitdt beziiglich der Typenvielfalt zu gewihrleisten. Das heifit, da3
die Fertigungsstruktur so ausgerichtet sein muB}, daB die Mitarbeiter bei gleichem
zeitlichen Arbeitsaufwand unterschiedliche Produkttypen und -varianten 6konomisch
und qualitativ einwandfrei fertigen kénnen.

Produktausprigung
Mit dieser Auspréigung ist die qualitative Komponente der Flexibilitit angesprochen.
In ihr kommt die Fihigkeit eines Unternehmens zum Ausdruck, ,ein breites
Produktspektrum mit unterschiedlichen kundenspezifischen Varianten herstelien zu
konnen.“'>' Die Flexibilitit beziiglich der Typenvielfalt bedeutet in ihrer letztend-

¥ vgl. Janssen, H., 1997, S. 126.
1% ygl. Riebel, P., 1954, S. 9 ff, 113 £
1 Lay, G., 1989, S. 99.



60 Theoretisches Rahmenkonzept

lichen Zielsetzung, daB bei einem gleichbleibenden Volumen an Fertigungsstunden
unterschiedliche Produkttypen und -varianten wirtschaftlich und qualitativ einwand-
frei gefertigt werden konnen. '

Des weiteren ist zu beachten, daB sich die qualitative Flexibilititskomponente sehr
schnell in eine quantitative iiberfilthren liBt, indem ein entsprechender Lageraufban
mit unterschiedlichen Varianten und Produkten forciert wird. Schon aufgrund der
Tatsache, da8 die Flexibilitit nicht losgeldst von anderen Unternchmenszielen
betrachtet werden darf, soll von dieser Variante der Flexibilitiitssteigerung an dieser
Stelle abgesehen werden.'”® Die Hohe der Bestande und Reserven kann im Gegenteil
als ein Indiz fir die Inflexibilitit des Produktionssystems gewertet werden. Das
bedeutet, dafl diese um so groBer sein miissen, je starrer das System ist, um auf
Einfliisse von innen und auBen rechtzeitig reagieren zu konnen.

Restimierend ist festzuhalten, daf8 durch diese Flexibilititskategorie die Fahigkeit
abgebildet wird, der Wettbewerbsforderung nach kiirzeren Produktlebenszyklen und
einer kundenspezifischeren Fertigung Rechnung zu tragen. Die qualitative Auspri-
gung des Leistungserstellungsprozesses selbst kann sich zum einen in der Anpas-
sungsfihigkeit der einzelnen Produktionsmittel und -krifte manifestieren und zum
anderen in deren Zusammenwirken, d.h. letztlich in der Arbeitsorganisation.**

Zeitauspriigung

Bei allen Flexibilititsmanahmen gilt es zu beriicksichtigen, daB deren Nutzen ¥egen
Null konvergiert, wenn sie nicht innerhalb einer bestimmten Zeitspanne wirken.> Im
Mittelpunkt des Interesses steht folglich die Geschwindigkeit, mit der der eingetre-
tene Bedarf an Flexibilitit gedeckt werden kann. Die Qualitiit eines Flexibilitdtspro-
zesses bestimmt sich nicht zuletzt aus der Dynamik der an ihm beteiligten Elemente.
In der Regel liegt zwischen Eintritt des Flexibilititsbedarfs und der Wirkung der
Flexibilititsmanahme eine Zeitspanne, die als Verzdgerungszeit bezeichnet wird
(siche Abb. 2-14)."%

152 Bei KNESEBECK findet daritber hinaus eine sogenannte Auslastungsflexibilitit Erwahnung (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 gleichméige Auslastung zu errei-

chen. Ein derartig umrissenes Flexibilititsproblem wird in diesem Zusammenhang als Folge

einer erreichten qualitativen Flexibilitdt angesehen und unter dieser subsumiert. Ist es einem

Unternehmen gelungen, unterschiedliche Produkte und Variationen zu fertigen, stellt sich als

zweites die Frage, wie eine gleich verteilte- Auslastung der unterschiedlichen Produktionsbe-

reiche zu erreichen ist.

Vgl. kritisch zur Moglichkeit der Flexibilisierung durch Lagerhaltung auch Grob, R., 1986,

S. 17 ff,; Eidenmiiller, B., 1987, S. 247.

Eine andere Interpretation der qualitativen Flexibilitit 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,

1% vgl. Grochla, E., u.a., 1977, 8. 77; Reichwald, R./Behrbohm, P., 1983, S. 839; Behrbohm, P.,
1985.
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Jede Verzogerung der Reaktion hinsichtlich des Einsatzes der FlexibilititsmaB-
nahmen iiber den Bedarfszeitpunkt hinaus - der im Idealfall mit der Wirkung der
MaBnahme zusammenfillt - reduziert infolgedessen die Wahrscheinlichkeit fiir einen
erfolgreichen AbschluB des Flexibilititsprozesses.

Wahrnehmung des Einleitung entsprechender Wirkung der
eingetretenen Flexibilititsbedarfs MaBnahmen MaRnahme
|
Bedarfszeitpunkt

v V»

Zeit

+————————— Verzdgerungszeit ——

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

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

Die groBtmogliche zeitliche Flexibilitit ist folglich dann gegeben, wenn die
Leistungsfihigkeit des Betriebes augenblicklich verinderbar ist, im Idealfalle also bei
einer unendlich kurzen Umstellungsdauer. Gleichwohl muB8 aber beriicksichtigt
werden, daf} die zeitliche Ausprigung dadurch eingeschrinkt werden kann, daf} die
Produktion in einer bestimmten zeitlichen Reihenfolge oder bestimmte Produktions-
abldufe chronologisch erfolgen miissen.

Daf} zwischen den einzelnen Flexibilititsausprigungen Interdependenzen bestehen,
wird nicht zuletzt bei der Kombination von Zeit- und Produktflexibilitit deutlich, die
sich in Forderungen der Unternehmenspraxis manifestiert, wonach bei der Produkter-
neuerung und Anpassung von Artikeln hinsichtlich der sich verindernden Kunden-
wiinsche moglichst schnell zu reagieren ist."*® Gleiches gilt im potenzierten MaBe fiir
die nachfolgend dargestellte Flexibilititsdimension.

7 vgl. Lay, G., 1989, S. 100; Diekmann, A., 1992, S. 18.
1% ygl. Hirschmann, R. G., 1985, S. 150; Meffert, H., 1985, S. 132.
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2.3.2.2 Die potentielle Flexibilitiitsdimension

»Uber diese Art der flexiblen Anpassung ist bislang noch relativ wenig gearbeitet
worden. Eine quantitative Erfassung und Darstellung der hier bestehenden Wirkungs-
zusammenhinge ist schwierig und oft unmédglich.“’*® So wird dieser Begriff in der
Literatur nicht einheitlich verwendet, was auch fiir den Flexibilititsbegriff selbst
gilt.'® Deshalb soll zundchst eine genauere Bestimmung dieser Flexibilititsdimen-
sion erfolgen, bevor mogliche Indikatoren niher analysiert werden.

Der Ansicht, daB fiir den Grad der Flexibilitit nur das Erfordernis nach Anpassung
ein MaBstab sein kann und nicht die Variabilitit als solche,'® ist nur bedingt zu
folgen. Sie hat Giiltigkeit im Hinblick auf die zuvor herausgearbeiteten aktuellen
Ausprigungen, deren Notwendigkeit sich aus einer konkreten oder doch zumindest
als wahrscheinlich geltenden Entwicklung antizipieren 148t. Fiir die potentielle Flexi-
bilitatsdimension eines Unternehmens reicht eine derartige Sichtweise nicht aus. Eine
potentielle Flexibilitéit ist ohne ein bestimmtes Maf an aktueller Flexibilitat - die als
Basis fiir diese angesehen werden kann - nicht denkbar. Die potentielle Dimension ist
aber umfassender als die bisher dargestellten Ausprigungen. Sie beinhaltet diese,
doch wiirde die Summe dieser Flexibilitdtskategorien nicht geniigen, um die
potentielle Dimension in ausreichendem MaBe zu verifizieren. Die potentielle Flexi-
bilitdtsdimension eines Unternchmens kommt vielmehr in der Fahigkeit zum Aus-
druck, die es diesem ermoglicht, die angestrebten Unternehmensziele in einer
dynamischen Umwelt zu erreichen.'®® Die ergebnisorientierten bzw. aktuellen Flexi-
bilititsausprigungen spiegeln somit den reaktiven Teil der eingangs aufgestellten
Begriffsbestimmung der Flexibilitit wider (siche Abb. 2-13). Soll hingegen auch die
aktive, mitgestaltende Komponente der Flexibilitéit betrachtet werden, so ist damit die
potentielle Flexibilititsdimension angesprochen.

Hier zeigt sich deutlich, daB sich diese Dimension durch einen héheren Grad der
Abstraktionsfihigkeit auszeichnet. Sie ist weniger an konkreten outputorientierten
GroBen zu quantifizieren, als vielmehr durch Potentiale, die eine Flexibilitit begriin-
den konnen. Das bedeutet, da eine Basis geschaffen wird, um zukiinftigen, heute
noch nicht zu identifizierenden Entwicklungen potentiell besser gegeniibertreten zu
konnen. Um dies zu erreichen, kann sich eine inputorientierte Betrachtung der Flexi-
bilitidt als hilfreich erweisen. Es ist folglich zu fragen, welche Faktoren bzw. Be-
dingungkonstellationen gegeben sein miissen, damit von einem derartigen Potential
ausgegangen werden kann.

In diesem Zusammenhang kann eine Differenzierung von HORVATH und MAYER in
reversible und irreversible Flexibilititspotentiale herangezogen werden, die erste

15 Jacob, H., 1990, S. 57.

9 vgl. zB. 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.

Vgl. z.B. Riebel, P., 1954; Lemke, S., 1995; Uttenweiler, U., 1995.

Vgl. Aaker, D. A /Mascarenhas, B., 1984, S. 76; Jacob, H., 1990, S. 57; Gerwin, D. 1993,
S.395.
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Hinweise fiir die Realisierbarkeit von Unternehmensstrategien bietet.'®® Irreversible

Potentiale gehen demnach bei ihrer Nutzung verloren (z.B. Finanzreserven), wihrend
die reversiblen bei ihrer Inanspruchnahme erhalten bleiben (z.B. Ausbildungsniveau
der Mitarbeiter). Je hoher folglich die unternehmenskontextspezifische Umwelt-
dynamik ist, desto eher werden die irreversiblen Potentiale dem Unternehmen nicht
mehr ausreichend Flexibilitéit verschaffen kénnen. Es miifite somit aus strategischen
Gesichtspunkten ein Auf- bzw. Ausbau der reversiblen Flexibilititspotentiale er-
folgen. Bei diesen Uberlegungen ist allerdings auch die wirtschaftliche Seite zu
beachten, so daBl die fiir das Unternehmen sinnvolle Flexibilitit auch &konomische
Determinanten zu beachten hat.

Wie die Ausfithrungen gezeigt haben, soll die potentielle Flexibilitit primér dem Ziel
dienen, den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern, d.h. mit anderen
Worten seine Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten oder zu verbessern. Daf hierfiir
selbstverstindlich auch der kurzfristige Erfolg - begriindet durch die aktuelle Flexibi-
litdtsdimension - entscheidend ist, ist nicht zu bestreiten. Er bildet die Basis fiir die
weiteren Entwicklungsméglichkeiten. Allerdings sollte auch deutlich geworden sein,
daB eine Konzentration auf den kurzfristigen Erfolg und mithin eine Fortschreibung
der Potentiale, die fiir seine Realisierung eingesetzt worden sind, nicht zu einer lang
anhaltenden Wettbewerbsstiirke filhren kann. Langfristig wird ein Unternechmen
immer mit der Moglichkeit konfrontiert, daB der erreichte Wettbewerbsvorteil
erodiert, dies um so mehr, wenn der Erfolg auf Faktoren beruht, die durch Wett-
bewerber relativ leicht adaptiert werden konnen. Auf diesen Zusammenhang ist
bereits in Abschnitt 2.2.4 hingewiesen worden und ebenso auf die Bedeutung der
Humanressource zur Begriindung dieses Erfolgs. Zugleich ist deutlich geworden,
welche Relevanz die Potentiale der Mitarbeiter fiir die Realisierung der Wandel-
fahigkeit besitzen. Da die Flexibilitit die unternehmensinterne Interpretation der
externen Wandelanforderung darstellt, wird hier auch die Bedeutung der Human-
ressource zur Realisierung der potentiellen Dimension deutlich. Welche Mitarbeiter-
potentiale dieses letztlich sein konnen, ist bereits verschiedentlich aufgezeigt worden
und ist nachfolgend zusammenfassen dargestellt; ebenso wie die arbeitsorganisatori-
schen MaBnahmen, durch die ein solches Potential geférdert wird.

2.3.3 Zusammenfiihrung der Flexibilititsdimensionen

Wie bereits angedeutet, besteht eine Besonderheit der Flexibilitit darin, daB die
Bezeichnung eines Unternehmens als ,.flexibel im Grunde keinen Aussagegehalt
besitzt. Diese Feststellung reicht nicht aus, um die Flexibilitit zu charakterisieren.
Vielmehr bedarf es der konkreten Inbeziehungsetzung zu den faktischen Verinderun-
gen, auf die das Unternchmen reagieren soll. Erst durch dieses Beziehungsgefiige
erfihrt die Flexibilitit eine Spezifizierung. Werden zwei Produktionsverfahren in
bezug auf ihre Flexibilitit miteinander verglichen und zeichnet sich das eine durch

16 vgl, Horvath, P./Mayer, R., 1986, S. 75.
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eine héhere mengenmiBige Belastungsfihigkeit aus, das andere durch die Méglich-
keit zur Beriicksichtigung einer grofieren Variantenvielfalt, ist eine Aussage dartiber,
welches Verfahren flexibler ist, erst dann zu treffen, wenn diese zu der Art der Ande-
rung der Produktionsaufgaben in Beziehung gesetzt wird. Das bedeutet gleichzeitig
aber auch, daB ein Flexibilititsproblem erst dann aufiritt bzw. transparent wird, wenn
ein Spannungsverhiltnis zwischen einem festgestellten Flexibilitatsbedarf und einem
Flexibilitdtsangebot entsteht.

In bezug auf die Beurteilung des Nutzens von Flexibilitit finden sich in der Literatur
unterschiedliche Kennzahlen, die je nach Erkenntnisinteresse eine entsprechende
Ausprigung erfahren.'® In der vorliegenden Untersuchung wird bei der aktuellen
Flexibilitit von einer Ergebnisorientierung ausgegangen, was eine Identifizierung und
letztlich auch Bewertung von Indikatoren vereinfacht.

Ein Indikator fiir die quantitative Auspréagung stellt der Umgang mit den Stiick-
zahlenschwankungen dar. Die Moglichkeit der Anpassung an ver#nderte Bedingun-
gen im Absatzbereich hinsichtlich der minimalen und maximalen Ausprigung zu
cinem bestimmten Zeitpunkt wire ein Indiz fiir die vorhandene Flexibilitit.'® Um
dariiber hinaus Aussagen bezilglich einer Verdnderung der Flexibilitit treffen zu
kdnnen, ist der Vergleich der Ausbringungsmengen zu zwei unterschiedlichen
Zeitpunkten erforderlich.

Ein Merkmal fiir die qualitative Ausprigung bildet eine hohe Typen- und Varianten-
vielfalt. Die bestehende Veriinderungsfihigkeit wird demnach fiber das gegenwirtige
Sortimentenspektrum bestimmt. Hier ist es ebenfalls notwendig, fiir entsprechende
Aussagen einen VergleichsmalBstab beispielsweise einer frilheren Periode heran-
zuziehen,

Als ein Indikator fiir die zeitliche Ausprdgung der aktuellen Flexibilititsdimension
konnen die Auftrags-Durchlaufzeiten herangezogen werden.'® In ihnen manifestiert
sich demnach die Reaktionsgeschwindigkeit der Unternehmen in bezug auf die wahr-
genommen Impulse aus der Umwelt. Je kiirzer folglich diese Durchlaufzeiten sind,
desto besser ist es dem Unternehmen gelungen, die entsprechenden Impulse in einen
ergebniswirksamen QOutput zu transferieren. Weitere Orientierungspunkte fiir diese
zeitliche Ausprigung sind z.B. die Termintreue oder niedrige Materialbestinde bei
gleichzeitigem Vorliegen eines hohen Auslastungsgrades.'’

Bei der potentiellen Flexibilititsdimension ist die Identifizierung eines quantitativen
MaBistabs nur sehr schwer méglich. Flexibilitit ist ein dynamisches Phénomen,
dessen Wirkungsmechanismen sich, wie eingangs beschrieben, erst im Wechselspiel
mit der Umwelt im Zeitverlauf ergeben. Wird nun die Frage gestellt, was ein Unter-

% Vgl zB. Jacob, H., 1974, S. 322 ff; Eversheim, W./Schifer, F.-W., 1980, S. 229 ff;

Uttenweiler, U., 1995, S. 104 ff.
Vgl Altrogge, G., 1979, Sp. 608.
Vgl. Eidenmiiller, B., 1987, S. 239.
17 vgl. Lay, G., 1989, S. 100.
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nehmen in die Lage versetzt, im Sinne des zugrundeliegenden Flexibilititsverstind-
nisses zu handeln, so ist es die Fahigkeit, sich schnell und méglichst ohne Reibungs-
verluste von bisherigen Verfahrensweisen zu 16sen und auf andere Verfahrensweisen
einzustellen. Wird diese Fihigkeit auf die Mitarbeiter transferiert, so beinhaltet dies,
nach der oben dargelegten Bestimmung der extrafunktionalen Qualifikation, die
Fahigkeit 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 Fahigkeiten bei
den Mitarbeitern vorherrschen, kann in letzter Konsequenz nur dann festgestellt
werden, wenn eine Verinderung des Unternehmens notwendig wird und die entspre-
chenden Verinderungen schnell und reibungslos durchgefiihrt werden konnten. Um
aber neben dieser ex post Betrachtung auch ex ante Hinweise auf ein betreffendes
Potential der Mitarbeiter zu erhalten, kénnen verschiedene Kriterien herangezogen
werden, die als Indikatoren - oder etwas vorsichtiger benannt - zumindest als Indizien
fungieren.

Wie bereits ausgefiihrt, basiert die potentielle anf der aktuellen Flexibilitit. Wird
dieses Verhiltnis analog auf die Qualifikation angewandt, so basiert die Qualifikation
der Mitarbeiter, die fiir die potentielle Flexibilitit notwendig ist, auf der, die fiir die
aktuelle Dimension erforderlich ist. Das bedeutet dann, daB die Mitarbeiter weiterhin
iiber entsprechende funktionale Qualifikationen verfiigen miissen. Da die Flexibilitit
nicht als ein reiner Selbstzweck angesehen werden kann, sondem einer ékonomi-
schen Argumentation zuginglich sein muB, gilt dies in gleichem MaBe auch fiir 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 extrafunktionaler Quali-
fikation von Facharbeiter iiber den Angelernten hin zum Ungelernten stetig ab.'®® An
dieser Stelle ist noch einmal auf die Obsoleszenz der beruflichen Ausbildung hinzu-
weisen. Wonach folglich der formale Ausbildungsstand als ein Indikator herange-
zogen werden kann.

Neben diesen formalen, iiber den Bildungsweg dokumentierten Qualifikationen kann
als weiteres das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter als Indiz gewertet werden.
Konkret heifit dies, inwieweit der Aufgabenbereich Titigkeiten beinhaltet, die mit der
direkten Durchfiilirung der Arbeitsaufgabe traditionell nicht in unmittelbarem
Zusammenhang stehen. Hiermit in unmittelbarem Kontext steht die Moglichkeit oder
Notwendigkeit einer internen bzw. externen Rotation, die sich in Verbindung mit der
Einfiihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation ergibt.'®

188 vgl. Dahrendorf, R., 1956, S. 554 ff; Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 9; Greife, W.,
1990, 8. 42 f.

169 Mit der Rotation wird in gewisser Weise die Substituierbarkeit von Ressourcen, d.h. hier der
Maglichkeit der Stellvertretung bei dem Faktor Personal angesprochen, wodurch ein positiver
Effekt fiir die potentielle Flexibilititsdimension zu erwarten ist.
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Ein Indiz fiir 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 erfihrt, fiir den Mitarbeiter unmittelbar. Er ist - je nach Strukturierung-
mehrmals téglich mit einer konkreten Wandlungsanforderung konfrontiert, die eine
entsprechende Flexibilitit bei dem Mitarbeiter abfordert. 170

Ein weiteres und gleichsam stiirkeres Indiz fiir die potentielle Flexibilititsdimension
stellt die externe Rotation dar. Hier zeigt der Mitarbeiter, daf er bereit und in der
Lage ist, Aufgaben zu iibernehmen, die nicht in seinem unmittelbaren Arbeitsumfeld
liegen. Der Mitarbeiter muB sich in andere Aufgaben einarbeiten, sich glelchzemg
aber auch mit anderen Mitarbeitern auseinandersetzen.

Mit diesen beiden Formen der Rotation sind gleichzeitig auch die UberschuBqualifi-
kationen angesprochen, d.h. jene funktionalen Qualifikationen, die fiir Arbeitsauf-
gaben benttigt werden, die aber vom Mitarbeiter zur Zeit nicht ausfiihrt werden.
Dadurch ist in gewisser Weise die theoretische Moglichkeit zum Arbeitsplatzwechsel
aufgrund des vorherrschenden Qualifikationsspektrums der Mitarbeiter angespro-
chen: die theoretische Rotation.'”’ 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 Personaleinsatzflexibilitit und beriicksichtigt dabei insbe-
sondere auch die unterschiedlichen Qualifikationen der Mitarbeiter. Zur Bestimmung
dieser Grofle werden die vom Mitarbeiter beherrschten Tétigkeiten zu den moglichen
Titigkeiten, die vom Mitarbeiter auszufithren wiren, ins Verhiltnis gesetzt.

Als weiteres ist die Ubernahme von i.w.S. indirekten Tétigkeiten aufzufiihren. Wird
der Aufgabenbereich der Mitarbeiter dahingehend erweitert, daB zu diesem auch
ehemals indirekte bzw. vor- und nachgelagerte und dispositive Tatigkeiten wie Ma-
terialbereitstellung, Wartung, Instandhaltung, Urlaubsplanung etc. zu zihlen sind, so
ist bei einer erfolgreichen Realisierung von einem Potential bzw. Reservoir fiir die
potentielle Flexibilititsdimension auszugehen. Der Mitarbeiter zeigt hierbei, da8 er in
der Lage ist, mit Anforderungen umzugehen, die ihm bisher vollig fremd gewesen
sind, d.h. auch keine funktionale Verwandtschaft zu seiner origindren Titigkeit auf-
weisen wie bei der externen Rotation.

Zusammenfassend ergeben sich damit fiir die aktuelle und die potentielle Flexibili-
titsdimension die in der Tabelle dargestellten operationalisierten Indikatoren.

% Aufgrund der Tatsache, daB der Mitarbeiter sich in verschiedene Arbeitsaufgaben einarbeiten
muB, sich also mit diesen auseinandersetzt, ist davon auszugehen, daB damit auch eine hohere
geistige Beweglichkeit verbunden ist. Diese Beweglichkeit bildet die Basis fiir die Méglichkeit
eines problemadéiquaten Verhaltens, wenn Ereignisse eintreten, die nicht aus den Fertigungs-
routinen resultieren. Damit kann die Rotation als ein Indiz fiir ein Reservoir an potentieller
Flexibilitit gewertet werden.

1" vgl. Eversheim, W./Schiifer, F.-W., 1980, S. 230 ff.; Uttenweiler, U., 1995, S. 104 ff.
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Flexibilititsdimension { Indikator / approximative Ausprigung
Variable
aktuell Menge Stiickzahlenschwankungen (von - bis)
hoch / mittel / gering
Variante / Produkte Varianten- bzw. Produktvielfalt
(hoch / mittel / gering)
Zeit Durchlaufzeiten (hoch / mittel / gering)

Unmiriistzeiten (hoch / mittel / gering)
Termintreue (hoch / mittel / gering)

Nacharbeit (hoch / mittel / gering)
AusschuB (hoch / mittel / gering)
potentiell interne Rotation (hoch / mittel / gering)
externe Rotation (boch / mittel / gering)
theoretische Rotation
mogliche Titigkeiten
zusitzliche ,indirekte* viel / mittel / wenig
Tatigkeiten
berufliche Bildung formaler Ausbildungsstand

Tab. 2-3: Indikatoren zur Bestimmung der Flexibilititsdimension
(Quelle: eigene Darstellung)

Einer vorschnellen SchluSfolgerung, daB ein Unternehmen um so besser den Ver-
dnderungen der Umwelt gerecht wird, je flexibler sich die jeweilige Ausprigung
erweist, ist entgegenzuhalten, daB es sich hierbei um eine undifferenzierte Anpassung
an die Umwelt handelt. Das bedeutet, eine Maximierung der Flexibilitit kann nicht
uneingeschrinkt als Ziel angenommen werden. Das bereits auch schon aus dem
Grund nicht, als da8 zwischen dem Nutzen und den damit in Verbindung stehenden
Kosten abzuwzgen ist.'™

2.4 Zusammenfassende Betrachtung

Die Ausfithrungen haben gezeigt, daB sich die Flexibilitit eines Unternehmens nicht
nur als evident, sondern gleichzeitig auch als problematisch erweist. Nicht zuletzt die
Intensivierung des Wettbewerbsdrucks und die Verinderungen im Konsumentenver-
halten haben dazu gefiihrt, daB die Unternchmen die externen Wandelanforderungen
internalisiert haben. Eine Kundenorientierung bedeutet, nach Moglichkeit schnell und
gleichzeitig auch méglichst umfassend auf die Wiinsche der Kunden eingehen zu
konnen. Durch die Vielzahl der Kunden ist damit auch eine Vielzahl der Wiinsche

172 Vgl. zu dieser Thematik z.B. Reichwald, R./Behrbohm, P., 1983, S. 840 f.; Horvéth, P./Mayer,
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 Flexibilitit. Je kiirzer dabei
die Zeit von der Artikulation des Bedarfs des Kunden bis zu seiner Realisierung ist,
desto hoher ist die Flexibilitit des Unternehmens einzustufen.

Wird Flexibilitit als das angesehen, was ein Unternehmen in die Lage versetzt, recht-
zeitig auf verinderte Umwelteinfliisse zu reagieren und erfolgreich in diesen neuen
Rahmenbedingungen ihr wirtschaftliches Potential zu erhalten, dann wird Flexibilitit
zu einem ,,strategischen Imperativ“.'” Sie darf allerdings nicht gleichgesetzt werden
mit Ad-hoc-Management oder Improvisation aufgrund einer fehlenden strategischen
Ausrichtung der Unternehmung. Flexibilitit besitzt vielmehr ,,[...] den Stellenwert
einer relativ iiberdauernden Leitidee; sie stellt einen bewuBt gesetzten, lﬁngerﬁistgg
giiltigen Wert dar und ist nicht als kurzfristige Modeerscheinung zu interpretieren.'™*
Flexibilitét wird somit zu einem integralen Bestandteil der Unternehmung, sie dient
zur Schaffung und Sicherung von Handlungsspielrdumen und zur Wahrnehmung von
Chancen. Allerdings existiert Flexibilitiit nur hinsichtlich bestimmter Parameter, die
in entsprechenden Zielvorgaben fixiert werden, was bedeutet, dafi sie ziel- und
situationsabhiingig ist.

Zusammenfassend 148t sich der dieser Arbeit zugrundeliegende Flexibilititsbegriff
wie folgt festhalten:

Flexibilitit stellt die unternehmensinterne Interpretation der externen Wandelan-
forderungen dar. Sie zeichnet sich durch eine reaktive und eine proaktive
Handlungsebene aus, die sich in zwei Flexibilititsdimensionen aufspalten: die
aktuelle und die potentielle Dimension, bei deren Realisierung die Humanres-
source eine Schliisselfunktion einnimmt. Damit verbunden ist gleichzeitig eine
priventive Anpassungsfihigkeit des Unternehmens hinsichtlich der Verinde-
rung inner- und auBerbetrieblicher Bedingungen.

Vor diesem Hintergrund kann eine erste Prizisierung des in KaPitel 1 dargestellten
Untersuchungsfeldes vorgenommen werden (siche Abb. 2-15).'” Es ist somit im
folgenden nicht mehr ldnger nach der allgemeinen Flexibilititswirkung des identi-
fizierten Instruments Arbeitsorganisation zu fragen, sondern nach dessen differen-
zierter Wirkungsweise.

13 vgl. Suarez, F. F. u.a.,1996, S. 37 f.
1 Kolb, M., 1989, S. 214.
1% vgl. hierzu die Abbildung 1-2 im Kapitel 1.
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Abb. 2-15: Erste Konkretisierung des Untersuchungsfeldes
(Quelle: eigene Darstellung)

Erfolgte in den Flexibilititsbetrachtungen vornehmlich eine Fokussierung auf den
Bereich der Produktion, so erweist sich die Féhigkeit eines Unternehmens, sich in
einem verschirften Wettbewerb zu bewihren und sich nicht von einer 6konomischen
Krise gefihrden zu lassen, ,,als eine multiple Funktion eines hinreichend flexiblen
Personaleinsatzes, einer ausreichenden Ausstattung mit Risikokapital und einer inno-
vationsfihigen Unternehmensfithrung.“'” Dem Unternehmen stehen folglich unter-
schiedliche Instrumentarien zur Verfiigung, die separat, kombiniert oder ergénzend
eingesetzt werden konnen. Dariiber hinaus miissen sie aber - um das gewiinschte Ziel
zu erreichen - neben einer inneren Koordinierung auch bei einer separaten Anwen-
dung in einem erweiterten Fokus harmonisiert werden. Ziel mufl es neben einer
Synchronisation der zu beeinflussenden internen und nicht zu beeinflussenden exter-
nen Umweltparameter des Unternehmens auch sein, eine dariiber hinausgehende
Initiative zu generieren, die die Umwelt in gewissen Grenzen beeinflufibar macht.

Die Indikatoren der Flexibilititsdimensionen sind - wie die anderen Teilbereiche des
Unternehmens auch - in einer dynamischen Umwelt einem permanenten Veridnde-
rungsprozel unterworfen. Das hat zur Folge, dal das vorhandene Flexibilitits-

176 So bereits Gaugler, E., 1985, S. 27; dhnlich auch Remer, A., 1997, S. 399 ff.
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potential einer stindigen Priifung zu unterziehen ist. Insofern ist zu klédren, ob eine
Anpassung des Potentials notwendig ist, und grundlegender, ob das Potential noch als
solches angesehen werden kann und nicht andere GréB8en dies ersetzen konnen oder
miissen, womit die Flexibilisierung zu einem permanenten Proze88 wird. Die spezifi-
zierten Flexibilitdtsauspragungen sind dabei selbst als ein Indikator anzusehen, der es
tendenziell erméglicht, Riickschliisse hinsichtlich des AusmafBes der betrieblichen
Flexibilititspotentiale 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 Entwicklung der Ressourcen aus dem Status quo der
jeweiligen Organisation kann langfristig nur zu einem reaktiven Verhalten auf den
Mirkten fiihren. Ein Ressourcenmanagement darf sich folglich nicht lediglich auf den
Schutz der schwer imitierbaren Ressourcen konzentrieren, die sich aus dem aktuellen
Wettbewerb ableiten lassen, sondern muf sich dariiber hinaus auf eine Entwicklung
entsprechender Ressourcenpotentiale konzentrieren, die zu zukiinftigen Dispositions-
spielriumen fithren. Nur so kann unter Ausnutzung des Flexibilititsspielraums eine
proaktive Handlungsféhigkeit der Unternehmung aufrecht erhalten werden.

Die Uberlegungen haben deutlich gemacht, daB8 die Humanressource eine bedeutende
Komponente zur Erreichung des Ziels der Flexibilitit darstellt. Folglich stehen die
Bereiche der Unternchmenspolitik, die Einflu8 auf diese Ressource haben, in einem
indirekten oder direkten Bezug zur Zielerreichung. Dies gilt insbesondere fiir die-
jenige Unternechmenspolitik, die von ihrer Ausrichtung explizit die Humanressource
zu ihrem Gegenstand gemacht hat: das SPM. Fiir die von diesem eingesetzten
Instrumente gilt, daB diese das Ziel haben, die Fihigkeiten und Talente der Mitarbei-
ter nicht nur zu aktivieren, sondern im Sinne der strategischen Zielsetzung zu ent-
wickeln. Fiir die Instrumente bedeutet das nichts anderes, als daB eine Konsistenz
dieser in zweifacher Weise vorherrschen mu. Zum einen miissen diese konsistent
hinsichtlich der entwickelten Zielsetzung sein, und zum anderen miissen die Instru-
mente untereinander konsistent sein, da sonst Reibungsverluste aufireten, die eine
Zielerreichung erschweren oder verhindern. Wenn beispielsweise ein Entgeltsystem
so gestaltet ist, daf} es die Flexibilitit der Mitarbeiter fordert, aber mit einer Arbeits-
organisationsstruktur gekoppelt ist, die die geforderte Flexibilitidt behindert, so ist die
entsprechende Konsistenz der Instrumente nicht gegeben. Wie die Verbindung des
strategischen Personalmanagements mit seinen Instrumenten hinsichtlich der Flexibi-
lititsdimensionen zu betrachten ist und welche Rolle es dabei im Unternehmens-
kontext einnimmt, ist zusammenfassend in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.
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Abb. 2-16: Die Flexibilititsdimensionen im betrachteten Untersuchungskontext
(Quelle: eigene Darstellung)

Die Unternehmensleitung interpretiert die gegebenen Wandelanforderungen der
Umwelt im Sinne der aktuellen Flexibilititsdimension. Das kann beispielsweise
bedeuten, da auf veriéinderte Kundenwiinsche mit einer entsprechenden Produkt-
oder Variantenvielfalt zu reagieren ist. Das Ziel ist es somit, eine Steigerung der
aktuellen Flexibilititsdimension zu erreichen. Wie dargestellt, bestehen zwischen der
Unternehmensleitung und dem HRM wechselseitige Interdependenzen. Vor dem
Hintergrund, dafl der Mitarbeiter als Aktivum angesehen wird, dem bei der internen
Umsetzung der externen Wandelanforderung eine Schliisselfunktion eingeriumt
wird,'”” ist hiermit das HRM angesprochen, in dessen Fokus alle mit dem Faktor
Arbeit in Verbindung stehenden Entscheidungen und Handlungen stehen. Das Ziel
der Unternehmensleitung, aktuell flexibel zu sein, erfordert seitens des HRM eine
entsprechende Umsetzungsstrategie. Um folglich das Ziel der Unternehmensleitung
realisieren zu kénnen, miissen vom HRM Handlungsméglichkeiten geschaffen
werden, d.h. es ist durch arbeitsorganisatorische Manahmen ein latentes Potential
aufzubauen. Dieses gilt es dann, bei Bedarf zu mobilisieren. Fiir die Mobilisierung
wird das Entgeltsystem als StellgroBe eingesetzt.

7 vgl. 2.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 Flexibilititsdimension als das primére Ziel,
da insbesondere hier die Fahigkeiten der Mitarbeiter im Mittelpunkt stehen. Darauf,
daB zwischen den beiden Flexibilititsdimensionen wechselseitige Abhingigkeiten
existieren, ist bereits hingewiesen worden, so da8 an dieser Stelle hierauf nicht mehr
vertiefend eingegangen wird. Durch diese Interdependenzen 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 potentiellen Flexibilitdtsdimension, wird dieses gleichsam zu einem Mittel
der Verwirklichung der operativen Ziele der Unternehmensleitung,

Das HRM siceht dabei die Arbeitsorganisation als das Mittel an, seine Zielsetzung zu
erreichen. Das Entgeltsystem kann in diesem Kontext als StellgrdBe bzw. Steue-
rungsinstrument angesehen werden, durch das die Stirke der Ausprigungen der ein-
zelnen Indikatoren der Flexibilitdtsdimension zu beeinflussen ist (siche Abb. 2-16).

Das Ziel des Entgeltsystems im Rahmen des SPM ist es insbesondere, den Fokus von
einer vornehmlich kurzfristig orientierten Handlungsweise auf eine langfristige und
strategische zu lenken. Die Problematik, die sich in diesem Zusammenhang ergibt, ist
die der Beurteilung der strategischen ErfolgsgroBen. Diese treten, wenn, dann erst
nach einem langeren - teilweise mehrjéhrigem - Zeitraum ein und sind auch erst dann
in jhrem vollen Umfang zu erschlieBen und zu bewerten. ,,The reward system should
provide balanced support to short-term and long-term strategic goals.“'”® Was hin-
sichtlich der Flexibilitiit bedeutet, daB sowohl die aktuelle als auch die potentielle
Dimension im Entgeltsystem Beriicksichtigung finden miissen. Die besondere
Schwierigkeit besteht - neben der MeBbarkeit der Flexibilitit - darin, daB die strate-
gischen Zielsetzungen nicht zugunsten der operativen Erfolge vernachlissigt werden,
da letztere einfacher zu bestimmen sind; dabei ist eine strategisch orientierte Aktivie-
rung des Mitarbeiterpotentials ohne ein entsprechendes Anreizsystem nicht zu ver-
wirklichen. Wenn folglich die menschliche Leistung in ihren verschiedenen Facetten
fiir den Leistungserstellungsproze$ bendtigt 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 fiir
eine isoliert abverlangte Einzelleistung eines Mitarbeiters angesehen werden.

Fiir das weitere Vorgehen stellen sich somit zwei Fragen, die im Verlauf der Arbeit
zu beantworten sind:

1. Fiihrt eine Arbeitsorganisation, die den Mitarbeiter groBere Entscheidungs- und
Handlungsfreiriume einrdumt zu einer hoheren Flexibilitit, wie sie durch die
Wettbewerbssituation gefordert ist (Kapitel 3)?

2. Welche Rolle nimmt das Entgeltsystem in seinen spezifischen Ausprigungen fiir
die Flexibilitit ein, d.h. welchen Einflu hat dieses auf das Wirkungsgefiige
~Arbeitsorganisation — Flexibilitiat* (Kapitel 4)?

1% Tichy,N. M., 1982, S. 54.
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3 Zusammenhang von Flexibilitét und Arbeitsorganisation

Seit Beginn der 90er Jahre steht die Veriinderung der Arbeitsorganisation hin zur
Gruppenarbeit im Zentrum unternehmerischer Strategien. Die unterschiedlichen Ein-
fluBfaktoren wie kiirzere Produktlebenszyklen, eine héhere Typen- und Varianten-
vielfalt, steigende Konkurrenz und die Zunahme der Produktkomplexitiit unterstrei-
chen noch einmal die bereits eingangs aufgestellte Forderung nach mehr Flexibilitit.
Dies gilt in diesem Zusammenhang insbesondere fiir den Produktionsbereich, in dem
Flexibilitit zu einem strategischen Erfolgsfaktor werden kann, wenn die hohe Kapi-
talintensitiit in diesem Bereich beriicksichtigt wird.! In Abkehr vom tayloristischen
Prinzip der starren Trennung von Arbeitsplanung und Arbeitsausfiihrung sollen die
Mitarbeiter ihr Produktionswissen zur Steigerung der Produktivitit und der kontinu-
ierlichen Verbesserung einbringen. KVP, Process Reengineering und Lean Produc-
tion sind neue Produktionskonzepte, die einen stirkeren Fokus auf dezentrale
Strukturen legen und Formen von Gruppen- oder Teamarbeit beinhalten und zudem
die Bildung von Cost-Centern verfolgen. Bei der Betrachtung der Beweggriinde, die
zur Einfithrung neuer Formen der Arbeitsorganisation gefiihrt haben, ist hervorzu-
heben, daB die Steigerung der Flexibilitit des Unternehmens hierbei einen hohen
Stellenwert einnimmt. Gruppenarbeit ist ausgemacht als arbeitsorganisatorisches
Instrument zur Uberwindung der Grenzen des Taylorismus, um den externen Fle-
xibilitdtsanforderungen proaktiv begegnen zu kénnen.

Vor diesem Hintergrund wird zunichst 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 Grundtenor hinsichtlich der Gruppen-
arbeit konnte zunichst den Eindruck vermitteln, daB es sich bei dieser um ein
einheitliches Konstrukt handelt. Daf dies nicht so ist, sondern sowohl Unterschiede
in der historischen Sicht als auch in der jeweiligen Ausgestaltung bestehen, wird in
Punkt 3.2 deutlich herausgestellt. Dieses sehr differenzierte Erscheinungsbild der
Gruppenarbeit macht es erforderlich, eine nihere Begriffsexegese vorzunehmen
{Abschnitt 3.3), um dann die Gruppenarbeit in Punkt 3.4 hinsichtlich der in Kapitel 2
erarbeiteten Flexibilitidtskategorien zu untersuchen. Das Kapitel endet in Abschnitt
3.5 mit einer abschlieBenden Betrachtung, in der sowohl die Stiirken als auch die
Schwichen der Gruppenarbeit zusammengefafit werden und die Notwendigkeit einer
Kontextbetrachtung herausgestellt wird (siche Abb. 3-1).

! Vgl bereits Wildemann, H., 1986, S. 338, 353 ff.
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Abb. 3-1: Struktur des Kapitels 3

3.1 Gruppenarbeit als Kern organisatorischer Verdnderungsprozesse

Die Notwendigkeit der organisatorischen Verinderung zur Begegnung des Wandels
wurde bereits angesprochen und auch, daB sich der Wandel nicht fiir alle Unterneh-
men in gleicher Weise darstellt. Nicht zuletzt aus dieser Diversitit resultiert, daB sich
verschiedene Konzeptionen herausgebildet haben, um den Anforderungen des
Marktes besser begegnen zu kénnen. Ohne den Anspruch auf Vollstindigkeit zu -
erheben, werden nachfolgend die wesentlichen 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 Lemende Organisation zeichnen sich unter anderem dadurch
aus, daf§ hierfiir keine einheitlichen Definitionen vorliegen, was nicht zuletzt darauf
zurlickzufithren ist, daB in der betrieblichen Praxis die verschiedensten Interpretatio-
nen dieser Konzepte vorliegen, so daB sowohl in der Literatur als auch in der Praxis
Uberschneidungen bei der inhaltlichen Bestimmung fast unvermeidlich sind.’

a) Business Reengineering

Das Business Reengineering stellt einen Ansatz dar, der konsequent auf die
Geschiftsprozesse des Unternchmens ausgerichtete ist und das alle bestehenden

2 Vgl. zB. Bullinger, H.-J./Warnecke, H. I., 1996 und die dort enthaltenen Beitriige; Hoben, H.,
1997; Krings, K./Luczak, H., 1997; ReiB, M., 1997b; Knauth, P./Wollert, A., 1998, insb.
Kap. 5.2
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Strukturen und Prozesse fundamental in Frage stellt’ Es handelt sich um einen
radikalen Wechsel von einer funktionalen Gliederung des Unternehmens hin zu einer
prozeBorientierten. Ziel ist es dabei, die Wertschopfungsprozesse innerhalb des
Unternehmens zu identifizieren und unter der Pramisse der uneingeschrinkten Kun-
denfokussierung zu optimieren und zu implementieren (siehe Abb. 3-2)
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Abb. 3-2: Veranderung der organisatorischen Gliederung im Sinne des Business Reengineering
(Quelle: eigene Darstellung)

Ein weiteres charakteristisches Merkmal dieses Ansatzes ist neben seiner Prozef3- und
Kundenorientierung seine Ganzheitlichkeit. Es handelt sich um eine funktions-
iibergreifende Optimierung der Wertschopfungsprozesse und nicht der von Teilpro-
zesse oder der von einzelnen Bereiche, womit gleichzeitig auch deren Interdependen-
zen berticksichtigt werden, weshalb auch von Business Process Reengineering
gesprochen wird.* Dadurch, daB es sich bei diesem Ansatz nicht um einen inkremen-
tellen Verbesserungsprozef3 handelt, wird ein konsequenter Top-down-Ansatz propa-
giert, da auch die elementarsten Prozesse in Frage zu stellen sind.’

Ein weiteres wesentliches Merkmal des Business Reengineering ist die Installation
sogenannter ProzeBteams.” Durch die Zusammenfassung der Mitarbeiter, die einen
bestimmten Prozefl im Unternehmen durchfithren, zu derartigen Teams erfolgt eine
Losldsung von einer funktionsorientierten Organisationsstruktur. Durch diese MaB-
nahme wird eine Gruppe von Mitarbeiter kombiniert, ,,die durch die Organisations-

* | Business Reengineering bedeutet, daB man sich ein ganz leeres Blatt Papier vornimmt. Es be-
deutet, die konventionellen Weisheiten und die tradierten Annahmen der Vergangenheit iiber
Bord zu werfen. Business Reengineering bedeutet, eine neue Struktur fiir die Unterneh-
mensprozesse zu finden, die den Strukturen vergangener Zeiten wenig oder gar nicht dhnelt. Im
Grunde geht es beim Business Reengineering um die Umkehr der Industriellen Revolution. [...]
Die Tradition zdhlt nicht, Business Reengineering ist ein neuer Anfang (Hammer, M./Champy,
J., 1994, S. 70).

4 Vgl. Nippa, M., 1996, S. 61 ff.; Gerhard, T., 1997, S. 105.

5 ReiB, M., 1997b, S. 36.

¢ Vgl. Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 90 ff.; Scholz, R./Vrohlings, A., 1994, S. 31.



76 Flexibilitit und Arbeitsorganisation

struktur kiinstlich zerrissen wurde.” Hiermit verbunden ist fir HAMMER und
CHAMPY gleichzeitig auch, daB die Teammitglieder bevollmachtigt sein miissen, die
bei der Durchfiihrung ihrer Aufgabe anstehenden Entscheidungen selbst zu treffen.®

b) Lean Management

Mit in Diskussion tiber die Erfolge japanischer Unternehmen, deren entscheidender
AnstoB in der Studie ,,The Machine That Changed the World“ des MIT zu sehen ist,?
stehen die Lean-Konzepte, wie Lean Production oder Lean Management. Auch dieses
Konzept zeichnet sich durch eine signifikante Markt- und Kundenorientierung aus.
»Eine derartige Orientierung beinhaltet zum einen die Fihigkeit des Unternehmens,
das Produktangebot schnell und flexibel sowohl an differenzierte als auch an
spezielle Kundenwiinsche anzupassen und fithrt zu hoher Produktvielfalt [...]*.!® Der
Ansatz reicht dabei nicht nur iiber den eigentlichen Fertigungsbereich hinaus, indem
er sowohl Vertriecb, Beschaffung als auch Entwicklung mit in die Betrachtung
miteinbezieht, sondern auch iiber die Unternehmensgrenzen hinweg durch die Inte-
gration der externen Partner. ,.Dabei geht es darum, mit weniger Personal, weniger
Produktionsfliche, weniger in Werkzeugen gebundenen Mitteln und weniger
Entwicklungszeit trotzdem marktgingige Produkte herzustellen. Durch die Generali-
sierung wurde aus der Lean Production das Lean Management als globale Philoso-
phie.“"! Zielsetzungen sind ganz allgemein eine Erhohung der Qualitit von Produkten
und Prozessen, der Produktvielfalt und der Zufriedenheit 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, wihrend es die hohen Kosten der ersteren und die Starrheit der letzteren
vermeidet.“

Das wesentliche Element eines schlanken Unternehmens ist eine zielgerichtete
Einbeziehung der Mitarbeiter in den Problemlésungsproze8.”” Um diese zu gewihr-
leisten, kann als ein Wesensmerkmal die Teamorganisation angeftihrt werden. Sie
bildet in diesem Konzept die dominierende Arbeitsform. Ziel ist es, eine stirkere
Dezentralisierung der Verantwortung zu erreichen und so eine Verkiirzung der
Informationswege und Reduzierung von Schnittstellen bei gleichzeitiger Erhohung
des Engagements der Mitarbeiter zu gewihrleisten, Damit verbunden ist ein weiteres
Merkmal von Lean Production, der kontinuierliche Verbesserungsproze im Sinne

7 Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 91.

8 Vgl. Hammer, M./Champy, J., 1994, S. 96 ff.

Vgl Womack, J. P. u.a., 1990,

10 Schmitz, U, 1995, 8. 17. Vgl. auch Womack, J. P. v.a., 1992, S. 19 ff.

“  Scholz, Chr., 1994b, S. 180.

2 Womack, J. P. u.a., 1992, S. 19.

B vgl. zB. Bullinger, H.-J./Niemeier, J., 1992, S. 159 f,; Frieling, E., 1992, S. 166.
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des KAIZEN." Hier erfolgt eine permanente, iiberwiegend im operativen Bereich
stattfindende graduelle Verbesserung, die durch die Mitarbeiter der Gruppe durch-
gefithrt wird. Um dieses Prinzip erfolgreich umsetzen zu konnen, ist ein permanenter
und offener Informationsaustausch zwischen den Organisationsmitgliedern erfor-

derlich.

¢) Total Quality Management

- TQM is a management strategy that requires a company-wide systems approach to
quality.“” TQM stellt danach ein ganzheitliches Management System zur Einbindung
aller Mitarbeiter dar, mit dem Ziel, sowohl die Geschiftsprozesse als auch die
Produkte bestindig zu verbessern.'® ,, Total“ in Total Quality Management steht dabei
fiir eine flichendeckende Verankerung von Qualititsverantwortung in allen organi-
satorischen Einheiten.'” Gepriigt ist das Konzept — obwoh! unternehmensumfassend
angelegt — vom Qualititsdenken. Qualitit wird hier nicht als rein technische Funktion
angesehen und ist nicht in einer expliziten Organisationseinheit fest implementiert,
sondern Qualitit wird als ein systematischer Prozel verstanden, der sich auf das
gesamte Unternehmen bezieht. Im Gegensatz zu herkémmlichen Qualititskonzepten,
die sich in der Regel auf Produkte respektive deren Qualititspriifung beschrinken,
wird beim TQM somit von einem unternehmensweiten Qualitiitsverstindnis ausge-
gangen, das simtliche Prozesse, Strukturen und Produkte erfaBt. Jeder Mitarbeiter
begreift sich hierbei als ein Lieferant fiir externe als auch interne Kunden, denen ein
bestimmtes Produkt in einer festgesetzten Qualitit zu liefern ist. Als Kunden sind
somit auch die in der Wertschopfungskette nachgelagerten internen Organisations-
einheiten zu verstehen.

Die Charakteristika des TQM sind neben seiner dargestellten Kunden- und Prozef3-
orientierung und der Permanenz dieses Prozesses die Teamarbeit.'® Die Mitarbeiter in
der Gruppe ibernehmen die Verantwortung fiir einen bestimmten Arbeitsabschnitt
oder ProzeB. Mit der Teamarbeit ist die Zielsetzung verbunden, eine Reduzierung der
Schnittstellen zu erzielen, da diese ein latentes Risiko fiir die Qualitit darstellen."
Jedes Gruppenmitglied wird durch die konsequente Qualititsorientierung auf diese
Weise zu einem ,,Quasi-Mitarbeiter” des Qualititswesens.

d) Lernendes Unternehmen

,Die stindig steigende Geschwindigkeit des Wandels und die daraus resultierende
Notwendigkeit, sich in einer komplexer werdenden Umwelt zu orientieren, machen

4 ygl. Imai, M., 1993, S. 24 ff, 57 ff; Steinbeck, H.-H., 1994, S. 33 ff.; ReiB, M., 1997b,
S. 54 ff.

3 Starr, M., 1996, S. 114.

16 vgl. z.B. Schmalz}, B./Schréder, J., 1998.

7 ygl. Reifs, M., 1997, S. 59.

18 vgl. Spitzly, J. N., 1997, S. 36 ff; Doleschal, R., 1998, S. 94 ¥.; Zink, K. J., 1998, S. 20 ff.

¥ vgl. Képpen, M., 1997, 8. 107 £.
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Lemen zu einer absoluten Prioritit.“** Die Unternehmen sind immer stirker darauf
angewiesen, daB ihre Mitglieder beispielsweise Verdnderungen in den Kundenanfor-
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 eine kooperative
und auf die unternehmerischen Ziele fokussierte Abstimmung erfolgen. Dieser
Prozefl wird als die zentrale Fahigkeit fiir eine anhaltende Leistungsfiihigkeit eines
Unternegllmens angesehen und mit dem Begriff der Lernenden Organisation ver-
bunden.

»Selbstverstindlich ist die Lernfihigkeit einer Organisation von der Menge und der
Qualitit des Wissens der Einzelpersonen iiber organisationsrelevante Aktionen und
ihre Wirkungen in der gegebenen Umwelt abhingig; dieser Schatz kann aber nur
gehoben werden, wenn er ‘entprivatisiert’, sozial zuginglich gemacht wird.*“? Es ist
hierbei nicht allein das Wissen eines Unternehmens, das iiber dic Wettbewerbs-
fahigkeit entscheidet, es ist ebenso die Fahigkeit, dieses Wissen ziigig in kundenrele-
vante Losungen umzusetzen. Es ist folglich nicht die Summe des personlichen
individuellen Wissens der Mitarbeiter allein, die es rechtfertigen wirden, von einer
Lernenden Organisation zu sprechen. Die Resultate des individuellen Wissens sind
vielmehr auf eine hohere Ebene des Unternehmens zu transferieren. Nur wenn dieses
Wissen kollektiv verfiigbar ist, kann organisationales Lernen mdglich sein. Dabei
sind zum einen ,,effektive Organisationsstrukturen [...] die Voraussetzung, um indi-
viduelle Fihigkeiten und individuelles Lernen zum Wohle des Unternehmens zu
verbessern.“”* Zum anderen ist die Kommunikation eine weitere entscheidende Vor-
aussetzung. Ohne diese ist es weder mdglich, daB das individuelle Wissen der Unter-
nehmung verfiigbar gemacht werden, noch daf} eine kollektive Argumentationsbasis
stattfinden kann. Gruppenarbeit kann hier den Raum fiir eine hohere Vielfalt potenti-
eller Verkniipfungen schaffen. Diese Vernetzung erleichtert den Wissensaustausch
unter den Mitarbeitern und fiihrt 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.“*

Damit organisationales Lernen stattfinden kann, miissen zwei wesentliche Voraus-
setzungen vorhanden sein:* Es muB die individuelle Bereitschaft vorhanden sein, das
personliche Wissen in die Organisation einzubringen und es miissen durch die Orga-
nisation die entsprechenden Strukturen geschaffen werden, die diese Bereitwilligkeit
unterstiitzt respektive fordert.

20 Probst, G. J. B./Biichel, B. S. T., 1994, S.V. Vgl. auch Wildemann, H., 1995, S. 4.

21 ygl. Sommerlatte, T., 1997, S. 273 ff.

2 Reber, G., 1989, Sp. 966.

3 Schuhmann, W., 1997, S. 8.

* Probst, G. J. B./Bichel, B. S. T., 1994, S. 65.

¥ Vgl.zB. Probst, G. J. B./Biichel, B. 8. T., 1994, S. 65 f.; Gerhard, T., 1997, S. 219 f.
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Die dargestellten Konzepte sind sicherlich nicht die einzigen, die im Rabmen der
Verinderung der Wettbewerbsbedingungen als mdgliche 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 Ansitze wie der kontinuierliche Verbesserungsproze8 (KVP) dienen
zwar ebenfalls dazu eine, permanente Weiterentwicklung zu erreichen, allerdings soll
hiermit eine Verbesserung mit kurzfristig meflbaren 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 Verinderung
der Unternehmenskultur wie beim TQM ist hiermit nicht zwangsldufig verbunden.
Der Kontinuierliche VerbesserungsprozeB stellt fiir sich allein keine eigenstindige
Konzeption dar, sondern ist — wie dargestellt — quasi als Instrument eingebettet
in einen umfassenderen Ansatz. In Tabelle 3-1 sind die vorgestellten Ansétze
zusammenfassend dargestellt.

nZePLe | Reengineerin: Lean TQM Lernende
Charakteristik cngineering Management Q Organisation
Zielsetzung Radikaler Bruch | Kontinuierliche |inkrementelle Erhdhung /
mit dem Vermeidung der | Verbesserung der | Verbesserung der
Bestehenden zur | Verschwendung | Strukturen / organisatorischen
Suche nach neuen | von Zeit, Material | Prozesse Wissensbasis
Modellen der und Arbeitskraft
Organisation
Methodische Radikalitit Permanente Permanente Permanente
Merkmale Durchfithrung Durchfiihrung Durchfithrung
arbeitsorgani- Team-/ Team-/ Team-/ » Individuum /
satorische Basis | Gruppenarbeit Gruppenarbeit Gruppenarbeit | Transformation
auf Team/Gruppe
konzeptionelle e Proze$- und e Prozef-und | e Prozef-und | o ProzeS-und
Merkmale Kunden- Kunden- Kunden- Kunden-
orientierung orientierung orientierung orientierung
o Kemnprozesse | e Samtliche o Simtliche o QOrientierung
Unternehmens Unternehmens auf
- prozesse - prozesse immaterielle
e Outcourcing | o Veriindertes Aktiva
Qualitiitsver-
stindnis

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

Die Tabelle zeigt noch einmal, daB die Gruppen- respektive Teamarbeit das zentrale
arbeitsorganisatorische Element der dargesteliten Konzeptionen bildet. ,,Gruppen-

26

Vgl. 2.B. Gerhard, T., 1997; ReiB, M., 1997a.
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bzw. Teamarbeit wird spétestens seit Anfang der neunziger Jahre als ein [...] Paten-
trezept angesehen*?’ mit dem es gelingen soll, den verinderten Marktanforderungen
gerecht zu werden. Alle vorgestellten Ansiitze stellen nicht nur die konventionelle
hierarchische Struktur der Unternehmung in Frage, sondern auch die tayloristische
Arbeitsorganisation. Die Ausfithrungen haben gezeigt, dal ein wesentliches Organi-
sationsmerkmal der verschiedenen Ansitze die Gruppen- bzw. Teamarbeit darstellt.
Obwohl die Gruppenarbeit in ein weitreichenderes Konzept eingebunden ist, bildet
sie scheinbar den Kristallisationskeim fiir weitreichende Verinderungen. Dies konnte
die SchiuBfolgerung nahe legen, daB es sich hierbei um eine einheitliche organisato-
rische Konzeption handelt. So wie sich die Ansitze selbst in ihren Zielsetzungen
unterscheiden, existieren diese Unterschiede auch bei den Konzeptionen der Grup-
penarbeit, was sich insbesondere in der historischen Entwicklung widerspiegelt.
Dariiber hinaus zeigen sich aber auch bei der Abgrenzung des Gruppenbegriffs Dif-
ferenzierungen. Beides ist Gegenstand der nachfolgenden Betrachtungen.

3.2 Veriinderung der Gruppenarbeit im Zeitverlauf

Seit Beginn der 90er Jahre ist in der deutschen Industrie eine verstirkte Tendenz zur
Einfithrung der Gruppenarbeit zu verzeichnen. Dabei stellt die Diskussion iiber
Gruppenarbeit und deren Wirkung kein neues Phinomen dar, sondern reicht bis zu
den Anfingen dieses Jahrhunderts zuriick.” Allerdings haben sich im Zeitverlauf
sowoh! die Konzeptionen verdndert, als auch die mit der Gruppenarbeit verfolgten
Zielsetzungen. Wihrend in den 70er Jahren der AnstoB fiir die Initiierung der Grup-
penarbeit in der Humanisierungsdebatte zu sehen gewesen ist”® und die Verbesserung
der Arbeitssituation der Mitarbeiter zum Ziel hatte, ist der Fokus gegenwirtig einer
stirker dkonomischen Ausrichtung gewichen. Wihrend in den 80er Jahren eine
stirkere technikorientierte Debatte im Rahmen der Rationalisierungsstrategien im
Mittelpunkt stand und die Gruppenarbeit einen temporirer Charakter aufwies™ (z.B.
in Form von Qualititszirkeln), ist es heute die Dauerhaftigkeit, die die eingefithrten
Gruppen auszeichnet. Stark vereinfachend ist die Entwicklung von Teamkonzepten
im Zeitverlauf in Tabelle 3-2 visuvalisiert.

27 Antoni, C. H., 1996, S. 1.

8 Vgl. z.B. die Darstellungen von Antoni, C., 1996, S. 1 f.; Becker, K., 1996, S. 15 f,; Nadler, L.,
1997, S. 49 ff.

» Vgl. z.B. Ulich, E., un.a., 1973; Kreikebaum, H./Herbert, K-J., 1988,

3% Antoni, C. H., 1990.
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Zeitraum Orientierung Forderer Kontext vorherrschendes
Paradigma
70er soziotechnisch Gewerkschaften / Personalbedarf, Anpassung der
Jahre orientiert staatliche hohe Absentismus- Technik an den
Programme und Menschen
Fluktuationsraten
80er Anpassung der
Jahre o Management / ] menschlichen
technikinduziert staatliche neue Technologien | Qualifikationen an
Programme die technischen
Anforderungen
90er . . . hohe bessere Nutzung der
Jahre betriebswirtschaftlic |~ Management Arbeitslosigkeit, | Kenntnisse und des
h induziert hohe Anforderungen | Flexibilitéitspotential
an Qualitdt und s des Menschen
Variantenvielfalt,
Absatz-
schwankungen

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 stirker betriebswirtschaftlichen Orientierung, die in einer effizienteren
Nutzung der Humanressourcen miindet. Vor diesem Hintergrund und in bezug auf die
Ausfithrungen zur Flexibilitit ergibt sich aus dem in der Tabelle aufgezeigtem
Paradigma im Rahmen der Gruppenarbeit eine stirkere Bedeutung der
Personalmanagementinstrumente. Die Verinderung der Paradigmen im Zeitverlauf
gibt des weiteren auch einen ersten Hinweis darauf, daB sich hinter dem Begriff
Gruppen- bzw. Teamarbeit eine Vielzahl zum Teil sehr unterschiedlicher Konzeptio-
nen verbergen, auf deren jeweiligen Basis sebr differenzierte Wirkungen auf die
angestrebten Ziele zu erwarten sind. Diese vorherrschende Intransparents macht es
erforderlich, die Gruppenarbeit niher zu spezifizieren.

3.3 Die Gruppe als Gestaltungsinstrument unternehmerischen Handelns

Gruppenarbeit wird als das organisatorische Gestaltungsinstrument angesehen, dem
die Moglichkeit inhédrent ist, sowohl den Skonomischen Notwendigkeiten als auch
den verinderten Anspriichen der Mitarbeiter gleichermaBen gerecht zu werden.”’ Die
geradezu inflationdire Verwendung des Begriffs der ,,Gruppenarbeit®, verbunden mit
einer sehr differierenden inhaltlichen Spezifizierung, macht es allerdings erforderlich,
den in dieser Arbeit verwendeten Terminus der Gruppenarbeit niher zu bestimmen.
Dabei soll hier nicht die breitgefiicherte Diskussion der Einfithrung von Gruppen-

! ygl. Binkelmann, P., u.a., 1993, 8. 19 f,; Antoni, C. H., 1994, 8. 13; Becker, K., 1996, S.9



82 Flexibilitat und Arbeitsorganisation

arbeit ginzlich nachvollzogen werden, sondern charakteristische Merkmale von
Gruppenarbeit herausgearbeitet werden, die dann in einer problemzentrierten Dar-
stellung miinden, in der die Zielsetzungen von Gruppenarbeit wiedergeben sind.”?

3.3.1 Der Begriff der Gruppenarbeit

Als erster Schritt zur Abgrenzung des Gruppenarbeitsbegriffs werden im folgenden
nur feste, als institutionelle Einheiten verstandene Gruppen subsumiert. Episodische
Ansitze wie z.B. Qualititszirkel, Projektgruppen oder ihnliche Konzepte,” bei denen
sich die Mitglieder regelmiBig zu einer Problemeruierung treffen, aber weiterhin an
Einzelarbeitsplitzen titig sind, sollen hierbei nicht unter den Begriff der Gruppen-
arbeit gefaBt werden. Diese Unterscheidung nach den Kriterien der zeitlichen
Zusammenarbeit und der organisatorischen Implementierung kann als ein Minimal-
konsens verstanden werden, bevor eine weitere Prizisierung vorzunehmen ist.*

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 Primérorga-
nisation priisentieren. Es liegt somit nahe, aus ihrer Gegeniiberstellung eine néhere
Konkretisierung der Gruppenarbeit vornehmen zu kénnen. KERN/SCHUMANN spezi-
fizieren den Unterschied von Einzel- und Gruppenarbeit in folgender Weise: ,,Grup-
penarbeit ist im Unterschied zur Einzelarbeit dadurch bestimmt, daB eine Arbeitsauf-
gabe von mehreren Arbeitern gemeinsam erledigt wird, wobei die verschiedenen
Titigkeiten unmittelbar aufeinander bezogen und zeitlich eng miteinander verkniipft
sind.“** Elementares Kennzeichen von Gruppenarbeit ist folglich das Zusammen-
wirken mehrerer Mitarbeiter an einem Arbeitsinhait. ANTONI filtert weitere Merk-
male aus der Literatur heraus, die zur Abgrenzung von Gruppenarbeit anzufiihren
sind und in Abb. 3-3 dargestellt werden.*

Es ist somit im weiteren davon auszugehen, dal Gruppenarbeit dann vorliegt, wenn
mehrere Mitarbeiter auf Dauer in einer rdumlich und organisatorisch abgegrenzten
Produktionseinheit in gemeinsamer Verantwortung eine weitgehend geschlossene
Aufgabe erfiillen, die sich in weitere voneinander abhiingige Teilaufgaben differen-
zieren 1468t. Dabei ist von einem sozialen Zusammenhang auszugehen, der sich nicht

32 Vgl. zur Definition des Terminus Gruppe z.B. Schein, E. H., 1980, S. 108 £; Rosenstiel, L. v.,

1992, 8. 260 f.; Gebert, D./Rosenstiel, L. v., 1996, 127 f.

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

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

Kem, H./Schumann, M., bereits in ihrer ersten 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).

Vgl. Antoni, C. H., 1994, S. 24 ff; shnlich auch Schanz, G., 1996, S. 189 f; Krings, K./
Luczak, H., 1997, Kap. 5.3; Bergmann, R., 1998, S: 32 ff.

33

34
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36
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zuletzt in einer direkten Kommunikation dufert. 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 durchzufiihren (z.B. Dispositions- und
Kontrollaufgaben), sondern dariiber hinaus findet ein wiederkehrender Wechsel der
Aufgaben statt, was gleichzeitig einen gewissen Titigkeitsspielraum impliziert.

Integration in itli
Primé&rorganisation RAP ety
, ) gemeinsame
Wir - Gefiihl % ﬁ f Spielregeln

Gemeinsame Arbeitsaufgabe

unmittelbare
(bestehend aus mehreren Teilaufgaben) $ Zusammenarbeit

mehrere
Personen ‘é’;ﬁ

Rollenverteilung

@ gemeinsame
Werte

gemeinsame
Ziele

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

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, da8 der Grup-
penarbeit keine spezielle Fertigungsstruktur zugrunde liegt und prinzipiell jede
Produktionsstruktur Anwendung finden kann.*’

3.3.2 Konzeptionen von Gruppenarbeit

Nachdem der Begriff der Gruppenarbeit grundsitzlich bestimmt worden ist, beinhal-
ten die nachfolgenden Ausfithrungen 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, da nicht hinter jeder Konzeption die
gleichen Ziele stehen bzw. mit der gleichen Prioritét 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 primér vor-

37 vgl. zur Beschreibung des Fliefprinzips 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 Prigung gegen-
{iber. Die Entwicklung der Gruppenarbeit in Deutschland in den 90er Jahren bildet
hierbei eine Méglichkeit, die zwischen diesen beiden Varianten zu verankern ist.

Der Begriff der Gruppenarbeit wird - wie bereits angedeutet - in der Literatur unter-
schiedlich bestimmt, in verschiedenen Zusammenhingen verwendet und nicht selten
mit der teilautonomen Gruppenarbeit gleichgesetzt. Dahinter verbergen sich nicht
selten die Assoziationen mit skandinavischen Gruppenarbeitsmodellen in Uddevalla
und Kalmar oder die Pilotprojekte, die im Rahmen des Programms zur Humanisie-
rung der Arbeit in Deutschland durchgefiihrt wurden. Als ein Extrema der Entwick-
lung Gruppenarbeit ist dabei sicherlich das schwedische Modell der Flrma Volvo
anzusehen, das als ,,Volvoismus“ Eingang in die Literatur gefunden hat*® Als ein
Kennzeichen von teilautonomen Arbeitsgruppen ist die Funktionsintegration von
indirekten Titigkeiten und ein gewisser Grad der Eigenverantwortlichkeit heraus-
zustellen. Das Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit schlieft 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 nicht vor-
herrscht. Wie weitreichend allerdings diese Kennzeichen ausgestaltet sein missen,
damit eine Zuordnung des Attributs ,.teilautonom* erfolgen kann, ist nicht zweifels-
frei gekldrt. Die terminologische Abgrenzung der Gruppe hmswhtllch ihres Autono-
miegrades soll an aber dieser Stelle nicht weiter vertieft werden.*

Als ein wesentliches Merkmal der teilautonomen Arbeitsgruppe wird eine Abkehr
von der FlieBfertigung hin zu einer Boxenfertigung bzw. zu Fertigungsinseln ange-
sehen.*” Das bedeutet nicht, da8 Gruppenarbeit nicht auch bei einer Fliefertigung
mbglich ist. Insbesondere die Gruppenarbeit japanischer Priagung ist durch die
Belbehaltung der kulzzykhschen und arbeitsteiligen FlieSbandarbeit gekennzelchnet
sie stellt das andere Extrem einer moglichen Form der Gruppenarbeit dar.”’ Die takt-
gebundene FlieBfertigung bleibt weiterhin zentrales Merkmal. Durch die FlieBferti-
gung und eine weitgehende Reduzierung von Puffern in Folge der just-in-time-Ferti-
gung besteht eine technische Abhingigkeit der einzelnen Arbeitsstationen und der
damit verbundene Zwang zu stdrungsfreien Abléufen. Das Flieband wird in
Bandabschnitte unterteilt denen jeweils eine Gruppe von ca. 10 Mitarbeiter zugeord-
net ist, die innerhalb dieses Abschnitts zwischen den verschiedenen Arbeitsstationen

% In diesen Modellversuchen wurden von den Arbeitsgruppen in einer GroBe von acht bis zehn

Personen simtliche zur Montage gehdrenden Arbeiten, von der lackierten Karosserie bis hin
zum Testlauf des fertigen Fahrzeugs, ausgefiihrt (vgl. Pornschlegel, H., 1990, S. 16 ff.).

¥ vgl. 2.B. Bihl, G., 1973, S. 14 ff; 49 ff; Kem, R., 1993, S. 536 ff.; Antoni, C. H., 1994,
S.24 ff.

* Vgl zB. Antoni C. H,, 1994, S. 38.

' vgl. zB. Jirgens, U. ua., 1989, S. 39 ff; Berggren, C., 1991, S. 30 ff.; Antoni, C. H,, 1994,
S. 39 f%.; Eissing, G., 1995, S. 31 ff.; K6ppen, M., 1997, S. 94 .
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rotieren. Die Arbeitsumfinge iiberschreiten in der Regel nicht die 20 Minuten
Grenze, wobei die Titigkeitsvielfalt in diesem Konzept bewuBt niedrig gehalten wird.
Auf diese Weise wird das selbstindige Aufdecken ineffektiver Abldufe durch die
Mitarbeiter vereinfacht, die dann durch Erérterung der Verbesserung in Gruppen-
gesprichen einer Optimierung zuzufiihren sind.

Der sich in Deutschland abzeichnende Weg der Gruppenarbeit kann als eine Synthese
der oOkonomischen Aspekte der japanischen Fertigungsteams wund der
Humanzentrierung der TAG angesehen werden.”? Die jeweilige betriebsspezifische
Variante ist dabei durch unterschiedliche Kombinationen der Gestaltungsmerkmale
der extremen Positionen gekennzeichnet. Zusammenfassend sind die Unterschiede

respektive Gemeinsamkeiten in der Tabelle 3-3 dargestellt.

w Teilautonome Gruppenarbeits- Gruppenarbeit nach
Charakteristika Arbeitsgruppe synthese Lup—l(onzept
Produktionsprinzip Boxenfertigung / FlieBband - FlieBband .
Fertigungsinsel
Arbeitsweise Arbeitsteilung Arbeitserweiterung Arbeitsteilung
bestimmbar
Autonomiegrad Individuelle und Individuelle und Arbeitstandardisierung
kollektive Freiheitsgrade | kollektive
Freiheitsgrade .
Grad der technischen Fertigungsflexibili- Fertigungstechnische | Sequentielle
Autonomie sierung (technische ‘Abhingigkeit Abhiingigkeit
Teilautomonie)
Qualifikation Reprofessionalisierang | Multi-skilling Multi-skilling
Fertigungsbereitschaft | Materialpuffer zur Reduzierung der JIT-Fertigung nach Null-
Entkopplung von Materialpuffer im Sinne | Fehler-Prinzip
Subsystemen von JIT
Aufgabenintegration Integration direkter und | Integration direkter und | Integration direkter und
indirekter Aufgaben mit | indirekter Aufgaben indirekter auch an-
geringer geistiger spruchsvoller Aufgaben
Anforderung wie Planungs- und
Dispositionstatigkeiten
Zielsetzung Reine Konzentration auf | Verfolgung betriebs- | Interessenausgleich
Unternehmensziele wirtschaftlicher GroBen | zwischen Mitarbeiter- u.
unter Beachtung der Unternehmenszielen
Interessen der
Mitarbeiter
Leistungsanforderung | Unbegrenzter Vereinbarte Vereinbarte
Leistungsdruck, keine Leistungsgrenzen Leistungsgrenzen
Leistungsgrenzen nach
oben

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,

$.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 MaB an
Flexibilitiit sowie die hohe Qualifikation der Mitarbeiter — von der Massenfertigung
am Flieffband werden Vorziige wie schnelle Durchlaufzeiten und geringe Stiickkosten
iibernommen.“*® Weitere Vorteile, die der Gruppenarbeit zugesprochen werden,
ergeben sich unmittelbar aus der Situation, die zu einer intensiven Diskussion dieser
Thematik gefithrt hat. Die Wettbewerbskrise der europdischen Wirtschaft,
insbesondere der Automobilindustrie Anfang der 90er Jahre, die ihre Kanalisierung in
der MIT-Studie fand, fiihrte dazu, alternative Organisationsmuster der Fertigung zu
erwigen. 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 Gruppenarbeit sind an dieser Stelle nur zusammen-
fassend erwihnt, da sie fiir den weiteren Verlauf der Arbeit nur von sekundirem
Interesse sind. Mogliche negative Aspekte kdnnen sich zum einen im sozialen
Bereich z.B. in Form eines erhéhten Gruppendrucks und sozioemotionalen Zwéngen
ergeben. Zum anderen sind zusitzliche Investitionskosten, hervorgerufen durch
Qualifizierung und Umgestaltung der Arbeitsplitze, anzufithren,*

3.3.3 Zielsetzungen der Gruppenarbeit

Das Ziel teamorientierter Organisationsstrukturen ist es zunichst einmal, den ver-
inderten Anforderungen des Kiufermarktes nach kiirzeren Lieferzeiten und einer
héheren Variantenvielfalt nachzukommen. ,.Je nachdem in welchen Bereichen [...]
Teamarbeit eingefithri wurde, werden schwerpunktmiBig unterschiedliche Effekte
wirksam.“*’> Der Arbeit liegt vor dem Hintergrund der empirischen Ausrichtung eine
Fokussierung auf den Bereich der Produktion zugrunde. Die Gruppenarbeit soll hier
»[...] als mehr oder weniger durchgingiges Organisationskonzept die Produktivitit
steigern, indem sie die vom Taylorismus-Fordismus verschiitteten menschlichen
Ressourcen mobilisiert.“*® Der AnstoB zur Anderung der Arbeitsorganisation - zu
Gunsten der Gruppenarbeit - wird nicht selten am Problem eines unbefriedigenden
Materialflusses und zu langer Durchlaufzeiten festgemacht.” Die Intentionen zur
Verinderung konnen aus den allgemeinen Unternehmenszielen abgeleitet werden,
wie beispielsweise das Erreichen eines hohen Outputs, geringerer Gemeinkosten und

> Hoben, H., 1997, S. 15.

“ Vgl. zB. Gaugler, E. u.a., 1977, S. 162; Heeg, F.-J,, 1991, S. 148 ff.; Schuldt, R., 1994,
S. 37 £; Bullinger, H.-J., u.a., 1995, S. 14.

*  Senft, S./Kohlgriiber, M., 1997, S. 110.

% Seitz, D, 1993, S. 33.

" Vgl Eyer, E., 1990, S. 16 f; Senft, S./Kohigriiber, M., 1997, S. 111.
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hoher Qualitit respektive geringer AusschuB.® Weitere Ziele, die mit der Einfilhrung
von Gruppenarbeit verbunden werden, sind belsplelswelse eine Erhohung der
Produktionsvarianz und der Entwicklungspotentiale,* Flexibilitit und geringerer
Aufwand bei Modellwechseln,* hohere Wirtschaftlichkeit, geringere Gemeinkosten,
bessere Produktqualitit, ProzeBsicherheit, die Fahigkeit zur stindigen Optimierung
des Produktionsablaufes, Zufriedenheit und mehr Eigenverantwortlichkeit der
Mitarbeiter.”! 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, kdnnen auch als Nebenbedingungen aufgefaflt werden, deren Erfiillung
gleichzeitig zur Erreichung der okonomischen 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.*? ,,Die Gruppenarbeit bewegt sich im ‘magischen Vier-
eck’ von Menge, Kosten, Qualitit und Terminen, wobei die Verbesserung der
Arbeitsbedingungen dort ins Blickfeld geriit, wo sie einen funktionalen Beitrag zur
Realisierung dieser wirtschaftlichen Zielsetzungen leisten kann.“*

Werden die ,, Triebkrifte* fiir die Einfihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation
betrachtet, dann ist resiimierend hervorzuheben, daB die wesentlichen 6konomischen
Zicle die Qualititssteigerung und die Kostensenkung darstellen, und da die Stei-
gerung der Flexibilitit des Unternehmens hierbei einen hohen Stellenwert einnimmt.
In der Diskussion iiber die Anpassungsfihigkeit tayloristischer Arbeitsformen an
aktuelle Marktanforderungen sind Thesen aufgestellt worden, wonach in der Grup-
penarbeit ein Mittel gesehen wird, den Betrieben zu der Flexibilitiit zu verhelfen, die
die verinderten Absatzbedingungen erfordern.”* Der zentrale Vorteil wird dabei in
erweiterten Aufgabenzuschnitten gesehen, die v.a. die Personaleinsatzflexibilitét
innerhalb der Gruppe erhShen.* Flexibilitit als apostrophiertes Mittel zur Begegnung
der Wandelanfoderung einer sich verindernden Umwelt fiihrt zuriick zur Spezifizie-
rung dieser Grofle und der Frage, die im folgenden behandelt wird: Welchen Einfluf}
hat die Gruppenarbeit auf die extrahierten Dimensionen der Flexibilitit, als Resul-
tante sich verdndernder Wettbewerbsbedingungen?

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

“" Vgl. Rose, H., 1995, S. 170.

% vgl. Berggren, C., 1993, S. 65.

St ygl. Wilhelm, B., 1992, S. 28.

2 Vgl Bartels, W., 1992, S. 50.

3 Jansen, P./Jirgens, U., 1999, S. 6.

% Vagl. bereits Dey, G., 1985, S. 20 f.

%5 ygl. Beisheim, M., u.a., 1991, S. 39.
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3.4 Gruppenarbeit als ein Instrument der Flexibilisierung

Die Ausfithrungen haben gezeigt, daf es ein allgemeiner Konsens in der Literatur ist,
daf} die Einfiihrung von Gruppenarbeit einen positiven Effekt hinsichtlich der allge-
meinen Grofle Flexibilitét ausiibt. Um aber die Flexibilitatswirkungen der Arbeits-
organisation einschitzen bzw. bewerten zu kénnen, wird die Wirkung der Gruppen-
arbeit in bezug auf die Flexibilititdimensionen, die in Abschnitt 2.3 herauskristal-
lisiert wurden untersucht (siche Abb. 3-4).

Gruppenarbeit

reaktive Handluhi;_"

proaktive Handlungsebene

Flexibilitat

»
aktuelle > RS T A5 SR £ A S S otentielle

(] ) s oo | [ Ftair) (e Tsiton] oo By

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

Es ist somit herauszuarbeiten, inwieweit mit der Einfilhrung der Gruppenarbeit die
unterschiedlichen Flexibilitdtsanforderungen, d.h. die der reaktiven Ebene
(Kap. 3.4.1) und die der proaktiven Ebene (Kap. 3.4.2) einzulsen sind. Es ist bereits
angedeutet worden, daB - je nach Ausgestaltung der Gruppenarbeit - unterschiedliche
Auswirkungen in bezug auf die ZielgroBe Flexibilitit zu erwarten sind. Um beziiglich
der Wirkung Aussagen treffen zu kénnen, 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 schliet mit einer exemplarischen Darstellung der Flexibilitdtswirkung
traditioneller Formen der Arbeitsorganisation (Kap. 3.4.3), um so zu verdeutlichen,
daB ein Verharren in tayloristisch gepréigten Strukturen nicht die gewiinschten
Resultate liefert und eine Verédnderung der Arbeitsorganisation unter der gewihlten
Zielsetzung unumggnglich ist.
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3.4.1 Auswirkungen auf die Auspriigung der aktuellen Flexibilitiit

Die aktuelle Flexibilitit als Dimension der reaktiven Ebene beinhaltete drei Auspré-
gungen, deren Verinderungen durch Einfihrung von Gruppenarbeit darzustellen
sind: Menge, Produkte bzw. Varianten und Zeit.

Mengenschwankungen

Mengenschwankungen bzw. Mengeninderungen, die aus variierenden Lieferauf-
trigen resultieren, finden ihre Losung als logische Konsequenz einer traditionellen
Arbeitsorganisation im Aufbau von Lagerbestinden. Diese Moglichkeit wurde bereits
im Vorfeld aus konomischen Uberlegungen als mogliche Quelle der Flexibilitat
verworfen. Dariiber hinaus ist ein derartiges Konzept mit zunehmender
Variantenvielfalt immer schwieriger zu realisieren. Die Chance zur Realisierung der
Mengenflexibilitit resultiert aus einer anderen Uberlegung heraus.

Durch die Reduzierung des Aufgabenspektrums auf im Extremfall eine Titigkeit
fiihren Mengenschwankungen bei der traditionellen Form der Arbeitsorganisation
entweder zu Uberstunden oder zu unausgelasteten Kapazititen.*® Bei der Fertigung
mehrerer Varianten oder Produkte hingegen kénnen sich die Mengenschwankungen
entsprechend verteilen. Das heifit, wird eine Variante nicht mehr so stark nachgefragt,
kann dieser Nachfrageausfall u.U. durch eine Mehmachfrage einer anderen Variante
ausgeglichen werden. Ist eine Fertigung von verschiedenen Produkten beispielsweise
aus technischen Griinden auf einer Linie nicht méglich, dann besteht die Méglichkeit,
die Mitarbeiter an eine andere Linie zu versetzen. Der Nachfrageeinbruch bei einem
Produkt kann auf diese Weise durch die Mehrnachfrage bei einem anderen Produkt
kompensiert werden. Des weiteren kénnen nicht genutzte Kapazititen kurzfristig
dadurch aufgefangen werden, daB die Mitarbeiter einer Gruppe andere, indirekte
Aufgaben durchfiihren.

Die geschilderten Reaktionsmdglichkeiten bei dem Aufireten von Mengenschwan-
kungen sind aber nur dann méglich, wenn ein entsprechendes Qualifikationsspektrum
der Mitarbeiter vorherrscht. Aufgrund der Tatsache, daB die Mitarbeiter breiter quali-
fiziert sind, ist es méglich, eine umfassendere Verwendungs- bzw. Einsatzméglich-
keit der Humanressource zu erzielen und auf diese Weise eine entsprechende
Mengenflexibilitit zu realisieren.

Durch die mit der Gruppenarbeit verbundene Reduzierung der Arbeitsteilung bei
gleichzeitiger Verldngerung der Arbeitszyklen ergeben sich dagegen negative Aus-
wirkungen auf die Mengenflexibilitit in bezug auf eine expansive Ausweitung. Das
Intervall, in dem sich die Variation der Menge theoretisch bewegen kann, reduziert
sich hinsichtlich der oberen Amplitude.”’ Hierzu ist anzumerken, daB die Markt-
anforderungen zu kleineren Serien tendieren und der Gruppenarbeit somit eine

% Die FlieBfertigung von HENRY FORD erfolgte aus der heutigen Sicht unter einem bemerkens-
werten Verzicht auf jegliche Typenvariation (vgl. z.B. Herrmann, P., 1983, S. 270).
7 vgl. Dey, G., 1985, S. 202 ff.
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gewisse Marktkonformitsit zu bescheinigen ist. Zusammenfassend ist festzuhalten,
daB durch die Gruppenarbeit erst die Moglichkeit fiir den Umgang mit einem diffe-
rierenden Mengen- und nicht zuletzt auch Produktspektrum geschaffen wird.

Produkt-/Variantenverénderungen

Das Konzept der Gruppenarbeit impliziert sowohl das Prinzip des job enlargement
und der job rotation. Der Mitarbeiter kann somit neben Titigkeiten an gleichartigen
Produkten auch Aufgaben itbernehmen, die mit anderen Produkten in Zusammenhang
stehen. Auf diese Weise werden seine Fahigkeiten und Erfahrungen erweitert, die
ihm eine Einarbeitung respektive Umstellung auf andere Varianten oder Produkte
erleichtern bzw. den ganzen Vorgang beschleunigen.

Bei der Operationalisierung der Ebenen des Handlungsspielraums werden insbeson-
dere die Fahigkeiten der Mitarbeiter gefordert, die fir die Umsetzung der aktuellen
Flexibilitatsdimension erforderlich sind. Damit ist eine separate Betrachtung der
Effekte der Gruppenarbeit hinsichtlich der Teilflexibilititen nicht immer einwandfrei
moglich. Es zeigt sich vielmehr, da8 zwischen diesen Synergien bestehen.

So kann die Einfiihrung von Gruppenarbeit neben der Moglichkeit zu einer differen-
zierten Produktpolitik gleichzeitig auch zu einer Verringerung von Modell-Mix-
Verlusten fithren.”® Werden verschiedene Varianten in beliebiger Reihenfolge produ-
ziert und sind die Bearbeitungsvorginge zeitlich miteinander verkniipft, so ergeben
sich bei umfangreich ausgestatteten Produkten kurzfristige Belastungsspitzen. Ziel
des Unternehmens ist es, diese Belastungen - wenn moglich - ohne zusitzliches
Personal auszugleichen. Die Fertigung muf} auch auf extreme Belastungssituationen
ausgerichtet sein, wenn sie den Marktanforderungen gerecht werden will. Es kénnen
mehrere Belastungsspitzen hintereinander auftreten und die Summe des verfiigbaren
Personals die im Durchschnitt benétigte ilbersteigen.® Dadurch, da8 bei der Grup-
penarbeit nicht mehr dem einzelnen Mitarbeiter ein bestimmtes Arbeitsvolumen
vorgegeben wird, sondern der gesamten Gruppe, kann diese die Zuordnung der
Arbeitsfolgen selbstindig koordinieren, wodurch die aufiretenden Kapazititsspitzen
ausgeglichen oder zumindest in ihrer maximalen Ausprigung reduziert werden. Die
Kooperations- und Koordinationsfihigkeit wird damit zu einer wesentlichen Quali-
fikation der Gruppenarbeit.

Sollte die Kapazitit der Gruppe zu bestimmten Zeitpunkten die aktueil benétigte
Kapazitit iibersteigen, kénnen die - im Sinne der traditionellen Arbeitsorganisation -
auftretenden Verlustzeiten fiir weitere Tétigkeiten genutzt werden. Durch den erwei-
terten Dispositionsspielraum wird damit die Produktionsfeinsteuerung verbessert. Die
Ausfithrungen zeigen, daf} durch die Einfilhrung von Gruppenarbeit die Produktvari-

% Bei diesen Modell-Mix-Verlusten handelt es sich um Zeitverluste, die dadurch entstehen, daB
die einzelnen Varianten unterschiedliche Bearbeitungszeiten benétigen, die hinsichtlich ihrer
Eimaktung nicht reibungslos abgestimmt werden konnen, da die Fertigung zunehmend den
Marktanforderungen Rechnung tragen muf (vgl. Uttenweiler, U., 1995, S. 31 ff.).

% vgl. Uttenweiler, U., 1995, S. 31.
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anten und individuellen Kundenwiinsche ziigiger zu realisieren sind als bei den
traditionellen Formen der Arbeitsorganisation.

Veranderung der Reaktionszeit

Durch die Gruppenarbeit wird eine Entkopplung der einzelnen Teile der organisa-
torisch-technisch Struktur des Fertigungsprozesses erreicht. Durch diese Desintegra-
tion werden die Auswirkungen von moglichen Strungen auf einen kleineren Bereich
reduziert. Bei Auftreten von Problemen kann die Gruppe selbstindig zu deren
Beseitigung in ihrem Bereich beitragoen, ohne dal dies gleich zu einer Stérung des
gesamten Fertigungsprozesses fiithrt.

Neben dem Ziel, durch eine Nutzung der Gruppenleistung positive Effekte auf die
Zeitflexibilitat zu realisieren, kann als weitere Intention die individuelle Urbanisie-
rung der Arbeitsleistung festgehalten werden, um so einen gewissen Autonomiegrad
von der Maschine zu erlangen. Wurde bei den traditionellen Formen die Arbeits-
leistung exakt durch den Takt bestimmt und entsprechend zeitgenau abgefordert, so
ist das Ziel der Gruppenarbeit darin zu sehen, die Arbeitsleistung unabhingig vom
Arbeitsprozef zu nutzen. Dieses Bestreben kommt nicht zuletzt darin zum Ausdruck,
daB durch die Integration von indirekten Titigkeiten das Aufgabenspektrum erweitert
wird und damit in bestimmten Grenzen eine Loslésung von den maschinellen Erfor-
dernissen erfolgt. Durch diese Autonomie wird zum einen erreicht, dal sich mégliche
individuelle Leistungsschwankungen nicht sofort auf die Gesamtleistung auswirken,
und zum anderen, daB eine breitere Nutzung auch der Einzelleistungen moglich ist.
Die zuvor eingeschrinkten individuellen Handlungs-, Entscheidungs- und Kontroll-
freiheiten werden so erweitert, wodurch ein interner Mitarbeitertransfer an Eng-
pafistellen erméglicht wird.

Auch bei der Realisierung von Gruppenarbeit im Rahmen einer taktgebundenen
Montagekonzeption werden positive Effekte hinsichtlich der Zeitflexibilitit erreicht.
Dadurch, daB eine vorgegebene Taktzeit prinzipiell nicht iiberschritten werden darf,
gleichzeitig Teilabfolgen eines Arbeitsprozesses nicht zu beliebigen Arbeitsfolgen
subsumiert werden konnen, ergeben sich aus dieser Konstellation regelmiBig
Verlustanteile bzw. sog. Taktausgleichszeiten.®

UTTENWEILER weist in einem Beispiel nach, daB durch die Verlingerung der Takt-
zeiten eine Reduzierung der Ausgleichszeiten moglich ist.*? 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 zusdtzliche Kapazi-
titen zur Verfiigung stehen.

% Beispiel: Durch ein moglichst homogenes Qualifikationsspektrum innerhalb der Gruppe kén-

nen Beeintriichtigungen durch Absentismus und Fluktuation auf den gesamten Fertigungspro-
zeB vermieden werden. Die Gruppe wird in die Lage versetzt, sich gegenseitig zu vertreten und
0 potentielle Stdrungen bis zu einem gewissen Grad aufzufangen.
o Vgl. z.B. Steffen, R., 1977, S. 32; Koether, R., 1986, S. 22 f.
Vgl. Uttenweiler, U., 1995, S. 27 ff.
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Da mit der Einfihrung von Gruppenarbeit zumindest eine Erweiterung des Tétig-
keitsspielraums verbunden und diese Vergrofierung nur bei einer Verlingerung der
Taktzeiten zu gewihrleisten ist, bedeutet dies, daB durch die Gruppenarbeit ein hohe-
rer Grad an Zeitautonomie erreicht werden kann.

Des weiteren wird durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit eine Verbesserung der
Qualitit der Produkte angestrebt.”® Abgeleitet werden diese positiven Erwartungen
n.a. aus der Erfahrung, dafl ein Mitarbeiter, der die von ihm selbst gefertigten Teile
auch selber montieren muB, c¢her auf die Einhaltung bestimmter Parameter bei
Modellvarianten achtet, als jemand, der nur in der Teilfertigung titig ist.* Da Qua-
litatsprobleme zu einer Steigerung der Nacharbeit bzw. Erhchung der AusschuBiquote
fihren, ist mit einer derartigen Verminderung der Arbeitseffektivitit unweigerlich
eine Verlingerung des Produktionsprozesses verbunden. Daraus folgt, dafi eine
Verbesserung der Qualitiit gleichzeitig zu einer Reduzierung des zeitlichen Produk-
tionsprozesses fithrt und damit indirekt zu einer Verbesserung der Reaktionsfihigkeit
des Unternehmens beitrigt. Neben diesen indirekt wirkenden positiven Effekten der
Qualititsverbesserung auf die Durchlaufzeiten kann diese noch einmal potenziert
werden durch eine Reduzierung der Schnittstellen. Durch die Integration von Tatig-
keiten wie beispielsweise Qualitatspriiffung, Materialsteuerung, Wartung und
Instandhaltung werden Schnittstellen zu ehemals selbstindigen Organisationsein-
heiten reduziert, wodurch mdgliche Koordinations- und Kommunikationsprobleme
verringert werden, was die Durchlaufzeiten tendenziell verkiirzt.

Die Ausfiihrungen zu den drei Kategorien der aktuellen Flexibilititsdimension haben
gezeigt, daB die Einfithrung von Gruppenarbeit zu einer Verbesserung dieser Dimen-
sion beitragen kann, deren operationale Auswirkungen sich - insbesondere hinsicht-
lich der Zeitflexibilitit - in einer Reduzierung der Storanfilligkeit des Produktions-
prozesses manifestieren.

3.4.2 Auswirkungen auf die Auspriigung der potentiellen Flexibilitit

Das unternehmerische Interesse liegt in der Nutzung der konkreten Arbeitsleistung
der Mitarbeiter, was sich in der Realisierung der aktuellen Flexibilititskategorien
widerspiegelt. Bei der potentiellen Flexibilitit hingegen wird die abstraktere Ebene
des Arbeitsvermdgens angesprochen. Mit Hilfe der Gruppenarbeit ist das Arbeits-
vermdgen der Mitarbeiter entweder in konkrete Arbeitsleistung umzusetzen oder aber
es sind weitere Potentiale aufzubauen, die eine spitere ErschlieBung von Arbeits-
leistung erméglichen.

Durch die Gruppenarbeit wird das Spektrum der im ArbeitsprozeB abgefragten
Leistungen erweitert, z.B. in Form der Kooperationsfihigkeit oder der Fahigkeit der
zeitlichen und sachlichen Disposition oder der Umstellung des Produktionsprozesses.

& Vgl. z.B. Eyer, E., 1990; Wilhelm, B., 1992; Flato, E., 1995, S. 16 ff.
¢ ygl. Dey, G., 1985, S. 100.
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Auf diese Weise wird versucht, das individuelle Leistungsvermtgen breiter aus-
zuschopfen. Das vor Ort zu erwerbende Produktionswissen wird aufgrund des
erweiterten Spektrums produktionsspezifischer Aufgaben nicht nur vertieft, es wird
dariiber hinaus auch ergéinzt um - im weitesten Sinne - soziale Kenntnisse, durch die
Integration indirekter Tatigkeiten. Diese zum Teil latent vorhandenen Kenntnisse
mubBten vor dem Hintergrund der primér auf die ErschlieBung der konkreten Arbeits-
leistung ausgerichteten traditionellen Formen der Arbeitsorganisation als tiberfliissig
angesehen werden, da eine entsprechende Nutzung aufgrund der Marktanforderungen
bzw. des nicht vorhandenen Problemdrucks nicht notwendig gewesen ist.®

Als ein Indikator fiir das Vorliegen einer potentiellen Flexibilit:it k6nnen die Qualifi-
katlonen der Mitarbeiter und die Moglichkeit, diese einzusetzen,® angesehen
werden.”” Hierbei sind allerdings nicht allein die funktionalen, sondern ebenso die
extrafunktionalen Qualifikationen angesprochen. Zum einen ist folglich die Qualifi-
kationsstruktur der Gruppe so zu gestalten, da aufgrund der funktionsbezogenen
Kenntnisse und Fihigkeiten die Funktionsfihigkeit sowohl bei Auftragsspitzen als
auch bei Personalengpissen gewihrleistet bleibt. Zum anderen verfiigt die Gruppe
aber tiber ein breiteres Wissensspektrum als das Individuum. Das Wissen und die
Kenntnisse des einzelnen werden in ein Gruppenwissen transferiert und erst dadurch
in einem erweiterten Umfang zugénglich. Damit aber ein derartiger Transfer statt-
finden kann, ist eine entsprechende Kooperations- und Kommunikationsfshigkeit der
Mitarbeiter notwendig. Zur ErschlieBung eines weiteren Potentials der Human-
ressource miissen somit entsprechende Qualifikationen vorliegen bzw. gebildet
werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, da8 Aufgaben, die nach Kriterien wie Autonomie,
Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Interaktionsméglichkeiten und #hnlichem
gestaltet sind,®die Qualifikation und damit die potentielle Flexibilitit der Mitarbeiter
fordem.® Als ein Ziel der Gruppenarbeit wird dabei die Uberwindung der fragmen-
tierenden Aufgabengestaltung angesechen. Das bedeutet, daB sie eine stiirkere
Integration von Kopf- und Handarbeit aufweisen.”

% Vgl. Altmann, N., n.a., 1982, S. 34.
% Erfolgt nicht eine regelmaBige Ubung respektive Anwendung der Fihigkeiten, tritt ein Proze8
des ,,Verlemens“ ein, womit gleichzeitig der ProzeB der Reaktivierung verlingert wird und
o u.U. Qualifikationen verloren gehen kidnnen.
Vgl. Segner, M., 1984, S. 15 £; Grap, R., 1992, S. 83; Schanz, G., 1992, S. 268; Steinkiihler,
M, 1995, S. 44,
% vgl. Ulich, E., 1988, S. 12.
‘7‘: Vgl. Ulich, E., u.a., 1989, S. 27.
Vgl. bereits Ulich, E., 1983, S. 20.
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3.4.3 Flexibilitiitsvorteile der Gruppenarbeit gegeniiber traditionellen Formen
der Arbeitsorganisation

Die Konsequenz zur Einfiihrung von Gruppenarbeit kann sich entweder aus den
Anforderungen des Wettbewerbs ergeben oder aus der Dysfunktionalitit der ,.tradi-
tionellen“ Formen der Arbeitsorganisation in bezug auf die Flexibilitat. Unter den
traditionellen Formen der Arbeitsorganisation sollen im weiteren diejenigen Auspra-
gungen subsumiert werden, die auf den Grundideen von TAYLOR basieren und somit
eine ausgeprigte Arbeitsteilung implizieren.”

In diesem Zusammenhang ist auf ADAM SMITH zu verweisen, der als erster dezidiert
die dkonomischen Vorteile der Arbeitsteilung herausgearbeitet hat.”> Gleichzeitig
verweist SMITH aber auch auf die negativen Auswirkungen der Arbeitsteilung:
»Jemand, der tagtiglich nur wenige einfache Handgriffe ausfiihrt, die zudem immer
das gleiche oder ein éhnliches Ergebnis haben, hat keinerlei Gelegenheit, seinen
Verstand zu dben. Denn da Hindernisse nicht aufireten, braucht er sich auch iiber
deren Beseitigung keine Gedanken zu machen. So ist es ganz natiirlich, daf8 er
verlernt, seinen Verstand zu gebrauchen, und so stumpfsinnig und einfiltig wird, wie
ein menschliches Wesen nur eben werden kann.“” Die traditionellen Formen der
Arbeitsorganisation stellen eine Miflachtung der qualitativen Kapazitit der mensch-
lichen Ressource dar. Durch die kontinuierliche Versorgung des Mitarbeiters mit sich
stindig wiederkehrenden Arbeitselementen wird seine quantitative Leistungsfihigkeit
genutzt, seine qualitative bleibt hingegen ungenutzt. Mehr noch, eine Organisation
nach dem FlieBprinzip fiilhrt zu einer Reduzierung des Flexibilitdtspotentials des
Menschen oder gar zu dessen Verlust.”* Das bedeutet, da auch, wenn von einer
moglichen Dequalifizierung des Personals abgesehen wird, die den strategischen
Wettbewerbsvorteil mitbegriindende Ressource Mensch das Unternehmen verldBt.

Es bleibt somit festzuhalten, daB extrafunktionale, prozeBunabhingige Qualifikatio-
nen, die eine Ubertragung des Wissens auf andere Arbeitsbereiche ermoglichen,
durch diese Form der Arbeitsorganisation nicht gefordert werden. Gerade aber dieses
Wissen befdhigt zu einem kausalen, hypothetischen und abstrakten Denken und
sensibilisiert fiir die Wahmehmung von Verinderungen.” Des weiteren wird auch die

™ Vgl Taylor, F. W., 1919; Lutz, B., 1982, S. 89 ff; Janisch, R., 1993, S. 69; Stachle, W. H.,
1994, S. 22. Fiir die Gestaltung der Arbeitsorganisation nach den Gesichtspunkten der Ratio-
nalisierung, Spezialisierung, Standardisierung und Minimierung der Fertigkeiten unter der
Pramisse 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).

2 Vgl. Smith, A, 1974,8.9 1.

7 Smith, A., 1974, S. 662.

™ Vgl. zB. Friedmann, G., 1959, S. 34, 52; Bendixen, P., 1976, S. 77 ff.; Rohmert, W./Weg, F.
1., 1976,8. 48 f.

Vgl. Kemn, H/Schumann, M., 1985, S. 71 ff,
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Moglichkeit zur Ausprigung von prozeBgebundenen Qualifikationen, die insbeson-
dere bei der Umsetzung der aktuellen Flexibilititskategorien zum Einsatz gelangen,
durch die starke Arbeitszerlegung in zum Teil kleinste repetitive Tétigkeiten erheb-
lich eingeschrénkt. '

Ein weiteres Kennzeichen der traditionellen Form der Arbeitsorganisation ist das
zeitbkonomische Organisationsprinzip, das in seiner Strukturausprigung unter-
schiedliche Formen aufweisen kann, beispielsweise in Form einer fortschreitenden
Automatisierung durch den Einsatz von Einzweckmaschinen oder durch eine Weiter-
entwicklung der FlieBbandarbeit.

Die Zeitstruktur des FlieBbandes ist dadurch gekennzeichnet, daB8 die sehr speziali-
sierten Teilfunktionen in ein starres Zeitintervall integriert sind. Die hohe
Arbeitsteilung fiihrt dabei auf der einen Seite zu Produktivititsgewinnen, impliziert
auf der anderen Seite aber einen héheren Koordinationsaufwand aufgrund der sich
dadurch ergebenden hohen Zahl von Schnittstellen. Durch diese Zeitpuffer werden
die Durchlaufzeiten erhoht, was gleichzeitig die Reaktionsfihigkeit der Unternehmen
reduziert. Ist die Varianten- und Typenfolge dariiber hinaus noch diskontinuierlich,
wird die Problematik einer zeitbkonomischen Optimierung der Taktabstimmung
weiter erschwert,

Die traditionellen Formen der Arbeitsorganisation sind grundsitzlich auf lingere
Produktlebenszyklen ausgerichtet. Da die aktuellen Marktentwicklungen aber durch
immer kilrzere Produktlebenszyklen bei gleichzeitig lingeren Entwicklungszeiten
von Produkten gekennzeichnet sind,”’ stehen die Zielsetzung der Arbeitsorganisation
und die Anforderungen des Marktes kontriir zueinander. Diese Tatsache stellt die
Unternehmen vor einen diametralen Problemfokus:

L. Der gestiegene internationale Wettbewerb und die damit gestiegene Umweltdyna-
mik erfordern von den Unternehmen eine schnellere bzw. kiirzere Reaktionszeit.

2. Die Zunahme der Komplexitit fiihrt zu einer Verlingerung der Reaktionszeit der
Unternehmen bei zunehmend schwieriger werdenden Aufgaben.

Da sich die traditionellen Formen der Arbeitsorganisation durch relativ lange Durch-
laufzeiten in der Wertschopfungskette auszeichnen, benétigen die Fertigungsprozesse
einen entsprechenden Prognosezeitraum, damit eine sinnvolle Planung und Steuerung
mdglich ist. Allerdings ist es ein Kennzeichen von Prognosen, da8 sie i.d.R. um so
ungenauer sind, je linger die Prognosestrecke ist. Die Gefahr der Ungenauigkeit wird
durch das Vorherrschen einer hohen Umweltdynamik potenziert. Je linger die
Durchlaufzeiten des Unternehmens sind, desto linger ist die Prognosestrecke und um
so geringer die Reaktionsfihigkeit des Unternehmens. Um folglich dennoch ein
bestimmtes MaB an Reaktionsfihigkeit im Rahmen des Produktionsspektrums des

" Vgl. Wildemann, H., 1992, S. 28.
7 Vgl. Hinterhuber, H. H., 1990, S. 17 ff.
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Unternehmens zu gewihrleisten, ist der Aufbau von Lagerbestinden und Nacharbeit
erforderlich.”

Des weiteren impliziert das zentrale Merkmal - der hohe Grad der Arbeitszerlegung -
dieser Arbeitsorganisationsformen, daBl die liberwiegenden Titigkeiten durch Mit-
arbeiter mit Anlernqualifikationenen ausgefiihrt werden konnen. Diese Fokussierung
auf ganz eingeschriinkte Titigkeitsinhalte kann zu Problemen, d.h. Verzégerungen
fiihren, wenn eine Umstellung der Produktion erforderlich wird. Den Mitarbeitern
fehlt das Verstindnis fiir die Verflechtung der individuellen und globalen Leistungs-
prozesse, wodurch Reibungsverluste entstehen. Dariiber hinaus ist durch das FlieB-
prinzip der gesamte FertigungsprozeB betroffen, was eine Umstellung der Produktion
entsprechend diffizil und zeitaufwendig gestaltet.

Um die Flexibilitit im Bereich der Zeit im Sinne der ,.economies of speed“” nutzen
zu koénnen, d.h. sie als Wettbewerbsfaktor einzusetzen,® sind die traditionellen
Formen der Arbeitsorganisation nicht geeignet. Eine bedingte Zeitflexibilitit wird
durch Mehr- bzw. Nacharbeit der Mitarbeiter erreicht, was unter dem Gesichtspunkt,
daB Flexibilitit keinen Selbstzweck darstellt, fragwiirdig erscheint. Es wird auch hier
deutlich, daB letztlich ,,die Schnelligkeit des Unternehmens von seinen Mitarbeitern
abhingt [..J*® auch wenn in diesem Fall lediglich von ihrem operativen Leistungs-
potential Gebrauch gemacht wird.

Als Quintessenz ist festzuhalten, daB durch die traditionellen Formen der Arbeits-
organisation die Substituierbarkeit der Ressourcen gefdrdert wird, was zu einer
Steigerung der ,numerischen Flexibilitit* fithrt. Allerdings, ,,;mit den Anspriichen der
Herrschafissicherung durch horizontale und vertikale Arbeitsteilung in Verbindung
mit der Automatisierung wird die Entfaltung jenes Wissens und Ko6nnens untergra-
ben, das zur Einlésung der hohen Flexibilititsanforderungen des Marktes unverzicht-
bar ist.“*? Bildet der Mensch unter Flexibilititsgesichtspunkten eine entscheidende
Ressource, um dieses Ziel zu realisieren, dann gilt es, diese Ressource entsprechend
den Wettbewerbsbedingungen zu nutzen. Ist hierfiir der Mitarbeiter in einer ver-
#nderten Form einzusetzen bzw. sind dafiir andere Fahigkeiten zu erschlieBen, so hat
das Unternehmen entsprechend zu reagieren. Somit sind die traditionellen Formen
der Arbeitsorganisation unter den gegenwirtigen Marktanforderungen und der Ziel-
setzung der Flexibilitit nicht als addquat zu bezeichnen, weil sie die Ressource
Mensch nicht adiiquat nutzen, sondern dariiber hinaus noch dazu beitragen, dafl die
Ressource hinsichtlich der Wettbewerbsbedingungen an Wert verliert, d.h. Fahigkei-
ten einbiiflt (Dequalifizierung). Vor diesem Hintergrund ist es verstindlich, daB

78 Vgl. z.B. Grob, R., 1986, S. 34 f. Beide Moglichkeiten sind unter der Nebenbedingung einer
» Skonomisch rationalen Flexibilitit i.d.R. nicht zu vertreten,
Simon, H., 1989, S. 72.
:‘: Vgl. Wildemann, H., 1992, S. 16.
Wildemann, H., 1992, S. 21 £,
8 Brodner, P., 1996, S. 43.
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BEER u.a. eine Abkehr ,,[...] of narrowly defined jobs, specialization of employees
assigned to individual tasks, status differentials which reinforce hierarchy and little

employee influence*® fordern.

3.5 Zusammenfassende Bewertung

Den arbeitsorganisatorischen Kern der Ansitze eines Change Managements bilden -
wie dargestellt - gruppen- bzw. teamorientierte Strukturen. Die konzeptionellen
Grundlagen der Gruppenarbeit sind dabei nicht neu, sondern reichen im Gegenteil bis
in die Anfinge dieses Jahrhunderts zuriick. Verdndert 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 &konomischen Orientierung gewichen und bildet ein
Instrument, um den veridnderten Marktbedingungen eines Kiufermarktes gerecht zu
werden.

Fiir die Arbeitsgestaltung ergibt sich dabei ein Dilemma, das darin besteht, daB auf
der einen Seite Handlungsroutinen und -standards gebildet werden miissen, die aus
Effektivitits- und Effizienzgesichtspunkten nicht zu offen und unspezifisch ausge-
staltet sein diirfen; auf der anderen Seite diirfen sie nicht zu rigide sein, um die ange-
strebte Flexibilitiit nicht zu gefiihrden. Es gilt folglich, ein Gleichgewicht zu schaffen
zwischen den grundsitzlichen Effizienz- und auch Qualititsanspriichen und den
Forderungen des Marktes, die sich in einer hoheren Flexibilitit manifestieren.®

»Es ist nun davon auszugehen, daB8 die verschiedenen empirisch vorzufindenden
Erscheinungsformen der betrieblichen Arbeitsorganisation nicht einfach das Ergebnis
willkiirlicher Setzungen durch das betriebliche Management sind, sondern vielmehr
das geronnene Ergebnis wirtschaftlicher, technischer, arbeitspolitischer und sozialer
Kontextbedingungen und Interaktionsbeziehungen.“® 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 iiberwiegend als hoch eingeschiitzt, es wird aber unter den
bestehenden Organisations- und Fiihrungsstrukturen nicht genutzt bzw. kann nicht
voll zur Entfaltung kommen.“®® Gerade aber die Vielseitigkeit des Menschen ist es,
die es ermdglicht, daB er zahlreiche voneinander abweichende Aufgaben erfiillen
kann, und die Anpassungsfihigkeit, die ihn in die Lage versetzt, auch in unvorher-
gesehenen Situationen zu entsprechenden Entscheidungen zu gelangen, hat positive
Auswirkungen auf die Flexibilitit des Gesamtsystems.

% Beer, M., ua., 1985, S. 591.

8 vgl. Brodner, P., 1996, S. 35 f.

% Pries, L., 1995, S. 31.

%  Binkelmann, P. u.a., 1993, S. 19 (Die Aussagen beziehen sich auf die traditionellen Formen der

Arbeitsorganisation.).
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Die Gruppenarbeit erdffnet diese Moglichkeit u.a. durch Aufgaben- und Funktions-
integration, wodurch das Arbeitsvermogen der Mitarbeiter zum einen auf eine brei-
tere qualifikatorische Grundlage gestellt und zum anderen auch intensiver genutzt
wird. Inwieweit die dargestellten positiven Wirkungen auf die Flexibilitiitsdimen-
sionen eintreten, wird essentiell von der Interpretation der Gruppenarbeit beeinfluBt.”
Die Tabelle 3-4 zeigt zusammenfassend die Wirkung der Variante ,,Gruppenarbeits-
Synthese* auf die Flexibilitdtsdimensionen.

aktuelle Flexibilititsdimension potentieile Flexibilititsdimension

XX Menge o ] -§ § g
S 8 g 2 B
k] S ) =
5 % & & 8

XXX Varianten /Produkte | & X £ = )

E 2 2 2
XX Zei s : £ E
eit £ B

X ~ geringe Ausprigung;

XX - mittlere Ausprigung; XX X XXX XX XX

XXX ~hohe Ausprigung;

Tab. 3-4: Wirkung der Gruppenarbeit auf die Flexibititit®

Die Tabelle 3-4 wie auch die Ausfihrungen zuvor zeigen, daB der gewiinschte Effekt
einer Steigerung der Flexibilitit durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit durchaus
erzielbar ist. Gleichzeitig ist zu konstatieren, daB sich hinter den Begriffen ,,Grup-
penarbeit” oder ,,Teamorganisation“ in der Literatur immer ofter betriebsspezifische
Varianten eines Gruppenarbeitskonzeptes verbergen. Diese verschiedenen Varianten
basieren dabei auf Erfahrungen, die im wesentlichen auf die Ergebnisse einzelner
Projekte zur Humanisierung der Arbeit in Skandinavien zuriickgehen, sowie auf
Erkenntnissen, die im Zusammenhang mit japanischen Gestaltungsalternativen hin-
sichtlich einer effektiven Arbeitsorganisation gesammelt worden sind. Die oben
gefundene begriffliche Bestimmung des Terminus der Gruppenarbeit ist folglich als
ein Minimalkonsens zu verstehen, auf dessen Grundlage die betrieblichen Varianten
hinsichtlich ihrer Spezifika niher bestimmt werden kdnnen.

Vor diesem Hintergrund kann eine weitere Priizisierung des in Kapitel 1 dargestellten
Untersuchungsfeldes vorgenommen werden. Erfolgte in Kapitel 2 eine Differenzie-
rung der ZielgroBe Flexibilitit hinsichtlich ihrer beiden Dimensionen, kann diesem
Kontext die Gruppenarbeit als spezifizierte Arbeitsorganisation zur Erreichung eben
dieser Flexibilitit hinzugefiigt werden (siche Abb. 3-5).

¥ Vgl. Tabelle 3-3, in der drei mdgliche Interpretationen der Gruppenarbeit dargestellt sind.
8 Zur vorgenommen Differenzierung vgl. z.B. auch Hauke, Chr., 1995, S. 216; Uttenweiler, U.,
1995, S. 100 ff.; Senft, S./Kohlgritber, M., 1997, S. 99 ff.; Jansen, P./Jiirgens, U., 1999, 8. 22 f.
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Abb. 3-5: Zweite Konkretisierung des Untersuchungsfeldes
(Quelle: eigene Darstellung)

Die Effizienz des Faktors Arbeit ist dabei nicht allein von dessen Beschaffenheit oder
der Arbeitsorganisation abhingig.” Die Arbeitsorganisation ist als ein Angebot zu
verstehen als eine Voraussetzung, die gegeben sein muf}, um das Ziel von Flexibilitéit
bei gleichzeitig hoher Produktivitit zu erreichen. Ob dieses Angebot genutzt wird, ist
von weiteren Faktoren, d.h. der konkreten Ausgestaltung der Arbeitsorganisation
abhingig. Erfordert eine Arbeitsorganisation eine bestimmte bzw. richtiger multi-
funktionale Qualifikation der Mitarbeiter, dann ist es fiir das Unternehmen notwen-
dig, daf} von den Arbeitnehmern eben diese Qualifikation auch zur Verfiigung gestellt
wird bzw. gestellt werden kann. ,,Wie die Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung
von kooperativ-solidarischem Arbeitshandeln im Einzelnen aussehen, wird in
Zukunft ebenfalls genauer zu untersuchen sein. Klar ist bislang nur, da8 auch Ent-
geltsysteme und Regelungen bei Leistungsvereinbarungen hierfiir eine wichtige Rolle
spielen.“”® Im WEISSBUCH der Europiischen Kommission finden sich Ausfiihrungen,
wonach die Flexibilitit in einem Unternehmen eine ,,berufliche Polyvalenz der

8 Es ist ja gerade ein Ziel des SPM, die Kompatibilitit der einzelnen Politikfelder zu untersuchen
und aufzuzeigen (vgl. Beer, M., u.a., 1985, S. 668 ff.).
% Gerst, D. ua., 1995, S. 63.
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Arbeitskraft, eine integrierte Organisation der Arbeit, flexible Arbeitszeiten [...] und
leistungsbezogene Lohnanreize*”* erfordert. Auch hier zeigt sich, da8 eine singulire
Betrachtungsweise der Gruppenarbeit als Instrument zu Bewiltigung 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 das Entgeltsystem als ein Instrument ange-
sehen werden, das indirekt zu einer Erh6hung der Flexibilitit oder doch zumindest zu
einer Erh6hung des Flexibilititspotentials beitragen kann, Es wird deutlich, daB die
Arbeitsorganisation die Basis fiir eine hohere Flexibilit4t bilden kann. Ob sie aber
tatséichlich zu einem Fundament derselben wird, ist abhiingig davon, wie mit dieser
Voraussetzung umgegangen wird.

Wie solche adfquaten Entgeltsysteme ausschen, 148t sich zur Zeit weder in der
Literatur noch in der betrieblichen Praxis ausmachen. Es werden sowoh! in der
Wissenschaft als auch in der Praxis verschiedene Varianten zur Diskussion gestellt
bzw. erprobt. Von einem ,,0ne best way“, wie er flir die Konzeption der Gruppen-
arbeit propagiert wird,”” kann hierbei nicht gesprochen werden. Welche Konzeptio~
nen hier Erorterung finden, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapitels.

%' Europdische Kommission, WeiBbuch 1994, Teil A, S. 19,
9 Vgl. z.B. Gerst, D. u.a., 1995, S. 39 ff.; Jansen, P./Jiirgens, U., 1999, S. 1.
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4 Entgeltdifferenzierung bei Gruppenarheit

|1.1 Flexibilisierung des Entgeltsysten?l

4.2 Entwicklungen in der Grundlohndifferenziemngl L4.3 Entwickiungen in der Leistungsdifferenzierung
IM. dividuelle oder ve Let 4“‘,,3]
’4.5 Z f: de Tend 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 gegenwirtige Trends aufzuzeigen. Das
Kapitel startet mit allgemeinen Uberlegungen zur Flexibilisierung des Entgelt-
systems, wie sie sich gegenwirtig in der Literatur vor dem Hintergrund veriinderter
Marktanforderungen darstellen. Diese Ausfithrungen dienen dazu, deutlich werden zu
lassen, auf welche Bereiche des Entgeltsystems sich die Flexibilisierung prinzipiell
bezichen kann. An diese allgemeinen Betrachtungen zur ausgemachten grundsitz-
lichen Verdnderungsnotwendigkeit schlieBt sich die konkrete Explikation von Ent-
geltsystemen an, die bei der Einfiihrung der Gruppenarbeit im Einsatz sind oder
diskutiert werden.

Die Situation zeichnet sich zuniichst durch eine relativ groBe Heterogenitit aus.
Basierend auf dem Standardmodell der industriellen Entlohnung' kann zunichst eine
Zweiteilung vorgenommen werden, unter der die Entgeltmodelle darzustellen sind;
das sind zum einen die Entwicklungen im Bereich des Grundlohns und zum anderen
die in der Leistungsdifferenzierung. Die Entgeltsysteme werden hier jeweils unter
ihrer spezifischen Zielsetzung diskutiert. An diese Betrachtung schlieBt sich die
Gegeniiberstellung von individueller und kollektiver Leistungszuordung an, als die
moglichen zwei Alternativen, die gegenwirtig verstirkt ins Blickfeld der Diskussion
getreten sind.” Das Kapitel schlieBt mit einer resiimierenden Betrachtung, in der die

Vgl. Eckardstein, D.v./Greife, W., 1988, S. 20.
2 vgl. 2.B. Frohlich, D., 1998, S. 120 ff., Lang, J.M,, 1998,S. 55 f.
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Tendenzen sowohl fiir die Grundlohn- als auch fiir die Leistungsdifferenzierung
zusammengefaBt werden. Die hier aufgezeigten moglichen Wege der Entgeltsystem-
entwicklung bilden die Grundlage fiir die Formulierung der Wirkungsvermutungen in
Kapitel 5.

4.1 Flexibilisierung des Entgeltsystems

,»,Die Wah! der Entgeltform fiir Personal im gewerblichen Bereich ist von der emge—
setzten Produktionstechnologie und der Form der Arbeltsorgamsatlon abhingxg
Dieser Einschétzung ist nur bedingt zuzustimmen, Wiire ein derartiger Bezug so ein-
deutig gegeben, dann wire eine Diskussion iiber Entgeltsysteme bei verinderten
Formen der Arbeitsorganisation nicht notwendig, da die Entgeltform quasi aus der
Arbeitsorganisation folgen wiirde. Die Diskussion im Zusammenhang mit der Ein-
fithrung von Gruppenarbeit ist ein Indiz, daBl dies nicht so ist.

In diesem Diskurs wird in zunehmendem Mafle iiber eine Modifizierung bestehender
Entgeltsysteme nachgedacht, wobei sich eine einheitliche Losung nicht abzeichnet.*
So existieren Entgeltsysteme, die explizit individuelle Zulagen ausweisen, wie z.B.
fiir Kreativitit, Selbstindigkeit, Sozialverhalten und Flexibilitit. Flexibilitit bedeutet
hierbei, “sich den Bedingungen entsprechend zu verhalten, s1ch immer wieder auf
neue Sachlagen, Probleme und Auflagen ein- und umzustellen."® Diese Beschreibung
von Flexibilitit bildet die Grundlage fiir die Beurteilung des Mitarbeiterverhaltens in
dieser Kategorie. Allerdings bedarf ein derartiges Zulagensystem einer entlohnungs-
technischen Grundlage. Es finden sich Beispiele, in denen diese flexibilititsorien-
tierte Entlohnung als Zeitlohnsystem eingefiihrt wurde und sich die Zulagen nach der
erworbenen Flexibilitit der Mitarbeiter richten.® Daneben existieren aber auch Vor-
schlige, die dahingehend tendieren, daB8 das Entgelt sich auch weiterhin aus einem
nach den Anforderungen der Titigkeit dlfferenzwrten Grundlohn und einem indivi-
duellen Leistungsentgelt zusammensetzen sollte.” Zum Teil ist aber auch festzu-
stellen, daB lediglich geringe oder keine Versinderungen an den bestehenden Entgelt-
systemen vorgenommen werden.® Es finden sich Beispiele, in denen weiterhin der
Akkordlohn, wenn auch in modifizierter Form, Anwendung findet.” Dieser ist als
Einzelakkord ausgelegt, so daB sich innerhalb der Gruppe individuelle Unterschiede
in der Entlohnung ergeben.

Es finden sich ebenfalls Ansitze fiir ein Primienlohnsystem mit einer Orientierung an
der Einhaltung von Planzeiten, auf der Basis der Eingruppierung nach vorhandenen

Liebel, H. J./Oechsler, W. A., 1994, 8. 266 (im Original teilw. hervorg.).

Vgl. Wildemann, H., 1986, S. 358; Bender, G., 1997, Kap. 4; Lang, J. M., 1998, Kap. 4 und 5.
Eberhardt, H., 1995, S. 33.

Vgl. Ortner, K. H./Riedel, G., 1995, S. 90 ff.

Vgl. Siebel, F. W., 1989, S. 3, 9 £; Nadler, L., 1997, S. 260.

Vgl. Eyer, E., 1990, S. 11 ff.

Vgl. Eyer, E,, 1990, S. 11 ff.
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Qualifikationen der Mitarbeiter und der Gruppenleistung.'® Auch v. ECKARDSTEIN'!
neigt zu einer stérkeren Beriicksichtigung der Qualifikation des Arbeitnehmers, was
in letzter Konsequenz zu einer qualifikationsorientierten Entlohnung fithrt. HAMEL "
stellt unterschiedliche Formen des Entgeltes vor, die in ihren jeweiligen Ausprigun-
gen das 'gestaltbare’ bzw. 'innovative' Entgelt bilden.

»Es scheint kaum angemessen, neue Arbeitsstrukturen mit herkdmmlichen, starren
Entlohnungssystemen zu begleiten; es wird erforderlich, auch hier neue, unkonven-
tionelle Wege zu beschreiten, bei denen die Vorteile der Flexibilisierung aych den
betroffenen Arbeitnehmern zugutekommen.“'* Ahnlich duBern sich andere Autoren'*
gerade im Zuge der Lean Production Bewegung. Die Forderung nach neuen Entgelt-
systemen ist insofern nachzuvollziehen, als daB, wenn Anforderungen durch Aufga-
ben bestimmt werden und eine grundlegende Verinderung des Aufgabenverstindnis-
ses vorliegt, dieses auch zu einer neuen Sicht der Bewertung von Anforderungen
fithren muB. Vor diesem Hintergrund wird auch eine Verinderung des Entgeltsystems
nicht ausbleiben konnen.

Ganz allgemein kénnen diese Verinderungstendenzen mit einer Flexibilisierung des
Entgeltsystems umschrieben werden. Was aber konkret unter einem flexiblen Ent-
geltsystem zu verstehen ist, dariiber bestehen in der Literatur unterschiedliche
Ansichten.! Sie reichen von einer stirker finalen Ausrichtung, wobei grob zwischen
einer stirker unternehmensorientierten oder teamorientierten Ergebnisbeurteilung
differenziert werden kann,'® tiber Polyvalenzlohn und qualifikationsorientierte Ent-
geltsysteme'” bis hin zu ganzheitlichen Entgeltmodellen.'”® Gemeinsam ist diesen
Modellen, da sie versuchen, die geforderte Flexibilisierung durch die Variation ein-
zelner Entgeltkomponenten zu erreichen.

Dabei stelit sich zuniichst die Frage, inwieweit ein Entgeltsystem als flexibel zu
bezeichnen ist bzw. was ein derartiges System auszeichnet. MARR und KOTTING
gelangen zu der Aussage, dafl die bestehenden Entgeltsysteme einer Flexibilisierun%
bediirfen, um den veriinderten Erfordernissen des Marktes nicht im Wege zu stehen.'
Die Flexibilisierung wird hierbei allerdings nicht als eigenstindige ZielgréBe ver-
standen. Vielmehr beziehen sich die Flexibilisierungsausfiihrungen rein auf die

1 vgl. Skrotzki, R., 1992, S. 198 f.

"' Vgl. Eckardstein, D. v., 1993, S. 174 ff.

2 Vgl. Hamel, W., 1991, S. 113 £,

3 Hamel, W., 1985, S. 385.

" Vgl. 2B. Tondorf, K., 1993, S. 45 f; Fremmer, H., 1995, S. 62 f; Hardes, H.-D./Uhly, A.,
1996, S. 71.

¥ Vgl. zB. Becker, F. G., 1985; Wagner, D., 1991a; Bleicher K., 1992; Tondorf, K., 1993.

' Vgl. Gaugler, E., 1986, S. 169 f; Rau, K.-H./Widmann, S., 1993, S. 331 ff; Brumberg, C.,
1995, S. 306 ff,

7" Vgl. Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 12; Schmierl, K., 1995, S. 135.

8 vgl. Krull, F., 1992, S. 39.

' Vgl. Marr, R./Kétting, M., 1993, S. 214 £,
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Gestaltung des Entgeltsystems. Das Ziel der Flexibilisierung des Entgeltsystems ist
es, die durch den Wettbewerb induzierten Anpassungserfordernisse und Entwick-
lungsprozesse nicht zu behindern.”® Derartige Entgeltsysteme sollen somit nicht nur
externe Effekte grundsitzlich antizipieren, sie konnen durch ihre Anreizstruktur auch
dazu beitragen, interne Wandelstrategien zu unterstiitzen.

Die Moglichkeiten zur Flexibilisierung eines Entgeltsystems sehen MARR und
KOTTING in drei Richtungen (siche Abb. 4-2)*' Zum einen kann ein Entgeltsystem in
bezug auf die Flexibilitit hinsichtlich seines Volumens differenziert werden, wodurch
die Hohe des Entgelts zu bestimmen ist. Die Parameter der Volumenflexibilitit sind
die Hohe der Geldfaktoren fiir unterschiedliche Leistungsindikatoren, die Art der
Bewertung und die Entgeltdynamisierung.” Das bedeutet vor allem, inwieweit das
Entgelt in periodischem Bezug zu Leistungs- und Erfolgsschwankungen steht. Die
Héhe des Entgelts wird aber nicht allein von dem Grad der Zielerreichung deter-
miniert, sondern auch von der Gewichtung der einzelnen Leistungsparameter. Daher
ist zum anderen das Flexibilititspotential des Entgeltsystems auch hinsichtlich seiner
Struktur zu unterscheiden. Durch diese wird die Zusammensetzung des Entgelts
beeinfluBt. Parameter dieser Strukturflexibilitét sind z.B.:

= die Gliederung der Entgeltbestandteile und ibre Gewichtung,

» die Bandbreite fiir die Verdnderung der variablen Entgeltbestandteile,
= die Austausch- und Verinderbarkeit im Zeitverlauf und

» die Bewertungsperiode.”

Als weitere Dimension wird die Méglichkeit der Modifizierung des Zusammenhangs
von Lohn und Leistung angefiihrt, der zu einer Entkopplung des Zeitpunktes der
Leistungsentstehung und der Leistungsvergiitung fiihrt und mit Zeitflexibilitit
bezeichnet wird oder auch mit Ausschiittungsflexibilitit umschrieben werden konnte.

Durch diese Dreiteilung der Flexibilitit 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 (siche
Abb. 4-2).

Der Teilwiirfel Fo markiert demnach den gegenwirtigen Stand der Flexibilitdt der
Entgeltsystemgestaltung, und der Wiirfel F, manifestiert demzufolge den Idealzu-
stand. Vor dem Hintergrund der Zielsetzung, die mit der flexiblen Entgeltgestaltung
verbunden ist, wiirde die Dimensionsspezifizierung F, am geeignetsten sein, eine
unterstiitzende Funktion bei der Bewiltigung der Anforderungen des Marktes und
damit auch der Wandelanforderungen einzunehmen.

2 vgl. Treu, T., 1992, S. 507.

Z Vgl. Marr, R/Kbtting, M., 1993, S. 220 ff.

- Vgl. Hentze, J./Kammel, A., 1988, S. 46 f; Marr, R./Kétting, M., 1993, S. 221.
Vgl. Marr, R/Kétting, M., 1993, S. 221,
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Abb. 4-2: Dimensionen der betrieblichen Entgeltﬂexibilitit
(Quelle: Marr, R./Kétting, M., 1993, S. 220)*

Durch die Volumenflexibilitdt sind insbesondere die Entgeltsysteme angesprochen,
die eine stirkere Verkniipfung des Entgelts an den Unternehmenserfolg anstreben.
Damit wird gleichzeitig auch die Zeitflexibilitdt tangiert, da die Ausschiittung zu
unterschiedlichen Zeitpunkten erfolgen kann. Die Zeitflexibilitit wird bei diesen
Betrachtungen als Differenzierungskriterium allerdings nachrangig behandelt, da
MARR/KOTTING dieses vor allem in Verbindung mit einer sehr langfristigen Aus-
schiittungsverschiebung sehen, die beispielsweise zu einer Abschwichung alters-
bedingter Entgeltabsenkung beitragen kann.”® Durch die Strukturflexibilitat ergibt
sich die groBte Differenzierungsmoglichkeit 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 Flexibilitdtsdimensionen und den aktuelleren Trends in
der Entgeltdiskussion konnen in Bezug auf das Standardmodell der industriellen
Entlohnung grundsitzlich zwei Richtungen unterschieden werden, in denen eine Ver-
anderung erfolgen kann. Das Entgeltsystem kann zundchst danach differenziert
werden, ob eine aufbauorientierte oder prozeforientierte Ausgestaltung vorliegt. Bei
letzterer wird das Verhalten der Mitarbeiter, welches tatséchlich im Arbeitsprozef3
gezeigt wurde, gratifiziert. Hierunter sind beispielsweise die Entgeltsysteme zu
subsumieren, die auf Zielen basieren und bei denen sich die Héhe der Entlohnung u.a.
nach dem Grad der Zielerreichung ausrichtet. Des weiteren sind hiermit auch die eher

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

2 Vgl. Marr, R./Kétting, M., 1993, S. 225.
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traditionellen Entgeltsysteme wie Akkord- oder Primienlohn angesprochen, da hier
ebenfalls das konkrete Leistungsverhalten des Mitarbeiters entlohnt wird. Der
wesentliche Unterschied besteht darin, dal zwischen den Zielen dieser Systeme (z.B.
Menge oder Qualitit) eine klar definierte Abhingigkeit besteht, die bei einem ziel-
orientierten System so konkret nicht vorliegen muB.

Bei aufbauorientierten Entgeltsystemen werden im weitesten Sinne die Eigenschaften
entlohnt, d.h. entweder die einer Aufgabe oder die eines Mitarbeiters. Diese Kate-
gorie 4Bt sich somit weiter danach differenzieren, ob eine anforderungs- oder quali-
fikationsorientierte Grundlohndifferenzierung vorliegt.”® Dariiber hinaus muB bei den
Anforderungen unterschieden werden, ob hierbei eine bestimmte Aufgabe zugrunde
gelegt worden ist oder ein Aufgabenspektrum. Je nachdem, wie gro8 dieses Spektrum
ist, kann zwischen einer Systembewertung oder einer sogenannten ganzheitlichen
Bewertung unterschieden werden.”’

Aus den von MARR/KOTTING aufgezeigten Flexibilisierungsmoglichkeiten resultiert
nicht automatisch ein bestimmtes Entgeltsystem. Vielmehr konnen die Kategorien
vom Grundsatz her auf jedes System Anwendung finden, wobei sich aus der jeweili-
gen Eigenheit entsprechende Einschrinkungen ergeben. Eine weitere Systematisie-
rung, die speziell aus dem Gesichtspunkt der Gruppenarbeit resultiert, ist die indivi-
duelle oder kollektive Leistungszuordnung. Vor diesem Hintergrund ergibt sich
zusammenfassend die in der Abb. 4-3 aufgezeigte Systematik.

Sowohl die Ausfithrungen als auch die Abb. 4-3 machen deutlich, daf} eine strikte
Trennung zwischen einer Aufbau- und Prozeforientierung nicht immer moglich ist,
sondern sich die Systeme der betrieblichen Praxis aus beiden Elementen zusammen-
setzen, was sich hier nicht zuletzt in den verschiedenen Zulagen widerspiegelt.

Fir das weitere Vorgehen kann zundchst grob danach unterschieden werden, ob es
sich bei den Verinderungen um MaBnahmen im Bereich der Grundlohndifferenzie-
rung handelt (Abschnitt 4.2) oder aber um Entwicklungen innerhalb der Leistungs-
differenzierung (Abschnitt 4.3) und zusitzlich, ob diese individuell oder kollektiv
gewihrt werden (Abschnitt 4.4).

% ygl. Bckardstein, D. v., 1993, S. 174; Eyer, E., 19954, S. 18.
2 Vgl. z.B. Bender, G., 1997, S. 111 ff; Bihl, G., u.a., 1998, S. 51 ff.
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Abb. 4-3: Moglichkeiten zur Entgeltsystemflexibilisierung differenziert nach dem
Entlohnungsprinzip
(Quelle: eigene Darstellung)

4.2 Entwicklungen in der Grundlohndifferenzierung

Die Hohe des Grundlohns, der an einen Arbeitnehmer zu zahlen ist, richtet sich
demnach im industriellen Bereich iiblicherweise nach den Anforderungen der auszu-
fithrenden Aufgabe. Wird der Ansicht von HAMEL gefolgt, nach der das Entgelt
einen betrieblichen Sachverhalt darstellt, “der hinsichtlich Inhalt, Umfang und Form
gestaltungsbediirftig und gestaltungsfihig ist,”® kann eine Diskussion beziiglich
einer Modifikation der Bestimmungsgriinde des Entgelts nicht ausbleiben, wenn als
Reaktion auf die wachsende Umweltdynamik eine Verdnderung 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 stdndig wechselnden Anforderungen muf} entsprechend immer eine
Uberarbeitung des Systems stattfinden. Dieses wird aber erstens nur zeitlich versetzt

2 Hamel, W., 1991, S. 113.
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stattfinden kénnen und ist zweitens mit einem erheblichen Arbeitsaufwand
verbunden.

Vor diesem Hintergrund werden alternative Bezugsgroflen fiir die Bestimmung des
Grundentgelts herangezogen. Diese manifestieren sich beispielsweise in einer Modi-
fikation des Genfer Schemas in Form der Aufnahme neuer Kriterien oder einer Ver-
dnderung der Gewichtung der Faktoren, oder es wird eine stirkere Berticksichtigung
der Qualifikation diskutiert.”’ Die Tendenzen dieser Diskussion werden im folgenden
nachgezeichnet.

4.2.1 Tendenzen der Bereichsbewertung

Spéatestens mit der Verénderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit ist die
Aufgabenstruktur der Mitarbeiter nicht immer im voraus bis ins Detail bestimmbar.
Die Anforderungen beziehen sich immer 6fter auf einen rdumlich oder funktional
groBeren Bereich. Des weiteren ist mit der Verdnderung der Produktionsstrukturen
von den Mitarbeitern eine hohere Vielseitigkeit verlangt, die nur noch bedingt durch
Arbeitsbewertungsverfahren abgebildet werden kann, die vornehmlich auf Einzel-
arbeitsplitze ausgerichtet sind.

Ein Beispiel fiir eine Arbeitsbereichsbewertung stellt der Lohn- und Gehaltsrahmen-
tarifvertrag I fiir die Metallindustrie in Nordwiirttemberg/Nordbaden aus dem Jahr
1988 dar. Grundlage der Eingruppierung kénnen gemi § 6 LGRTV eine bzw. meh-
rere Einzelaufgaben sein oder aber ein Aufgabenbereich. ,,Ein Aufgabenbereich liegt
dann vor, wenn nicht genau vorhersehbar ist, wann, wie lange und in welchem
Umfang im Rahmen des betriebs- oder arbeitsorganisatorisch festgelegten Umfangs
die einzelnen, unterschiedlichen Anforderungen der iibertragenen Aufgabe auftre-
ten“® Erfolgt die Bewertung des Aufgabenbereichs nach dem analytischen Ver-
fahren, so sind den Bewertungsmermalen , Kenntnisse* und ,,Geschicklichkeit* der
jeweils hochste 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
ausfihren, sondern vielmehr ein Konglomerat von Einzelaufgaben, ist das Unter-
nehmen zur einer Gesamtaufgabenbewertung iibergegangen.’! , Gleichwohl wird das
Unternehmenskonzept als ,eine Art der Bereichsbewertung‘ betrachtet, weil die

» Vgl zB. Skrotzki, R., 1992, S. 189 ff; Bierfreund, H., 1995, S. 226 ff., Schmierl, K., 1995,
S. 189 fT.
Anmerkung zum § 6.2.1 LGRTV L

' Vgl. Tondorf, K., 1994, S. 77.
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Gesamtaufgabe als Summe aller regelmaBig ausgefiihrten Einzelaufgaben auch den
Aufgabenbereich als Begriff fiir nicht planbare Titigkeiten enthilt.“>

Ein weiteres Beispiel der betrieblichen Praxis stellt der bereits 1980 in Kraft getretene
Tarifvertrag zur Lohndifferenzierung (LODI) von Volkswagen dar. Hierbei werden
verschiedene, aber von der Anforderung #hnliche, d.h. durch gleichartige Merkmale
charakterisierte Arbeitsplétze zu einem Aufgabenbereich oder Arbeitssystem zusam-
mengefaBt. Das Arbeitssystem im hier verstandenen Sinne ist nicht mit dem bei
REFA verwendeten Begriff identisch.*> Es wird verstanden als ein soziotechnisches
System, als ein Mensch-Maschine-System, in dem Menschen und Betriebsmittel zu
einer bestimmten Aufgabenerfiillung zusammenwirken. Es kann sich aus einem nach
REFA beschriebenem Arbeitssystem zusammensetzen, es kann aber genauso gut
mehrere dieser Systeme beinhalten.* Ein Arbeitssystem ist demnach eine ,,Zusam-
menfassung gleichartiger Titigkeiten, mit dhnlichen Systemelementen. Gleichartig
miissen sein die Arbeitsverfahren, Arbeitsmethoden, Arbeitsmittel, Arbeitsgegen-
stinde und Arbeitsbedingungen in einer iiberschaubaren Arbeitsorganisation. Ein
Arbeitssystem ist gro3 genug, um personell flexibel zu sein und klein genug, um die
Héhe des Lohnniveaus in wirtschaftlich vertretbaren Grenzen zu halten.“> Das
bedeutet, daB nicht linger die spezifischen Anforderungen eines Arbeitsplatzes als
Orientierung herangezogen werden, sondern ein System, das aus mehreren Arbeits-
pldtzen mit einer dhnlichen Anforderung besteht. Aus diesem Konglomerat resultiert
ein differenziertes Leistungsspektrum. Folglich ist die Ausgestaltung eines Entgelt-
systems in Form einer eindimensionalen Berticksichtigung der Leistung nicht
adiquat, weil es u.a. das gewiinschte Potential der Mitarbeiter nicht erschliet. Das
mehr oder weniger feste Verhiltnis zwischen einer Titigkeit und der Zuordnung
eines bestimmten Entgelts wird zugunsten einer erweiterten Referenzgrifle, die aus
einer Gesamtheit von Aufgaben besteht, veriindert.”® 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.«”’

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

32 Tondorf, K., 1994, S. 78.

3 vgl. REFA, 1984, S.93 ff.

% vgl. zB. Rausch, J., 1986, S. 154.

35 Rausch, J., 1986, S. 154,

% Bei diesen Aufgaben kann es sich - wie dargestellt - um gleichartige handeln, grundsétzlich ist
aber auch eine Kombination von verschiedenartigen Tatigkeitsspektren denkbar.

37 Eekardstein, D. v., 1991, S. 219 f. (Hervorh. im Org.).

% 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 Qualifikationen erfordert, die in
Bewertung eingegangen sind, wire in diesem Sinne von einer qualifikationsorien-
tierten Entlohnung zu sprechen. Von der Systematik her wird die Einzelarbeitsplatz-
bewertung durch eine anforderungsorientierte Bewertung von Arbeitssystemen
ersetzt. Grundsitzlich dndert sich die segmentierende Betrachtungsweise, die bei
einer Arbeitsplatzbeschreibung mit ihrer ausschnittsweisen Erfassung der Realitit
vorliegt, auch bei einer Systembeschreibung wie im Modell VW-LODI nicht.* Aller-
dings wird hierbei ein groBerer Ausschnitt der Realitidt gewahlt, wodurch verschie-
dene Interdependenzen erfaBt werden kénnen.

Durch die Bereichsbewertung wird die relativ starre Kopplung von ausgeiibter Titig-
keit und dem entsprechenden Entgeltsatz, wie es bei dem Standardmodell der
industriellen Grundlohndifferenzierung vorliegt, prinzipiell durchbrochen. Damit ist
der Tendenz stirker Rechnung getragen worden, dafl durch die Gruppenarbeit, die
sich u.a. durch die Aggregation unterschiedlicher Tétigkeiten auszeichnet, die Tren-
nung von planenden und ausfilhrenden Titigkeiten partiell aufgehoben wird. Eine
weitere Variante, die eine gewisse Ahnlichkeit zu den Systemen der Bereichsbewer-
tung aufweist, ist die Beurteilung von Funktionen, die von den Mitarbeitern wahr-
genommen werden.”!

4.2.2 Ganzheitliche Arbeitsbewertung

Eine weitere Entgeltsystematik, die grundsitzlich auch eine Tendenz zur Bereichs-
bewertung aufweist, ist die Betrachtung von sogenannten Furktionsbildern.” Auch
diesem Prinzip liegt die Erkenntnis zugrunde, dafl die Mitarbeiter immer seltener nur
einzelne Aufgaben erledigen und die Aufgabenstruktur nur noch bedingt im voraus
zu bestimmen ist. In diesen Funktionsbildern werden die Aufgaben der Mitarbeiter
ganzheitlich beschrieben (siehe Abb. 4-4).

39
40
41
42

Vgl. Eckardstein, D. v., 1991, S. 220.
Vgl. z.B. Brumlop, E., 1986a, S. 79 ff.
Vgl. z.B. Zander, E., 1999, S. 170.
Vgl. z.B. Bergmann, R., 1998, S. 85 ff,
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Abb. 4-4: Verinderung der Anforderungsbewertung hin zu Funktionsbildern
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Niederhofer, H./Schoch, M, o.J., S. 22)

Hierzu werden die einzelnen Aufgaben eines Arbeitsbereichs oder einer Gruppe zu
einem Funktionsbild zusammengefaflt und einer Entgeltgruppe zugeordnet. Ist der
Mitarbeiter fiir das Funktionsbild qualifiziert und fiihrt die zugehérigen Aufgaben
regelmiBig aus, wird das entsprechende Entgelt gezahlt.* Die Funktionsbilder stellen
so die Verbindung zwischen den nach betrieblichen Gesichtspunkten zu Blécken
zusammengefaliten Arbeitsaufgaben und der Entgeltgruppe der Mitarbeiter her.
Grundlage der Eingruppierung ist somit nicht mehr der einzelne Arbeitsplatz, sondern
die Gesamtheit der regelmaBig auszufiihrenden Aufgaben.

Die Entwicklung zu einem funktionsorientierten Entgeltsystem basiert auf der
Erkenntnis, da8 mit der Verinderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit
zunehmend von den Mitarbeitern neben den bisherigen manuellen Fertigkeiten auch
deren Fiahigkeiten und Kenntnisse gefragt sind, um den komplexer gewordenen
Anforderungen gerecht werden zu konnen.* Der FertigungsprozeB wird als ein funk-
tionaler Kontext betrachtet und als solcher in komplexe Teilfunktionen gegliedert, die
ihre Operationalisierung in Form von Arbeitsbereichen finden. Die Kriterien fiir
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 schlieBlich
durch die Funktionsbilder ihre reale Beschreibung erfahren. Der Grundlohndifferen-
zierung liegt ganz deutlich eine Prozefbetrachtung zu Grunde, die gleichzeitig die
Integration von indirekten aufgaben fordern soll.*

4 vgl. Niederhofer, H./Schoch, M., 0.J., S. 16 ff.; shnlich Tondorf, K., 1994, S. 77 f.; Bihl, G.,
u.a., 1998, S. 51 ff.

“ vgl. BMW, 19963, S. 2.

4 vgl. BMW, 1996b, S. 3.
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Da dariiber hinaus innerhalb einer Gruppe mehrere Funktionsbilder vorliegen
kénnen, wird fiir den Mitarbeiter ein Anreiz geschaffen, sich weiter zu qualifizieren,
um eine Hohergruppierung zu erreichen. Damit weist das funktionsorientierte Ent-
geltsystem in gewisser Weise Parallelen zu einer qualifikationsorientierten Differen-
zierung auf, die im weiteren beschrieben wird.

4.2.3 Qualifikationsorientierte Differenzierung

Qualifikationsorientierte Entgeltsysteme konnen sich durch eine Neuorientierung der
Grundlohnbestimmung auszeichnen. Wihrend bei der traditionellen anforderungs-
orientierten Grundlohndifferenzierung nur die abgeforderten Qualifikationen ent-
gelttechnisch berticksichtigt worden sind, entscheidet bei dem Qualifikationsentgelt
auch die angebotene Qualifikation, die nicht zwingend mit der aktuell abgeforderten
tibereinstimmen muf, iiber die Hohe des Entgelts.*® Als Beispiel fiir ein derartiges
Entgeltsystem wird in der Literatur zumeist die JOSEPH VOGELE AG angefiihrt, die
sich mit jhrem Konzept wohl am weitesten von einer anforderungsorientierten
Grundlohndifferenzierung entfernt hat.*’

Der wesentliche Unterschied zwischen qualifikationsorientierten Entgeltsysternen
und den traditionellen, die sich an den Anforderungen einer Aufgabe orientieren, ist,
daB das Prinzip ,,gleicher Lohn fiir gleiche Arbeit* entweder ersetzt wird durch das
Prinzip ,gleicher Lohn fiir gleiche Befihigung“ ober aber zumindest um eine
entsprechende Qualifikationskomponente erginzt wird.*®

Durch die qualifikationsbezogene Entlohnung ergibt sich fiir den Mitarbeiter der
Anreiz, zusitzliche Qualifikationen zu erwerben. Mit dieser Mehrfachqualifikation
erweitert sich das Einsatzspektrum des Mitarbeiters und fiir das Unternehmen entste-
hen auf diese Weise Flexibilititsreserven. Es besteht jedoch ein erheblicher Unter-
schied zwischen potentiell vorhandenen Qualifikationen und denen, die tatsichlich
durch die Aufgabe abgefordert werden. So ist davon auszugehen, daB durch das breite
Einsatzspektrum, das die Mitarbeiter in Folge ihrer Qualifikationen prinzipiell aus-
filllen konnen, die Reaktionsfihigkeit des Unternehmens verbessert werden kann.
Treten in der Unternehmung Engpésse auf, kénnen die Mitarbeiter innerhalb des
gesamten Unternehmens entsprechend versetzt werden und auf diese Weise zu einer
Reduzierung des Engpasses beitragen.*

Um aber eine Titigkeit mit der gleichen Geschwindigkeit und Sorgfalt durchfiihren
zu konnen wie ein Mitarbeiter, der diese téglich oder doch zumindest iiberwiegend

46 Vgl. z.B. Greife, W., 1990; Eckardstein, D. v. 1993.

7 Andere Beispiele, die auch eine stirkere Einbindung der Qualifikation der Mitarbeiter anstre-
ben, aber grundsitzlich an der Anforderungsorientierung festhalten, finden sich bei Skrotzki,
R., 1992; Bierfreund, H., 1994.

48 Vgl. Eckardstein, D. v., 1986, S. 261; Greife, W., 1990, S. 1.

“ Vgl. Axer, H., 1985, S. 70 £.; Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 66.
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ausfithrt, ist eine gewisse Ubung notwendig. Fehlt diese, so ist bei der Ubernahme
neuer Aufgaben regelmiBig mit Opportunititskosten in Form einer reduzierten
Anlernleistung zu rechnen.”® Um diesem entgegenzuwirken, miiite eine korrespon-
dierende Rotation iiber die einzelnen Arbeitsplitze sichergestellt werden. Hingegen
besteht bei einer qualifikationsorientierten Grundlohndifferenzierung nur indirekt ein
Anreiz zu einem Arbeitsplatzwechsel. Wenn dieser faktisch nicht oder nur selten
vorgenommen wird, konnen die angesprochenen Opportunititskosten fiir das Unter-
nehmen folglich ansteigen.

Des weiteren werden durch die verinderte Grundlohndifferenzierung administrative
oder auch lohntechnische Barrieren fiir einen wechselnden Mitarbeitereinsatz abge-
baut.’’ Dadurch wird die Verzogerung eines notwendig gewordenen verdnderten
Einsatzes des Mitarbeiters vermieden und die Reaktionsfshigkeit des Unternehmens
verbessert. Dieser Verbesserung der Reaktionsfihigkeit sind zweifellos die mog-
lichen Einarbeitungsverluste bei einem Wechsel gegeniiberzustellen, die zu einer
Verminderung der Mengenleistung und uw.U. der Qualitit fithren kénnen. Diese
Diskrepanz von Einsatzmdglichkeit der Mitarbeiter und der schnellen Umsetzung der
von der Aufgabe erforderlichen Fahigkeiten wird i.d.R. um so hoher sein, je grofer
das potentielle Einsatzgebiet der Mitarbeiter ist.

Den aufgezeigten positiven Aspekten hinsichtlich der Wandelanforderungen des
Marktes sind die dabei verursachten Qualifikationsleerkosten gegeniiberzustellen.
Diese Leerkosten entstehen dann, wenn ein Faktor nicht gemil seiner qualitativen
Kapazitit eingesetzt wird.* In diesem Fall ,[...] liegt offenbar eine besondere Art der
Fehldisposition vor, welche sich nunmehr nicht darin duBert, daB das Potential eines
Faktors intensitidtsméiBig nicht voll genutzt wird, sondemn darin, daf8 die Faktoren
nicht ihren qualitativen Eigenschaften entsprechend verwandt werden.“*® Es entste-
hen sogenannte Qualifikationsleerkosten, die daraus resultieren, daf die potentiell
nutzbaren Qualifikationen aktuell nicht abgeforderte werden.>

Hinsichtlich der Qualifikationsentlohnung ist festzuhalten, daB die starke Beachtung
in der Literatur nicht die Praxisrelevanz dieses Modells widerspiegelt. Auch
v. ECKARDSTEIN hiilt resiimierend fest, ,,dal zur Zeit auch nicht im Ansatz von einer
flichendeckenden Ausbreitung gesprochen werden kann.“*® Er geht vielmehr davon

% vgl. Henfling, M., 1978, S. 24 ff; Greife, W., 1990, S. 164

' Bei diesen Barrieren kann es sich konkret beispielsweise um arbeitsrechtliche Restriktionen
handeln, um die Kosten der Arbeitsbewertung, die bei Anpassung oder Verinderung auftreten,
oder um tarifliche Regelungen wie der § 8 des Entgelt-Tarifvertrages bei VW, bei denen im
Grunde mit jeder ,Versetzung* eine entsprechende Gratifikation verbunden sein muf (vgl.
Brumlop E., 1986b, S. 663; Eckardstein, D. v./Greife, W., 1988, S. 45 £.).

2 Vgl. Gutenberg, E., 1983, S. 348,

% Gutenberg, E., 1983, S. 402.

3 vagl. Greife, W., 1990, S. 220 ff.

% Eckardstein, D. v., 1991, S. 230; vgl. auch Schanz, G., 1992, S. 263. Die durch v.
ECKARDSTEIN vorgenommene Einschitzung ist auch heute noch zutreffend.
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aus, daf} die angebotene Qualifikation als Flexibilititspotential in Form von Zulagen
bei einer grundsitzlichen Anforderungsorientierung Beriicksichtigung finden wird.
Die Entwicklung bei verschiedenen Unternehmen zeigt, dal diese Einschétzung
zutreffend ist.®® Einer niheren Betrachtung wird diese Thematik in Punkt 4.3.3.2
zugefiihrt,

4.3 Entwicklungen in der Leistungsdifferenzierung

Neben der dargestellten Grundlohndifferenzierung weist das Modell der industrietlen
Entlohnung noch einen leistungsabhiingigen Lohnanteil auf (siche Abb. 4-2).”" Diese
Bertiicksichtigung basiert auf der Erfahrung, da8 verschiedene Arbeitnehmer, die
identische Titigkeiten durchfithren, von Fall zu Fall erhebliche Leistungsunterschiede
aufweisen.”® Die Leistungsunterschiede sollen in den individuellen Lohn einflieBen
und so zur Leistungsgerechtigkeit und zum Leistungsanreiz beitragen.® Die instru-
mentelle Beriicksichtigung der Leistungsdifferenzierung findet durch die konkrete
Ausgestaltung des Entgeltsystems statt. In diesem Bereich der Entgeltgestaltung ist
hinsichtlich einer Modifizierung die gréBere Dynamik zu verzeichnen. Da es das
primére Ziel der Gestaltung des Entgeltsystems ist, Leistungsanreize zu geben, um
die gesetzten Unternehmensziele zu erreichen, diese aber durch den Wandel immer
wieder auf ein Neues zu interpretieren sind, ist die stirkere Differenzierung nach-
zuvollziehen.

Im folgenden werden sowohl die in der Literatur als auch in der Praxis ausgemachten
und primér anzutreffenden Losungsansitze aufgezeigt.

4.3.1 Zeitlohn

Die Entwicklung des Aufgabenspektrums, dessen sich Mitarbeiter durch die Einfiih-
rung von Gruppenarbeit gegeniiber sehen, zeigt mehr und mehr, da8 die klassische
Trenmung von Leistungslohn- und Zeitlohnbereichen bzw. den dahinterstehenden
Beschiftigungsgruppen der Arbeiter und Angestellten nicht mehr zweckmiBig ist.
Verstirkt 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 ,,[...] muB} stets dort angewandt werden, wo wegen der Vielgestaltigkeit der

56 Beispielhaft sind hier Unternehmen wie AUDI, OPEL oder KARMANN anzufithren, die mit
Hilfe eines Pramiensystems Qualifikationen der Mitarbeiter beriicksichtigen. Eine Ausnahme
bildet hier die R. STAHL Férdertechnik GmbH, bei der eine Einstufung in eine Lohngruppe
aufgrund der abgeforderten Qualifikationen erfolgt, fiir die die Lernzeit in Jahren die Aus-
gangsbasis bildet (vgl. VDMA 19962, S. 29 ff.). Ein weiteres Beispiel findest sich bei Mies, C.,
1997,8.229 1,

7 vgl. Paasche, J., 1978, S. 11 f.

% ygl. Eckardstein, D. v., 1991, S. 218 £,

% DaB 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 moglich ist."*® Diese Aussage macht deutlich, daB der Zeitlohn
vor allem dort Anwendung findet, wo die Leistung nicht direkt meBbar ist oder eine
Messung zu hohe Kosten verursacht, wo ein Anreiz zu hoherer Leistung aus wirt-
schaftlichen Erwéigungen nicht sinnvoll erscheint oder wo ein erhohtes Arbeitstempo
zu Gesundheitsschiden und Unfillen fiihren kénnte.*' Dariiber hinaus erscheint die
Anwendung des Zeitlohns dann sinnvoll, wenn die Aufgabeninhalte hiufigen Ande-
rungen unterworfen sind, der Arbeitsprozef3 6fter unterbrochen wird, oder wenn die
Leistungsmenge durch Variation des Arbeitseinsatzes nicht beeinflufit werden kann,
sondern von anderen Determinanten bestimmt wird.*

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 fiir die Arbeitnehmer als positiv einzuschitzenden leistungspolitischen Aspekte,”
d.h. beispielsweise ein mittelfristig stabiles Entgelt ohne eine direkte Leistungsanfor-
derung, wodurch sich Spannungen abbauen, stellen fiir die Unternehmen zunehmend
ein Problem dar. Da der Zeitlohn iiblicherweise auf der Basis von Normalleistung
und Arbeitsbewertung ermittelt wird und eine unmittelbare Zuordnung von Lohn und
Leistung nicht gegeben ist, kénnte vermutet werden, daB fiir die Mitarbeiter nur ¢in
geringer Anreiz fiir ein entsprechendes Leistungsverhalten besteht. Das ist insofern
zu relativieren, als da8 auch bei der Festlegung des Zeitlohnes eine Beriicksichtigung
der Leistung zumindest mittelbar erfolgt.”* Daritber hinaus finden sich zu diesem
Zusammenhang auch kritische Stimmen in der Literatur, die in einem nach Leistung
differenzierten Entlohnungssystem ein gewisses Mifitrauen gegeniiber den Beschif-
tigten sehen,” denn eine derartige Regelung unterstellt implizit, daB die angestrebte
Leistung ausbleiben wiirde, wenn sie nicht explizit vergiitet wird.

Wird davon ausgegangen, daB der Mitarbeiter langfristig seine Normalleistung
anstrebt,®® so unterstiitzt der Zeitlohn diese Tendenz, wobei bereits schon von der
grundsitzlichen Intention her eine Integration verschiedener Leistungskategorien
moglich ist. Durch diese Eigenschaften entspricht der Zeitlohn den aktuellen
Marktanforderungen nach einem differenzierten Produktspektrum. Diese Forderung
impliziert - neben einem breiteren Leistungsspektrum der Mitarbeiter - gleichzeitig,
daB es hierzu weniger einer individuellen Maximalleistung - beispielsweise hinsicht-
lich der Menge - bedarf als vielmehr einer kontinuierlichen Leistungsabgabe.

€  1sffelholz, J., 1993, S. 8.

' vgl. Maier, W., 1988, S. 129 f; Biihner, R., 1994, S. 315.

€ vgl. Berthel, J., 1991, S. 325; Dolle, R./Eyer, E., 1997, S. 29.

8 vgl. Paasche, J., 1978, S. 57.

¢ vgl. Kosiol, E., 1962, S. 55 £.; Meine, H./Vogt, W., 1990, S. 236 ff.

8 vgl. Whyte, W. F., 1958, S. 12 £, 106 ff;; Sprenger, R. K., 1993, S. 36 f.; Bauer, W., 1995,
S. 16 ff.; Wamecke, H. J./Hiiser, M., 1996, S. 17; Kropp, W., 1997, S. 313.

8  vgl. Kropp, W., 1997, S. 313.
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,Im Zeitlohn werden vor allem die gewerblichen Arbeitnehmer der indirekten pro-
duktiven Bereiche, wie Qualititskontrolle, Instandhaltung, Lager, Transport etc.,
entlohnt.“” Durch die im Zuge der Gruppenarbeit zunehmende Ubertragung dieser
Titigkeiten auf die Mitarbeiter der direkten Produktion werden die Voraussetzungen
fiir einen Zeitlohn immer giinstiger werden bzw. die Bedingungen fiir ein Entgelt-
system, das auf einer direkten Zuordnung von Lohn und Leistung basiert, immer
ungiinstiger. Ein konstitutives Merkmal der Gruppenarbeit, die Integration bzw. die
Mboglichkeit der Ubernahme von i.w.S. indirekten Titigkeiten, ist somit als giinstig
einzuschitzen. Die Mitarbeiter erfahren auf diese Weise eine Erweiterung ihres
Kenntnishorizontes bzw. ihrer Handlungskompetenz und werden grundsétzlich in die
Lage versetzt, auf Schwierigkeiten bzw. Anforderungen zu reagieren, die nicht
unmittelbar ihrer direkten Aufgabe entspringen, sondern iiber andere Kontextfaktoren
an sie herangetragen werden.%® Das bedingt allerdings gleichzeitig auch, daB bei den
Mitarbeitern das entsprechende Potential, sprich die erforderliche Qualifikation,
vorhanden ist oder aber geschaffen werden kann. Die Nutzung des Wissens der Mit-
arbeiter, die sich letztlich in einer Verbesserung der Produktion manifestiert,
beispielsweise in bezug auf Reibungsverluste, und somit indirekt auch zu einer Ver-
besserung der Reaktionsfahigkeit fiihrt, setzt allerdings voraus, da8 nicht aus jedem
Verbesserungsvorschlag gleich eine entsprechende Korrektur der Leistungsvorgaben
resultiert. Damit folglich das Wissen der Mitarbeiter positiv zur Anwendung gelan-
gen kann, ist eine Entkopplung der Entgelth6he von dem entsprechenden Leistungs-
ergebnis notwendig. Diese Voraussetzung erfiillt - wie dargelegt - prinzipiell der
Zeitlohn.

Aufgrund der angedeuteten Schwiichen, durch die der reine Zeitlohn gekennzeichnet
ist, werden im Zuge der Diskussion iiber sich &ndernde Marktbedingungen Modifizie-
rungen dieses Entgeltsystems vorgenommen, die in ihrem Grundtenor nicht mehr von
einer erbrachten Leistung ausgehen, sondern auf einer Entlohnung nach erwarteter
Leistung beruhen.® Gerade der Zeitlohn wird nicht selten im Bereich der Produktlon
durch Zulagen ergénzt, um so eine stirkere Leistungsbetonung zu erreichen.” Durch
diesen zusitzlichen Baustein wird eine hohere Differenzierung des Entgelts erreicht,
die auf der Basis des reinen Zeitlohns nicht méglich ist. Die Zulagen konnen auf der -
Grundlage verschiedener Leistungsdimensionen gezahlt werden und reichen von pau-
schalen Leistungszulagen bis hin zu Einzelprimien.”" Der Zweck dieser Zulagen liegt
in der monetiren Anerkennung bestimmter individueller oder gruppenspezifischer

57 Schmierl, K., 1995, S. 142.

®  Unter diesen Faktoren sind beispielsweise die Notwendigkeit der Umstellung des Produktes
aufgrund von Verinderungen im Varianten- oder Produktspektrum zu verstehen, oder das An-
tizipieren von Storungen und Problemldsungen, aber auch die Bereitschaft und Akzeptanz von
technischen und organisatorischen Verinderungen (vgl. z.B. Beisheim, M., u.a., 1991, S. 46 ).

b Vgl. Harlander, N., 1991, S. 342; Bisani, F., 1992, S. 194.

0 vgl. Skrotzki, R., 1992, S. 199 ff; Kropp, W., 1997, 8. 311 .

" 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 Primie besteht weniger in der Zielsetzung als vielmehr
in dem Ankniipfen an eine objektive BezugsgroBe, die im Gegensatz zur Leistungs-
zulage bei der Primie vorliegt.” Insbesondere wenn Verhaltenskriterien von Mitar-
beitern, wie z.B. Einsatzbereitschaft, Kooperation, Bereitschaft zur Héherqualifizie-
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 fiir die Leistungszulage - wie von einigen Autoren zum Teil aufge-
zeigt™ - die Tendenz der eindimensionalen Leistungsauspriigung 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, sondem mittels des Erfiillungsgrades einer vorgegebenen Bezugs-
grofe, stellt die Akkordentlohnung dar.

4.3.2 Akkordlohn

Kennzeichen des Akkordiohns ist der direkte und unmittelbare Zusammenhang
zwischen Lohnhdhe und erzielter Mengenleistung, womit die Fertigungskosten je
Mengeneinheit konstant bleiben, wihrend sie beispielsweise beim Zeitlohn mit stei-
gender Leistung sinken oder umgekehrt.” 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 Einschitzung der Anwendung des Akkordlohns bei Gruppenarbeit reichen von
Aussagen, daf dieser hier keine Anwendung findet,” bis dahin, daB ,die bewahrten
Entlohnungsgrundsitze Akkordlohn und Primienlohn beizubehalten [sind], weil die
Kopplung von Leistung und Lohn fiir den Werker eine Riickmeldung seines Arbeits-
ergebnisses und eine Belohnung seiner Leistung bedeutet. [...] Deshalb ist ,.ein aus-
gehandelter Einheitslohn - verschleiernd ,Standardlohn® genannt - abzulehnen.*”®
Es finden sich dabei Konzepte des Einzelakkords genauso wie Vorschlige flir einen
Gruppenakkord.”’

2 ygl. Baierl, F., 1974, S. 68; Schmierl, K., 1995, S. 135.

> Vgl. Zander, E., 1986, S. 148.

™ Doppelte Mengenleistung bedeutet im Akkordlohnsystem doppelten Lohn ohne Riicksicht auf
den zur Leistungserstellung erforderlichen Zeitaufwand.

™ Vgl, Gosmann, R./Heinz, K., 1996, S. 27.

6 Eyer, E./Schulte, A. 1990, S. 23. Ahnlich auch Géltenboth, H., 1994, S. 72.

Vgl z.B. Eyer, E., 1990, S. 11 ff.; Fremmer, H., 1996, S. 69 ff.; Koppen, M., 1997, S. 15;
Mies, C., 1997, 8. 217 £,
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Eine Erhebung des Arbeitgeberverbandes Gesamtmetall veranschaulicht die Bedeu-
tung der Akkordentlohnung im Zeitverlauf im Bereich der Metall- und Elektroin-
dustrie (siche Abb. 4-5). Die Abbildung zeigt, da8 die Relevanz des Akkords im
Zeitverlauf abgenommen hat, daB aber auch im Jahr 1998 weiterhin ein Drittel der
betrachteten Betriebe dieses Entgeltsystem einsetzen.

Dafl dem Akkordlohn auch weiterhin in Bereichen, in denen die Mengenleistung
eindeutig zu erfassen ist, Bedeutung zukommt, ist unbestritten.” Die Messung der
Leistung und damit die Begriindung der Lohnhdhe erfolgt beim Akkord in erster
Linie iiber die erbrachte Menge. Der Arbeitnehmer wird folglich bei der Akkordent-
lohnung primér das Signal der Unternehmensleitung wahrnehmen, fiir eine groBere
Outputmenge mehr Geld zu erhalten. Weitere Leistungsdimensionen wie die Qualitét
der Produkte, Vermeidung eines iibermaBigen Werkzeug- und MaschinenverschleiBes
oder mogliche Verbesserungen des Arbeitssystems bleiben unberiicksichtigt. Sollen
neben der explizit benannten Teilleistung noch weitere Aspekte des Leistungsergeb-
nisses Beriicksichtigung finden, wird mit dieser Fokussierung ein nicht optimales
Leistungsverhalten hervorgerufen.”

Prémienlohn)

7 Akkordiohni

in % der
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Beschéftigungsstrukturen ermittelt.

e f

& &

Abb. 4-5: Entwicklung der Entgeltsysteme in der Metall- und Elektroindustrie in der
Bundesrepublik Deutschland fiir die alten Bundeslédnder
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gesamtmetall 1999)

" Vgl. Wagner, D., 1986, S. 162; Nadler, L., 1997, S. 156.

" Vgl. Baierl, F., 1974, S.23 f.
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Das betriebliche Interesse nach einem vielfiltigeren Mitarbeitereinsatz steht in einem
permanenten Widerspruch zu den 6konomisch begriindeten Interessen der Mitarbeiter
an moglichst wenig wechselnden Arbeitsplatzen. Der Akkordlohn konterkariert auf
diese Weise die Zielsetzung einer veridnderten Leistungspolitik nach mehr Flexibilitit
in der Produktion.®® Das resultiert daraus, daB zur Ubernahme einer neuen Titigkeit
i.d.R. eine Einarbeitungsphase erforderlich ist, in der zumeist nicht der Leistungsgrad
erreicht werden kann, der bei der alten Titigkeit vorgelegen hat. Die unweigerliche
Folge aus diesem Sachverhalt sind LohneinbuBen fiir den betreffenden Mitarbeiter.®'

Bei der Beibehaltung des Akkordsystems besteht folglich die Gefahr, dafl die latent
vorhanden Inkompatibilititen zwischen FlieBarbeit einerseits und Flexibilititsanfor-
derungen andererseits durch das bestehende Lohnsystem auf die Mitarbeiter iiber-
tragen werden konnen und sich in ihren Verhaltensweisen widerspiegeln. Die Zielset-
zung der Flexibilitdt in der Produktion erfordert bei einer Differenzierung der
Produkte eine Verstirkung der Autonomie der Mitarbeiter hinsichtlich der Ausfiih-
rung der Titigkeiten, was aber gleichzeitig auch eine gewisse ,Freigabe der
Leistung® bzw. Erweiterung des Handlungsspielraums impliziert.* Dies steht aller-
dings im Widerspruch zu dem betrieblichen Interesse einer jederzeit gegebenen
Kontrolle der Leistungsabgabe. Die Kopplung des Entgelts an ein bestimmtes Men-
genpensum fiihrt dazu, daf8 die Mitarbeiter aus 6konomischen Erwigungen dazu
animiert werden, den Arbeitsplatz nach Moglichkeit nicht zu wechseln. Auf diese
Weise wird ein hoherer Grad der Arbeitsroutine erreicht und die Voraussetzung fiir
eine hohere Mengenleistung und folglich ein héheres Entgelt geschaffen. Gleichzeitig
ist damit auch ein ProzeB der Dequalifizierung verbunden. Deshalb wird vermutlich
die Ablehnung des Arbeitsplatzwechsels nicht allein aus Skonomischen Griinden
erfolgen, sondern auch weil die erforderlichen Qualifikationen nicht oder nicht mehr
vorhanden sind. Um aber verschiedene Varianten oder Produkte fertigen zu kénnen,
bedarf es eines bestimmten Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter;® dieses wird aber
durch die einseitige Akzentuierung eines akkordzentrierten Entgeltsystems nicht
gefordert.

Die erhohten Anforderungen an Flexibilitit, Termintreue und immer kiirzere Liefer-
zeiten bei gleichzeitig immer strengeren Mafistiben an die Produktqualitit stehen
damit im Grunde im Widerspruch zu einem Entgeltsystem, 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

8 vgl. Fischer, J./Minsen, H., 1986, S. 125 ff.

8l Erginzend sei darauf hingewiesen, daB bei den Arbeitnehmem in der Bundesrepublik i.d.R.
eine tarifliche bzw. betriebliche Besitzstandsregelung greift, so daB dieser Effekt zumindest
abgefedert wird.

82 vgl. Fischer, J./Minsen, H., 1986, S. 133.

¥ vgl. z.B. Wildemann, H., 1986, S. 342 f.
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Akkordentlohnung bei Gruppenarbeit Anwendung findet:** ,,Die Reorganisation der
Fertigung und die dazugehérige Neubestimmung der Entlohnung zielen nicht darauf,
bislang ungenutzte Produktivititspotentiale bei den Beschiftigten zu mobilisieren,
also nicht auf qualitative Verhaltensverinderungen.* 8

Resiimierend ist festzuhalten, daB der Akkord nicht nur die Zielsetzung der Mehrpro-
duktion unterstiitzt, er fiihrt gleichzeitig auch dazu, daB die Mitarbeiter andere
wesentliche Anforderungen aus ihrem Zielkorridor ausblenden, was zu einem Ver-
schleifl von Kapital- aber auch Humanressourcen fiihren kann. Rein mengenbezogene
Entgeltsysteme stoBen im Kontext verdnderter arbeitsorganisatorischer Bedingungen
zunehmend an ihre Grenzen. In diesem Zusammenhang werden vermehrt Entgelt-
systeme diskutiert, die neben rein funktionalen Bezugsgrofen auch prozeS- und
qualtititsorientierte Kenndaten bemhalten Als ein mogliches flankierendes System
wird hier die Primienentlohnung gesehen

4.3.3 Primiensysteme

Im Gegensatz zur Akkordentlohnung, deren Fokussierung primér auf eine quantita-
tive Steigerung der Produktion gerichtet ist, kénnen die Ankniipfungspunkte fiir eine
Zahlung der Primien an unterschiedlichen Schwerpunkten und Zielen des Unterneh-
mens ansetzen. Dementsprechend reicht die Bandbreite der Leistungskennzahlen in
der Anwendung auch von Mengen- und Qualitdtsprdmien uber Nutzen-, Erspamnis-
und Qualifikationspramien bis hin zu deren Kombinationen.?” In der betrieblichen
" Praxis nimmt die Bedeutung dieses Entgeltsystems im Rahmen der organisatorischen
Veridnderungsprozesse kontinuierlich zu. Es scheint als sei diese Ausgestaltung des
Instrumentes Entgelt ausgemacht zu sein, den Anforderungen des Marktes am ge-
eignetsten begegnen zu kénnen. So jedenfalls ein Grundtenor der Literatur.®®

4.3.3.1 Primienentlohnung

Die Zuordnung von Lohn und Leistung erfolgt hier iiber die Lohnlinie, deren Verlauf
in unterschiedlicher Weise zu gestalten ist”” Durch die Vielgestaltigkeit der
Primienentlohnung eréffnet diese die Moglichkeit, die Leistungskenngrofen zur
Bestimmung der Primien nach den betriebsspezifischen Bediirfnissen auszugestalten.
Auf diese Weise wird das Unternehmen prinzipiell in die Lage versetzt, durch die
Wahl der entsprechenden KenngroBen die in seinem situativen Kontext erforderliche
spezifische Reaktionsfihigkeit zu steigern. Der Primienlohn selbst basiert auf einem

% vgl, Bender, G., 1997, S. 102 ff.

% Bender, G., 1997, S. 106.

8 vgl. z.B. Skrotzki, R., 1992, S. 198 £;; Kaune, A., 1996, S. 8.

87 Vgl. Fremmer, H., 1996, Kap. 4.

& 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.

¥  Vgl. z.B. Drumm, H. J., 1992, S. 433.
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vereinbarten Grundlohn und wird fiir eine entsprechend festgesetzte Mehrleistung
gewihrt”® Das bedeutet, daf durch den Grundlohn die erwartete Mindestleistung
vergiitet wird, wodurch bei der Festlegung der BezugsgroRe der Pramie von einer
direkten Leistungszuordnung - im Sinne einer proportionalen Kopplung von zeit-
lichem Einsatz und dessen Intensititsgrad - abgesehen werden kann. Allerdings muB
es sich hierbei weiterhin um objektiv meB- und quantifizierbare GroBen handeln. Nur
auf diese Weise ist eine entsprechende Entgeltzuordnung im Sinne einer Primie
moglich. Dennoch kann durch die Wahl der entsprechenden Kenngrofien, insbeson-
dere fiir arbeitszeitunabhingige Ergebnisse, die kognitiven Fahigkeiten der Mitarbei-
ter gefordert werden. Dies ist insofern méglich, als daB bei der Festlegung der Pri-
mienspanne der Primienendpunkt so zu wihlen ist, daf dieser nur bei dem
gewliinschten Verhalten bzw. Reagieren seitens des Mitarbeiters erreicht werden
kann. Durch diese Ausgestaltung des Primiensystems werden so neben den rein
sensomotorischen Fahigkeiten auch andere Kenntnisse und Verhaltensweisen abver-
langt und damit indirekt gratifiziert. Die notwendige Leistungsfihigkeit der Mitar-
beiter resultiert dabei unmittelbar aus der konkreten Anforderung einer einzelnen
Aufgabe, womit weiterhin eine selektive LeistungserschlieBung erhalten bleibt. Klas-
sische Primien sind beispielsweise Nutzungs-, Qualitits- oder Mengenprimien,
Durch diese Art der Primien wird eine klare Zielorientierung seitens der Mitarbeiter
an den entsprechenden Gréf3en erwartet,

Die Ausfithrungen machen bereits deutlich, daf} es sich bei dem Primienlohnsystem
um ein flexibleres Entgeltsystem handelt als beim Akkordlohn und eine prizisere
Zuordnung von Leistung und Geld méglich ist als beim Zeitlohn. Das erklirt wahr-
scheinlich die Bedeutung der Primienentlohnung innerhalb der moglichen Entgelt-
systeme, die im Rahmen der Gruppenarbeit diskutiert werden. Damit verbunden ist
die Zielsetzung, ,,[...] eine optimale Verkniipfung von Mensch, Maschine und Ma-
terial®’ zu erreichen.

Eine wesentliche KenngroBe fiir die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter bleibt - trotz
aller Beteuerungen fiir die Relevanz anderer Kenngrof3en - nach wie vor die quantita-
tive Komponente.*? Ausdruck kann dies beispielsweise in einer sogenannten Produk-
tivititspramie finden.”” Da das Ziel der Produktion zunehmend aber nicht mehr in
einer Erhohung der Ausbringungsmenge liegt, sondern vielmehr in ihrer Konstanz bei
gleichzeitiger Beachtung eines stérungsfreien Fertigungsablaufs und damit Zeit-
sicherheit, finden sich vermehrt differenziertere Leistungskennzahlen. Eine mégliche

% Vgl. Bohrs, H., 1959, S. 104; Schettgen, P., 1996, S. 303 ff.; Kropp, W., 1997, S.310 f.

°'" Fremmer, H., 1996, S. 13.

% Vagl. Frei, F., 1993, S. 362.

% Die Spezifizierung, was unter einer Produktivititspriimie zu verstehen ist, kann durchaus va-
riieren. So ist bei FREMMER beispielsweise eine Verkniipfung verschiedener GroBen zu erken-
nen, wihrend bei anderen Ausfiihrungen deutlich wird, daf hierunter eindeutig eine Mengen-
primie 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 Anlagennutzungspramie.™*
Durch die nicht zeitgenaue Herstellung von Produkten treten entweder Lagerkosten
auf oder aber Verzogerungen der Auslieferung. Das Ziel einer Anlagennutzungs-
pramie liegt nun darin, den Nutzungsgrad der Produktionseinrichtung durch eine
Reduzierung der Stérungen zu erhohen. Besteht fiir die Mitarbeiter ein entsprechen-
der Anreiz, die Stérungen selbstindig zu beseitigen oder bereits durch vorbeugende
Mafinahmen zu verhindern, wird hierdurch zum einen ein positiver Effekt auf die
Durchlaufzeiten zu erwarten sein. Zum anderen wird durch die ErhShung der An-
lagenverfiigbarkeit die allgemeine Reaktionsfihigkeit des Unternehmens zunehmen.

Durch die zunehmend komplexer werdenden Produktionsprozesse wird von den Mit-
arbeitern eine immer stirkere Eigeninitiative und Selbststeuerung verlangt, was
gleichzeitig auch Veridnderungen 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 Weiterentwicklung der vor-
handen Mitarbeiterqualifikationen als eine Grundvoraussetzung angesehen wird, den
Markanforderungen gerecht zu werden, spiegelt sich innerhalb des Entgeltsystems
durch Qualifikationspramien wider.

4.3.3.2 Qualifikationsprimien

In den Bereich der Entgeltsysteme, die neben einer prinzipiellen anforderungsorien-
tierten Grundlohndifferenzierung auch die Qualifikation der Mitarbeiter beriicksichti-
gen, sind die Skill-Based-Pay-Modelle einzuordnen.”® Bei diesen Modellen wird
basierend auf einem Grundlohn, der fiir die Beherrschung einer Tétigkeit gezahit
wird, eine Erhohung des Entgelts durch die Befihigung, weitere Titigkeit ausfiihren
zu konnen, ermdglicht. Zunichst soll davon ausgegangen werden, daB diese quasi
»Qualifikationszulage” an die tatsichliche Nutzung der Fihigkeiten des Mitarbeiters
gebunden ist.”® Dadurch werden zum einen ein Anreiz fiir einen Arbeitsplatzwechsel
geschaffen und zum anderen die oben angesprochenen Opportunititskosten reduziert.
Bei diesen Qualifikationen kann es sich allerdings nur um funktionale handeln, da die
Entgeltsteigerung fiir eine ganz bestimmte Tatigkeit gewdhrt wird. Im Hinblick auf
diese Titigkeiten kann es sich sowoh! um horizontale als auch vertikale, und auch um
die Vertiefung von bereits beherrschten Titigkeiten handeln.”” Voraussetzung ist
allerdings, dafl die entsprechenden Titigkeiten bzw. die damit verbundenen Fahig-
keiten zuvor festgelegt wurden, da nur so eine Leistungsbeurteilung durchgefiibrt
werden kann. Von der Konzeption her erinnern diese Systeme sehr an den deutschen
Primienlohn, bei dem zunehmend die Qualifikation der Mitarbeiter eine Beriicksich-

% vgl. bereits Riebel, F. G., 1986, S. 43.

% 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.

% Vgl. Luthans, F./Fox, M. L., 1989, S. 28.

7 ygl. Lawler, E. E./Ledford, G. E., 1985, S. 32; Greife, W., 1990, S. 242 f,
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tigung erfihrt.”® Diese Beachtung erfolgt zB. durch eine Flexibilititszulage.”® Als
Synonym hierfiir findet sich der Begriff ,,Polyvalenziohn,'® mit dem zum Ausdruck
gebracht wird, daf} es sich um eine Honorierung der Vielseitigkeit des Arbeitsein-
satzes der Mitarbeiter handelt.

Die Zielsetzung derartiger Primiensysteme ist im Grunde - trotz differierender
Ausgestaltung - immer dhnlich. ,Die Kenntnisse und Erfahrungen der Arbeitneh-
mer/innen sollen zur Verbesserung der Arbeitsabliufe, der Arbeitsplitze, der Ar-
beitsumgebung sowie der Arbeitsbedingungen genutzt werden [...].*'”" Dem Versuch,
dies mit Qualifikationsanreizen zu realisieren, liegt die Erkenntnis zugrunde, daB die
Unternehmen zukiinftig mit schneller werdenden Entwicklungen von Technologie
und Organisationsverdnderungen konfrontiert werden und der Erfolg des Unterneh-
mens in groem MaBe von der Bereitschaft der Mitarbeiter abhingt, ihre bestehenden
Qualifikationen im Sinne dieser Entwicklung weiterzuentwickeln.'” Im folgenden
werden hierzu zwei Beispiel dargestellt, die bei der Honorierung zwei unterschied-
liche Ansiitze gewihit haben: die Unternehmensgruppe KARMANN und die AUDI AG.

Das System besteht aus den Bausteinen Grundlohn, persénlicher Leistungszulage,
zielorientierter Gruppenzulage und der Zulage fiir Weiterbildung und Qualifikation.
Eine der Zielsetzungen des neuen Entgeltsystems bei KARMANN ist es neben ande-
ren, ,die Qualifizierung als stetige, selbstverstindliche Aufgabe fiir den einzelnen
Mitarbeiter attraktiv machen und belohnen“'® zu kénnen, was mit dem letzten Bau-
stein erreicht werden soll. Dabei findet eine stindige Uberpriifung der Weiter-
bildungsangebote statt, um sie so gleichzeitig den sich verinderten Gegebenheiten
anzupassen. Daraus resultiert gleichzeitig die Philosophie, daB} eine einmal erworbene
Qualifikation keine dauerhafte Lohnsicherung gewéhrleistet. Vielmehr unterliegt das
erworbene Wissen in Analogie zu Wirtschaftsgiitern einer Abschreibung (siehe
Tab. 4-1).

% Neben diesem hier kurz angefithrten System existieren weitere, wie ‘pay-for-knowledge’,

‘knowledge-based pay’ oder ‘multi-skill-based pay’. Ein Uberblick hierzu findet sich z.B. bei
Luthans, F./Fox, M. L., 1989.

Vgl. z.B. Betriebsvereinbarung Nr. 180 der Adam Opel AG zum Pramientohn.

10 vgl. Frei, F., 1993, S. 360; Schmier), K., 1995, S, 133.

' priambet der Betriehsvereinbarung Nr. 179, der Adam Opel AG

12 yel, Bierfreund, H., 1995, S. 226 f.

' Bierfreund, H., 1996, S. 4.
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Qualifizierungsvorgang Geldwert in DM/h
1.Jahr  2.Jahr  3.Jahr 4. Jahr  Folgejahr

Job-Rotation mnerha}b der :l\rbextsgruppe 0,40 0,30 0,20 0,10 0,00
und versch. Informationen tiber den spez.
Fertigungsablauf
Semipfxr ﬁper allgemeine Grundlagen des 0,80 0,60 0,40 0,20 0,00
Qualitatssicherungssystems
Schulung iiber Wartung der Betriebsmittel 0,80 0,60 0,40 0,20 0,00
des Bereichs
Job-}{otation in_nerhalb des jeweiligen 0,80 0,60 0,40 0,20 0,00
Fertigungsbereichs
Meisterausbildung 1,20 1,00 0,80 0,60 0,60
Ausbildereignungspriifung 1,20 1,00 0,80 0,60 0,60
REFA-Grundschein 1,20 1,00 0,80 0,60 0,60
Hochstbetrag 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20

Tab. 4-1: Beispiel fiir eine Weiterbildungs- und Qualifikationsbewertung bei KARMANN

(Quelle: in Anlehnung an Bierfreund, H., 1995, S. 229)

Die erworbene Qualifikation kann mit 0,40 bis max. 1,20 DM die Stunde vergiitet
werden und unterliegt Aufgrund der Abschreibung einem Wert- bzw. Einkommens-
verlust von 0,10 DM/h bzw. 0,20 DM/h. Nach einer Laufzeit von vier Jahren ist die
erworbene Qualifikation abgeschrieben, wodurch bei den Mitarbeitern ein gewisser

Zwang zur Weiterbildung ausgeldst wird.

Einen etwas anderen Weg bei der Gratifizierung der Qualifikation geht die AUDI AG.
Von der prinzipiellen Wirkungsweise ist sie aber mit der Primienentlohnung zu ver-
gleichen. Bei der grundsitzlichen Beibehaltung der analytischen Arbeitsbewertung
findet eine Verinderung in der Gewichtung der einzelnen Faktoren statt (Tab. 4-2).

Standort AUDI-Ingolstadt AUDI-Neckarsulm neues System
Kriterien
1. Kénnen 20% 19% 40%
2. Belastung 30% 26% 35%
3. Verantwortung 20% 24% = 25%
4. Umwelt'™ 30% 31%
Summe 100% 100% 100%

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

1% Die Belastung durch Umwelteinfliisse wie Temperatur oder Nisse findet im neuen System mit
10% Eingang und ist unter dem Kriterium ,,Belastung* subsumiert.
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Das Merkmal ,Kénnen“, das weiter differenziert ist in , Fachkonnen®, ,,.Denklei-
stung® und ,,Korperliches Kénnen* findet einen wesentlichen stirkeren Eingang in
die Gewichtung als im alten System.

Der Anreiz zur Weiterqualifizierung und der primiendhnliche Effekt wird durch die
Gestaltung des Aufgabenfeldes erreicht.'” Es wird zunichst eine Gruppenkernauf-
gabe definiert, der eine bestimmte Entgeltgruppe zugeordnet wird. Erfiillt der Mitar-
beiter nicht alle hierfiir erforderlichen Funktionen, wird dieser in die darunterliegende
Entgeltgruppe eingestuft. Ubernimmt der Mitarbeiter aber zusitzliche iiber die
Kernaufgabe hinausgehende Funktionen erfolgt eine Eingruppierung in die néchst
hohere Entgeltstufe. Zusammenfassend ist dieses Prinzip in der Abb. 4-6 dargestellt.

Die Kernaufgabe gilt als beherrscht, wenn fir alle operativen Tétigkeiten und
fur alle Elemente der Funktionsintegration der Grad 4 der Qualifikationsmatrix erfiillt ist.
Gruppeninhalt
(Kernaufgabe)
1 1 >
OEFEE HE E
£ B R 00 135 O 415 P
1 21 3% U8 7 @1.mmhuw
Mitarbeiter beherrscht
*—— KERNAUFGABE der Gruppe — " EE] TG o T W e oo
Entgelt: LG X H} 3. Wie 2 und istIn der Lage, andere
Mitarbeiter beherrscht alle Tatigkeiten der defini 5 einzuweisen
¢ EINSATZZONE 4. Wie 3 und ist in der Lage, selbstandig
Entgelt: LG X +1 B} Losungers\orschibge 1 tecen cnd dars

Abb. 4-6: Zuordnung der Gruppenaufgabe bei der AUDI AG
(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 fiir die Mitarbeiter zu schaffen sowohl die Kernaufgabe voll-
standig zu erfiillen als auch weitere operative Aufgaben zu iibernehmen.

Der wesentliche Unterschied zur qualifikationsorientierten Grundlohndifferenzierung
besteht hierbei darin, da3 nicht die angebotene, sondern die vom Unternehmen be-
notigte und genutzte Qualifikation entlohnt wird. Sehr deutlich wird dies bei dem
System von KARMANN und gleichzeitig auch, dal die Halbwertzeit einer einmal
erreichten Qualifikation abnimmt. Dadurch aber, dafl Qualifikationen, die sich durch
einen Abschluf} auszeichnen nicht vollstindig ihren Wert verlieren, signalisiert das
Unternehmen gleichzeitig, da3 die abgeforderten Qualifikationen kontinuierlich zu-
nehmen, sich eine Weiterqualifizierung fiir die Mitarbeiter rentiert und somit die
Basis fiir einen Interessenausgleich zwischen Mitarbeitern und Unternehmensfiihrung
vereinfacht wird.

Eine weitere Variante, die Fahigkeiten der Mitarbeiter ebenfalls durch das Entgelt-
system besser zu nutzen, liegt der kombinierten Primie zugrunde. Wurde hierunter in

195 ygl. zu den folgenden Ausfiihrungen Hentsch, G., 1995 S. 1 ff.; Oxenknecht, S., 1995, S. 41 ff.
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der Vergangenheit vornehmlich die Kombination der klassischen Einzelprimien, mit
den BezugsgroBen Menge, Nutzung, Qualitit oder Ersparnis verstanden,'® haben
sich die zu koppelnden Merkmale weiterentwickelt.

4.3.3.3 Kombinierte Primien

Die Zielsetzung kombinierter Primiensysteme besteht darin, einer einseitigen
Fokussierung seitens der Mitarbeiter auf eine einzelne Leistungskennzahl entgegen-
zawirken.'” Auf diese Weise kann z.B. ein Anreiz geschaffen werden, iiber Ver-
besserungsmoéglichkeiten in den Abldufen nachzudenken, um so gleichzeitig eine
Reduzierung von Gemeinkosten oder Leerzeiten zu erreichen.

Der Hintergrund einer Kombipramie ist die Erfahrung, daB gerade in der Gruppe
unterschiedliche Leistungsanforderungen auftreten konnen, die durch eine dauerhaft
festgesetzte BezugsgriBe nicht ausreichend zu erfassen sind. “Kombinierte Pramien-
16hne [...] werden also hauptséchlich deswegen verwendet, weil man eine Uberbeto-
nung singulérer Leistungskomponenten, z.B. eine hohe Mengenleistung bei sinkender
Qualitit oder Uberlastung von Betriebsmitteln, vermeiden médchte.”'® Die Problema-
tik, die sich hierbei ergibt, ist, inwieweit bei einer sehr komplexen Bezugsgrofie der
Primie die Leistungstransparenz fiir den Mitarbeiter noch gegeben ist.

Eine Priamie, die sich hierbei in der Diskussion immer wieder findet und je nach Aus-
gestaltung dieser Primienart zuzurechnen ist, ist die Produktivitéitspréimie.w9 Eine
derartige Primie, die gleichzeitig auch die Gemeinkostentitigkeiten mit erfaBt wird
2.B. von EYER vorgeschlagen und auf folgende Formel gebracht.'"®

Gutteile - Vorgabezeit + Zeitbuget fir Gemeinkostentitigkeit
Anwesenheitszeit der Mitarbeiter

Produktivitatsprémie =

Durch die Komponente “Gutteile” in der Pramienformel ist davon auszugehen, daB
die Mitarbeiter keine einseitige Fokussierung der Menge vornehmen werden, da dies
nicht allein zu einer Realisierung der entsprechenden Primie fiihrt. In bezug auf die
Wirkung der Gemeinkosten in dieser Formel sind nur indirekt SchluBfolgerungen
mdglich. Die Beriicksichtigung dieser Grofie ist insofern konsequent, als daB mit der
Einfithrung von Gruppenarbeit verschiedene Titigkeiten integriert werden, die zuvor
im Angestelltenbereich angesiedelt waren. Die allgemeine Ziclsetzung ist es, durch

1% vgl. IfaA, 1989, S. 82.

197 Zur detaillierten Beschreibung der kombinierten Pramie vgl. IfaA, 1989, S. 81 ff. Des weiteren
vgl. Zander, E., 1990, S. 248 ff.; Schettgen, P., 1996, S. 306.

198 Schettgen, P., 1996, S. 306.

199 Auf die unterschiedliche Spezifizierung dieser Pramie ist bereits hingewiesen worden. Vgl.
auch Fremmer, H., 1996, S. 51.

"% Vgl Eyer, E., 1993b, S. 72 ff;; shnlich auch Dolle, R/Eyer, E., 1997. Formel in Anlehnung an
Eyer, E., 1993b, S. 74.
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solche oder dhnlich gestaltete Primien ein kundenorientiertes Denken der Mitarbeiter
zu forder bei einer gleichzeitigen zeit- und mengengenauen Fertigung der Produkte
in der gewiinschten Qualitit. Mit der Einfithrung von “Pramienverbundsystemen”
werden gleichzeitig mehrere Kategorien angesprochen. Durch die Schaffung eines
neuen, synthetischen Bezugspunktes der Primienbemessung soll den Nachteilen von
Einzelpramien gegengesteuert werden. Einen solchen Bezugspunkt liefert z.B. die
Optimierung des Fertigungsprozesses. Dabei miissen die Mitarbeiter lernen, die
Auswirkungen ihres Arbeitshandelns auf den FertigungsprozeB einzuschétzen. Unter
dem Stichwort ,,innovative Préimienlohnkonzepte‘‘111 wird des weiteren eine stirkere
Flexibilisierung dieses Entgeltsystems vorgeschlagen, deren Ausgestaltung eine sehr
hohe Affinitit zu den Entgeltkonzepten ausweist, die im nachsten Punkt behandelt
werden.

4.3.4 Zielvereinbarungssysteme

»Heute funktioniert eine neue Organisationsstruktur nur, wenn man ein bestimmtes
zielgerichtetes und erfolgsbringendes Verhalten der Mitarbeiter auch bezahit.'"?
Diese Einsicht liegt den Konzepten der Entgeltgestaltung zugrunde, die auf Zielver-
einbarungen basieren. Insbesondere im Rahmen der Einfihrung der Gruppenarbeit
werden derartige Entgeltsysteme als Basis eines zukiinftigen Entgelts angesehen.'”
Deutlich wird die starke gruppenspezifische Ausrichtung bei der Variante sogenann-
ter ,, Zielorientierter Gruppenzulagen® (ZOG).'*

Die Systeme erinnern an prozeflorientierte Modelle, die in gewisser Weise die den
ergebnisorientierten Ansitzen inhiirenten Schwiche entgegen wirken sollen. Bei dem
ausgemachten Defizit handelt es sich um die nicht adéquate Berticksichtigung der
Steuerung des Verhaltens. Wihrend es sich bei den ergbnisbezogenen Kriterien um
konkret und objektiv mefibare Ergebnisse handelt, interessiert bei der prozeBorien-
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.'"’

Die zielorientierte Entlohnung setzt voraus, dal dem Mitarbeiter ein gewisser Hand-
lungsspielraum bei der Erfiillung seiner Aufgabe zur Verfiigung steht. Je nachdem,
wie der Mitarbeiter diese Freiheitsgrade nutzt, ist ein entsprechender Grad der Ziel-
erreichung zu verwirklichen. Nur wenn eine derartige Grundkonstellation vorliegt, ist
eine zielorientierte Entlohnung sinnvoll bzw. iiberhaupt moglich. Kann der Mitarbei-
ter den Prozefl der Leistungserstellung hingegen nicht beeinflussen, dann ist eine
Verbesserung der ZielgroBen nicht moglich. Erst wenn durch die Optimierung der

""" Brumberg, C., 1995, S. 309.

"2 Wilfert, P., 1995, S. 178.

3 IfaA 1994, S. 7 f; REFA, 1995, S. 5 ff;; VDMA, 19963, S. 5 f.
" ygl, Heisel, R., 1996b, S. 9 ff.

5 vgl. 2.B. Mar, R., 1986, S. 114 f.; Imai, M., 1993, S. 40 ff.
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Prozesse bzw. durch die Variation der Arbeitsleistung ein Einfluf auf die ZielgréBe
angenommen werden kann, ist eine zielorientierte Entlohnung anwendbar. Das
bedeutet, dafl bei einem derartigen System erstens davon ausgegangen wird, daf der
durchschnittliche Mitarbeiter nur einen Teil seiner potentiellen Féhigkeiten zur Pro-
blemldsung aktiviert,''® und zum anderen, daB der Mitarbeiter letztlich der Experte
bei der Durchfiihrung seiner Arbeitsaufgabe ist.

Dem zielorientierten Entgeltsystem liegt die Ansicht zugrunde, daB das Entgelt eine
motivationsférdernde Wirkung entfaltet, wenn der Mitarbeiter die an ihn gestellten
entgeltrelevanten Anforderungen kennt, er bei der Festlegung Ziele beteiligt ist und
sich schlieBlich auch mit diesen identifiziert (siehe Abbildung 4-7).""

|_ Unternehmensziele

t

Ziele des Werkleiters

Gemeinsame Festlegung und
Operationalisierung erfolgt tiber die
gemeinsame Zielformulierung

Ziele des Bereichsleiters

| Ziete des Abteilungsleiters [

i

ey 'E';ST'Si'e’i'gé'run:g"Qdér'-Eigen\'/e'r'anmbrtlichkeit 3
 und der Zielakzeptanz.

Ziele des Meisters => Eine den Hierachiestufen ad4quate
= 7 / Operationalisierung der Ziele wird
] L :| o / sichergestelit.
/. y / konkrete
l Ziele der Gruppe If' operationalisierte Ziele

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

Der Partizipation der Mitarbeiter liegt die Auffassung zugrunde, daB ein Mitarbeiter,
der in den ZielbildungsprozeB involviert ist, das Erreichen des Ziels stirker unter-
stiitzt, da ihm die Notwendigkeit des Ziels transparent ist.'"”® Da hier insbesondere
motivationale Aspekte in den Vordergrund gestellt werden, die im engeren Sinne
nicht Gegenstand der Untersuchung und somit die Auswirkungen dieser Dimension

6 vgl. bereits Miles, R. E., 1975, S. 156.

7" ygl. shnlich schon Lawler, E. E., 1981, S. 134 ff; Reichel, F.-G./Cmiel, H.-G., 1994.

8 Vgl. ausfihrlicher zu dem Gesichtspunkt der Partizipation von Mitarbeitern bei dem Proze83 der
Zielbildung und deren erwartete positiven Auswirkungen z.B. Odiome, G. S., 1971, insb.
Kap 8; Marr, R./Kétting, M., 1993, S. 214 £;; Frese, E., 1995, Kap. II. Zu méglichen negativen
Auswirkungen vgl. Beisheim, M. u.a., 1991, S. 45 fT.
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auf die Zielgrofe im Untersuchungskontext nicht abzubilden sind, wird auf eine
néhere Analyse verzichtet.

Konstitutives Element einer derartigen zielorientierten Entlohnung ist erstens eine
Festlegung und Operationalisierung der entgeltrelevanten Ziele und zweitens die
Moglichkeit zur Verinderung dieser ZielgroBen. Wiahrend bei der traditionellen
Leistungsentlohnung eine feste Bezugsgrofie existiert, die im Zeitverlauf nicht gedn-
dert wird, besteht bei der zielorientierten Entlohnung die Méglichkeit, die Ziele peri-
odisch zu iiberpriifen und gegebenenfalls neu festzulegen. Aunf diese Weise wird eine
Dynamisierung erreicht, die eine Anpassung an verdnderte Situationen ermdglicht
und eine adiquate Reaktion gewdhrleistet.

Die Kopplung des Entgelts an die Zielvereinbarung orientiert sich an einer zukiinftig
zu erwartenden Leistung. In diesem Sinne ist der Pensumlohn als eine Sonderform
dieser Entgeltkategorie anzusehen. Der Auffassung von DRUMM, daB der klassische
Akkordiohn ,eine begrenzte Wiederbelebung in der Variante des Pensumlohns
gefunden*'’ hat, ist nur bedingt zuzustimmen. Wihrend 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 Abweichungen sowohl nach oben als auch
unten moglich. Aufgrund dieser 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 innerhalb der Gruppe freigestellt, wie sie diese erbringen. Es
sind somit beispielsweise keine negativen Impulse einer angestrebten Rotation zu
erwarten. Ist das Pensum hingegen so hoch angesetzt, daf} die Zeit der Mitarbeiter so
effektiv wie moglich - im Sinne der Mengenmaximierung - genutzt werden muf,
ergeben sich keine Freirdume fiir die Integration von indirekten Titigkeiten oder
anderen Leistungsparametern. In diesem Fall wire der Auffassung von DRUMM zu-
zustimmen und die Wirkungseinschitzung mit dem Akkord gleichzusetzen.

Eine Problematik, die sich bei derartigen Beteiligungssystemen ergeben kann und auf
die an dieser Stelle hingewiesen werden soll, ist, da8 die Beziehung zwischen der
individuellen Leistung und dem Entgelt nicht immer deutlich wird."”’ Dies verstarkt
sich dariiber hinaus noch, wenn das beschriebene zielorientierte Entgeltsystem zu
einem payment by result system modifiziert wird.'? Demnach ,,[...] besteht nur ein
recht loser Zusammenhang zwischen individuellen Anstrengungen und dem erlangten
Gewinnanteil. Gewinn wird zum grofien Teil von Faktoren bestimmt, die sich einer

Y9 Drumm, H. J., 1992, S. 426 (Hervorh. im Org.). Ebenso summieren BOKRANZ und NADLER
den Pensumlohn unter den mengenorientierten Entgeltformen (vgl. Bokranz, R., 1991, S. 356;
Nadler, L., 1997, S. 164).

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

12! vgl. Gaugler, E., 1986, S. 169; Drumm, H. J., 1992, S. 392.
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direkten Einwirkung des Arbeitnehmers entziehen. [...] Gewinnbeteiligung wird um
so eher positive Wirkungen zeigen, je eher fiir den Mitarbeiter ein direkter Zusam-
menhang zwischen Leistung und Entlohnung erkennbar wird.«!?

Die Ausfithrungen zeigen, daB die GroBe, an die das Entgelt des jeweiligen Mitar-
beiters gekniipft ist, von entscheidender Bedeutung ist. Durch die Methode der Ziel-
vereinbarungsentgelte soll ein unmittelbarer Zusammenhang von Zielerreichung und
der Hohe des Entgelts fiir den Mitarbeiter herzustellen sein. Wird die Zieler-
reichungskennzahl am Gewinn festgemacht, kénnen insofern Probleme auftreten, als
dal der Mitarbeiter zwar versucht, in einer Periode durch besonderes Engagement
sein Leistungsmaximum zu erreichen, allerdings hierfiir keine entsprechende Hono-
rierung erhilt, weil der Gewinn in dieser betreffenden Periode durch dritte Faktoren
ungiinstig beeinfluft worden ist. Im ungiinstigen Fall erfolgt z.B. eine Gratifikation,
die unter dem Ergebnis der Vorperiode liegt. Derartige Konstellationen konnen bei
den Mitarbeitern dazu fiihren, daB diese in der Folgeperiode mit Leistungszurtick-
haltung reagieren, da die Verbindung der Leistung zur ZielgroBe nicht eindeutig
erkennbar bzw. nachvollziehbar ist. Ein Wechsel zu einem komplexen Entgeltsystem,
das auf diese Weise der Bediirfnisstruktur des Mitarbeiters besser gerecht werden
will, kann auch unter kognitiven Aspekten zu Problemen fithren.'>® Diese Uberlegun-
gen leiten zu einer Entgeltkomponente iiber, die seit jiingerer Zeit stirkere Beachtung
in der Entgeltdiskussionen findet und in der die Tendenz zum Ausdruck kommt, die
Mitarbeiter stirker am Erfolg und Miflerfolg des Unternehmens teilhaben zu
lassen.'” Angesprochen sind hiermit Bestandteile eines Entgeltsystems, die einen
starker finalen Charakter aufweisen und vom Prinzip her auch unter die zielorientierte
Entlohnung subsumieren werden konnten, die Systeme der Mitarbeiterbeteiligung.

4.3.5 Systéeme der Mitarbeiterbeteiligung

Im Zuge der Diskussion einer iiber eine wertorientierte Unternehmensfibrung und
einer ganzheitlichen GeschiftsprozeBoptimierung findet eine weitere Variante der
Entgeltsystemgestaltung vermehrt Beachtung;'? die Kopplung eines Teils des Ent-
gelts an den Unternehmenserfolg. Ein derartig gestaltetes System stellt prinzipiell
nichts neues dar. Es findet seit jeher regelmiBig Anwendung im Bereich der Unter-
nehmensleitung bzw. oberen Fiihrungs- und Leitungsebene.'?® Das Neue ist vielmehr,
dafl dieses Vergiitungsinstrument auf weitere Angestelltenbereiche, aber eben auch

22 Michaelis, E./Picot, A., 1987, S. 112 ,

2 vgl. zB. Weinert, B., 1975, S. 111 ff; ders. 1976, S. 147 £,, 176 ff., 186 ff;; Kubon-Gilke, G.,
1990, S. 19; Mayrhofer, W., 1993, S. 23 ff.

"% vgl. 2.B. Eyer, E, 1995b, S. 59 ff; Busse, M. G., 1996, S. 119 ff;; Eyer, E./Stockhausen, A.,
1997, S. 23.

:z: Vgl. z.B. PEPPER 11, Bericht der EG, 1997, Wunderer, R., 1999, S. 105 ff.
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.'”’ Bei den Mitarbeitern soll durch ein
derartiges System ein Verstindnis fiir die 6konomischen Zusammenhénge im Unter-
nehmen erwachsen und deren Einflull auf die jeweilige KenngroBe, die als Basis
gewihlt wurde, transparent werden.

Durch die Verinderung der Produktionsstrukturen werden dezentrale Organisations-
einheiten geschaffen, in die verschiedene Verantwortlichkeiten verlagert und indirekt
wertschopfende Tatigkeiten integriert sind. Ziel ist das Erreichen einer zunehmenden
Eigenverantwortung und Selbststenerung der Mitarbeiter in den jeweiligen Gruppen.
Ein Risiko, da3 diesen Arbeitsorganisationskonzepten inhirent ist, sind die mog-
lichen Interessenkonflikte, die zwischen der Gruppen- und der Gesamtunternechmens-
zielsetzung bestehen konnen. Gerade im Zusammenhang von Prozeflbetrachtungen
z.B. im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zur Optimierung von
Arbeitsabliufen ist es erforderlich, da8 ein koordiniertes und d.h. gruppeniibergrei-
fendes Vorgehen respektive Handeln vorliegt. Um diesem ProzeBgedanken stirker
Rechnung zu tragen, bieten Mitarbeiterbeteiligungsmodelle ein mégliches Instru-
mentarium, indem sie durch ihre Ausgestaltung versuchen, Tendenzen eines
Gruppenpartikularismus entgegenzuwirken.

In der Literatur und Praxis wird zuniéchst grob bei den Méglichkeiten der Mitarbei-

terbeteiligung zwischen der Erfolgsbeteiligung und der Kapitalbeteiligung unter-
schieden (siehe auch Abb. 4-8)."%*

[ Mitarbeiterbeteiigung |

Erfolgsbetelligung rKapitalbetsiIigungJ

[Eragabotsigung | [ iung | [Lei igung| : i e Reiigung '

Produktivititsbeteligung
Produktionsbetailigung

i
i
3

Bilanzgewinnbeteligung

Abb. 4-8: Mogliche Formen der Mitarbeiterbeteiligung im Uberblick
(Quelle: eigene Darstellung)

127 vgl. z.B. Holler, H., 1995b, S. 69 ff,; Kinzel, H., 1995, S. 39 ff.; VDMA, 1996b, S 22;
Husmann, U./Reichel, F.-G., 1998, S. 22 ff; Wagner, K.-R., 1998, S. 113 ff; BMA, 1999,

S.2ff.
128 ygl. VDMA, 1996b; VDMA, 1997; Fischer, H., 1998, S. 65 ff.; Schneider, H. J., 1998,

S.31ff.
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Diese Beteiligungsformen sind unter zwei Gesichtspunkten zu betrachten: Zum einen
ist es das Ziel, durch die stirkere Partizipation der Mitarbeiter an den Chancen und
Risiken des Unternehmens eine Verinderung 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 Flexibilisierung der Personalkosten. Die Intention ist
es hierbei, den Anteil der fixen Bestandteile eines Entgeltsystems relativ zuriickzu-
fahren und in der langfristigen Perspektive eine Einkommenssteigerung im wesent-
lichen iiber den variablen, erfolgsabhéingigen Teil zu realisieren. Eine Reduktion auf
diese Zielsetzung als Grund fiir die Einfilhrung oder Diskussion solcher Systeme
wiirde den Mitarbeiter lediglich als Kostenfaktor ansehen und weniger die Potentiale
dessen fiir den Erfolg des Unternehmens anerkennen. Als ein weiterer Grund fiir ein
derartiges Entgeltsystem 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 Wertschaffung ausrichtet. Durch derartige
Beteiligungsmodelle soll der bei den Leistungsentgelten inhérenten Problematik der
eindimensionalen Leistungsfokussierung entgegengewirkt werden. Die Zielsetzung
ist es, eine Harmonisierung zwischen Unternehmensinteressen und individuellen Pré-
ferenzen zu erreichen, was in diesem Fall heifit, daf8 das langfristige Erfolgspotential
der Unternehmung zu sichern und zu verbessern ist, ohne dabei die operativen Ziel-
gréBen zu vernachlidssigen. Die Konzeption derartiger Entgeltsysteme ist somit lang-
fristig angelegt,’ und ihnen liegt die Erkenntnis zugrunde, daB die beste Unterneh-
mensstrategie zum Scheitern verurteilt ist, “wenn keine Anreize fiir strategisches
Denken und Handeln gegeben sind und kurzfristige operative Erfolge stirker An-
erkennung finden als langfristige und strategische.“*® Diese zunéichst als selbstver-
standlich anzusehende Zielsetzung, d.h. die Ausrichtung des Verhaltens der Akteure
auf das Erreichen der Unternehmensziele, verschwimmt scheinbar zusehends bei der
praktischen Umsetzung, da die herkdmmlichen Entgeltsysteme zumeist auf operative
Erfolge aufbauen.!

Die Schwierigkeiten, die sich hinsichtlich der erwiinschten Wirkungsweise ergeben
konnen, sind in der Filhrungsliteratur vielfach diskutiert worden und ebenfalls fiir den
Bereich der gewerblichen Mitarbeiter anzunehmen. Dies u.U. in potenzierter Form,
da die Moglichkeit zur Beeinflussung der fiir die Entlohnung relevanten GroBe im
Bereich der hoheren Fiihrungskrifte als wesentlich gréfer einzustufen ist. 2 Die Pro-

12 vol. Guthof, P., 1995,S. 33 f.

130" 1 aukmann, T., 1992, S. 102.

B! Diese Problematik ist nicht nur auf den Bereich der Mitarbeiter beschrinkt, sondern schlieBt
auch das Management mit ein. ,Jn fast jedem Unternehmen scheint es ein Problem zu sein,
langfristiges, strategisches Denken zu verankern.” (Becker, F. G., 1991a, S. 281). ,,Operatives
Denken und Handeln iiberwiegt daher - trotz weit verbreiteter strategischer Planungskonzepte -
in Unternehmen* (Becker, F. G., 1991a, S. 280).

132 vygl. Becker, F. G., 1993, S. 320; Backes-Gellner, U./Geil, L., 1997, S. 469 f.
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blematik besteht darin, dafl je grober das Ziel und je grofBer die zugehorige Organi-
sationseinheit, desto subjektiver wird die Leistungssteuerung, weil ein signifikanter
EinfluB eines Anreizes nur dann als wahrscheinlich angenommen werden kann, wenn
das Ergebnis einer Handlung und die entsprechende Entlohnung zeitlich nicht weit
auseinanderfallen.'*® Dieser Ursache-Wirkungs-Zusammenhang ist, insbesondere vor
dem geschilderten Hintergrund, gerade bei GroBen, die einen Gesamtunterneh-
menserfolg widerspiegeln nur schwer oder gar nicht zu erkennen bzw. herzustellen.™*

Es bleibt somit resiimierend festzuhalten, daf3 eine Beteiligung der Mitarbeiter am Er-
folg bzw. Kapital des Unternehmens zur einer Férderung des Verstindnisses fiir die
Inhalte der einzelnen Funktionen und deren funktionales Ineinandergreifen innerhalb
des Produktionsprozesses fordern kann und somit zu einer Unterstiitzung eines anti-
zipativen Charakters der Denkweisen und Handlungen der Akteure fiihren kann, die
nicht mehr allein durch das Abwehren von Bedrohungen des Unternehmens geprigt
sind, sondern durch ein proaktives Nutzen von sich bietenden Chancen.

Im Gegensatz zu den traditionellen Leistungslohnsystemen, die an die personliche
Leistung des einzelnen Mitarbeiters ankniipfen, handelt es sich bei den Beteiligungs-
systemen i.d.R. um eine kollektive Auspridgung, die allen oder zumindest einer
bestimmten Gruppe von Arbeitnehmern zuflieBt. Insbesondere die kollektive
Leistungszuordung hat durch die verinderten Formen der Arbeitsorganisation ver-
stirkt Beachtung gefunden und ist Gegenstand der nachfolgenden Ausfiihrungen.

4.4 Individuelle oder kollektive Leistungszuordnung

Neue arbeitsorganisatorische Gestaltungselemente in Form der Gruppenarbeit fiihren
bei der Betrachtung des Entgeltsystems zunehmend zu der Frage, inwieweit eine
individuelle Leistungsbeurteilung mit dem kollektiven Prinzip der Gruppe vereinbar
ist. Dahinter steht zum einen die Befiirchtung, daf eine Beurteilung der individuellen
Leistung die Leistungsfihigkeit der Teamarbeit konterkariert."** Zum anderen zeigt
sich, daf} die Leistungen, die durch die Gruppe erzielt werden, sei es in Form von
Menge, Qualitit oder der Bewiltigung der verschiedenen indirekten Titigkeiten,
durch die Einzelperson nur noch bedingt zu beeinflussen bzw. nicht mehr zweifelsfrei
zuzuordnen sind. Eine individuelle oder kollektive Entlohnung ist prinzipiell sowohl
fiir den Grundlohn als auch fiir die Leistungskomponenten moglich, wobei sich die
Ausfiihrungen auf letztere beziehen, da sich die Diskussion in der Literatur als auch
die in der betrieblichen Praxis vorzufindenden Beispiele ebenfalls hierauf konzentrie-

133 yol. Lawler, E. E., 1971, S. 106 fE.

13 Trotz dieser Schwierigkeiten kommt beispielsweise BECKER fiir den Bereich der Fiihrungs-
krifte zu dem SchluB: ,,Selbst, wenn schon kein langfristiges Denken erreichbar ist, sollen An-
reizsysteme wenigstens kurzfristiges Denken und Handeln verhindern helfen” (Becker, F. G.,
1991a, S. 298).

1% vgl. 2.B. schon O'Dell, C., 1989, S. 45; Kaiser, J., 1993, S. 300 ff.
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ren.'*® So ist beispielsweise mit der Einfilhrung eines Primiensystems noch keine
Aussage hinsichtlich der Subjektorientierung getroffen worden, d.h. ob sie sich nach
der Leistung des Individuums oder der Gruppe bemift.

In der Diskussion iiber 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 entgegenzuwirken und zum anderen in der Person
begriindete Faktoren, sogenannten ,,Soft-skils“ Rechnung zu tragen. Der Beriicksich-
tigung der Gruppenleistung als ganzes hingegen liegt die Erfahrung zu Grunde, dafl
das Ergebnis der Gruppe nicht nur durch das Leistungsvermégen bzw. durch den
Leistungsgrad des einzelnen bestimmt wird, sondern auch durch eine intelligentere
Organisation der Arbeitsabliufe innerhalb der Gruppe, die ein effizienteres und
reibungsverlustirmeres Zusammenarbeiten erméglicht.

Zur Beriicksichtigung der Gruppenleistung finden sich verschiedene Varianten. So
existieren Beispiele, bei denen die Gruppenprimie in gleichen Geldbetrigen auf die
einzelnen Mitarbeiter unabhéngig vom Grundentgelt verteilt wird. Das Signal, das
von einer derartigen Praxis ausgeht, ist, daf} die Leistungsfihigkeit der Gruppe ganz
entscheidend davon abhiingt, wie effektiv die Zusammenarbeit untereinander geregelt
ist. Grundsitzlich bestehen bei der Verteilung der Gruppenprimie drei Moglichkei-
ten: sie kann absolut gleich, relativ gleich oder nach individuellen Gesichtspunkten
auf die Mitarbeiter verteilt werden.

Die Tendenzen zeigen, daf8 die urspriinglich primére Stimulation der Einzelleistung
durch entsprechende Entgeltelemente auf die Gruppe zu iibertragen versucht wird.
Das Leistungsentgelt sollte den Gedanken der Gruppenarbeit stirken —ohne die
Leistung des einzelnen darin ,untergehen‘ zu lassen.“™ Dies ist insofern konsequent,
als daB es z.B. eine der Zielsetzungen der Gruppenarbeit ist, durch eine kooperative
und effiziente Zusammenarbeit eine Reduktion der indirekten Titigkeiten herbei zu
fiihren."*® Erfolgt die Ergebnisverbesserung durch entsprechende gruppendynamische
Prozesse, kann eine ausschlieBlich individuenorientierte Leistungsentlohnung nicht
die gewiinschten Erfolge erzielen. Es existiert somit ein grundsitzliches Spannungs-
verhiltnis, das es bei einem Entgeltsystem flir Gruppenarbeit zu beriicksichtigen gilt:
Auf der einen Seite kann durch individuelle Entgeltmafinahmen der interne Wettbe-
werb innerhalb einer Gruppe so forciert werden, daB ein TeambildungsprozeB in
erheblichem Umfang gestért wird. Auf der anderen Seite steht der Gedanke der
Leistungsgerechtigkeit, dafl sich mit einer hoheren individuellen Leistung die
Erwartung eines hoheren Entgelts verbindet."® Die Schwierigkeit besteht darin, die

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

37 Dietrich, A./Hofmann, J., 1998, S. 5.

138 vgl. 2.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 Einfiihrung von Gruppenarbeit zu verbinden.

4.5 Zusammenfassende Tendenzen in der aktuellen Entgeltsystementwicklung

Die Ausfiithrungen haben deutlich werden lassen, daB sowohl in der betrieblichen
Praxis als auch in der Literatur vielfiltige Losungsansitze 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 gegenwirtigen Entwicklung
wird eine Studie aus dem Jahr 1997'*’ herangezogen, in der 71 Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens dahingehend
untersucht wurden, inwieweit sich mit der Einfilhrung der Gruppenarbeit auch die
Entgeltsysteme bzw. deren jeweilige Bestandteile verandert haben. Das Ergebnis
dieser Verianderung ist nachfolgend dargestellt (siche Abb. 4-9).

Zunichst ist festzuhalten, dal 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 zeitgemdB. Der Grund dafiir, dal dem Akkord dennoch ein
gewisses Beharrungsvermdgen zu bescheinigen ist, kann zum einen darin gesehen
werden, daB3 auch die Pramienentlohnung eine Beeinflussung der Arbeit durch den
Mitarbeiter voraussetzt und sich - insbesondere bei kombinierten Pramien - durch
einen hoheren Verwaltungsaufwand auszeichnet. Zum anderen ist ein weiterer Grund
in den Mitbestimmungsrechten zu sehen, die beim Akkord am weitreichendsten sind.

Gruppenakkord 6% Gruppenakkord 5%

Einzelpramie 11%

Gruppenpramie 7%
Einzelakkord 31%

Zulage fachl.
Flexibilitat 14

e

indv. Leistungs-
zulage 36%

Gruppen-
préamie 44%

Einzelpramie 12 indv. Leistung

zulage 26%
Zulage fachl. Einzelakkord 0%

Flexibilitat 8%

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

140 vgl. Lurse, K./IfaA, 1997.
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Einige Autoren scheinen in der Primienentlohnung den ~Konigsweg*'*' in der Ent-

geltfrage fiir Gruppenarbeit ausgemacht zu haben. 142 [...] eine Anpassung des Ent-
lohnungsmodells hin zur Primienentlohnung (wird) mehrheitlich als ein entscheiden-
der Faktor fiir den Erfolg einer Reorganisation und damit fiir das Bestehen im Wett-
bewerb gesehen.“'* Auch die dargestelite Untersuchung zeichnet diesen Trend nach.
Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund soll die Prdmienentlohnung als eine mogliche
Form der Leistungsentlohnung Thematik der weiteren Analyse sein.

Die Ausfiihrungen zu den Systemen der Zielvereinbarung als auch zu denen der Mit-
arbeiterbeteiligung haben deutlich werden lassen, daBl zwischen diesen beiden
Entgeltsystemen eine hohe Affinitéit besteht. Die Deutlichkeit, mit der diese Ahnlich-
keiten sichtbar werden, ist unter anderem davon abhingig, welche Begriffsdefinition
der Grofe ,Erfolg” zugrunde gelegt wird. Je nachdem, wie eng oder weit die Defi-
nition gewihlt wird, konnen Gainsharing- oder Zielvereinbarungsmodelle unter der
Erfolgsbeteiligung subsumiert oder als exgenstandlges Gefiige betrachtet werden.'**
Maglicherweise sind die sich zur Zeit in der Praxis in der Anwendung befindlichen
und in der Literatur diskutierten Zielvereinbarungssysteme als eine Entwicklungs-
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 verftiiht, von einem allgemeinen Trend zu sprechen. Als Tendenz ist fest-
zuhalten, daB bei den Mitarbeitern eine stirkere Marktorientierung erreicht werden
soll und Zielvereinbarungssysteme einen moglichen Weg hierzu darstellen.

Aus der Graphik 4-9 geht ebenfalls hervor, da88 die Entgeltbestandteile auch weiterhin
in zwei grobe Differenzierungskriterien zu gliedern sind. Das sind zum einen die
individualorientierten Bestandteile und zum anderen die, die sich auf die Gruppe
konzentrieren. Das bedeutet, auch nach der Einfiihrung der Gruppenarbeit wird bei
den betreffenden Unternehmen zu einem GroBteil (51%) nach individuellen Kriterien
entlohnt. Im folgenden gilt es somit, die Frage zu beantworten:

Inwieweit trigt ein individualdifferenziertes respektive ein gruppenorientiertes
Entgeltsystem zur Unterstiitzung des Flexibilitétspotentials der Gruppenarbeit
bei?
Einschrinkend ist indessen zu erwihnen, daB es sich bei den in der Abb. 4-9 aufge-
fithrten Grofen um Entgeltbestandteile handelt, die zusétzlich zu einem Grundentgelt
gewihrt werden. Hinsichtlich des Grundentgelts sind damit noch keine Aussagen
getroffen worden. In bezug auf die Grundlohndifferenzierung zeichnen sich - wie

Bl Mies, C., 1997, S. 207.

42 Ein Beispiel bildet hier sicherlich EYER, der die , Primienldsung® fiir nahezu alle Bereiche der
unternehmerischen Betitigung als die addquate Entgeltform ansieht (vgl. z.B. Eyer, E,
1993a,b; 1997)

. Mies, C., 1997, 8. 217.

% vgl. z.B. VDMA, 1996b, S. 5.
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bereits angedeutet - in der Literatur zwei prinzipielle Standpunkte ab. '** 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, da3 die
Arbeitsbewertung auch weiterhin als ein unverzichtbares Instrument der Grundlohn-
differenzierung angesehen wird. Allerdings zeigt sich auch, daf aufgrund der organi-
satorischen Rahmenbedingungen Verinderungen in den Verfahren der Arbeits-
bewertung entweder durch eine Verschiebung der Gewichtung oder durch neue
Anforderungsarten erreicht werden soll."*® Eine weitere Variante besteht darin, daB
die Eingruppierungskriterien globaler gefat werden, was z.B. in eine Arbeitssystem-
bewertung miinden kann und Gegenstand der weiteren Untersuchungen sein wird.

Auf Basis dieser Ausfiihrungen kann eine weitere Prizisierung des Untersuchungs-
feldes vorgenommen werde. Wurden bisher die beiden Flexibilititsdimensionen mit
ihren Ausprigungen und die Gruppenarbeit, als Instrument zur Realisierung der
Flexibilitdt herausgearbeitet, sind diesem Kontext, die Entwicklungen in der Entgelt-
systemgestaltung hinzuzufiigen (sieche Abb. 4-10).

Gruppenarbeit
0’0 e
' )
(%)
é’ Entgeltsystem °%
@ " %
é'b «—— Bereichsbewertung
) <4——  Pramiens)

proaktive Handlungsebene

reaktive Handiungseben

Flexibilitat

p ielle Dimension

aktuelle Dimension

(e | [rossonaranen] [ 2ot | [ AR | [Pt [rbgetin] | S|
Management

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

145 ygl. Eyer, E., 1995a, S. 18.
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Die Tendenzen in der Entgeltentwicklung zeigen, da dem durch die Gruppenarbeit
zugrunde gelegten mehrdimensionalen Leistungsbegriff Rechnung getragen werden
soll. Die Realisierung wird in einem komplexen Leistungsbegriff gesehen, der neben
der eigentlichen Ergebniserzielung auch den Weg dorthin honoriert. Damit ist ein
Bedeutungsverlust konventioneller Entgeltsysteme zu konstatieren, die primér eine
Individualleistung nach funktionalen BezugsgroBen honorieren. Inwieweit die spe-
zifizierten Entgeltsysteme die durch die Gruppenarbeit intendierte Zielsetzung der
Flexibilitdt unterstiitzen, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapitels.

"6 Vgl. schon Brumlop, E., 1986a, S. 43 ff,; Oxenknecht, S., 1995, S, 31 £,
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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
Verdnderungen des Marktes reagieren zu konnen. Wenn folglich sowohl die Arbeits-
organisation als auch das Entgeltsystem auf die gleiche GréBe EinfluB haben, ist
anzunehmen, daf} sich aus ihrer Kombination akkumulierte Effekte ergeben. Die Aus-
fithrungen der Kapitel 3 und 4 haben deutlich werden lassen, dafl vor dem Hinter-
grund der Verinderung der relevanten Unternehmensumwelt und der damit verbun-
denen Anderung der Arbeitsorganisation auch eine kritische Uberpriifung traditio-
neller Entgeltformen nicht ausbleiben kann,' sondern daB vielmehr ,.ein wesenthcher
Erfolgsfaktor fiir das Gelingen von Gruppenarbeit [...] das Entgeltsystem“ darstellt
und daB ,,ohne eine angemessene Regelung der Entgeltstrukturen [...] derartige
Konzepte zum Scheitern verurteilt® sind. Wird noch einmal auf die unterschied-
lichen Entgeltkonzepte Bezug genommen, die im Rahmen der Einfilhrung von Grup-
penarbeit erarbeitet worden sind, sollen diese alle mehr oder weniger dem erl einer
flexibleren Fertigung dienen bzw. einem flexibleren Einsatz der Mitarbeiter.* Es ist
somit davon auszugehen, daB ein Entgeltsystem so gestaltet werden kann, daB es die
Flexibilitdtspotentiale der Arbeitsorganisation unterstiitzt. Vor diesem Hintergrund
ergibt sich die Struktur des Kapitels 5.

5 Ableitung der Wirkungsvermutungen

J 5.1 Zusammenfassende Betrachtunﬂ

|

r 5.2 Entgeltsystem als Barriere oder Unterstutzung

{ 5.2.1 Wirkung der Anforderungsorientierung ’Ai 5.2.2 Pramiensysteme als zielorientierte Steuerung

| 5.2.3 Forderung durch Zielvereinbarungen 5.2.4 Kollektive Entlohnung als Unterstitzung

L5.3 Mobilisierung arbeitsorganisatorischer Flexibilitatspotentiale durch das Entgeltsystem

Abb. 5-1: Struktur des Kapitels

! 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 hierbei versiumt, darauf zu verweisen,
welches Entgeltsystem fiir eine erfolgreiche Durchfithrung von Gruppenarbeit als geeignet er-
scheint.

3 Skrotzki, R., 1992, S. 188. Vgl. shnlich auch Kétter, W., 1993, S. 307.

4 vgl. zB. Skrotzki, R., 1992, S. 192 f.



140 Ableitung der Wirkungsvermutungen

In einem ersten Schritt werden die Uberlegungen der Kapitel 3 und 4 zusammenge-
fiithrt. Konkret bedeutete dies, daBl der Frage nachgegangen wird, welchen EinfluB} das
Entgeltsystem auf das Wirkungsgeflige Gruppenarbeit und Flexibilitit besitzt. Der
Abschnitt endet mit der zentralen Wirkungsvermutung, die als Leitgedanke fiir die
weiteren Ausfiihrungen zu werten ist.

An diese Uberlegungen schlieft 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 resiimierenden Einschitzung hinsichtlich der unterstiitzenden Funk-
tion, die die aufgefiihrten Entgeltsysteme in bezug auf die durch die Arbeitsorgani-
sation intendierten Flexibilititswirkungen besitzt.

5.1 Maglichkeiten der Unterstiitzung der intendierten Flexibilititswirkungen
durch das Entgeltsystem

Wie insbesondere die Ausfihrungen des Kapitels 2 gezeigt haben, ist bei einer stéirke-
ren Integration des Menschen in den Leistungserstellungsprozef eine Steigerung der
Flexibilitit zu erreichen. Um dies zu gewahrleisten, kann als Form der Arbeitsorgani-
sation die Gruppenarbeit herangezogen werden. Sie stellt zwar eine notwendige
Bedingung dafiir 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 ZielgroBe ,,Flexibilitdt” zu nutzen.

Dem in der Abbildung 5-2 dargestellte System liegen die Elemente der Kapitel 2, 3
und 4 zugrunde. Als ZielgroBe flieBen die in Kapitel 2 entwickelten Flexibilitéts-
dimensionen ein, auf die die Gruppenarbeit (Kapitel 3) den dargestellten positiven
EinfluB hat. ECKARDSTEIN weist darauf hin, "daB8 zwischen Entlohnungsregelung
und den iibrigen Ausprigungen der personalwirtschafilichen Gestaltungsinstrumente
ein Fit bestehen muB, so daB die Entlohnungsregelung nicht die Wirkung anderer
Gestaltungsinstrumente aufhebt."’ Die aufgezeigten Trends der Entgeltsystement-
wicklung (Kapitel 4) bilden somit das Filtersystem der intendierten Flexibilitéits-
wirkungen der Arbeitsorganisation.

> Bckardstein, D. v., 1995, S. 21 (Hervorh. im Org.). ECKARDSTEIN versteht unter diesem Fit
eine Art Passung, die zwischen den unterschiedlichen Instrumentalausprigungen bestehen mus,
um die Wirksamkeit von beispielsweise Entgeltsystemen oder Arbeitsorganisation zu gewahr-
leisten.
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Abb. 5-2: Wirkungssystem von Gruppenarbeit und Flexibilitdt unter Beachtung des Entgeltsystems
(Quelle: eigene Darstellung)

Fiir den EinfluB des Entgeltsystems auf das Wirkungsgefiige Gruppenarbeit und
Flexibilitdt ergeben sich dabei drei grundsdtzlich Méglichkeiten. Erstens kann das
Entgeltsystem tatsichlich wie ein Filter wirken, d.h. in diesem Fall wie eine Barriere,
die die positiven Wirkungen der Gruppenarbeit auf die Flexibilitit entweder
einschréinkt oder im Extrem negiert. Die zweite Moglichkeit besteht in einer katalyti-
schen Wirkung. Hier erfolgt durch das Entgeltsystem eine Potenzierung der inten-
dierten Flexibilititswirkungen, die durch die Gruppenarbeit initiiert wurde. Als drittes
schlielich kann das Entgeltsystem eine neutrale Funktion einnehmen. Die ZielgroBe
Flexibilitdt wiirde sich hierbei in der gewiinschten Wiese verindern, ohne daB eine
Beeintrichtigung durch das Entgeltsystem erfolgt. Dieses fungiert quasi wie eine
permeable Membran.
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Im folgenden ist damit konkret der Frage nachzugehen, inwieweit durch die Verbin-
dung der beiden Komponenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem innerhalb des
situativen Kontexts synergetische Effekte in bezug auf die ZielgroBe Flexibilitit zu
erwarten sind.

Die Idee der Gruppenarbeit ist es, die Arbeitskraft der Mitarbeiter kontinuierlicher zu
nutzen. Das kann aber nur bedeuten, da ein anderer Begriff der Leistung gefunden
werden muf, der von einer ganz dezidierten Einzelleistung absicht. Die isolierte
Erhdhung der Leistung einzelner Mitarbeiter einer Gruppe kann nicht unmittelbar zu
einer Erhohung der Gesamtleistung fiihren. Die Gruppenarbeit zeichnet sich gerade
dadurch aus, daB die einzelnen Aufgaben ineinandergreifen, wie auch die Gruppen
untereinander, Das Ziel muB eine Steigerung der Gesamtleistung sein, die nicht aus
der Maximierung der Individualleistung resultieren kann, sondern aus einer verbes-
serten Abstimmung der Einzelprozesse.

Die Problematik besteht folglich darin, daB nicht linger die individuelle Spitzen-
leistung heranzuziehen ist, sondern deren Nivellierung in einen bestimmten
Toleranzbereich (siche Abb. 5-3). Es ist geradezu als paradox zu bezeichnen, daf die
hervorstechenden Merkmale traditioneller Entgeltsysteme - die Maximierung der
Einzelleistung - vor dem Hintergrund der aktuellen Formen der Arbeitsorganisation
keinen Bestand mehr haben. Mehr noch, daB sich eine derartig verstandene Indi-
vidualleistung nicht als leistungsférdernd, sondern vielmehr als leistungshemmend
erweisen kann.

ALeistung

Leistungskorridor
fur Standardleistung

indiv. Leistung

l Zeit

Abb. 5-3: Synchronisierung der unterschiedlichen Leistungsniveaus
(Quelle: eigene Darstellung)
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Bezogen auf die Flexibilitdt bedeutet dies, dal eine hohe individuelle Flexibilitit
nicht automatisch auch zu einer Steigerung der Flexibilitit der Gruppe oder des
Gesamtsystems fiihrt. Basiert beispielsweise die aktuelle Flexibilitdt einer Gruppe
hinsichtlich der zeitlichen Auspragung auf der hohen Einsatzflexibilitit eines einzel-
nen Mitarbeiters, der bei Auftreten von Engpéssen als Springer fungiert, so ist in
diesem Fall insgesamt nur von einer marginalen bis hypothetischen Flexibilitits-
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 Flexibilitit in eine aktuelle, geschweige in eine potentielle
Flexibilitdt umzusetzen.

Die Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, da3 ein Entgeltsystem, dem eine Orien-
tierung an einem eindimensionalen Leistungsbegriff zu Grunde liegt, nicht zu einem
optimalen Ergebnis bei der potentiellen Flexibilitat fiihrt. Auch bei den aktuellen
Flexibilititsauspragungen wird ein simultanes Erreichen der drei Ausprigungen
(Menge, Varianten und Zeit) auf diese Weise nicht moglich sein. Es besteht fiir den
Mitarbeiter stets ein Rationalitdtskonflikt, der auf die 6konomische Konkretisierung
der Ziele zuriickzufiihren ist. Erfolgt ein Anreiz fiir eine Variantenvielfalt, so kann
dies beispielsweise mit der Zielsetzung einer gesteigerten Reaktionsfahigkeit bezogen
auf die Reduzierung der Durchlaufzeiten und Termintreue kollidieren. Durch die
Eindimensionalitit des Entgeltsystems wird ein Zielkonflikt im Erreichen der
Dimensionen der aktuellen Flexibilitdt wenn nicht erzeugt dann zumindest aber
verstirkt wird.

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

W, Die Flexibilitdt mufl stirker honoriert werden als die Maximierung der
Einzelleistungen, wenn das Entgeltsystem die Realisierung der poten-
tiellen Flexibilitét unterstiitzen soll.

Auf diese Weise kann der den Entgeltkomponenten im allgemeinen inhérenten Pro-
blematik entgegengewirkt werden, da3 die Mitarbeiter nach einer Maximierung des
individuellen Vorteils streben, der sich in einer entsprechenden Entgelth6he wider-
spiegelt. Diese Maximierung impliziert, da nicht die implementierte Form der
Arbeitsorganisation, d.h. die Gruppenarbeit gelebt wird, sondern letztlich eine
Summe von Einzelarbeitsplédtzen vorliegt.

Wie diese ,,Honorierung® der Flexibilitit im speziellen Fall aussehen kann und
welche Einfliisse daraus auf das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit — Flexibilitit zu
erwarten sind, ist Gegenstand des Abschnitts 5.2.
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5.2 Das Entgeltsystem als Barriere oder Unterstiitzung fiir Flexibilitiit

Inwieweit das Entgeltsystem zu einer Barriere der Flexibilititswirkung der Gruppen-
arbeit wird oder diese unterstiitzt, ist entscheidend davon abhiingig in welcher Weise
die Zielsetzung der Flexibilitit Beriicksichtigung findet. Prinzipiell kann dies durch
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 Grundsatz der
Aquivalenz von Lohn und Leistungsgrad angesprochen ist.5 Dabei wird zunsichst von
der Tatsache abstrahiert, daB bei diesem Prinzip im Leistungsgrad das Ausmaf} des
individuellen Arbeitseinsatzes zum Ausdruck kommt. Der Frage, inwiefern Entgelt-
systeme, die die Individualleistung des Mitarbeiters honorieren, mit dem Prinzip der
Gruppenarbeit vereinbar sind, oder ob nicht vielmehr die Gratifizierung der Grup-
penleistung zu einer Steigerung der Flexibilitit beitragen kann, wird in Abschnitt
5.2.4 behandelt.

5.2.1 Wirkung der Anforderungsorientierung auf die intendierten Flexibilitéits-
potentiale der Gruppenarbeit

Die Anforderungsorientierung als klassische Form der Grundlohndlfferenzwrung
findet sich auch bei der Entlohnung von Gruppenarbeitskonzepten wieder.” Dabei
wird den Anforderungen, die aus einer Aufgabe resultieren, durch den Grundlohn
entsprochen.

Die Bewertungsmethoden basieren entweder auf der analytischen oder summarischen
Arbeitsbewertung.® Wihrend bei der summarischen Methode die Arbeitsaufgabe 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 zusammengefaBt werden. Beide Methoden sind
dabei von einer Partialbetrachtung gekennzeichnet, was gleichzeitig heifit, daB ganz-
heitliche Arbeitsformen - wie sie bei der Gruppenarbeit vorliegen - hierbei keine
Beriicksichtigung erfahren.

Vom Prinzip her setzt sich das Anforderungsspektrum bei der Gruppenarbeit auch
aus einzelnen Arbeitsplitzen zusammen, womit die Grundlage fiir die Anwendbarkeit
der Methoden gegeben ist. Eine besondere Anforderung ergibt sich bei dieser Form
~der Arbeitsorganisation aber gerade aus dem Zusammenspiel der Arbeitsplitze, die
von den Mitarbeitern qualifikatorisch beherrscht werden. Folglich wire diese Anfor-
derungsart - wie auch immer sie zu definieren und zu spezifizieren ist- in das
Bewertungsschema aufzunehmen. Wird von diesen Anforderungen abstrahiert und

¢ Vgl. Kosiol, E., 1962, S. 42.
7 Vgl zB. Eyer, E, 1991, S. 207 fi; ders. 1994, S. 105; Weber, R., 1994, S. 20 ff;
,  Krings, K /Ruhnau, J., 1996, S. 25; Ruhnau, J., 1996, S. 105.
Vgl. z.B. Bohrs, H., 1959, S. 43 ff,; Paasche, J.,, 1978, S. 33 ff.; Bartslke, K. u.a., 1981, Kap.
1.6.



Ableitung der Wirkungsvermutungen 145

auf die Methodik als solche rekurriert, ergeben sich hinsichtlich der Flexibilitits-
wirkung unterschiedliche Wirkungsvermutungen.

Eine Zuordnung von Anforderungen, die aus einer Einzelaufgabe resultieren, 1Bt
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 Flexibilitiit ist es aber, auf Situationen reagieren zu kon-
nen, die i.w.S. in ihrem Ausmaf nicht voll bestimmt werden kénnen. Vor diesem
Hintergrund ist folglich eine ex ante Bestimmung der Rotationsroutinen nicht zwei-
felsfrei moglich. Wenn allerdings nicht exakt festgelegt werden kann, an welchen
Arbeitsplitzen ein Mitarbeiter im nichsten Monat wieviel seiner Arbeitszeit verbrin-
gen wird, ist eine anforderungsorientierte Differenzierung nur bedingt méglich.

Gruppenarbeit zeichnet sich aber gerade dadurch aus, da3 sie explizit eine interne
Rotation vorsieht, was in diesem Fall bedeutet: Je mehr Arbeitsplitze ein Mitarbeiter
in einem Monat einnimmt, um so héher ist somit auch sein Entgelt. Der Mitarbeiter
wird folglich als Triger aufgabenspezifischer Arbeitskraft angesehen,” wodurch
dieser primér den Impuls erhilt, nur eben diese Aufgaben auszufithren, fir die auch
eine Vergiitung erfolgt. Eine Rotation ist somit nicht ausgeschlossen, wird sich aber
von der Logik her auf ganz bestimmte Aufgaben beschrinken. 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-
gelthohe erreicht, die fiir ein bestimmtes Spektrum von Aufgaben gewihrt wird. Die
Moglichkeit zur internen Rotation ist damit vereinfacht worden, das Prinzip dndert
sich grundsitzlich aber nicht,

Dariiber hinaus ergibt sich insbesondere bei den analytischen Verfahren ein perma-
nenter Anpassungsbedarf bei der Verinderungen der Anforderungen. Dieser Bedarf
mufl vor dem Hintergrund der eingangs erwihnten Umweltdynamik als hoch ein-
gestuft werden. Eine anforderungsgerechte Bewertung kann also nur zeitverzogert
stattfinden, womit insbesondere die Analytik bei einer ganzheitlichen Betrachtung
der Arbeit in Frage gestellt werden muf3.

Beziiglich der summarischen Verfahren, die die Arbeitsplitze in einer Gesamtein-
schitzung hinsichtlich ihrer Hohe der Anforderungen bewerten, ist prinzipiell von
einer dhnlichen Wirkung auf die Flexibilitit auszugehen. So ist zu den Richtbei-
spielen innerhalb des Lohngruppenverfahrens zu erwihnen, daB8 sie entweder so
allgemein zu wihlen sind, daB sie durch eine entsprechende Umweltdynamik nicht

’ Vgl Ridder, H.-G., 1982, S. 75.
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einer stindigen Verdnderung unterliegen,'® oder aber sie werden entsprechend prizise
formuliert, wodurch eine permanente Uberpriifung vorprogrammiert ist.

Eine weitere Problematik resultiert in der betrieblichen Praxis daraus, daB es sich bei
diesen Titigkeitsbeschreibungen um Ergebnisse handelt, die zumeist aus einem
langwierigen Verhandlungsproze8 resultieren. Erfolgt nun aber die Wandlung der
Anforderungen sehr schnell, werden die getroffenen Vereinbarungen der tatséch-
lichen Entwicklung immer hinterherlaufen, womit die Normen nicht mehr die Rea-
litit abbilden."

Eine externe Rotation iiber die eigentliche Gruppe hinaus, als weiteres Indiz fiir eine
potentielle Flexibilitit, kann im Grunde nur einzelfallweise beriicksichtigt werden.
Sie wird in unregelmiBigen Folgen aufireten und kann von vornherein nicht erfaBt
werden. Das bedeutet, sie wird nicht explizit durch die Anforderungsorientierung
gefordert.

Die Notwendigkeit der Rotation, die durch die Gruppenarbeit als Ausdruck der Um-
weltanforderung der Unternehmung gefordert wird, fiihrt dazu, daB von ,meinem®
bzw. dem ,eigenen“ Arbeitsplatz im strengen Sinne nicht mehr gesprochen werden
kann, Das impliziert indirekt auch die Frage, ob die Eingruppierungsmuster, die auf
Methoden der Einzelarbeitsplatzanforderung beruhen, als obsolet zu bezeichnen sind.
Das fiihrt zu der Wirkungsvermutung:

W, Ein auf den klassischen Methoden der Anforderungsorientierung basie-
rendes Entgeltsystem fiihrt nicht zu einer Unterstiitzung des Flexibilitéts-
potentials, das durch die Gruppenarbeit erreicht werden soll.

Methoden, die die Anforderungsorientierung dahingehend erweitern, daB eine
Bereichs- oder Arbeitssystembewertung vorgenommen wird, versuchen, diesem
Umstand Rechnung zu tragen.'? Durch dieses Vorgehen werden nicht mehr langer
einzelne Aufgaben bewertet, sondern die Gesamtheit von gleichartigen bzw. auch
ungleichartigen Aufgaben, die einem Mitarbeiter fiir einen lingeren Zeitraum iiber-
tragen werden.

,»Mit dem Ubergang von der Bewertung des einzelnen Arbeitsvorgangs auf die
Bewertung eines erweiterten Aufgabenbereichs sichert sich der Betrieb das fiir ihn
erforderliche MaB an kurzfristiger Arbeitseinsatzflexibilitit.“'> Diese Einschitzung
ist insofern nachzuvollziehen, als durch eine gréBere Modell- und Variantenbreite
auch die Zahl der Einzelarbeiten ansteigt, die dariiber hinaus einem schnellen Wandel
unterliegen. Vor diesem Hintergrund miiite eine laufende Uberpriifung der Tatigkei-
ten stattfinden, was zum einen die Rotation der Mitarbeiter einschrinkt und zum

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

' vgl. z.B. Bender, G., 1997, S. 99.

2 vgl. Brumlop, E., 1986a; Rausch, J., 1986; Eckardstein, D. v./Greife, W. u.a., 1988.

3 Brumlop, E., 19864, S. 79.
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anderen mit einem erheblichen Verwaltungs- und damit Zeitaufwand verbunden ist.
Durch die verbesserten, d.h. vereinfachten Moglichkeiten 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 qualitativen und zeit-
lichen Flexibilititskategorie, weil sich das Einsatzspektrum der Mitarbeiter erweitert
hat und restriktive Entlohnungsmodalititen iiberwunden wurden. So wird der Einsatz
von Springern reduziert bzw. durch die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter inner-
halb eines Arbeitssystems iiberfliissig. Auf diese Weise werden administrative Ver-
fahren beziiglich der Einsatzplanung von Springern vermieden, wodurch die zeitliche
Flexibilititsausprigung des Unternehmens verbessert wird."

Dadurch, daf in die Bewertung die Anforderung des Systems als Ganzes einflieft,
resultiert nicht mehr automatisch aus jeder Verinderung der Anforderungen eine
Uberpriifung der Entgelthohen. Durch diese Erweiterung ist ein positiver Effekt auf
die interne Rotation zu erwarten. Des weiteren wird die Integration von indirekten
Titigkeiten im Vergleich zu den oben geschilderten Methoden vereinfacht. Dies ist
darauf zuriickzufithren, da durch derartige Titigkeiten den Mitarbeitern ein kom-
plexes und arbeitsplatziibergreifendes Verstindnis abverlangt wird, das hinsichtlich
seines konkreten Anforderungsspektrums nicht immer zweifelsfrei in allen Einzel-
heiten bestimmt werden kann. Vor diesem Hintergrund ist die Wirkungsvermutung
zu formulieren:

W, Durch die Bereichs- oder Arbeitssystembewertung wird eine Steigerung
der potentiellen Flexibilitét hinsichtlich Rotation erreicht.

Gleichzeitig ist aber auch zu konstatieren, da# durch die Bereichsbewertung kein
Anreiz geschaffen wird, sich Titigkeiten anzueignen, die aus Anforderungen anderer
Bereiche resultieren oder anders ausgedriickt: Es erfolgt kein expliziter Anstof8 fiir
eine externe Rotation. Die Mitarbeiter sind folglich in der Lage, auf Anforderungen
zu reagieren, die unmitteibar aus ihrem Bereich resuitieren und kénnen 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 dariiber getroffen,
wie hoch der Erfiillungsgrad der Aufgabe durch die jeweiligen Mitarbeiter ist. Ein
unmittelbarer bzw. dazu noch differenzierter 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 Fihigkeiten

1 vgl. Schréder, H., 1992, S. 5.
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und Bereitschaft bestimmten individuellen Leistungseinsatz, das Wie der Leistung.“"*

Die Zielsetzung ist dabei ganz allgemein, die Mitarbeiter finanziell fiir die Erbrin-
gung eines hohen Leistungswertes in der jeweiligen Kategorie zu interessieren.'®
,Jeder Uberlegung in Richtung auf ein neues System der Leistungsentgeltfindung
muf} die Erkenntnis zugrunde liegen, daB Leistungsentgelt kiinftig nichts ohne neue
Organisations- und Personalfiihrungskonzepte ist und umgekehrt letztere ohne ent-
sprechende Leistungsentgeltfindung ohne Wirkung bleiben.“"” Womit sich die im
folgenden zu beantwortende Frage stellt: Wie das Leistungsentgelt zur Erschlieung
der Flexibilitdtspotentiale der Gruppenarbeit beitragen kann bzw. inwieweit hieraus
Beeintriachtigungen des Wirkungsgefiiges ,,Gruppenarbeit — Flexibilitit” resultieren?

5.2.2 Primiensysteme als eine zielorientierte Steuerung der potentiellen
Flexibilit:it

Unterschiedliche empirische Untersuchungen zeigen, da8 bei den befragten Unter-
nehmen mit der Einfithrung der Gruppenarbeit eine Tendenz bei der Verinderung des
Entgeltsystems zu Gunsten der Primienentlohnung zu verzeichnen ist.'® Daraus einen
unmittelbaren Zusammenhang herleiten zu wollen, wire eine vorschnelle SchluB-
folgelx;ung, da wie eingangs aufgezeigt auch andere Engeltkonstellationen vorzufinden
sind.

Der Bezugspunkt der Pramie soll eine erfabare Leistung bilden.”’ Damit kénnen
grundsitzlich alle Merkmale in Form einer Primie erfaBt werden, die zihl- oder
mefibar sind. Bezogen auf die Flexibilitit bedeutet dies, daB alle Ausprigungen, die
diesem Kriterium gerecht werden, durch eine Primie beriicksichtigt werden konnen.
Die Betonung liegt hier auf eine Primie. Es ist somit denkbar, da8 eine Primie fiir die
interne Rotation gewihrt wird. In diesem Fall heift das, je mehr Arbeitsplatze ein
Mitarbeiter beherrscht, desto hoher ist die jeweilige Primie. Wird sie beispielsweise
fiir die Ausprigung der Variantenvielfalt gewahrt, ist das entsprechende Entgelt folg-
lich um so héher, je mehr Varianten gefertigt werden kénnen.

Bei der Primienentlohnung erfolgt eine explizite Vergiitung einer bestimmten
Leistungskategorie. Dadurch erhilt der Mitarbeiter den Impuls, da3 er von dem, was
er bisher pro Zeiteinheit ausgeiibt hat, entsprechend mehr erbringt. Es wird folglich
keine neue Leistungskategorie geschaffen, es wird lediglich mehr von dem gemacht,
was bisher schon immer getan wurde. Nun kénnen durch die Primien 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 dndert sich aber grundsitzlich nicht.

5 Hundt, D., 1993, S. 201.

16 vgl. Eckardstein, D. v., 1993, S. 183.

7 wilfert, P., 1995, S. 174.

'8 Vgl z.B. Lorer, P., 1997, S. 533; Lurse, K./IfaA, 1997, S. 9.

19 Vgl. des weiteren z.B. die Praxisbeispiele bei Fremmer, H., 1996; Bender, G., 1997.
2 ygl. Baier], F., 1974, S. 68, 173 f,; Paasche, J., 1978, S. 107; Fremmer, 1996, S. 27 £,
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Ein wesentliches Kennzeichen des Wandels ist es aber gerade, daf8 die Daten der
Vergangenheit nicht einfach in die Zukunft extrapoliert werden konnen. Folglich
kann es auch nicht das Ziel sein, mehr von dem zu machen, was bisher gemacht
worden ist, weil ein entsprechender entgelttechnischer Impuls existiert. Es konnen
somit vielfach Verhaltensweisen gefordert werden, die mit den Zielen, die mit der
Einfithrung von Gruppenarbeit verfolgt werden, unvereinbar sind oder im Extrem die
positiven Effekte negieren.”’ In der Tendenz wird durch das Pramienlohnsystem die
eindimensionale Leistungsausprigung nicht durchbrochen.

Eines der Kennzeichen der Gruppenarbeit ist es, dal 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 Pramie zu beriicksichtigen, wiirde bedeuten, die Gratifizierung nicht auf
die Verbesserung der einzelnen Operationen in der ProzeBkette zu konzentrieren,
sondern auf die Optimierung des gesamten Prozesses.

Als eine méglich Form dieser Art der Primie kann die Gemeinkostenersparnisprimie
angefiihrt werden.”? Den Mitarbeitern ist hierbei neben den Vorgabezeiten fiir die
direkten Titigkeiten ein Zeitbudget fiir Gemeinkostentitigkeiten eingerdumt worden.
Dieses enthdlt Zeiten fiir Riisten, Fertigungs- und Materialvorbereitung, Disposition,
Instandhaltung, Mehraufwand durch Nacharbeit etc. Unterschreiten die Mitarbeiter
die hierfiir vorgesehene Zeit, steigern sie die Produktivitit und damit die Pramie.
Erreicht wird diese Optimierung der Prozeflabfolge durch eine effizientere Organisa-
tion und gegenseitige Unterstiitzung der Mitarbeiter innerhalb der Gruppe.

Durch diese Art der Priimie wird indirekt ein positiver Einfluf} auf die aktuelle Flexi-
bilititsdimension in der zeitlichen Ausprigung genommen. Durch die Primie erfolgt
ein Anreiz, die Zeiten fiir Nacharbeit moglichst gering zu halten, wodurch eine
grofere Termintreue erreicht wird. Fiir die Mitarbeiter besteht ein Ansporn, die
Stérungen selbstiandig zu beseitigen oder bereits durch vorbeugende Mafinahmen zu
verhindern, womit zum einen ein positiver Effekt auf die Durchlaufzeiten zu erwarten
ist. Zum anderen wird durch die Erhchung der Anlagenverfiigbarkeit die allgemeine
Reaktionsfihigkeit des Unternehmens zunehmen.

Gleichzeitig miissen die Mitarbeiter darauf bedacht sein, die Ausfallzeiten so gering
wie moglich zu halten, was somit einen Anreiz fiir die gegenseitige Qualifikation mit
sich bringt, also einen positiven Impuls hinsichtlich der internen Rotation aufweist.
Gleiches gilt fiir die Ubernahme von indirekten Titigkeiten. Wird der Gruppe bei
Ubernahme von indirekten Titigkeiten die urspriinglich fiir diese vorgesechene Zeit

1 o zeigen Erfahrungen der betrieblichen Praxis, da durch die Einfiihrung von PrémieniShnen

eine starke Individualisierung im Sinne einer moglichst hohen Einzelleistung zum Nachteil der
gegenseitigen Vertretung zu verzeichnen gewesen ist (vgl. z.B. Breucker, N./Hedrich, G., 1992,
$.931 1)

2 ygl. Eyer, E., 1991, S, 205, 207; Antoni, C. H./Eyer, E., 1993; Dolle, R. /Eyer, E., 1997; ihn-
lich bereits auch Riebel, F. G., 1986, S. 43.
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angerechnet und sind die Mitarbeiter in der Lage, diese Titigkeiten effektiver - das
bedeutet in diesem Fall schneller - durchzufiihren, kann diesbezliglich der gleiche
Wirkungszusammenhang angenommen werden. Was die Ausprigung hinsichtlich
Stiickzahlenschwankungen und Variantenvielfalt betrifft, ist eine eindeutige Aussage
nicht méglich. Sie werden wie die externe Rotation nicht direkt unterstiitzt. Ein posi-
tiver EinfluB wire dann zu erwarten, wenn der Gruppe bei dem Verleih eines Mitar-
beiters die entsprechende Zeit gutgeschrieben wird.

Vor diesem Hintergrund kann restimierend festgehalten werden, dafl bei einer Pri-
mienausgestaltung, die von einer Optimierung einzelner Operationen abstrahiert und
Leistung vielmehr als ein Konglomerat ansieht, das sich nicht einfach aus einer
Summierung der Einzelleistungen ergibt, ein hoherer Effekt bei der Nutzung der
Flexibilitdtspotentiale, die durch die Gruppenarbeit geschaffen wurden, erzielt wird.
Es 148t sich folgende Wirkungsvermutung formulieren:

W3 Mit Primiensystemen 48t sich eine zielgerichtete Steuerung des Ver-
baltens hinsichtlich der Rotationsfihigkeit und der Ubernahme indirekter
Tatigkeiten erreichen.

Eine weitere Entgeltkomponente, die zu dem Bereich der Ieistungsorientierten Ent-
geltsysteme zu zihlen ist, ist die Entlohnung aufgrund vereinbarter Ziele, sie ist
Gegenstand der nachfolgenden Ausfiihrungen.

5.2.3 Forderung der Flexibilitit durch Zielvereinbarungen

Die Kopplung des Entgelts an die Zielvereinbarung orientiert sich an einer zukiinftig
zu erwartenden Leistung. Das konstitutive Element dieser Entlohnung ist die gemein-
same (Mitarbeiter und Management) Festlegung als auch Operationalisierung der
entgeltrelevanten Ziele.> Durch diesen ProzeB wird gleichzeitig der Intention der
Gruppenarbeit Rechnung getragen, da den Mitarbeitern ein groBerer Handlungs-
spielraum zur Verfiigung steht,

Der wesentliche Unterschied zwischen den zuvor angesprochenen Priamien und einer
Entlohnung nach Zielvereinbarungen ist darin zusehen, daB bei ersteren die Leistung
an eine feste BezugsgroBe gekniipft ist. Bei einer zielbasierten Entlohnung koénnen
die Ziele dynamisch festgelegt, d.h. iiberpriift werden. Damit wird zum einen der
notwendige operative Anpassungsprozef} beriicksichtigt und zum anderen der Lem-
prozef}, den sowohl die Mitarbeiter als auch die Unternehmung bei der Realisierung
der Ziele durchlaufen. Eine der Schwierigkeiten dieses Verfahrens ist darin zu sehen,

3 vgl. z.B. Becker, K./Englinder, W., 1994, S. 28 ff;; Stachle, W. H., 1999, S. 852 f,
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die Unternehmensziele auf die Ebene der Mitarbeiter herunterzubrechen, was gleich-
zeitig bedeutet, daf diese von den Mitarbeitern zu beeinflussen sein miissen.?*

Wird davon ausgegangen, daB Flexibilitit als eines der Unternehmensziele anzusehen
ist und sich die Unternehmensziele bei der Operationalisierung der ZielgroBen inner-
halb des Entgeltsystems wiederfinden, ist bei diesem Konzept prinzipiell von einer
positiven Wirkung auszugehen. Inwieweit das beschriebene Entgeltsystem EinfluB
auf die dargesteliten Flexibilititsdimensionen besitzt, ist entscheidend davon abhin-
gig, weiche konkrete Zielgrofe bzw. ZielgroBen vereinbart werden.

Hinsichtlich der aktuellen Flexibilitatsdimension heift das, daff hier KenngroBen
gebildet werden, die sich direkt auf die Leistungserstellung beziehen. Die Wirkung ist
#hnlich einzuschitzen wie bei der Primienentlohnung, jedoch mit dem wesentlichen
Unterschied, daf} bei einer nicht optimalen Entwicklung eine Verdnderung der Ziel-
groflen erfolgen kann. Die Abbildung der potentiellen Flexibilitdtsdimension kann
durch eine Formulierung von ZielgroBen erfolgen, die die Effizienz des Problem-
16sungsprozesses mit einbeziehen.”

Eine grundsitzliche Problematik ist darin begriindet, daf bei der Auswahl der Ziel-
groBen eindeutig meBbare und kurzfristige Resultate begiinstigt und weniger genau
zu beziffernde Ziele vernachisssigt werden koénnen.”® Fiir die betrachtete Zielgrofie
stellt dies eine Verschiebung zugunsten der Kategorien der aktuellen Flexibilitéts-
dimension dar, weil Resultate schnell und sehr genau beziffert werden kénnen. Wird
statt dessen eine Zielgrofle gewshlt, die nicht einzelne Verhaltensweisen der Mitar-
beiter honoriert, sondem diese vielmehr zu einem ganzheitlichen Denken im Unter-
nehmen anhilt, geht die zugrundeliegende Philosophie davon aus, daB sich der
Mitarbeiter stirker mit den Zielen identifiziert und sein Verhalten nicht allein unter
monetiren Gesichtspunkten optimiert. Da es sich in diesem Fall um einen Entwick-
lungsprozel handelt, den die Mitarbeiter durchlaufen, ist eine Realisierung von
Erfolgen tendenziell lingerfristig angelegt. Als mégliche Ziele, die ein derartiges
Verhalten fordern, werden Gewinn oder Unternehmenseffektivitit angeﬁihrt,27 die
sich fiir den Mitarbeiter durch eine héhere Abstraktion auszeichnen, aber gleichzeitig
keine expliziten Verhaltensweisen vorgeben.

% vgl. Hey, A H./Pietruschka, S., 1998, S. 16, 27. Diese Problematik des Zielspezifizierungspro-
zesses findet sich auch in dem Begriffspaar ,,g0al“ und ,,0bjective” wieder. ,,A goal ist 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).

3 Vgl. Wildemann, H., 1994, S. 99-114,

% vgl. z.B. Becker, K./Englinder, W., 1994, S. 29 £; Kiinzel, H., 1995, S. 51; Bender, G., 1997,
S.193.

¥ Vgl. Becker, F. G., 1993, S. 328 £; Rau, K.-H./Widmann, S., 1993, S. 335 £; Héller, H., 1995a,
S. 86; Kiinzel, H., 1995, S. 56 ff.
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Durch die Zielorientierung wird den Mitarbeitern weitgehend freigestellt, welcher
Weg eingeschlagen bzw. wie der Weg zur Erreichung des Ziels ausgestaltet wird.
Beriicksichtigt wird hierdurch indirekt, dafl es sich bei der Gruppenarbeit um eine
Arbeitsorganisation handelt, die in gewisser Weise eine black box darstellt, weil sich
die Leistungserbringung nicht in allen Einzelheiten erschlieflen 14t. Vor dem Hinter-
grund, daB als ein integraler Bestandteil der Gruppenarbeit die Verbesserung des
Gesamtsystems bezogen auf seine Leistungsfihigkeit anzusehen ist, wird dies durch
die Zielvereinbarungen gefordert.”® Die Mitarbeiter erhalten auf diese Weise indirekt
den Impuls, die Einzeltitigkeiten besser aufeinander abzustimmen, was eine gegen-
seitige Vertretung impliziert.

Grundsétzlich ist bei den Zielen danach zu unterscheiden, ob es sich um mefBbare
quantitative oder aber um qualitative Entwicklungsziele handelt.”® Insbesondere bei
der letzten Kategorie - z.B. Einarbeitung von neuen Mitarbeitern — ergeben sich po-
sitive Aspekte hinsichtlich der potentiellen Flexibilititsdimension. Voraussetzung
hierfiir ist, daB} eine entsprechende Operationalisierung der ZielgroBen moglich ist.
Wird beispielsweise eine stirkere externe Rotation angestrebt, so kann sich diese
explizit in einer Formulierun% manifestieren, die eine entsprechende Vertretung tber
die Gruppe hinaus erfordert.”’ Es obliegt dann den Gruppen, im Sinne der Eigenver-
antwortung diese Zielgrofe zu erreichen, was sich in einer stirkeren externen Rota-
tion widerspiegelt. Vor dem Hintergrund der Ausfiihrungen ist folgende Wirkungs-
vermutung zu formulieren:

W, Eine Entgeltkomponente, die an Zielvereinbarungen gekniipft ist, erdffnet
Optionen, eine Orientierung der Mitarbeiter an strategischen Unterneh-
menszielen zu erreichen und somit positiv auf die potentielle Flexibilitét
einzuwirken.

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

5.2.4 Kollektive Entlohnung zur Unterstiitzung der potentiellen Flexibilitit

Die Einschitzung, daB die Leistung der Gruppe mehr ist als die Summe der Einzel-
leistungen der ihr angehdrenden Mitarbeiter, wird scheinbar nicht von der gesamten
Literatur getragen.”' Sollte dieses Prinzip Giiltigkeit besitzen, so wire bereits aus

% Vgl. 2.B. Rau, K.-H./Widmann, S., 1993, S. 336; Heisel, R., 1995, S. 152 ff;; Voigt, Chr., 1995,
S. 44 ff,

¥ vgl. Becker, K./Englinder, W., 1994, S. 29.

30 Es ist ebenso moglich, daB hinsichtlich der Zielsetzung der externen Rotation nicht eine Kon-
zentration auf Gruppenebene stattfindet, sondem die nichst groBere Organisationseinheit als

. Zieltriager gewihlt wird.
Hinweise hierfiir liefert die Individualisierungsdebatte, die innerhalb der Personalwirtschaft
gefiihrt wird (vgl. z.B. Keller-Pfrunder, A., 1995, S. 260 ff.; Matthes, E./Lottermann, S., 1997).
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dkonomischen Griinden das ErschlieBen 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, daB mit den unterschiedlichen
Ansétzen zur Einfithrung von Grugpenarbeit auch differierende Einschitzungen der
Leistungsbeurteilung einhergehen.”” So wird insbesondere die Leistung des einzelnen
im Kontext der Gruppe als die entscheidende Komponente im Proze der Leistungs-
verbesserung angesehen.”® ,Die stirkere Individualisierung der Arbeitsentgelte
[...]wird damit zu einem Bestandteil einer zukunfisorientierten Flexibilisierungs-
strategie.***

Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist, inwieweit die Individual-
leistung weiterhin Beriicksichtigung erfahren soll oder zugunsten einer Gruppen-
leistung zu verindern ist. Die Meinung in der Literatur hierzu ist gespalten.’> Grup-
penmitglieder mit gleicher Ausbildung, gleichen Fihigkeiten und gleicher Verant-
wortung weisen dennoch ein unterschiedliches Engagement bei der Verrichtung ihrer
Titigkeit auf. Wie sind die Leistungstréiger 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, da8 eine
Nicht-Beriicksichtigung dieses individuellen Engagements zu einer Riicknahme der
Leistung fiihren kann, was unter dem Gesichtspunkt einer stindigen Qualititsverbes-
serung und Flexibilititssteigerung als sehr negativ einzuschitzen ist. Auf der anderen
Seite kann es bei einer nicht ausgewogenen Gratifizierung dieser Leistung zu einer
darauf bezogenen iibertriebenen Fokussierung dieser kommen, was zu Ausgrenzung
und Spaltung in der Gruppe fithrt, und sich seinerseits wiederum negativ auf das
Gruppenergebnis auswirken diirfte.*

Der individuengeprigte 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 fiir die Metallindustrie in Nordrhein-Westfalen
folgende Bestimmung der Normalleistung:

,»Die menschliche Normalleistung (100 %) ist die Leistung, die von jedem ge-
niigend geeigneten Arbeitnehmer nach geniigender Ubung und geniigender Ein-
arbeittg;g ohne Gesundheitsstérungen auf die Dauer erreicht und erwartet werden
kamn.*

2 vgl. 2B. Kunz, H. U., 1994, insb. Kap. 10; Schneider, H./Knebel, H., 1995, S. 107 ff.

% Vgl Kaune, A., 1996, S. 8 f.

¥ Gaugler, E., 1984, S. 268

¥ Vgl. Firstenberg, F., 1987, S. 67; Ulich, E./Conrad-Betschart, H., 1991, S. 80; Ulich, E., 1992,
S. 123; Eberhardt, H., 1995, S. 32.

% vgl. Kaiser, J., 1993, S. 305.

" §10, Abs. 3; Satz 1 Lohnrahmentarifabkommen fiir die Metallindustrie Nordrhein-Westfalen,
1975
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Der Bezugspunkt ist hierbei das Individuum und nicht die Gruppe, d.h. basierend auf
derartigen Uberlegungen ist stets die Einzelleistung des Mitarbeiters der Ausgangs-
punkt fiir alle entgelttechnischen Fragen. Ebenso zeichnen sich die traditionellen Ent-
geltsysteme beziiglich ihrer dynamischen Komponente dadurch aus, dafl diese auf die
individuelle Leistung des Mitarbeiters ausgerichtet ist.

Zur Erreichung einer héheren Flexibilitidt wird in der Literatur eine stirkere Indivi-
dualisierung der betrieblichen Entlohnung erortert.”® Unter dem Gesichtspunkt der
Leistungsanreizgestaltung handelt es sich hierbei um eine Distanzierung von einer
undifferenzierten Ausschiittungspolitik. Diese Entgeltpolitik basiert auf der Erkennt-
nis, daf} verschiedene Anreize aufgrund der unterschiedlichen Motivationsstruktur der
Individuen differenzierte Wirkungen hervorrufen.”® Wird diesen Ausfiihrungen
gefolgt, so heift das, da} einer Arbeitsaufgabe, die ein sehr differenziertes Leistungs-
spektrum der Mitarbeiter abfordert, ein entsprechend aufgefichertes Entgeltsystem
gegeniiberzustellen ist, damit ein entsprechender Leistungsanreiz erfolgt. Zu bertick-
sichtigen ist hierbei, daB8 die immer stirkere Individualisierung der Kundenwiinsche
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, da§ die Wiinsche des Mitarbeiters ebenso
differenziert sein werden wie die des Kunden, weil er beide Rollen in sich vereint.

Der Forderung dieser Individualisierung auch durch das Entgeltsystem zu entspre-
chen, kann nicht uneingeschrinkt gefolgt werden. Durch dieses Entgeltsystem soll
der Motivlage des einzelnen mdoglichst genau dadurch entsprochen werden, dal er
entsprechend seiner Priferenzen aus einem bestimmten Alternativenspektrum wihlen
kann.* Allerdings kann ein solches Entgeltsystem dort seinen Anspriichen nicht mehr
gerecht werden, wo sich die Differenzierung der Bediirfnisse als zu hoch erweist. Da
die Motivstruktur der Mitarbeiter als sehr unterschiedlich und diffizil einzustufen ist,
ist es entsprechend schwierig und gleichzeitig auch aufwendig, diese durch ein Ent-
geltsystem abzubilden. Auch ein derartiges System wird nur Teilbereiche einer viel
differenzierteren Bediirfnisstruktur der Mitarbeiter abdecken konnen.*! Fiir 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 Flexibilitiit beitrégt.

Die entsprechende entgelttechnische Beriicksichtigung des einzelnen hat die Zielset-
zung, individuelle Potentiale freizusetzen. Es gilt zu beachten: ,,Ein Lohnsystem, in

%8 vgl. .B. Schanz, G., 1992, S. 267 f.

¥ vgl. z.B. Wagner, D., 1991b, S. 96; Keller-Pfrunder, A., 1995, S. 262 f¥,

a0 Vgl. Wagner, D. u.a. 1993; Keller-Pfrunder, A., 1995, S. 262 f.; Matthes, E./Lottermann, S.,
1997,8.900 f.

Inwieweit es gerechtfertigt ist, den Aufwand fir ein Entgeltsystem zu erhdhen mit dem Ver-
such, die Motivlage der Mitarbeiter besser zu erfassen, wohl wissend, daf auch weiterhin diese
nur in Teilen eine explizite Beriicksichtigung durch das System erfahren wird, soll an dieser
Stelle nicht weiter vertieft werden.
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dem die individuelle Leistung eine grofe Rolle spielt, erzieht dazu, vor allem auf den
eigenen Vorteil bedacht zu sein und Zusammenarbeit mit ‘Schwicheren’ zu vermei-
den.“*? Vor diesem Hintergrund fithrt die Beriicksichtigung des Individuums zu einer
Erb6hung der Flexibilitit des einzelnen. Resultiert die Leistung aber eben nicht mehr
allein aus der Summierung der individuellen Hochstleistungen, kann eine Konzentra-
tion auf die Einzelleistung zu eciner negativen Beeinflussung der Gesamtleistung
fiihren. Denn dann ist die bisher als motivationsfordernd angenommene Wirkung von
Leistungslohnformen in der Weise nicht mehr gegeben, weil die Grundlage hierfiir
erodiert ist, nimlich die Beziehung von Lohn und Leistung.

Doch darf nicht vernachldssigt werden, daB die Gruppe weiterhin aus Individuen
besteht, die sich durch ein unterschiedliches Leistungsverhalten und Engagement
auszeichnen. So existieren innerhalb der Gruppe auch weiterhin Leistungstriger, die
bei einer kollektiven Entlohnung keine entsprechende Beriicksichtigung erfahren.

Bereits LAWLER weist darauf hin, daB eine Gruppenentlohnung die Kooperation
fordert, aber eine schwichere motivierende Wirkung aufweist als individuelle
Anreize.* Wurde weiter oben die SchluBfolgerung gezogen, daB bestehende - von
individueller Leistung geprigte - Entgeltsysteme vielfach Verhaltensweisen fordern,
die den Zielen, die mit der Einfilhrung der Gruppenarbeit verfolgt werden, teilweise
entgegenstehen, so kann eine kollektive Entlohnung einen dhnlichen Effekt bewirken.

Hinsichtlich der angestrebten Flexibilitit fiilhren Entgeltsysteme, die die Gruppen-
leistung honorieren, zu einer stirkeren Kooperation der Gruppenmitglieder. Sie
tragen dem Gedanken Rechnung, da} die Leistung der Gruppe nicht aus der Héchst-
leistung einzelner resultiert, sondern aus den Synergieeffekten. Es ist somit davon
auszugehen, dall sowohl die interne als auch die externe Rotation gefordert werden,
weil die gegenseitige Moglichkeit der Vertretung zu einer Steigerung des Gruppen-
ergebnisses beitrigt. Eine kollektive Entlohnung beriicksichtigt nicht den Einsatz und
das Engagement der Leistungstriger und vernachlissigt die jahrzehntelange Erkennt-
nis der Entgeltfindung, daB sich die Leistung unterscheidet.* Ein kollektives Entgelt-
system kann folglich dazu fiihren, daf3 sich diese Mitarbeiter dem Leistungsdurch-
schnitt der Gruppe annshern. Gerade aber bei Veridnderungsprozessen bedarf es der
Leistungstréger, die den ProzeB mittragen und voranbringen.” Fehlt deren Engage-
ment und Einsatz, so verlangsamt sich dieser Prozefl (negativer Impuls auf die zeit-
liche Flexibilititsausprigung), oder aber dieser kann nicht erfolgreich durchgefiihrt

2 Ulich, E./Conrad-Betschart, H., 1991, S. 80 (Hervorh. im Org.).
“ vgl. Lawler, E. E., 1977, S. 167,

“ Vgl. Kleinbeck, U./Kleinbeck, T., 1995, S. 46 f.

“  Vgl. Eberhardt, H., 1995, S. 32 f,
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werden, weil die entsprechenden Promotoren fehlen.* An dieser Stelle wird die
Problematik von Individual- und Gruppenlohn noch einmal deutlich.

Bei dem zugrunde gelegten Typus der Gruppenarbeit'’ kann dies insbesondere dann

zu Spannungen innerhalb der Gruppe fithren, 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 Gruppenergeb-
nisses erfolgt. Da mit diesen Teilarbeiten unterschiedliche Vorgabezeiten und damit
Schwierigkeitsgrade verbunden sind, konnten sich die Mitarbeiter nicht leistungs-
gerecht behandelt fiilhlen und mit einer entsprechenden Leistungszuriickhaltung
reagieren. Nicht zuletzt aus der Schwierigkeit, den Erwartungen der Mitarbeiter nach
Lohngerechtigkeit durch eine kollektive und pauschal erfolgende Bewertung gerecht
zu werden, erscheint eine individuelle Bewertung weiterhin erforderlich,

Die Schwierigkeit besteht darin, die positiven Wirkungen von individueller Entloh-
nung auf die entsprechende Leistung mit der Intention der Einflihrung von Gruppen-
arbeit zu verbinden. Das Beibehalten der bewshrten Entlohnungsgrundsitze wird
dabei nicht zu dem durch die Gruppenarbeit angestrebten Ergebnis im Hinblick auf
die Flexibilitdt filhren, weil es von einer nicht mehr gegebenen Lohn-Leistungs-
Relation ausgeht. Wenn das Entgeltsystem die positiven Aspekte der Gruppenarbeit
beziiglich der potentiellen Flexibilit4t nicht konterkarieren soll, muB die individuelle
Leistung eine andere Beriicksichtigung erfahren, d.h. es sind andere Kriterien zu
finden als die tradierten, die sich allein an der Menge oder an einer anderen klar zu
messenden Eigenschaft orientiert haben.

Im Zuge der zunehmenden Ubertragung von indirekten Titigkeiten in die Gruppe und
der stirkeren Betonung der Selbstregulation des Leistungserstellungsprozesses durch
diese wird die individuelle Leistung - im Sinne eines kardinal mefbaren Kriteriums -
zunchmend intransparenter. In diesem Zusammenhang existieren verschiedene
Bestrebungen, dic individuelle Leistung in Form einer entsprechenden Zulage zu
beriicksichtigen, die an anderen bzw. modifizierten Kriterien als den bisherigen
ansetzen.® Bei diesen handelt es ich je nach Zielsetzung der Unternehmung
beispielsweise um Kriterien wie Kreativitit, Selbstiandigkeit, Uberblick, Sozialver-
halten etc. Die Problematik, die sich bei der Gratifizierung dieser Komponenten
stellt, ist, daB sie zunehmend qualitativer Art sind und sich im Grunde nicht oder nur
sehr schwer quantifizieren lassen.

4 EYER/SCHULTE plidieren beispiclsweise dafiir, die traditionellen Formen der Leistungszuor-

dung beizubehalten: ,,Die bew#hrten Entlohnungsgrundsitze Akkordlohn und Pramienlohn sind
beizubehalten, weil die Kopplung von Leistung und Lohn fiir den Werker eine Riickmeidung
seines Arbeitsergebnisses und eine Belohnung seiner Leistung bedentet. [...] Deshalb ist ,.ein
ausgehandelter* Einheitslol_m - verschleiernd ,,Standardlohn® genannt - abzulehnen (Eyer, E./
Schulte, A., 1990, S. 23). Ahnlich auch Géltenboth, H., 1994, S. 72.
Bei diesem Typus sind die Aufgaben nicht fest auf die einzelnen Mitarbeiter verteilt, wodurch
i die Leistung nicht exakt, sondern lediglich pauschal zugeordnet werden kann.
Vgl. z.B. Eberhardt, H., 1995, S. 32 ff.; Glockler, J., 1995; S. 59 ff.; Oxenknecht, S., 1995;
S.31 1L
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»Eine Flexibilisierung der Arbeitsorganisation ist also nur in dem MaBe moglich, in
dem die jeweils individuelle Flexibilitdt eines Mitarbeiters mit denjenigen anderer
Arbeitskollegen korrespondiert. Es 148t sich geradezu das Paradox beobachten, daf
im Mafle einer Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeitsleistung gleich-
zeitig auch die Motivation zur Kooperation zunehmen mufl. Da im Betrieb nicht die
Einzelleistung, sondern die Gesamtleistung zihlt, miissen sich die flexibel erbrachten
Leistungen erginzen, was einen entsprechenden Konsensus voraussetzt.“* Vor dem
Hintergrund der Ausfithrungen kann folgende Wirkungsvermutung formuliert
werden:

W; Kollektive Entgeltkomponenten, die den Gruppenbeitrag honorieren, for-
dern die Rotationsbereitschaft und die Bereitschaft zur Ubernahme
indirekter Tétigkeiten.

Implizit wird durch diese Entgeltkomponente der Tatsache Rechnung getragen, daf3
bei der Gruppenarbeit die abverlangten Fihigkeiten nicht immer - und noch schwie-
riger ex ante - zn bestimmen sind.

5.3 Mobilisierung von arbeitsorganisatorischen Flexibilititspotentialen durch
das Entgeltsystem

Die Frage ,,Warum iiber neue Entgeltsysteme sprechen, sind die alten iiberholt?%, ist
mit ,ja* zu beantworten, wenn es darum geht, eine erweiterte Nutzung des Mitar-
beiters zu erreichen, technisch-organisatorische Systemverluste abzubauen und die
Senkung von Storungen und Ausfillen verschiedener Art zu erreichen. Im Hinblick
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 Mbglichkeit
individueller und sozialer Entfaltung zu sehen ist, gilt es, Entgeltsysteme zu imple-
mentieren, die derartige Tendenzen unterstiitzen.

Wenn die Einfilhrung von Gruppenarbeit als ein Ziel die Nutzung von Gruppen-
synergien verfolgt, d.h. die Leistung der Gruppe liber die Summe der Einzelleistun-
gen der Gruppenmitglieder zu steigern, kann ein Verharren in traditionellen Lohn-
systemen nicht zum Erfolg fiihren. ,,.Die notwendige Flexibilitat ist bei Fortbestand
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 nener Weise in Einklang zu bringen.“*' Diese SchiuBfolgerung
haben FISCHER/MINSSEN fiir die deutsche Bekleidungsindustrie gezogen.

Firstenberg, F., 1987, S. 67.
% Hennek, W., 1993, S. 1.
5! Fischer, J./Minssen, H., 1986, S. 53.
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,.Die Vielfalt der Individuen kann in Theorie und Modell nur erfafit werden durch
Vergroberung, Vereinfachung und Reduzierung auf wesentliche Charakteristika.“*?
Das Individuum, das hinter den klassifizierten Funktionstrigern steht, durch ein sehr
differenziertes Entgeltsystem beriicksichtigen zu wollen, wiirde diesbeziiglich zu
keiner greifbaren Verbesserung fiihren, weil es letztlich wiederum nur Teile eines
viel umfassenderen Spektrums erfafit. Die Reduzierung des Menschen auf bestimmte
Funktionen darf nicht zur Kritik an diesem Vorgehen fiihren, es ist vielmehr eine
methodische Notwendigkeit.*

Der Mitarbeiter hat verschiedene Funktionen im Unternehmen wahrzunehmen, die
sich nicht zuletzt durch die Einfilhrung der Gruppenarbeit gewandelt haben. Die
Entwicklung ist u.a. dadurch gekennzeichnet, dal der untersten Ebene - der produk-
tiven Einheit- grofBere Befugnisse bei der Leitung und Lenkung betrieblicher Pro-
zesse zugestanden werden. Der erhohte dispositive Anteil im operativen Bereich der
Unternehmung fiihrt beispielsweise dazu, daB sich dieser mehr und mehr einer voll-
stindigen Rationalitiit entzieht. Das impliziert gleichzeitig, daB von einem Ideal
tayloristischer Arbeitsorganisation Abstand genommen werden mufl, nimlich einer
moglichst detaillierten vorab bestimmten Form des ProzeBverlaufs. Es sind vielmehr
Nichteindeutigkeiten in Form von nicht normierten Kenntnissen innerhalb des Pro-
zesses einzubeziehen bzw. einzugestehen. Es ist folglich zu bestimmen und entgelt-
technisch zu beriicksichtigen, welche Leistung ein Teilsystem zu erbringen hat, ohne
dabei die Art der Ausfiihrung in den einzelnen Teilschritten prizise vorzuschreiben.
Es geht vielmehr um die Formulierung von Funktionen, ohne dabei die Form der
Funktionserfiillung explizit anzugeben. Der Mitarbeiter ist nicht fiir eine spezifische
Einzeltitigkeit zu entlohnen, sondern in seiner Funktion, zu einer optimalen Faktor-
kombination beizutragen, um auf diese Weise ein groBeres Leistungsspektrum der
Mitarbeiter zu erschliefien.

Welche Entgeltsysteme sich in der Literatur als auch in der betrieblichen Praxis
tendenziell abzeichnen, um diesem Proze Rechnung zu tragen, wurde in Kapitel 4
aufgezeigt und durch die Wirkungsvermutungen einer Konkretisierung zugefiihrt. Die
in der Abbildung 5-4 zusammengefat dargestellten Wirkungsvermutungen sind
nicht im strengen Sinne als eine hierarchische Abfolge zu verstehen, Die Wirkungs-
vermutung W, konkretisiert den Leitgedanken der Untersuchung, daB in Abhéngig-
keit der Kombination von Gruppenarbeit und Entgeltsystem Synergieeffekte auf die
ZielgroBe Flexibilitit zu erreicht sind. Durch diesen Leitgedanken wird gleichzeitig
zum Ausdruck gebracht, dal die Gruppenarbeit als eine Voraussetzung fiir Flexibili-
tdt gegeben sein muB, daf} es sich aber gleichzeitig nur um eine notwendige Bedin-
gung handelt, die durch die Einbezichung des Entgeltsystems eine entscheidende
Erweiterung erfihrt.

2 Rumpf, H., 1997, S. 17.
3 vgl. Ridder, H.-G., 1994, S. 40.
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Die Wirkungsvermutungen W, bis W, stellen die Prizisierung dieser zentralen
Aussage dar, d.h. inwieweit die spezifischen Entgeltsysteme auf das Wirkungsgefiige
»(Gruppenarbeit-Flexibilitit* Einflul nehmen.

Auch die Wirkungsvermutung W ist als eine Konkretisierung anzusehen, bildet aber
gleichzeitig eine Verallgemeinerung. Inwieweit Entgeltbestandteile kollektiv oder
individuell gew#hrt werden, kann prinzipiell auf alle in den Wirkungsvermutungen
angesprochenen Entgeltsysteme Anwendung finden. In der betrieblichen Praxis ist
diese Unterscheidung i.d.R. nur fiir die Bestandteile relevant, die tiber das Grundent-
gelt hinaus gewihrt werden. In diesem Fall bildet die Wirkungsvermutung W eine
weitere Differenzierung von W3 und Wa.

Die Flexibilitit muB stirker honoriert werden als die
Maximierung der Einzelleistungen, wenn das
Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen
Flexibilitit unterstiitzen soll. W,

[}

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

Ein auf den klassischen Methoden der
Anforderungsorientierung  basierendes
Entgeltsystem fiihrt nicht zu einer
Unterstiitzung des Flexibilitdtspotentials,
das durch die Gruppenarbeit erreicht
werden soll.

Mit Primiensystemen a8t sich eine Eine Entgeltkomponente, die an
zielgerichtete Steuerung des Verhaltens Zielvereinbarungen  gekniipft  ist,
hinsichtlich der Rotationsfihigkeit und eroffnet Optionen, eine Orientierung

der Ubemahme indirekter Titigkeiten der Mitarbeiter an  strategischen
erreichen. Unternehmenszielen zu erreichen und
somit positiv auf die potentielle

Kollektive Entgeltkomponenten, die den
Gruppenbeitrag honorieren, fordemn die
Rotationsbereitschaft und die Bereitschaft

zur Ubernahme indirekter Tétike;

Abb. 5-4: Ubersicht der Wirkungsvermutungen

Die Ausfiihrungen sollten deutlich gemacht haben, da8 bei einer stérkeren Integration
des Menschen in den LeistungserstellungsprozeB eine Steigerung der Flexibilitit zu
erreichen ist. Um dies zu gewihrleisten, ist aber von einer einzelarbeitsplatzbezoge-
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nen Entgeltdifferenzierung Abstand zu nehmen. Der Mitarbeiter definiert sich nicht
mehr linger aus einer einzelnen Titigkeit, sondern aus einer bestimmten Funktion
heraus, die er iibernimmt. Somit gilt es, diese Funktion innerhalb eines Entgelt-
systems abzubilden. Durch die Verinderung der Leistungsparameter wird die
Moéglichkeit geschaffen, die eindimensionale Fokussierung der Mitarbeiter auf eine
Teilleistung zu durchbrechen. Wird dariiber hinaus als eine der Voraussetzungen fiir
die Implementierung von Flexibilitit das selbstindige und verantwortungsbewuBte
Handeln der Mitarbeiter, das sich durch Eigeninitiative und Kreativitit auszeichnet,
angesehen, dann ist es notwendig, da die Bedingungen des Handelns entsprechend
gestaltet werden, da von einem Mitarbeiter erst dann diese Attribute sinnvollerweise
erwartet werden konnen, wenn dieser gewohnt ist, diese in seinem tiglichen Leben zu
erfahren.> Ist ein polyvalent ausgebildeter Mitarbeiter gefordert, um eine multifunk-
tionale Einsetzbarkeit zu gewihrleisten, so sind entsprechende Anreize zu schaffen,
die eine derartige Struktur fordern.”

Die Entgeltkonzeptionen, die zu dem Ziel Flexibilitit filhren bzw. beitragen sollen,
zeichnen sich nicht durch ein einheitliches Bild aus.*® Vielmehr werden die Schwer-
punkte der Entgeltbestimmung von Unternehmen zu Unternehmen ganz unterschied-
lich gesetzt. In der Tendenz der Entlohnungssysteme zeigt sich aber, da8 eine
Modifikation der traditionellen Entgeltsysteme zu verzeichnen ist. Wie diese Modifi-
kation letztlich aussieht, ist sehr unternehmensspezifisch geprigt.’’ Gerade in der
betrieblichen Praxis finden sich - wie angedeutet - die unterschiedlichsten Entgelt-
systeme, die unter dem gleichen Namen firmieren und so den Anschein vermitteln,
auch die gleiche Ausgestaltung zu besitzen. Bei einer niheren Betrachtung zeigt sich
dabei aber nicht selten, da8 die Schwerpunktsetzung der Entgeltsysteme sehr unter-
schiedlich sein kann.

Des weiteren wurde bereits angedeutet, daB sich die Entwicklung der betriebsrele-
vanten Umwelt nicht fiir alle Unternehmen gleich darstellt. Aus dieser differenzierten
Betrachtungsweise ergeben sich ganz unterschiedliche Anforderungen, deren
konkrete Handlungsweise nur unternehmensspezifisch zu beantworten ist. Letztlich
ist die erfolgreiche Umsetzung der Flexibilititsanforderungen in den unternehme-
rischen Kontext nur einzelfallspezifisch zu beurteilen.

Um folglich konkrete Aussagen zu den dargestellten Wirkungsvermutungen treffen
zu konnen, ist es erforderlich, diese in einem faktisch existierenden Unternehmens-
kontext zu untersuchen. Auf diese Weise konnen die konkrete Ausgestaltung der
Gruppenarbeit und die der Entgeltgestaltung auf ihre Flexibilititswirkungen hin
untersucht werden, was Gegenstand des nichsten Kapitels ist.

3 Vgl. Wichter, H., 1992, S. 328,

3 Vgl. Schanz, G., 1994, S. 292. Angesprochen sind damit sowohl die Flexibilititsbereitschaft
(Verhalten) als auch die Flexibilititsfahigkeit (Qualifikation).

36 Vgl. z.B. die verschiedenen Entgeltmodelle bei Eckardstein, D. v., 1995; Gosmann, R./Heinz,
K., 1996, S. 26; Lurse, K./IfaA, 1997 und die Ausfilhrungen des Kapitels 4.

3 Vgl. Eckardstein, D. v., 1995, S. 33 ff.
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Teil II: EMPIRIE UND AUSWERTUNG

6 Empirische Untersuchung:
Fallstudien zur Verdnderung von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem bei
ausgewihlten Unternehmen der deutschen Metallindustrie

Tendenziell ist in den Wirkungsvermutungen zum Ausdruck gekommen, daB in
Abhingigkeit der Kombination von Gruppenarbeit und Entgeltsystem Syner-
gieeffekte auf die ZielgroBe Flexibilitit erreicht werden konnen. Das Ziel der nach-
folgend beschriebenen empirischen Untersuchung ist es nun, eine Uberpriifung der in
Kapitel 5 aufgestellten Wirkungsvermutungen unter Beriicksichtigung des situativen
Kontextes, in dem die Unternehmen agieren, durchzufiihren.

Kapitel 6: Empirische Untersuchung

L 6.1 Methodologisches Design ]

T,

[6‘1,1 Untersuchungsmethode[ [ 6.1.2 Interviewleitfaden L 6.1.3 Auswahl der Falle‘f
T

l

[ 6.2 Beschreibung des Untersuchungsfeldes—,

622Fall2 623FaH3

6.3 Gruppenarbeit als Mittel der Flexibilisierung

l

6.3.1 Angstrebte Flexibilititsdimensionen

6.2.1 Fall 1

Unternebmen GSI { Unternehmen KS f Unternehmen EF

=

) 6.3.2 Zusammenfassende Betrachtung der Flexibiln@
T
v

1
6.4 Fazit: Flexibilitat 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 die konkrete Vorgehensweise, zu
der auch die Auswahl der Fille gehort, sind Gegenstand des Abschnitts 6.1. An
diesen schlieBt sich die sukzessive Prisentation der drei Fallstudien in Abschnitt 6.2
an.

Nach dieser selektiven Vorgehensweise, in der die Besonderheiten des Einzelfalls
herausgearbeitet werden, findet in den sich daran anschlieBenden Abschnitten eine
thematische Synthese der Untersuchungsergebnisse statt, die mit der Darstellung der
Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Zielsetzung der Flexibilitit in Abschnitt 6.3.2
endet.

Das Kapitel 6 beschlieBt in Abschnitt 6.4 mit einer ersten Analyse der Bedeutung des
Entgeltsystems fiir das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit — Flexibilitit“, wie es nach
Einschitzung der Unternehmensvertreter in den jeweiligen Untersuchungsbetrieben
vorherrscht. Diese Ausfithrungen bilden die Grundlage fiir eine tiefergehende Ana-
lyse der Wirkungsvermutung bzw. Interpretation der Ergebnisse, die Gegenstand des
Kapitels 7 sind.

6.1 Methodisches Design

Das Ziel der qualitativen Forschung, méglichst viele bedeutsame Dimensionen und
Aspekte des Untersuchungsobjektes zu erfassen, verbietet es im Grunde, lediglich
eine Erhebungsmethode einzusetzen. Gerade das multimethodische Vorgehen hilft
bei der Vermeidung und Erkennung von Artefakten. Da bei der Fallstudie aber
grundsitzlich kein Erhebungsverfahren von vornherein ausgeschlossen wird, gilt es
im folgenden, die fiir die Untersuchung relevanten herauszukristallisieren. Nachfol-
gend wird hierzu als erstes die Fallstudie als Untersuchungsmethode dargestellt und
deren Auswahl begriindet, bevor anschlieBend die Instrumente aufgezeigt werden, die
in der Fallstudie Anwendung gefunden haben und die Auswahl der Fille begriindet.

6.1.1 Fallstudie als Untersuchungsmethode

Die Bandbreite dessen, was unter dem Terminus der Fallstudie subsumiert wird,
reicht vom Erfahrungsbericht eines Autors ohne niher spezifizierte Forschungstech-
nik oder Problemstellung iiber auf Umfragedaten basierende statistische Unter-
suchungen bis hin zu differenzierten Analysen von sozialen Organisationen, bei
denen bereits ein explizites Hypothesengeriist vorliegt.' Zur Eingrenzung dieser
Untersuchungsmethode und Spezifizierung der eingesetzten Instrumente dienen die
nachfolgenden Ausfithrungen. ‘

' 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 resiimierend festhilt, handelt es sich bei der Fallstudie weder um eine
konkrete Erhebungstechnik noch um ein methodologisches Paradigma, sondern viel-
mehr um einen Forschungsansatz, der sich zwischen diesen beiden Komponenten
bewegt.” Durch sie wird keine spezifische Untersuchungstechnik vorgegeben, viel-
mehr zeichnet sie sich dadurch aus, daB8 grundsitzlich das gesamte Spektrum sozial-
wissenschaftlicher Erhebungsmethoden zur Anwendung kommen kann.

Die Fallstudie stellt ein komplexes Forschungsverfahren dar, mit dessen Hilfe ein
Verstindnis der sozialen Realitiit zu erreichen versucht wird. Gegenstand der Unter-
suchung ist in diesem Fall neben der Zielsetzung der Flexibilitét auch ein &kono-
misch-soziales Gebilde: der Betrieb bzw. dessen Teilbereiche.

Um Aussagen iiber die Haufigkeit bestimmter Phinomene zu treffen, sind Fallstudien
cher ungeeignet.3 Durch sie wird weniger die Beantwortung der Fragen ,,Wieviel*
oder ,Wie oft“ erreicht, sondern es steht vielmehr die Eruierung von Ursache-
Wirkungszusammenhingen, d.h. die Beantwortung der Frage ,,Warum® im Mittel-
punkt. Da das aufgezeigte Ziel der empirischen Untersuchung auch die Genese von
Hypothesen beinhaltet, in denen es ja gerade um die Behauptung von bestimmten
Beziehungen geht, scheint die Fallstudie hierfiir die geeignete Untersuchungsmethode
darzustellen.

Der allgemeine Vorteil der Fallstudie liegt darin, daB durch eine Beschrinkung auf
wenige oder im Extrem auf ein Untersuchungsobjekt eine intensivere Durchdringung
bzw. ErschlieBung des Untersuchungsmaterials méglich ist, wodurch detailliertere
Ergebnisse realisierbar werden.* Des weiteren ist bei einer klassisch quantitativ
geprigten Forschung eine Riickfrage zur weitergehenden Abklirung des Unter-
suchungsmaterials nach Abschluf der Datenanalyse nicht mehr méglich. Anders bei
einer qualitativen Ausrichtung, bei der das Fallmaterial ein entscheidendes Korrektiv
der Forschung darstellt.

Die Entscheidung fiir eine in der Grundtendenz qualitativ orientierte Fallstudie®
bestimmt sich aus dem Verstindnis 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 Personen in Erfahrung zu brin-
gen, was gleichzeitig heiBt, daB die Wirklichkeit etwas Konstruiertes darstellt, folg-
lich verschiedene Wirklichkeiten existieren kénnen. Auch wenn die Fallstudie als die
auf das Einzigartige und Individuelle abzielende Methode charakterisiert wird,6 so hat

Vgl. Lamnek, S., 1995b, S. 4.

Vgl. Weber, W. u.a, 1994, S. 55.

Vgl. Witzel, A, 1982, S. 78; Boss, M., 1993, S. 34.

Das bedeutet nicht, daB nicht auch quantitative Methoden zur Anwendung kommen konnen,
wenn es die Situation erfordert. Eine strikte Negation quantitativer Vorgehensweisen wiirde der
multiperspektiven Ausrichtung der Fallstudie widersprechen.

§ Vgl Lamnek, L., 1995b, S. 16.

[T R RYY
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das wissenschaftliche Vorgehen das Ziel, generelle Strukturen - die individuell spezi-
fiziert werden kénnen - zu ermitteln. Die qualitativ orientierte Fallstudie zeichnet sich
dabei durch einen Multiperspektivismus aus, der sich in einem variablen Vorgehen
im ForschungsprozeB und der Verwendung mehr oder minder offener Forschungs-
instrumente manifestiert.”

6.1.1.2 Instrumente der Untersuchung

Aus dem Spektrum der Instrumente, die bei einer Fallstudienuntersuchung eingesetzt
werden kdnnen, finden in den vorliegenden Fillen folgende Anwendung:8

e Dokumentenanalyse
¢ leitfadengestiitztes problemzentriertes Interview
e Beobachtung

Insbesondere vor dem Hintergrund der Intention der qualitativen Sozialforschung,
wl...Jdie 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 iiber-
haupt, dann nur illustrierenden Charakter besitzt, so ist auch fiir die Untersuchungs-
methoden, die in der Fallstudie selbst Anwendung finden, eine entsprechende Basis
zu schaffen. Ausgehend von einer Dokumentenanalyse sollten die entsprechenden
Fragestellungen fiir ein Interview konzipiert werden, denn zur ErschlieBung des
Untersuchungsfeldes ,,[...] muB der Befrager mit dem Gegenstand der Befragung
weitestgehend vertraut sein, er mufl mitreden konnen. Zur Kenntnis des Gegenstan-
des kommt hinzu, da8 er auch in der Lage sein muB, diesen in Fragen oder Anreize
umzusetzen, um den Befragten zum Sprechen zu bringen. Dies kann nur gelingen,
wenn er sich bei wissenschaftlicher Sachkunde ausreichend verstindlich machen
kann.*

Eine entsprechende Dokumentenanalyse im Vorfeld der Interviews ist folglich aus
zwei Griinden sinnvoll: Erstens dient sie dazu, die betriebsspezifische Terminologie
richtig zu verstehen und zu interpretieren, und zweitens fiihrt sie zu einer Sensibilisie-
rung und Erschliefung bezogen auf das Untersuchungsfeld.

7 Vgl. Alemann, H. v./Ortlieb, P., 1975, S. 170; Boss, M., 1993, S. 42,

® Vgl fiir einen umfassenderen Uberblick Mayring, Ph., 1996, Kap. 3. / 4.1. HOPF bezeichnet
diese Instrumente als typische qualitative Vorgehensweisen (vgl. Hopf, C., 1993,S. 14 £).

®  Lamnek, S., 1995a, S. 102 (Hervorheb. im Org.).

% Lamnek, S., 1995b, S. 67 (Hervorheb. im Org.).
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b) leitfadengestiitztes problemzentriertes Interview

,»Das problemzentrierte Interview vereinigt methodische Elemente des Interviews, der
Fallanalyse, der biographischen Methode sowie der Gruppendiskussion [..]«" Eine
derartige Spezifizierung und der multimethodische Anspruch der Falistudie machen
das problemzentrierte Interview fiir die Fallstudie zu einer Untersuchungsmethode
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 kann und nicht durch bestimmte Antwortvorgaben
in ein Schema gepreit wird. Methodologisch ist das leitfadengestiitze Interview
zwischen dem freien narrativen Interview und einem Expertengesprich anzusiedeln.
Mit seiner Hilfe konnen sowohl Fakten als auch Deutungen des Interviewten erfaBt
werden. Das Interview selbst ist eine soziale Situation, in der zwei Welten ineinan-
dergreifen oder aufeinander treffen kénnen. 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 Leitfadens nicht zu erreichen. Vielmehr ist aus dem
situativen Kontext heraus ein flexibles Arrangement zu konstruieren.

Der Interviewleitfaden soll folglich weniger als ein Skelett fiir einen strukturierten
Fragebogen dienen, sondern vielmehr als eine Strukturierungshilfe, um das Hinter-
grundwissen thematisch zu organisieren und auf diese Weise eine kontrollierte und
vergleichbare Herangehensweise an den zu explorienden Gegenstand zu gewéhr-
leisten. Der Leitfaden dient als Orientierungshilfe oder Gedéchtnisstiitze, indem der
Problembereich inhaltlich in Form von Stichpunkten oder auch Fragen aufbereitet
wird, die allerdings nicht sequentiell abzuarbeiten, sondern situationsabhingig einzu-
beziehen sind. '? Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der Varietit, die diesem
Instrument immanent ist, wodurch an dem explizierten Material so angekniipft
werden kann, daB eine detaillierte Durchdringung des Problemfeldes gerade dadurch
erreicht wird, daf8 die Themenfelder an die situativen Bedingungen angepaBt werden
kénnen.

Die Vorteile der Offenheit der Interviewform liegen in der Moglichkeit der Uberprii-
fung, ob der Befragte richtig verstanden wurde und weiterhin, daB dieser seine
subjektiven Perspektiven darlegen kann. Des weiteren kann der Befragte von sich aus
Zusammenhinge konstruieren, die nach seinem Verstindnis wichtig sind.”

¢) Beobachtung

Was unter der Methode der Beobachtung zu verstehen ist, dariiber bestehen in der
Literatur unterschiedliche Abgrenzungsvorschliige, die in ihrer Bezeichnung von der
teilnehmenden und strukturierten iiber die offene und bis hin zur verdeckten

1 Witzel, A., 1982, S. 74.
2 vgl. Witzel, A.,1982,5.90 f.
B vgl. Kohli, M., 1978, S. 9 £f; Hugl, U., 1995, S. 58 ff.
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Beobachtung mit ihrem jeweiligen Pendant reichen.'* Allgemein wird ,,im Alltag und
in der Wissenschaft [...] unter Beobachtung die gezielte visuelle Wahrnehmung
sozialer Situationen und/oder Vorgéngen verstanden.“"

LAMNEK weist darauf hin, daB es sich bei der Beobachtung um eine grundlegende
sozialwissenschaftliche Methode handelt, die aber in ihrer Anwendung mit anderen
Methoden wie dem Interview oder der Inhaltsanalyse verbunden ist.'® Insbesondere
im Hinblick auf die Vermeidung wissenschaftlicher Artefakte, die beispielsweise
durch den EinfluB des Interviewers aufgetreten sein kdnnen, dafl diese durch das Ver-
fahren der Beobachtung zu entdecken und entsprechend zu korrigieren wiren.

Die wissenschaftliche Beobachtung stellt einen zielgerichteten ProzeB dar, was letzt-
lich bedeutet, daB sie sich auf bestimmte Dimensionen beschrinkt. Diese Eingren-
zung wird aber nicht willkiirlich vorgenommen, sondern aufgrund eines theoretischen
Vorverstindnisses. Die Beobachtung dient somit dem Verstehen und auch der Inter-
pretation kontextspezifischer Zusammenhinge.

Grundsitzlich ist festzuhalten, daB es sich bei der angewendeten Beobachtung -
schon aufgrund des theoretischen Rahmens- um eine halb-standardisierte Aus-
gestaltung handelt. Eine standardisierte, d.h. mit Beobachtungsbégen arbeitende
Methode ist bereits wegen der prinzipiellen offenen Gestaltung qualitativer Techni-
ken abzulehnen. Ein volliger Verzicht auf eine Strukturierung der Beobachtung (in
Anlehnung an den Leitfaden) ist ebenfalls abzulehnen, weil hierdurch zum einen das
wesentliche Unterscheidungsmerkmal'’ von wissenschaftlichen und alltaglichen Be-
obachtungen nicht mehr gegeben ist, und zum anderen, weil dann keine adiquate Re-
flexion der Vorannahmen stattfindet und im Grunde alles erfallt werden miifte.

6.1.1.3 Form der Auswertung

Neben der Entwicklung von Hypothesen zielt die Idee der qualitativen Sozialfor-
schung ebenfalls auf die Uberpriifung von Wirkungsvermutungen im empirischen
Proze8 ab. Dieses Ziel kann gleichermaBen als Leitlinie fiir die Auswertungsphase
angesehen werden. Bei der Auswertung handelt es sich ganz allgemein um die
Anfertigung qualitativer Inhaltsanalysen. Sie dient ,,[...] dabei der Auswertung bereits
erhobenen Materials, und das heift, sie dient der Interpretation symbolisch-kommu-
nikativ vermittelter Interaktion in einem wissenschaftlichen Diskurs.“'® Das Ziel der
Inhaltsanalgyse ist folglich, eine regel- und theoriegeleitete Analyse der Daten zu
erreichen.”” Die Regelgeleitetheit ermoglicht es, daB auf diese Weise die Unter-

" vgl. zB. Girtler, R, 1984, S. 44 ff,; Atteslander, P., 1993, Kap. 1l oder Lamnek, S., 1995b,
S.246 ff.

5 Atteslander, P., 1993, S. 93 (im Org. kursiv).

16 ygl. Lamnek, S., 1995b, S. 239.

7" vgl. Atteslander, P., 1993, S. 96.

'8 Lamnek, S., 1995b, S. 173 (Hervorh. im Org.).

' vgl. Mayring, Ph., 1989, S. 187.
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suchung auch von dritten nachvollzogen werden kann. Die Theoriebezogenheit fiihrt
dazu, dafl der Text nicht einfach referiert, sondern das Material hinsichtlich der theo-
retisch ausgewiesenen Fragestellung analysiert und interpretiert wird. Nur auf diese
Weise kénnen die einzelnen Analyseschritte logisch, d.h. auf dem theoretischen
Hintergrund basierend, ablaufen.

Die Datenanalyse umfalt erstens die Datenreduktion, zweitens die Explikation und
Strukturierung und drittens die Auswertung.® In einem ersten Schritt werden die auf
Tonband aufgezeichneten Interviews transskribiert. Diese schriftliche Fassung bildet
die Basis fir alle weiteren Schritte. AnschlieBend ist das Material in einer Zusam-
menfassung so zu reduzieren, daB ein Abbild des Grundmaterials erreicht wird, ohne
daB dabei die wesentlichen Inhalte verloren gehen. Die dann erfolgende Explikation
verfolgt das Ziel, durch zusétzliches Material das Verstindnis bei fraglichen Aussa-
gen zu erweitern. Durch die inhaltliche Strukturierung schlieBlich wird das Material
nach bestimmten Inhaitsbereichen zusammengefafit und extrahiert. Sie bildet letztlich
die Basis fiir die Auswertung der Daten.

LAMNEK betont zurecht, daf} diese Techniken nicht im eigentlichen Sinne quanti-
fizierend sind, aber ,,in Ablauf und Systematik der Versuch erkennbar (ist), der
Methodologie quantitativer Forschung nachzueifern.“”' In der Tat 148t sich bei
MAYRING scheinbar in gewisser Weise eine mechanistisch ausgerichtete Denkweise
konstatieren, die swh 1n einem Kanalisieren qualitativer Aspekte in eine vorgegebene
Form widerspiegelt.” MAYRING selbst weiBlt darauf hin, daB die beschriebenen
Techniken nicht zu starr zu interpretieren sind, denn ,, die Gegenstandsangemessen-
heit muB [...] wichtiger genommen werden als die Systematik, um sinnvolle qualita-
tive Forschung entstehen zu lassen.“” 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 zundchst einmal fiir sich und ist in ihrer Eigenart zu
begreifen. Ergebnisse bzw. Erkenntnisse fiir den aufgezeigten Untersuchungsfokus
ergeben sich dariiber hinaus aus dem Vergleich der Fallstudien, aus ihren Uberein-
stimmungen und Abweichungen.

Schon in bezug auf die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse der Fallstudie sollte die

Auswertung der Daten bei der argumentativen Hypothesengenerierung und der Uber-

prisfung der Wirkungsvermutungen zwei Grundvoraussetzungen erfiillen:

1. Es muB eine Diskussion erfolgen, in der die Wirkungsvermutungen in Beziehung
zu den Daten gesetzt werden, und

2. diese Diskussion muf} intersubjektiv nachzuvollzichen sein.

2 vgl. Mayring, Ph., 1995a, Kap. 5, insbesondere S. 78.

2l Lamnek, S. 1995b, S. 217. Vgl. auch Hugl, U., 1995, S. 115 ff,

2 Siche graphische Darstellung von MAYRING (vgl. Mayring, Ph., 1995a, S. 70) und die von
LAMNEK hierzu vorgetragene Kritik (vgl. Lamnek, S., 1995b, S. 216 ff)).

¥ Mayring, Ph., 1995b, S. 213.



168 Empirische Untersuchung

6.1.2 Eingesetzter Interviewleitfaden

Bei der Entwicklung des Leitfadens sind zunichst drei Fragestellungen zu erdrtern:
erstens ,,Was soll gefragt werden?, zweitens ,,Wer soll befragt werden?* und drittens
,»Wie soll die Befragung durchgefiihrt werden?*:

Die Frage nach dem ,,Was*“ ist zunichst einmal in einer weiter gefafiten Form zu ver-
stehen. Hierbei geht es nicht um die explizite Fragenformulierung, sondern um die
Bereiche, zu denen Fragen gestellt werden sollen. Diese Gebiete ergeben sich aus der
Problemstellung und dem theoretischen Kontext. Das sind zum einen die drei Kom-
ponenten Arbeitsorganisation, Entgelt und Flexibilitit und zum anderen das SPM.

Fiir die konkreten Fragestellungen dienen die in Kapitel 5 erarbeiteten Wirkungsver-
mutungen als Basis, die es in der empirischen Untersuchung niher zu analysieren
gilt. Das kann in Abhingigkeit von den Erhebungsbefunden heiBen, daf die
Wirkungsvermutungen zu prizisieren, zu erweitern, aber auch zu widerlegen oder zu
bestitigen sind.

Der Fragebogen (sieche Abb. 6-2) wird nicht sequentiell von eins bis n abgearbeitet,
sondern simultan gehandhabt, was sich in gewisser Weise bereits aus dem Instrument
des problemzentrierten Interviews ableitet. Des weiteren wird durch diese Verallge-
meinerurng eine groBere Ubersichtlichkeit erreicht, die es dem Interviewer erleichtert,
auf den Interviewten einzugehen, ohne dabei den Leitfaden aus den Augen zu ver-
lieren.

Die einzelnen Wirkungsvermutungen liegen der konkreten Analyse der Fille
zugrunde. Das heiBt, bei dieser hier vorgenommenen Offnung der Wirkungsvermu-
tungen handelt es sich in erster Linie um eine technische Notwendigkeit, um einen
moglichst reibungslosen Ablauf der Interviews zu gewdhrleisten. Denn die
(Leit)fragen miissen offen formuliert werden und diirfen keine Antworten suggerie-
ren, da nur so eine Diskussion der Wirkungsvermutungen in einem qualitativen Inter-
view moglich ist. '

Handelt es sich bei den Abbildungen 5-4 und 6-2 um eine Visualisierung im Sinne
eines Uberblicks der Wirkungsvermutungen und Fragestellungen, erfolgt in Ab-
bildung 6-3 eine Konkretisierung; d.h. hier flieBen diese beiden Stringe zusammen.
Es findet eine Zuordnung der Wirkungsvermutungen zu den Fragestellungen statt,
mit deren Hilfe Informationen in bezug auf die Wirkungsvermutungen erschlossen
werden sollen. Es handelt sich bei der Darstellung in Abbildung 6-3 allerdings nur
um eine schematische Visualisierung, aus der die grundsétzliche Struktur der Zuord-
nung ersichtlich werden soll. Die ausfiihrliche Zuordnung ist dem Anhang 2 zu ent-
nehmen, wihrend im Anhang 1 eine Verbindung der in Kapitel 1 aufgesteliten Leit-
fragen zu den damit verbundenen Interviewfragen vorgenommen wurde.
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Code | Wirkungsvermutung Fragestellung
W, Die Flexibititadt muft stirker honarlert werden als dle Maximierung der
0 Eil gen, wenn das die der
p Flexibilitat soll.

W. 1 Ein auf den i der A Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus?

basierendes Entgeltsystem fohrt nicht zu einer Unterstmzung des Aus welchen Griinden wurde bei Ihnen Gruppenarbeit
dn durch die Grup erreicht werden | pingefuhrt?

sol| Im kann es zur Beein- Wodurch zeichnet sich die Gruppenarbeit bei thnen aus,
tracmlaung der Flexnbnhm kommen, wo lisgen die Besonderheiten?

Wo sehen Sie die gréBten Unterschiede zu vorher?

Walche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt?

Sind die Ziele aus Ihrer Sicht mit der Einfithrung der

Gruppenarbeit erraicht worden?

Wie sieht das Entgelisystem aus bzw. aus weichen
setzt es sich

Welcher Lei iff liegt dem

2ugrunde?

Gab es spezielle Ziele, die mit dem Entgeltsystem

verbunden sind?

Welche Faktoren haben sich bei dem Elnsatz des

Entgt als forderich leser

Durch die Bereichs- odsr Arbertssystembewertung wird eine « Wie sieht das Auf spektium des Mitarbe aus?
Steigerung ger potentieiten Flexibiitat hinsichtich Rotation erreccht ¢+ @) Wie ist die Aufgabenverteldung innerhalt oer Gruppe
! 2

geregeit
i f)job rotation, wird angestrebt dafl jeder Miarberter alte

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

In jedem der drei Unternehmen wurde jeweils ein Mitglied des Betriebsrates, in
dessen Bereich die arbeitsorganisatorischen Verdnderungen durchgefiibrt worden
sind, der jeweilige Verantwortliche seitens des Managements fiir diesen Bereich, ein
Mitarbeiter der Personalabteilung und ein Mitglied der diese MaBnahmen betreuen-
den Organisationseinheit interviewt. Dariiber hinaus sind Interviews mit Gesamt-
betriebsriten, Leitern der strategischen und operativen Personalabteilung, dem
Industrial Engineering und den Meistern gefiihrt worden, in deren Bereich die Mafi-
nahmen vorgenommen wurden.

Insgesamt sind in dem Zeitraum Juli 1997 bis Juni 1998 20 Interviews von 1,5 bis 3
Stunden Linge gefiihrt worden, die auf Tonband aufgezeichnet und anschliefend
transkripiert wurden. Soweit notwendig, sind die interviewten Personen ein zweites
Mal angesprochen und dariiber hinaus mit weiteren Personen Informations- und
Expertengespriche gefiihrt worden. Des weiteren erfolgten mit verschiedenen Per-
sonen vertiefende Nachgespriiche zur Validierung der gewonnenen Informationen.
AuBerdem wurden in dieser Zeit Primir- und Sekundirquellen gesichtet und ana-
lysiert sowie mehrfache Beobachtungen vor Ort durchgefiibrt. Das Untersuchungs-
verfahren erméglicht damit eine Riickkopplung, die zur Kldrung offener Fragen fiihrt.
Zum Teil ist es dadurch méglich, die vergleichende Dimension in die Erhebung
gezielt einflieflen zu lassen.



Die jeweilige Witkungsvermutungen Wy bis Ws.

. Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus?

. Aus welchen Griinden wurde bei Thnen Gruppenarbeit cingefithrt?

‘Wodurch ist Gruppenarbeit Threr Mei nach gek ichnet?

Wodurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo liegen die Besonderheiten?
. Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus?

a) Wie ist die Aufgabenverteilung innethalb der Gruppe geregelt?

b) Welche dispositiven Aufgaben werden mit ibernommen?

¢) Werden Wartungsaufgaben tiber ?

d) Findet eine selbstindige Qualititskontrolle statt?

€) Wie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus?

f) Job Rotation; wird angestrebt, daB jeder Mitarbeiter alle Arbeitsplatze innerhalb ciner
Gruppe beherrscht?

g) Wie wird das umgesetzt?
h) Welche Vi gen mufl ein Mitarbeiter mitbringen?
h1) Wie wird sichergestellt, daB er dicse besitzt?
h2) Wie kann er sie erlangen?
i) Wechsel auch iiber dic Gruppe hinaus?
6. In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter
mit der Einfuhrung der Grappenarbeit gedndert?
7. Wo schen Sie die grofiten Unterschiede zu vorher?
8. Wo lagen dic Schwachen?

9. Welche Zicle werden mit der Einfihrung der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritaten)?
10. Sind die Ziele aus Ihrer Sicht mit der Einfithrung der Gruppenarbeit erreicht worden?
11. Worauf fithren Sie das Ergebnis zurick?
12. Woran machen Sie fest, ob eine erfolgreiche Ul g der Ziele statigefunden hat?
a) Variantenzahl
b) Durchlaufzeiten
¢) Umnrilstzeiten
d) Wie wird mit Mengenschwankung gegangen?
€) Wie wird festgestelit, ob eine Rotation stattfindet?
13. Welche Schwierigkeiten sind bei der Einfilhrung der Arbeitsorganisation aufgetreten?
a) Welche Faktoren haben sich als hemmend erwiesen?
b) Welche Faktoren haben sich als forderlich erwiesen?

»os W N -

—
L

~
-

23.
24.

2

©

26.

27.

28.

29.

30.

31
32
33.

. Weiche MaBnahmen wurden ergriffen, um diesen Widerstanden/Schwierigkeiten
entgegenzuwirken?
. Wie sieht das Entgeltsystem aus?
. Ist das Entgeltsystern mit der Einfihrung der Arbeitsorganisation getindert worden?
a) von vomherein geplant
b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind?
. Aus welchen Griinden ist das Entgeltsystem ge#indert worden?
. Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus?
Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen?
Welcher Leistungsbegriff licgt dem Entgeltsystem zugrunde?
. Worin liegen die wesentlichen Unterschiede zum alten System?
. Gab es spezielle Ziele, dic mit der Einfiihrung des neuen Entgeltsystems verbunden waren?
(welche)?
Sind diese erreicht worden?
Worauf fiihren Sie das Ergebnis zuriick?
. Wie stellen Sie die Zielerreichung fest?
Welche Faktoren haben sich bei der Verinderung des Entgeltsy als h d/fsrdernd
erwiesen?
Erfolgte der AnstoB zur Anderung des Entgeltsystems durch die Verinderung der
Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung, die mit der Einfilhrung dieser verbunden
waren?
‘Welche Vorteile haben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und Entgeltsy
ergeben?
Welche Nachteile haben sich aus der Kombination von Arbeitsorganisation und
Entgeltsystem ergeben?
Wie wurde bei der Einfilhrung der Gruppenarbeit vorgegangen?
Welche Statusgruppen waren beteiligt?
Wie erfolgt die Entwicklung und U g dieser Strategie im Unternehmen?
‘Wie beurteilen Sie die Zukunft der Gruppenarbeit in Ihrem Upternehmen?

Abb. 6-3: Fragen des Interviewleitfadens
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6.1.3 Auswahl der Fiille

Im Bereich der industriellen Fertigung scheint besonders der Sektor der Automobil-
industrie pridestiniert zu sein fiir wesentliche Veranderungen * Die heutigen Diskus-
sionen iiber die Einfilhrung von "neuen" Formen der Arbeitsorganisation oder Lean
Production beziehen sich iiberwiegend auf den Bereich der Automobilindustrie.” Da
die Automobilbranche i.d.R. durch ein Spezifikum gekennzeichnet ist, der GroBseri-
enfertigung, aber das Erkenntnisinteresse dariiber hinaus geht, sollen des weiteren
auch Verinderungen im Bereich der Kleinserien- und Einzelfertigung erfaBt werden,
die insgesamt einer Branche (Metallindustrie) zuzuordnen sind. Die Branche der
Metallindustrie wird damit in gewisser Weise zu einem Trendsetter.

Die Auswahl eines Unternehmens bzw. dessen Analyse im Rahmen von Fallstudien
unter der aufgezeigten Fragestellung setzt immer auch deren Bereitschaft voraus. Ob
die Auswahl repriisentativ oder zufillig erfolgte, ist vor dem Forschungshintergrund
zunichst sekundir. Eine reprisentative Auswahl von Unternehmen setzt zunichst die
Kenntnis der Grundgesamtheit voraus, wobei ein derartiges Vorgehen die Reprisen-
tativitit der Daten nicht automatisch erhhen wiirde. Die konkrete Selektion der
Unternehmen ist aufgrund des theoretischen Rahmens und der Fragestellung der
Arbeit erfolgt. Die ausgewihlten Unternehmen haben aufgrund verinderter System-
parameter innerhalb der personalpolitischen Instrumente Verinderungen vorgenom-
men oder wollen sie vornehmen, um den aktuellen Anforderungen gerecht zu werden.

Es wurden insgesamt drei Unternehmen der Metallindustrie untersucht, die eine Ver-
dnderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit vorgenommen haben, auch
wenn die Bezeichnung teilweise differiert.

Ein zweites zwingendes Kriterium fur die Auswahl der Unternehmen liegt in der
Bearbeitung der Entgeltthematik. Dabei zeichnen sich die Unternehmen durch drei
verschiedene Vorgehensweisen aus, die gleichsam auch die grundsitzlich méglichen

darstellen:

¢ radikale Verinderung des Entgeltsystems

¢ Modifizierung des Entgeltsystems

¢ Beibehaltung des bestehenden Entgeltsystems

% Die weitreichendste Form der Mechanisierung und mit ihr die industrielle Massenfertigung fin-
det ihre groBte Verbreitung mit der Einfithrung der FlieBbandfertigung und der Produktion des
T-Modells durch HENRY FORD im Jahr 1913 (vgl. Stachle, W. H., 1994, S. 25).

2 vgl. 2.B. Womack, J. P./Jones, D. T./Roos, D., 1992. ‘
% Was in der Bundesrepublik auch fiir die Tarifpolitik gilt, wie 2.B. am Lohn- und Gehalts-
rahmentarifvertrag I der Metallindustrie Nordwiirttemberg/Nordbaden aus dem Jahre 1988

festzumachen ist.
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Handelt es sich hierbei um die Form der Veridnderung, kann diese auch inhaltlich
differenziert werden. In den ausgewihlten Fallunternehmen finden sich die in Kap. 4
aufgezeigten Tendenzen der Entgeltentwicklung wieder, wobei es sich konkret um:

o eine zielorientierte Entlohnung,

¢ ein Pramienlohnsystem und

o cine Bereichsbewertung in Form der Arbeitssystembewertung
handelt.

Durch diese unterschiedliche Ausgestaltung der Entgeltsysteme bei gleichzeitiger
Verinderung der Arbeitsorganisation hin zur Gruppenarbeit sind die aufgezeigten
Wirkungsvermutungen hinsichtlich der Flexibilitit anhand der Fallstudien zu iber-
priifen.

Zur weiteren allgemeinen Charakterisierung der Fille sei erwihnt, daB diese zwei
unterschiedlichen Tarifgebieten angehdren - Hessen und Niedersachsen - und ein
Unternehmen des weiteren iiber einen Haustarifvertrag verfiigt. Bezogen auf die Fer-
tigungsstruktur betreibt ein Unternehmen Einzel- (EF) bis Kleinserienfertigung, das
zweite Kleinserienfertigung (KS) und das dritte schlieBlich Grofserienfertigung (GS).

Des weiteren ist zu erwihnen, daf alle untersuchten Fille sich dadurch auszeichnen,
daB sie iiber freigestellte Betriebsrite verfiigen, was fiir die Auswahl der Gesprichs-
partner - (siche oben) und somit indirekt auch fiir die Auswahl der Unternchmen -
von Bedeutung gewesen ist.

Zusammenfassend sind die die Unternehmen charakterisierenden Parameter in der
Tab. 6-1 dargestellt.

Fall Arbeits- | Entgeltsystem | Vorgehen | Ferti- | Branche | Produkt [ Tarif-

organisation gungstyp bezug
GS | Gruppenarbeit | Systembe- konstant GS Fahr- PKW | Haustarif
wertung zeugbau
KS | Gruppenarbeit Primie modifiziert KS Fahr- Bus Nieder-
zeugbau sachen

EF | Gruppenarbeit | zielorientiert | verindert | EF/KS | Anlagen- | Schalt- | Hessen
bau schrank

Tab. 6-1: Charakterisierende Parameter der ausgewéhlten Fille
(Quelle: eigene Darstellung)
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6.2 Beschreibung des Untersuchungsfeldes: Verinderung der Arbeitsorgani-
sation in den Untersuchungsbetrieben

In den nachfolgenden Ausfithrungen werden die drei untersuchten Unternehmen

gegeniibergestellt, um so Gemeinsamkeiten und Unterschiede der einzelnen Fille

herauszuarbeiten (siehe Abb. 6-4).

‘ 6.2 Beschreibung des Untersuchungsfeldes l

I Fall GS: GroBserienfertigung { { Fall KS: Kleinserienfertigung ‘ Fall EF: Einzelfertigung I

Abb. 6-4: Struktur der Fallbeschreibung

Hierzu wird zunichst die Situation in den einzelnen Unternehmen geschildert, d.h.
welche Form der Arbeitsorganisation vorherrscht und durch welche Spezifika sich
diese auszeichnet. Dabei gilt, wie fiir die Darstellung des Entgeltsystems auch, dafl
sich Veridnderungen nur durch einen Vergleich mit der Ausgangssituation sinnvoll
erliutern lassen, was gleichzeitig bedeutet, daf die Verdnderung selbst durch die
Ausgangssituation konditioniert wird.

Bereits im voraus kann allgemein fiir alle drei Betriebe festgehalten werden, daB eine
Verinderung der Arbeitsorganisation in Richtung Gruppenarbeit stattgefunden hat.
Inwieweit die Verdnderung als solche fiir das Unternehmen als inkrementell oder als
radikal zu bezeichnen ist, kann nur aus dem unmittelbaren Vergleich mit der Aus-
gangssituation des Unternehmens gefolgert werden. Diese Dezidierung der Ergeb-
nisse erfolgt in der Einzelfallbetrachtung.

6.2.1 Fall GS: Teamarbeit in der GroBserienfertigung

Die Umsetzung der neuen Form der Arbeitsorganisation wurde anhand eines Projek-
tes im Feinbau des Unternehmens untersucht. In diesem Werk werden mehrere Fahr-
zeugtypen produziert, deren Karosserieteile im PreBwerk hergestellt, im Feinbau zu
Karosserien zusammengefiigt werden, anschliefend die Lackiererei durchlaufen,
bevor sie in der Endmontage mit den Baugruppen aus der Komponentenfertigung zu
kompletten Fahrzeugen montiert werden.

Das Unternehmen selbst verfiigt seit 1976 iiber 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 fiir die Implementierung entsprechender Konzepte

n Vgl. Granel, M., 1980, S. 25 ff.
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unternommen worden. Dennoch gelangen diese Projekte iiber den Charakter von
Insellésungen nicht hinaus. Bei der Durchfithrung der Projekte ist zu erkennen, daf
diese mehrfach unabhingig voneinander initiiert worden sind und daB zwischen den
einzelnen Standorten und im untersuchten Werk selbst keine einheitliche Planung
und Vorgehensweise existiert hat.

Die Ziele, die mit der Einfilhrung der Gruppenarbeit™® 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, da8 ich glaube, daB die einen nicht ohne die anderen zu erreichen sind, aber
man muf ehrlich sein, es ist schon so, daB bei den Unternehmenszielen eine eindeutige Prioritit
zu verzeichnen ist (GSGW2).

‘ Ziele der Teamarbeit J

r fir das Unternehmen Ta—»} fur die Mitarbeiter 1
-]
a) hdhere Produktivitat a) hshere Arbeitszufriedenheit
b) geringere Kosten b} hdhere Qualifikation
c) héhere Anlagenverfiigbarkeit +—* ¢) mehr Mitsprache, Mitgestaltung und
d) weniger Ausschuft Mitverantwortung
e) Erhéshung der Flexibilitat d) Erweiterung der Arbeitsinhalte und
»Personaleinsatzflexibilitit Handlungsspielraume
»Anlagenflexibilitat ) geringere Belastungen
»Produkt- und Erzeugnisflexibitat |4 f) Verbesserung von Information,
»Arbeitszeitflexibilitat Kommunikation und Kooperation
f) geringere Umiaufbestinde @) Férderung der Eigeninitiative
g) Nutzung von Eigeninitiative und
Verantwortung

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 Ausprigung
als gleichrangig anzusehen, mit Ausnahme der héheren Produktivitit, der eine expo-
nierte Rolle zuzuordnen ist. Dariiber hinaus erfihrt mit der Thematik der Gruppenar-
beit die Zielsetzung der Flexibilitit eine groBerer Beachtung.

»[--] Flexibilitat, das war immer irgendwie unser Ziel, das stand aber irgendwo so im Raum, da
wuBite man nicht, was ist das jetzt, und da haben wir uns genauer Gedanken gemacht, weil die
Flexibilitit jetzt wieder vielmehr im Mittelpunkt steht: Personaleinsatzflexibilitit, Anlagenflexi-
bilitit usw. (GSIEA31).“

% Im Unternehmen selbst wird offiziell von Teamarbeit gesprochen. In den Interviews wurden
von den Gesprichspartnemn allerdings die Begriffe Gruppen- und Teamarbeit synonym ver-
wendet.
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Die Prizisierung der Flexibilitét ist der Abbildung 6-5 zu entnehmen, wonach diese
noch einmal unterteilt wird in eine Personaleinsatz-, Anlagen-, Arbeitszeit, Produkt-
und Erzeugnisflexibilitit. Fixiert ist diese Zielsetzung - wenn auch nicht in dieser
Weise prézisiert - ebenfalls in der Betriebsvereinbarung zur Teamarbeit. Es werden
hiernach ,,gleichrangig unternechmens- und mitarbeiterbezogene Ziele verfolgt. Ziel
ist dabei ein ,,flexibler Personaleinsatz innerhalb des jeweiligen Teams.**

Teamarbeit selbst wird in dem Unternehmen als eine Organisation kleiner Regel-
kreise verstanden, die ihrerseits in groflen Regelkreisen vernetzt sind. Die Teams
setzten sich aus acht bis zw6lf Personen zusammen und zeichnen sich durch einen

o raumlich iiberschaubaren Arbeitsbereich,

e inhaltlich abgegrenzte, ganzheitliche, (d.h. incl. Wartung, Instandhaltung, Materi-
alstewerung, Qualitit) und selbst tiberpriifbare Arbeitsaufgaben,

 ziel- und ergebnisorientiertes sowie prozeBoptimiertes Arbeiten,

¢ Forderung der Sozialintegration und der Arbeits- und Kooperationsprozesse inner-
halb des Teams hin zu einer dauerhaften Verinderung des Arbeitsstils,

e Gestaltungs- und Dispositionsspielrdume und -befugnisse fiir das Team im Rah-
men technischer und arbeitsorganisatorischer Festlegungen sowie der Fertigungs-
programmvorgaben‘®

aus.

Das konkrete Projekt, in dem die Auswirkungen der Verinderung der Arbeitsorgani-
sation untersucht worden sind, wurde Ende 1994 nach einer einjihrigen 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 Schweifistationen, einer Montagelinie und einer robotergestiitzen
SchweiBstrafe gefertigt (siche Abb. 6-6).

Die aus dem PreBwerk angelieferten Bauteile werden zuniéichst an den manuellen
Schweilstationen zu Unterbaugruppen gefertigt, die anschlieBend an der Montage-
linie zum Boden gefiigt werden. AnschlieBend durchiaufen die Untergruppen eine
robotergestiitzte SchweiBstraBe, bevor diese an die Abteilung Unterbau/Aufbau
weitergeleitet werden. Des weiteren gehéren zu den Arbeitsverrichtungen Material-
beschaffung, Anlageniiberwachung und Qualititskontrolle. Die Nettobesetzung
dieses Bereichs betrug in der Anfangsphase 52 Mitarbeiter, die Bruttobesetzung
belief sich auf 66 Mitarbeiter.

29

© Beide Zitate Regelungspapier Teamarbeit - BV Nr. W3/96, 1996, Nr. 1

Vgl. Regelungspapier Teamarbeit - BV Nr. W3/96, 1996, Nr. 5. Erleichtert wird die Selbst-
steuerung dadurch, daB Zangenpunkter und Buckelschweiller vom Prinzip her austauschbar
sind, d.h. iiber vergleichbare Qualifikationen verfiigen.
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Zsb. Q or hinten Z8b. Boden hinten Zsb. Schiobtrager
uertriig Wi 1
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1 MA Anlagenfdhrer 1
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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 Einfiih-
rung der Gruppenarbeit nicht verindert. Der Unterschied der alten und neuen
Arbeitsorganisation besteht darin, daB 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 hieB 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 wiirde sich dadurch in der Weise dndern, daB die verschiedenen Sym-

bole - die fiir die Teamzugehorigkeit stehen - durch eine einheitliche Kennzeichnung
zu ersetzen sind.*!

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

3! Konkret konnte sich die Abbildung 6-6 dadurch &ndern, daB alle Teamzuordnungssymbole

durch Kreise ersetzt werden, um so den Charakter der Einzeltitigkeiten deutlich zu machen, die
durch Zuordnung seitens des Meisters besetzt werden.
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Qualifizierung besteht’? und bis zu einer bestimmten Stufe eine Durchgangigkeit
gegeben sein soll. Die Besonderheit in diesem Bereich liegt darin, daB die Mitarbeiter
nicht nur innerhalb der jeweiligen Gruppe entsprechende Titigkeitswechsel durch-
fiihren, sondern dariiber hinaus die gesamten Teams vierteljahrlich rollieren. Der
Meister greift nur dann ein, wenn innerhalb der Gruppe Interessenkonflikte auftreten,
die Einsatzfahigkeit der Gruppe bezogen auf die Einsatzflexibilitit nicht gegeben
oder ein Personalausgleich zwischen Teams erforderlich ist.

Eine Neuregelung der Entlohnung war und ist im Zusammenhang mit der Reorgani-
sation der Arbeitsorganisation grundsitzlich nicht vorgesehen, womit die Entlohnung
weiterhin entsprechend des Haustarifvertrages erfolgt. Die Einstufung in eine Lohn-
gruppe geschieht nach dem Kriterium der Tatigkeit in einem sogenannten Arbeitssy-
stem.” Jedem Arbeltssystem wird von einer parititisch besetzten Entgeltkommission
durch Vergleich ein bestimmtes Entgeltniveau zugeordnet, das sich an der Gesamt-
heit der auszufiihrenden Titigkeiten orientiert. Das Unternchmen selbst charakteri-
siert das System als summarisches Rangreihen-Verfahren, da hier Arbeitssysteme als
Ganzes miteinander verglichen werden.** Es ist damit nicht ausgeschlossen, da8
innerhalb einer Gruppe unterschiedliche Entgeltniveaus existieren, und es ist von den
jeweiligen vor Ort gegebenen Rahmenbedingungen abhingig, ob sich dieser Tatbe-
stand im Zeitverlauf in Richtung einer einheitlichen Eingruppierung dndert.

Fiir den betrachteten Fertigungsbereich sind insgesamt 5 Arbeitssysteme vereinbart
worden, von denen faktisch aber nur vier relevant sind (sieche Abb. 6-7).

,»Bis hierher war Durchgingigkeit, d.h. bis zur Entgeltstufe H - Anlagenfiihrer -.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 Weise besteht fiir den einzelnen Mitar-
beiter auch der finanzielle Anreiz, sich weiter zu qualifizieren und auf diese Weise
eine hohere Lohngruppe zu erreichen. Der Aufbau ist dabei so gestaffelt (siche
Abb. 6-7), daB jede Lohngruppe die Titigkeiten des Arbeitssystems aller niedrigeren
Lohngruppen impliziert.*

2 vgl. Regelungspapier Teamarbeit - BV Nr. W3/96, 1996, Nr. 8.

® " Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.2 dieser Arbeit.

*  ygl. Unternehmen GS, 0. 1., S. 8.

% Die alphabetische Bezelchnung 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 gebriuchliche 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 voriibergehend anderweitige
Beschiftigung und Versetzung geregelt. Im Fall der voriibergehenden Titigkeit in
einem anderen Arbeitssystem als dem Stammsystem ist dies dem Mitarbeiter durch
eine Zulage zu honorieren. Auf der einen Seite kann somit von dem Mitarbeiter ein
Wechsel verlangt werden - keine negative Sanktionierung durch das Entgeltsystem -,
auf der anderen Seite ist dies aber entsprechend zu honorieren - klar zu spezifizie-
rende Flexibilititskosten.

Das Entgeltsystem selbst wird als zeitkonstanter Leistungslohn bezeichnet, bei dem
kein Zusammenhang zwischen einer variablen Leistung und einem variablen Entgelt
besteht. Dennoch wird von einem Leistungslohn gesprochen, weil ihm eine tariflich
vereinbarte Standardleistung zugrunde liegt. Anders im Fall B, in dem durch eine
Primie 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 betreffenden Standort ca. 4000 gewerbliche Mitarbeiter beschiftigt. Die
Fertigung selbst kann zuniichst nach zwei Fahrzeugtypen getrennt werden, von denen
fiir die Untersuchung nur der eine Bereich relevant ist, weil in diesem eine Verdnde-
rung der Arbeitsorganisation vorgenommen wurde. Hier sind ca. 1700 gewerbliche
Arbeitnehmer beschiftigt, von denen etwa % in Form von Gruppenarbeit tétig ist.

Der betrachtete Fahrzeugtyp zeichnet sich unter anderem durch eine sehr hohe Teile-
vielfalt aus, die sich aus der hohen Individualitit (Fertigung im Kundenauftrag)
begriindet, die in diesem Bereich erreicht werden mu8. Grund hierfiir sind die
zunehmenden Kundensonderwiinsche, die in ein schnelles Reagieren der Fertigung
miinden. Die produktionstechnische Flexibilitit ist erforderlich, um auf dem Markt
erfolgreich agieren und bestehen zu kénnen. Gleichen sich auch noch die Typbe-
zeichnungen und das duflere Erscheinungsbild, fiihrt die sehr unterschiedliche Aus-
stattung nur noch zu einer bedingten Vergleichbarkeit. Durch diese Produktdifferen-
zierung stellt jedes im Werk hergestellte Fahrzeug nach Angaben der interviewten
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Gesprachspartner nahezu ein Unikat dar. Die sich so charakterisierende Fahrzeug-
produktion erinnert an die Form der Arbeitsorganisation aus den Griinderjahren des
Unternehmens. Waren es in jener Zeit die technischen Bedingungen, die zu einer
handwerklichen Produktion fiihrten, sind es heute die Anforderungen des Marktes,
die dazu beitragen, daf in diesem Bereich in der FlieBfertigung Modifizierungen vor-
genommen werden.

Die aktuelle Situation des Unternehmens stellt sich als ein zunehmender Kampf um
Marktanteile in weitgehend gesittigten Mirkten dar, der die strikte Ausrichtung der
Unternehmenspolitik auf den Markt bzw. auf den Kunden zu einer wichtigen Deter-
minante fiir den Untemehmenserfolg werden liBt. Um eine derartige Kundennshe zu
erreichen, sind insbesondere Termintreue sowie Flexibilitit und Qualitit der Ferti-
gung erforderlich. Diese Aktionsparameter fiir eine erfolgreiche Produktion sind von
der Unternehmensleitung prinzipiell erkannt worden und sollen nicht zuletzt durch
eine Verianderung der Arbeitsorganisation erreicht werden.

Die Gruppenarbeit wird in diesem Unternehmen als die stindige Zusammenarbeit
mehrerer Beschiftigter angesehen, ,,die zur eigenverantwortlichen Gestaltung ihrer
Arbeitsaufgabe von betrieblichen Vorgesetzten Kompetenzen iibertragen erhalten
haben, soweit dies zur Erreichung der nachstehenden Ziele von Gruppenarbeit er-
fordertich ist.**®

Grundlage dieses Konzepts der Inselfertigung ist die dezentrale, selbstindige Steue-
rung des Fertigungsprozesses auf der Basis des Gruppenprinzips. Den Mitarbeitern
sind dabei alle den Fertigungsablauf betreffenden planerischen und organisatorischen
Aufgaben zugewiesen. Die zentrale Fertigungssteuerung iibernimmt hierbei lediglich
die periodenbezogene Auftragszuteilung unter Vorgabe des Endtermins sowie der
termingerechten Steuerung allgemeiner Arbeitspapiere fiir eine komplette Baugruppe.
Alle weiteren Koordinationsprozesse, wie die Abstimmung der internen Fertigungs-
arbeitsstellen und Fertigungshilfsstellen, obliegt der Selbststeuerung der Gruppe der
betreffenden Fertigungsinsel. Die Gruppengréfe ist allgemein ,,s0 zu bemessen, daB
der Pramienendpunkt erreichbar ist.*’

Die Ziele, die mit der Einfiihrung der Gruppenarbeit verfolgt werden, sind eine
hohere Produktivitit und Termintreue, die Steigerung der Personaleinsatzflexibilitit
und der Qualitit, eine Optimierung der Maschinennutzung und der Ablauforganisa-
tion, die Verbesserung von Arbeitsbedingungen und Arbeitssicherheit sowie die
Erhéhung der Motivation und Arbeitszufriedenheit bei einer anforderungsgerechten
Qualifikation.*®

»Zusammengefalt geht es um die Stirkung der Unternehmenswettbewerbsfihigkeit, was ganz
klar oben driiber steht (KSPA1).* .

* BV, 07.11.1995, § 2.
n Pramienlohnvereinbarung, 07.11.1995, Nr. 3 (siehe auch weiter unten).
% vgl. BV, 07.11.1995, § 3.
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Die Situation in dem betrachteten Bereich hat sich vor der Einfithrung der Gruppen-
arbeit so dargestellt, da die zentrale Teilefertigung Auftrige entgegengenommen hat
und diese anonym fiir die verschiedenen Bereiche - Bug, Innenbeblechung, Aufien-
beblechung etc. - (siche Abb. 6-7) abgearbeitet hat.

,»In der urspriinglichen 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
muB - das ist eine andere Abteilung gewesen -, die hat dann eben gehofft, dal das Material friih-
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 fiihrten, sondern
dariiber hinaus Griinde fiir Stillstandszeiten in nachgelagerten Bereichen darstellten,

die von diesen Mitarbeitern nicht zu vertreten waren und somit vom Unternehmen zu
bezahlen sind.

Bug und Heck i Dach
Bodenrahmen . 4

Einzelteilefertigung

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

Die Mitarbeiter, die Tatigkeiten am FlieBband durchfiihrten -in der Abb. 6-8
beispielhaft mit B1 bis BS bezeichnet -, stellten nach Aussage der Gesprachspartner
schon immer eine Gruppe dar. Das heiBt, auch vor Veranderung 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 zusammengefaft.

Durch die Einfilhrung der Gruppenarbeit ist diese Struktur insoweit aufgebrochen
worden, als daf} der Bereich der Einzelfertigung dezentralisiert, d.h. in die Gruppen
integriert wurde, bei Beibehaltung des Prinzips der FlieBfertigung. In der Abb. 6-9 ist
diese neue Struktur schematisch dargestellt. Einschrinkend ist zu erwihnen, dafl von
den abgebildeten vier Gruppen bisher nur zwei realisiert wurden. Auf Grund der
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besseren Anschaulichkeit wird die geplante Struktur dargestellt. Faktisch wird jedoch
nur der Bereich der AuBenbeblechung 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 konnen Schwierigkeiten mit der Passung
zeitgleich behoben werden. Das Anbauteil mufl nicht wie frither erst wieder den
Bereich verlassen, um in der zentralen Einzelfertigung nachgebessert zu werden. Des
weiteren ist es nun moglich, die auftretenden Verzégerungen in der Fertigung, die aus
Schwierigkeiten in vorgelagerten Bereichen resultieren, dadurch zu iiberbriicken, daf3
die Mitarbeiter diese Zeit nutzen, um Anbauteile vorzufertigen, bis der Montage-
prozef3 wieder reibungslos lauft.

Mit der Einfiihrung der Gruppenarbeit wurde auch eine Veridnderung der bisherigen
Entlohnungsform fiir die entsprechenden Kostenstellen vereinbart. Die Einfithrung
des neuen Entgeltsystems erfolgte allerdings erst ca. 1}, Jahre spiter, indem das bis-
herige Akkordsystem durch einen Pramienlohn ersetzt wurde. Die Primie selbst wird
als Gruppenprimie gehandhabt, wobei jede Fertigungsinsel eine Pramiengruppe
darstellt.

Die Verdnderung der Struktur des Entgeltsystems ist in der Abb. 6-10 dargestellt.
Ausgehend vom Gruppenakkordsystem wurde zunichst 1995 das nur in einem Uber-
gangszeitraum giiltige Pridmiensystem vereinbart. Das eigentlich als dauerhafte
Losung angelegte Konzept umfafit nach wie vor den tariflichen Grundlohn, der fiir
die Anforderung der jeweiligen Titigkeit gezahlt wird, auf den eine freiwillige
Grundpriamie in Héhe von 5% aufsetzt.
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Abb. 6-10: Veriinderung des Entgeltsystems im Unternehmen KS
(Quelle eigene Darstellung)

Die Primie, ,,die ist aus der Geschichte noch da, die war mal hoher und ist schon aufgrund der
Gruppenarbeit geschrumpfi [...]. 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 Mengenprimie von bis zu 35%, die als
Gruppenprimie ausgelegt ist und eine iibertarifliche Zulage in Héhe von durch-~
schnittlich 5%. Diese individuelle 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 Flexibilitat, QualititsbewuBtsein,
Verhalten in der Gruppe und KostenbewuBtsein in einer Punkteskala von 0 bis 32
bewertet werden. Maximal erreichbar sind 100 Punkte, ,,wobei fiir einen Punktwert
von 50 Punkten 5% des tariflichen Grundlohnes pro Stunde der jeweiligen Stamm-
lohngruppe gezahit werden.*“”® Der Segmentleiter muB dabei beachten, da8 diese
Pramie 5% im Durchschnitt der Gruppe betragen muf}.

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

Die absolute Entgelthéhe schwankt folglich zwischen 145% und 150%. 1998 wurde
dann das neue Entgeltsystem vereinbart, was sich von seinem Vorgéngermodell im
wesentlichen dadurch unterscheidet, daB die Grundpramie entfallen ist. Durch die
gleichzeitige Verlagerung des Primienendpunktes auf 141% ergibt sich damit ein
variabler Mengenpréimienbereich von 41% zu vorher 35%.

Die zuvor gezahlte freiwillige tbertarifliche Zulage (FUZ, siche Abb. 6-10) ist bei
dem Ubergang zum neuen Entgeltsystem weggefallen bzw. in anderer Form aufge-
nommen worden.

¥ BV 01.11.1996, Nr. 3.



Empirische Untersuchung 183

»Von den 15% FUZ haben wir 5% umgewandelt in diese individuelle Beurteilung, und 5%
haben wir als Grundprimie in den Entlohnungsgrundsatz Pramie eingestellt (KSPA15).

Des weiteren ist zu bemerken, dafl der gesamte Proze der Einfilhrung der Gruppen-
arbeit - wie bereits angedeutet - von starken Spannungen zwischen Betriebsrat und
Unternehmensleitung begleitet war, die zur Kiindigung von Betriebsvereinbarungen
und zur Einschaltung der Einigungsstelle fiihrten.

,»[...] der ganze ProzeB Gruppenarbeit ist zum absoluten Stillstand gekommen, weil da auch die
Betriebsvereinbarung ‘Gruppenarbeit’ gekiindigt worden ist [...]. Jetzt bedarf es eines unheim-
lichen Kraftaktes, diesen neuen ProzeB oder besser diesen 'Neuen-Alten’ Prozel wieder in Gang
zu bringen (KSPA14).“

Nach dieser Stillstandszeit ist der ProzeB der Gruppenarbeit Anfang 1999 wieder
erneut initiiert worden.

6.2.3 Fall EF: Neue Formen der Zusammenarbeit in der Einzelfertigung

Die Notwendigkeit zur Uberarbeitung der Entlohnungssystematik wird nicht selten
mit der Verinderung der Formen der Arbeitsorganisation begriindet. Dieser Zusam-
menhang ist in dieser Arbeit insofern implizit unterstellt worden, als daB3 davon aus-
gegangen wurde, daf die Modifizierung des Entgeltsystems dem der Arbeitsorgani-
sation folgt und das Entgeltsystem gewissermafen eine abhingige GréBe 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 Beschiftigten, der sich im Schwerpunkt auf Entwicklung, Herstellung
und Vertrieb von elektronischer Priif-, MeB- Wige- und Auswuchttechnik konzen-
triert. Es handelt sich hierbei vorwiegend um eine aufiragsbezogene Fertigung in
geringen Stiickzahlen. Fir die Untersuchung selbst wurde ein Bereich der Elektrofer-
tigung ausgewihlt, deren Produkte von der Leiterplatte bis hin zum kompletten
Schaltschrank reichen. Als Beispielbereich fungiert hier der Schaltschrankbau. Dieser
zeichnet sich zum einen durch eine grole Homogenitit 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,
wihrend in den anderen Bereichen ein Zeitlohn galt. 1977 wurde der Akkord durch
ein Primienlohnsystem ersetzt, das 1983 noch einmal eine Modifizierung erfuhr,
teilweise als Gruppenprimie gezahlt und in allen Bereichen eingesetzt wurde, in
denen meBbare Arbeitsergebnisse zu ermitteln sind. In der Fertigung waren somit
zwei Entgeltsysteme im Einsatz: ein Primienlohn und ein Zeitlohn.

,»1987 war wieder einmal, wie alle paar Jahre, nach Veridnderungen im Leistungsiohn (Prémien-
lohn) aufgefallen, dal der Aufwand fiir die Anpassung des Priamienlohns in der Arbeitsvor-
bereitung sehr hoch war und der Erfolg sehr miflig. Kurze Zeit nach der Einfithrung einer Ver-
anderung wurde die Primienobergrenze immer schnell wieder erreicht. Auierdem haben viele
Mitarbeiter Sonderregelungen in Anspruch genommen (Geiger, G., 1995, 8. 20).
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,»Die Unternehmensleitung kam zu der Erkenntnis, daB bei fortschreitender Verschiir-
fung und Globalisierung des Wettbewerbes kiinftig die vorhandenen Mitarbeiter-
potentiale fir den UnternehmensprozeB besser genutzt werden miissen.*" Vor
diesem Hintergrund setzte 1987 eine Diskussion und gleichzeitige Suche nach neuen
Lohnformen ein.

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

1988 sind diese Bedingungen fiir das 1989 initiierte Pilotprojekt formuliert und 1991
schlieBlich 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, daB NFZ synonym fiir Gruppenarbeit
verwendet wird.

Arbeitsorganisation

groRere prozef3orientierte
Handiungsspielrdume Aufgabenstruktur
NFZ
Rollenverstandnis eigenverantwortliche
Mitarbeiter/Flhrung Gruppenarbeit
Ergebnisorientierte

Entlohnung auf der Basis
von Zielvereinbarungen

Abb. 6-11: Wesensziige der Neuen Formen der Zusammenarbeit
(Quelle: Heisel, R., 0.7, S. 5)

Bestand zu Beginn der Diskussion iiber neue Lohnformen noch keine explizite wirt-
schaftliche Notwendigkeit, dnderte sich dies mit dem drastischen Auftragsriickgang -
bedingt durch den Konjunktureinbruch insbesondere im deutschen Anlagenbau -
Anfang der neunziger Jahre. In dieser Zeit wurden massive organisatorische Verénde-
rungen in dem Unternehmen durchgefiihrt, was mit einem Personalabbau von iiber
30% einherging. 1995 sind dann die NFZ flichendeckend im Produktionsbereich
eingefithrt worden. Auch in dem konkret betrachteten Bereich filhrten die vorge-

% Heisel, R., 19963, S. 19.
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nommenen Veridnderungen zu einer Reduzierung des Personalbestands von iiber
20%.

Obgleich die Diskussion iiber neue Lohnformen in diesem Fall zunichst scheinbar
losgel6st von arbeitsorganisatorischen Griinden erfolgt ist, kann nicht von einer
deterministischen Funktion des Entgeltsystems gesprochen werden.

»Wie soll die Entlohnung denn bei den veriinderten Formen passen, wenn sie damals schon nicht
richtig funktioniert hat (EFPA1).“

Die Diskussion wurde nicht zuletzt deswegen gefithrt, weil die Anforderungen des
Wettbewerbs und die Bedingungen innerhalb des Unternehmens disharmonierten.
Wire der Grund hierflir primér in der Entlohnung zu sehen, wiirde dies implizieren,
daB die Bedingungen der Arbeitsorganisation als fiir den Wettbewerb ausreichend
anzusehen gewesen wiren. Wie allerdings die Einfiihrung der NFZ und mithin die
Verénderung der Arbeitsorganisation zeigt, war dies nicht der Fall. Das bedeutet, daB
das Entgeltsystem als eine abhingige Variable anzusehen ist, auch wenn die hier
gefiihrte Diskussion scheinbar ohne ein dezidiertes Ereignis angeregt worden ist.

Die ,,NFZ-Gruppen* bestehen i.d.R. aus acht bis vierzehn Personen, zu deren Aufga-
benbereich neben der Bearbeitung des jeweiligen Werkstiickes ein moglichst
umfassender Bereich von damit zusammenhingenden indirekten Titigkeiten z#hlt. In
der Abb. 6-12 ist die alte Arbeitsorganisation der betrachteten Abteilung dargestellt.

P islens § | o
e | 8 g—‘
Gruppe D/F LAG-E Gruppe B %
Pruffeld F 8 Mitarbeiter - 10 Mitarbeiter £ g o
Ssn“:omma Endmontage Sonderschriinke § aZ ~
BAU 64 3
Gruppe GIL. Gruppe V Gruppe P | GruppeA | £ 5| 8|7 @
8 Mitarbeiter 7 Mitarbeiter 7 Mitarbeiter | 4 Mitarbeiter g g &
Endmontage Verdrahtung Montage Montage & §
Standardschriinke Montageplatten e~

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

Die Darstellung zeigt, dal auch vor der Umstrukturierung bereits in Gruppen gefer-
tigt wurde. Diese Form der Gruppenarbeit war nach Aussagen des betreffenden
Segmentieiters durch einen hohen Gemeinschaftssinn gekennzeichnet, der sich aber
auf die jeweilige Gruppe begrenzt hat. Dieses Bereichsdenken fiihrte regelmiBig zu
Abstimmungsschwierigkeiten und damit verbundenen Produktivititsproblemen. Mit
der Einfihrung der NFZ-Gruppen wurde diese Struktur radikal geéindert (siehe
Abb. 6-13).
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,»Sie miissen sich vorstellen, innerhalb einer Woche ist die komplette Fertigung so hergerichtet
worden, wie sie jetzt ist. Fiir Mitarbeiter, die 30 Jahre beim Unternehmen gewesen sind, ist
natiirlich eine Welt zusammengebrochen. Jeder Mitarbeiter hat ja vorher eine eigene Werkbank
gehabt. [...] jetzt haben wir alle Werkbinke rausgeschmissen, alle (EFSGS).*
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Abb. 6-13: Neue Arbeitsorganisation in der Schaltschrankfertigung
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die entsprechenden Firmendaten)

Der Bereich besteht aus drei zentralen Gruppen (A, B und C), die nicht nach einzel-
nen Titigkeiten abgegrenzt sind, sonder nach Produkten bzw. Kunden. Es existieren
drei ,,GroBkunden®, nach denen sich die Gruppenzugehérigkeit ergibt und in denen
das komplette Produkt gefertigt wird. Zusitzlich zu diesen bestehen zwei weitere
Gruppen (D und E), die diesen vorgelagert sind. Innerhalb der zentralen Gruppen
existiert eine weitere Unterteilung nach bestimmten Titigkeiten. 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 iber
die Gruppe hinweg statt. Je nach Auslastungsgrad der einzelnen Produktionslinien
kann die gesamte Abteilung quasi als eine Gruppe angesehen werden. Bei Engpéssen
in dem einen Bereich oder schwacher Auslastung in einem anderen wird - je nach
vorhandener Qualifikation - eine Unterstiitzung aus der jeweiligen Gruppe vor-
genommen.

»Wenn die eine Gruppe viel zu tun hat, dann schieben sie die Schaltschrinke einfach in den
‘Bereich’ der anderen Gruppe, dann sehen die schon, daB viel zu tun ist. Das kénnen sie im Prin-
zip rdumlich sehen, da die viel zu tun haben, und da werden die anderen Gruppen dann entspre-
chend reagieren (EFSG10).“

Mit der Einfiihrung der NFZ-Gruppen wurde auch gleichzeitig das Entgeltsystem von
einem Priimien- auf ein Zeitlohnsystem umgestellt (siche Abb. 6-14). Das alte Ent-
geltsystem war gekennzeichnet durch einen Tariflohn, der die entsprechenden Anfor-
derungen der Aufgabe honorierte und einen darauf aufbauenden Primienanteil, der
primér auf Mengenziele ausgerichtet gewesen ist.

,»Vorher haben wir in Primienleistung gearbeitet. Was haben wir gemacht, wir haben versucht,
unsere Anlagen so optimal wie moglich auszulasten, aber der Hintergrund, Termin oder so
etwas, das war uns egal. Hauptsache dic 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., 19974, S. 9)

Vor diesem Hintergrund und der Erfahrung, daB Mitarbeiter einen Verinderungspro-
zeB nur dann dauerhaft unterstiitzen, ,,wenn sich zur Verbesserung der individuellen
Arbeitssituation auch eine monetire Verbesserung einstellt,*' ist das in der Abb. 6-
14 dargestellte Entgeltsystem entwickelt worden.

Das Entgelt setzt sich einheitlich aus dem Tarifgrundlohn, der tariflichen 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, koénnen 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 Kreativitit, Flexi-
bilitdt, Selbstdndigkeit, Ubersicht und Sozialverhalten eingehen. Die Bewertung
findet nach Aussagen des Betriebsrates einmal im Jahr statt, bezieht sich auf das
Jjeweils zurtickliegende Jahr und kann zwischen O und 21% liegen. Die aufertarif-
liche Zulage ergibt sich durch den ,Marktwert eines Mitarbeiters*,” d.h. sie wird aus
Arbeitsmarktgesichtspunkten gezahlt oder aufgrund von Besitzstandswahrung, dessen
Notwendigkeit sich bei der Verdnderung der Entgeltform fiir einige Mitarbeiter erge-
ben hat. Diese drei Komponenten bilden das fixe Monatsentgeit der Mitarbeiter.
Ginzlich neu ist die Zielorientierte Gruppenzulage (ZOG). Sie wird in gleicher H5he
fiir jedes gewerbliche Gruppenmitglied gezahlt.

*" Heisel, R., 1997b, S. 5.
2 Heisel, R., 1997b, S. 8.
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»Wenn friiher einer viel verdient hat, konnte er auch in der Primie noch mehr verdienen, und das
kann nicht sein. Es triagt auch ein Mann der LG 4 oder 5 genauso zu dem Ziel bei wie der hoch
dotierte LG 9-Mann (EFBR2).“

Sie betrigt bis zu 15% des jeweiligen aktuellen Tariflohns fiir die LG 7, die als Basis
zur Ermittlung der Zulage zugrunde gelegt wird. Die Grundlage fur die ZOG bilden
die mit den Mitarbeitern vereinbarten Ziele, die am Ende des vereinbarten Perioden-
zeitraums - i.d.R. ¥ Jahr - gemeinsam bewertet werden, und deren Ergebnis eine
Gruppenzulage darstellt, die jedes Gruppenmitglied fiir die Dauer der folgenden Ziel-
vereinbarungsperiode in gleicher Hohe erhilt. Die Zielvereinbarung besteht aus
maximal drei Einzelzielen, von denen zwei meBbare quantitative sein miissen und
eines die qualitative Komponente abbilden soll.

,.Fs miissen zwei meBbare Ziele sein, d.h. fiir den Mitarbeiter nachvollziehbare Ziele dabei sein
und nicht einfach so mit dem Nasenfaktor bewertet. Sie miissen mit Zahlen belegbar sein
(EFBRI10).“

Die Idee der qualitativen Ziele liegt nach Aussagen des Managements darin, daf z.B.
Intentionen wie bereichsiibergreifende Zusammenarbeit und die Entwicklung kiinfti-
ger Erfolgspotentiale der Mitarbeiter nicht vernachléssigt werden. Innerhalb des Zeit-
raums der Vereinbarungsperiode werden immer wieder Gruppengespriche gefiihrt,
um Bedingungen abzugleichen, die zum Zeitpunkt der Vereinbarung noch nicht
bekannt gewesen sind. Die Bewertung selbst erfolgt gemeinsam zwischen betrieb-
licher Fiihrung, Gruppensprecher und gegebenenfalls auch Betriebsrat, wobei die
Bewertungsmodalititen (Gewichtung und Kriterien) bereits am Anfang der Periode
vereinbart wurden. Maximal kénnen insgesamt iiber alle Teilziele 21 Punkte verge-
ben werden, denen dann ein entsprechender Geldwert zugeordnet wird. Das Ergebnis
ist sowohl vom Gruppensprecher als auch von der betrieblichen Fithrung in schrift-
licher Form zu fixieren und darzulegen und innerhalb der Gruppe zu erdrtermn.

. Wesentliche Ziele der Gruppenarbeit sind der kontinuierliche Verbesserungsprozef3,
Steigerung von Flexibilitit und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter/innen sowie Erh6-
hung der Arbeitszufriedenheit und der Mitarbeitermotivation.“*® Durch den Terminus
des ,,Zielvereinbarungsprozesses“ sollte nicht der Eindruck entstehen, daB hier in
beliebiger Weise Ziele verhandelt werden konnten. Es handelt sich hier um 6kono-
misch orientierte Zielsetzungen, die im Wege der Verhandlung zu einer Konsens-
bildung fithren sollen, um so Gegensitze, Widerstinde oder Abteilungsinteressen
abzubauen.

»Aus Diskussionen im Hause habe ich 6fter den Eindruck, daB die NFZ und das Thema 'Ver-
halten’ mehr auf die Schiene der 'Humanititsduselei’, oder 'schéngeistige Absichten’ geschoben
werden. [...] das eigentliche Anliegen der NFZ (ist) die Steigerung der Produktivitit. Dies geht
haufig unter (Geiger, G., 1995, 8. 16).“

BV 8/96, Praambel.



Empirische Untersuchung 189

Daf dies so ist, 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 Erh6hung des Gruppenqualifikationsgrades
verabredet werden.

,und ein Ziel, was immer dabei sein muB, das sind die Kosten bzw. die Wirtschaftlichkeit
(EFGS10).*

Hier wird noch einmal deutlich, dal es sich bei den in der Betriebsvereinbarung
genannten Zielen, wie die Steigerung der Flexibilitit und der Einsatzbereitschaft der
Mitarbeiter um keinen Selbstzweck handelt, sondern daf} sie einen klaren 6kono-
mischen Hintergrund besitzen. Des weiteren hat die Fallskizzierung gezeigt, dal das
Entgeltsystem als ein konstitutiver Bestandteil der NFZ anzusehen ist und daB die
hiermit verbundenen Zielsetzungen nicht ohne Verinderungen der Lohnform zu
erreichen gewesen wiren. Inwieweit dies bei den anderen Unternehmen auch der Fall
gewesen ist bzw. welche Unterschiede in den Vorgehensweisen vorherrschend waren,
ist Gegenstand der weiteren Ausfiihrungen,

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

Die Verinderung der Arbeitsorganisation begann in allen drei Unternchmen in einer
Phase relativer Stabilitdt. Stérende Einfliisse, die sich negativ auf den Einfihrungs-
prozef} auswirken konnten, wurden minimiert. Im Fall GS ist ein Bereich der Ferti-
gung ausgewihit worden, in dem die betreffenden Mitarbeiter bereits seit einem Jahr
in der entsprechenden personellen Konstellation zusammenarbeiteten. Ein dhnliches
Vorgehen findet sich auch im Fall KS, wobei hier der Einfiihrung der Gruppenarbeit
eine Verinderung der Fertigungsstruktur voranging. Dabei kam es nicht zu einer
kompletten Verdnderung der Fertigung, sondern die rdumlichen und logistischen
Voraussetzungen der traditionellen Fertigungsstruktur wurden so modifiziert, daB3 sie
zur Gruppenarbeit paiten. Im Fall EF sind zwar die weitreichendsten Verénderungen
in rdumlicher und ablauforganisatorischer Hinsicht vorgenommen 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 Einfilhrung der Gruppenarbeit offiziell, d.h. nach der
jeweiligen Betriebsvereinbarung angestrebt werden, wurden bereits weiter oben auf-
gezeigt. Die Auswertung der Interviews hat gezeigt, daB die Griinde fiir den arbeits-
organisatorischen Wandel in allen drei Unternehmen #hnlich sind. Wurde in den
bisherigen Ausfithrungen primér eine Beschreibung der Fille vorgenommen, erfolgt
in Abschnitt 6.3 eine Auswertung des Materials hinsichtlich der angestrebten und
realisierten Flexibilititsdimensionen.
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j 6.3 Realsierung der Flexibilitdtsdimensionen durch Gruppenarbeit<

v

E6.3.1 Angstrebte Flexibilitdtsdimensionen der betrachteten Unternehmei]

Unternehmen GS Unternehmen Kj}“ehmen EF

[ 6.3.2 Zusammenfassende Betrachtung der erreichten Flexibilitat

Abb. 6-15: Struktur des Kapitels 6.3

Da die Vorstellung beziiglich der Zielsetzung der Flexibilitit bei den untersuchten
Unternehmen und den Gespréchspartnern eher allgemein im Sinne von Anpassungs-
fahigkeit interpretiert wird und nicht so dezidiert wie in Tab. 2-3 des Abschnitts 2.3,
erfolgt zunichst eine separate Betrachtung der Unternehmen in Punkt 6.3.1, die dann
zu einer abschlieBenden Einschitzung in Punkt 6.3.2 zusammengefiihrt wird (siche
Abb. 6-15).

6.3.1 Angestrebte Flexibilititsdimensionen der betrachteten Unternehmen

Wie bereits angedeutet, sind die Flexibilititsvorstellungen der untersuchten Betriebe
von einer generellen Auffassung dieses Begriffs geprigt. Dennoch haben sich durch
die Interviews verschiedene Hinweise fiir den Grad des Erreichens der beiden Flexi-
bilititsdimensionen ergeben. Diese werden nachfolgend fiir 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 Flexibilitiitsdimension

Im Unternebmen GS zeigt sich bereits an den Beurteilungskriterien, anhand derer der
Erfolg der Gruppenarbeit in dem betrachteten Bereich gemessen wird, dafl eine klare
Ausrichtung auf operative Zielsetzungen vorliegt. Das sind z.B. Ausschuf, Nach-
arbeit, Nutzungsgrad und die Ausbringungsmenge. In bezug auf die hier relevanten
Grofen bedeutet das fiir den Betrachtungszeitraum von fast drei Jahren nach Einfith-
rung der Gruppenarbeit eine Reduzierung der Nacharbeit um 34%, des Ausschusses
von 57% und eine Steigerung der Mengenleistung von 32%.

»Wir haben die Exklusivfertigung fiir dieses Produkt, das wird nur hier gefertigt, da sind die
Stiickzahlen hoch und runter gegangen (GSBR2).“

Aufgrund dieser Stiickzahlenschwankungen, die im Extrem zwischen 250 und 600
Fahrzeugen pro Tag lagen, war ein Wechsel der Mitarbeiter in andere Gruppen
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unumgénglich. Auch fiir andere Gruppenarbeitsprojekte kann festgehalten werden,
daf die Zeitflexibilitit im Hinblick auf die Ausprigung Nacharbeit und Ausschufl
eine klare Anforderung darstellt. Tendenziell ist hinsichtlich dieser GroBe ein posi-
tiver Trend zu erkennen.

»[...] die Zielsetzung, die sich das Unternehmen gesetzt hat, an Qualititsanspriichen, aber aqch
an produzierten Stiickzahlen, hebt sich deutlich von den Fertigungsbereichen ab, die keine
Teamarbeit haben (GSGW8).*

Hinsichtlich der Varianten- bzw. Produktvielfalt ist festzuhalten, dafl diese in dem
betreffenden Bereich keine relevante GréBe darstellen, da nur ein einziges Produkt
gefertigt wird, womit gleichzeitig auch mogliche Umriistzeiten entfallen.

Die Notwendigkeit der Zeitflexibilitit in bezug auf die Termintreue ist im Unterpeh-
men GS erkannt, aber noch nicht erreicht. Die Ausfiihrungen in den Interviews
zeigen dies deutlich.

,»Wir miissen in der Lage sein, unseren Kunden ein von der Qualitit und den Kosten her optima-
les Produkt anzubieten und das zu dem Termin, den jeder Kunde akzeptiert. [...] ich denke schon,
daB wir es schaffen, innerhalb von 3 oder 4 Wochen jedem Kunden sein gewiinschtes Fahrzeug
auszuliefern. Dann brauchen wir uns in Zukunft keine Sorgen zu machen (GSIEB20).*

Mit dieser Einschétzung der Fertigungszeiten - die bisher noch nicht erreicht worden
sind - wiirden allerdings die offiziellen Zielvorstellungen noch immer um 50 bzw.
100% verfehlt werden. Damit ist trotz der Einfithrung von Gruppenarbeit das Ziel der
Termintreue und der Verkiirzung von Auslieferungszeiten noch nicht erreicht
worden. In engem Zusammenhang hiermit stehen auch die Durchlaufzeiten. VerlaB-
liche Angaben hierzu konnten nicht getroffen werden. In einem Simulationsmodell
fiir diesen Bereich konnte aufgezeigt werden, daB die Durchlaufzeiten durch die Ein-
filhrung der Gruppenarbeit um mindestens 5% reduziert werden konnten. DaB keine
weiteren Daten vorliegen, liegt in wesentlichen an der Art der Fertigung.

»Die Technik und die Art und Weise wie man Autos produziert, nimlich an einem Flieband
oder in Fertigungsinseln, setzt natiirliche Grenzen (GSGW2).*

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

Die interne Rotation ist - wie bereits dargestellt - in dem betrachteten Bereich sel}r
ausgeprigt und hat dazu beigetragen, daB jeder Mitarbeiter alle 10 direkten Titigkei-
ten ausfiihren kann.

% Siehe hierzu Abschnitt 6.3.1.2 dieser Arbeit.
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»vom Grundsatz her versuchen wir, die Arbeit zu erweitern, d.h. iiber den eigentlichen Ferti-
gungsumfang auch Elemente der Selbststeuerung mit einzubringen. [...] das geht nicht in allen
Bereichen, aber in einigen Bereichen gibt es solche Ansitze (GSIEB3).

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

sLogistik/Materialbereitstellung | eNacharbeit eWartung eKontrolle
GS/KS/EF GS GS/EF GS/KS/EF
*An- und Abwesenheitsplanung | eUrlaubsplanung e Arbeitseinteilung | ePersonalver-
leihung

GS/KS/EF GS /KS/EF GS/KS/EF GS/EF
sErmittlung des eQualifizierungs- sRotationsplanung | eUberwachung der

Qualifizierungsbedarfs maBnahmen Anlage
GS/EF GS /KS/EF GS/KS/EF GS
eArbeitsvorbereitung eKostenverantwortung | eSteuerung oPriifen

EF EF EF EF
sinnerbetrieblicher Transport | ePersonalfiihrung elnstandhaltung | ePlanung

EF EF EF EF

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

Insgesamt wurde den Mitarbeitern ein groBer Handlungsspielraum fiir die Selbst-
steuerung eingerdumt, was sich nicht zuletzt in der Méglichkeit der An- und Ab-
wesenheitsplanung, der eigenstindigen Rotationsplanung und der gegenseitigen
Qualifikation zeigt. Hinsichtlich der Aufgaben der Uberwachung und der Durchfiih-
rung von kleineren Wartungsarbeiten der Anlagen ist einschriinkend zu erwéhnen,
dafl dies in der Regel durch die Anlagenfiihrer erfolgt. Die Integration von indirekten
Aufgaben ist in dem betrachteten Projekt zwar gegeben, doch ist eine derartige Ein-
gliederung nicht iiberall so ausgeprigt.

»Die Gruppen in sich genommen sind eigentlich nur eine Zusammenfassung von Mitarbeiter,
die in einem Arbeitssystem arbeiten. Also dhnlich beschriebene Aufgaben haben und sich unter-
einander auch noch méglicherweise vertreten (GSPM7).*

Bei der externen Rotation ergibt sich fiir das Unternehmen GS eine Besonderheit. Die
externe Rotation wurde in Abschnitt 2.3 so beschrieben, daf3 hiermit ein Wechsel aus
der Gruppe hinaus in andere Gruppen verbunden ist. Die Besonderheit liegt im
Fall GS darin, da die Mitarbeiter nicht nur innerhalb der Gruppe rotieren, sondern
daf vierteljahrlich die gesamten vier Gruppen rotieren, wodurch der einzelne Mitar-
beiter gegebenenfalls alle Titigkeiten der Abteilung beherrscht. Diese ,,Gruppen-
rotation* ist als eine Besonderheit dieses Bereichs zu verstehen und nach Aussagen
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der Gesprichspartner nicht der Regelfall im Unternehmen. Das bedeutet, daB unter
einer externen Rotation im Sinne der Philosophie des Unternehmens fiir diesen
Bereich ein Wechsel iiber die Abteilungsgrenzen hinaus zu verstehen ist. Bei einem
Teil der Gesprichspartner konnte festgestellt werden, daB die Notwenigkeit der
externen Rotation gesehen wird, da an dem Standort mehrere Fahrzeugmodelle
produziert werden und bei Schwankungen personelle Veranderungen erfolgen miif3-
ten, daB diese aber noch nicht in der erforderlichen Weise umgesetzt wurde.

»Es kann nicht sein, daB wir mit der Gruppenarbeit - wo konstante TeamgréBen notwendig sind -
die Flexibilitat im Wechsel von Arbeitsplatzen verhindern (GSGW4).*

Restimierend ist zu konstatieren, da3 die operativen Kriterien weiterhin im Vorder-
grund stehen und hier insbesondere die Menge. Das wird deutlich in Auflerungen
wie:

»Das wire eine Frage, die mit den Teams zu besprechen wire, ob es iiberhaupt sinnvoll ist, bei
den Stiickzahlen und bei dem Arbeitsdruck inhaltlich die Aufgaben mit weiteren Titigkeiten an-
zureichern [...] (GSGW7).“ ,,Also wir zielen nicht allein auf die Menge ab, sondern haben auch
noch andere Komponenten in Betrachtung [...] wobei die Menge nach wie vor die entscheidende
GroBe ist (GSGW26).

oder noch deutlicher:

,» Wenn die Stiickzahlen 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
Flexibilititsdimension.

»Im Prinzip war denen erstmal die Produktion wichtig oder ist denen heute noch wichtig. Wie
das nun zustande kommt, ob das im Taylorismus oder in Gruppenarbeit passiert, ist denen
eigentlich egal. Hauptsache es stehen acht Fahrzeuge da und am besten fertig und keine Nachar-
beiten mehr dran (KSBRS).“

Durch die Zusammenlegung des Band- und Werkstattbereichs (siche Abb. 6-9) hat
sich eine Erweiterung des direkten Titigkeitsspektrums ergeben, das auf 22 Titig-
keiten angestiegen ist. Allerdings findet keine vollstandige Rotation iiber die Titig-
keiten statt.

,-Sie fingen mal an ‘Alle kénnen Alles’, und dann haben sie es ja differenziert und haben gesagt
‘nach Bedarf Alles’ (KSBR36).*

Wobei zu erginzen ist, daf} die Rotation nicht sehr ausgeprigt stattfindet. Des weite-
ren kann von einer Férderung der potentiellen Flexibilitdt im Fall KS im Grunde nur
bedingt gesprochen werden, was auch nicht Zielsetzung gewesen ist. In der Betriebs-
vereinbarung heift es hierzu, ,,dafl die Gruppenmitglieder in dem MalBe flexibel an
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mehreren Arbeitsplidtzen einzusetzen sind, soweit die Arbeitsaufgabe dies erfor-
dert.“* Aus dieser Formulierung wird deutlich, daB es sich um aus der Arbeitsauf-
gabe abgeleitete Qualifikationen handeln wird. Dariiber hinausgehende, im Sinne der
extrafunktionalen Qualifikationen werden nicht aktiv gefordert.

,»Wir miissen ja das Tagesgeschift 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 kénnen
(KSOE2).*

Die Ausfiihrung zeigen deutlich, da im Unternehmen KS Flexibilitit primir als ein
Instrument angesehen wird, um auf die aktuellen Anforderungen reagieren zu
konnen, womit die potentielle Flexibilititsdimension einen eher sekundiren Charak-
ter einnimmt.

Hinsichtlich der Integration von indirekten Titigkeiten ist festzuhalten, daB diese
stattgefunden hat, aber in einem eingeschriinkteren Rahmen als im Fall GS (siehe
Tab. 6-2). Von den Befragten wird betont, daB8 durch die Einfiihrung der Gruppenar-
beit den Mitarbeitern die Moglichkeit zu mehr Selbstbestimmung gegeben worden
ist, gleichzeitig wird aber selbstkritisch festgestellt, daB diese noch nicht konsequent
umgesetzt ist.

»Das Selbstindige ist auch noch nicht da, was dispositive Titigkeiten, was Gespriche mit der
Arbeitsplanung angeht, was Gespriche mit der Konstruktion angeht, das ist noch nicht umgesetzt
worden (KSPA3).“

Eine externe Rotation ist zwar prinzipiell méglich - 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 - erkldrtes Ziel, was insbesondere fiir die Ausprigung Nacharbeit und
Ausschuf3 gilt.

»Die Durchlaufzeiten kdnnen sich nicht minimieren, weil die Bandfolge da ist. Wir haben aber
weniger Personal fiir die gleiche Zeit, das ist der UmkehrschluB (KSOES).*

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 Gesamtdurchlaufzeit nicht gegeben, wodurch auch die Termin-
treue nicht erhoht bzw. die Auslieferungszeit nicht verkiirzt wurden. Das Gesamter-
gebnis ist weiterhin eine Kombination von Teilergebnissen, die in Einheiten erzielt
werden, die nicht alle in Gruppen arbeiten, aber iiber das Band miteinander ver-
bunden sind.

Die Einschitzungen hinsichtlich der Nacharbeit und des Ausschusses sind als indiffe-
rent einzustufen, was nicht zuletzt mit der problematischen Zuordnung von Fehlern
zusammenhingt. Die Tendenz wird in den Kostenstellen, in denen Gruppenarbeit

% BV,07.11.1995, § 7, Nr. 2.
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vorherrscht, als positiv eingeschitzt, allerdings 148t sich daraus kein verldliches
Gesamturteil fiir diese Groflen ableiten. Am besten 148t sich dieser Sachverhalt mit
dem Statement einer der befragten Personen illustrieren:

»Durch die Einflihrung der Gruppenarbeit ist die Qualitit nicht schlechter geworden (KSHLS).“
Was erreicht worden ist, sind positive Impulse bezogen auf die Menge.

»ES ist so, da wir mit weniger Leuten die gleiche Anzahl von Fahrzeugen bauen, das kann man
schon so einigermaBen sagen (KSPA12).“

Hierzu ist zu erwihnen, dafl bei hohen Stiickzahlen negative Auswirkungen auf die
Nacharbeit zu verzeichnen sind. Des weiteren wird von den Befragten betont, dafl im
Grunde jedes Fahrzeug anders ist, jedoch 148t sich nicht erkennen, da3 die Individua-
lisierung der Produkte eine herausragende Anforderung darstellen wiirde. Gleiches
gilt fiir mégliche Umriistvorginge, die in der betrachteten Gruppe so auch nicht
auftreten.

6.3.1.3 Unternehmen EF: Verkniipfung von aktueller und potentieller
Dimension

Im Unternehmen EF liegt ebenfalls ein Schwerpunkt auf der aktuellen Flexibilitits-
dimension, insbesondere der zeitlichen Ausprigung.

,»Wir haben erkannt, daB unser wichtigstes Ziel die Termintreue ist und daB wir den Kostenfaktor
irgendwie in den Griff bekommen milssen (EFBR10).“

Eine der wichtigsten Zielsetzungen war immer wieder die Reduzierung der Durch-
laufzeiten, die in dem betrachteten Bereich um teilweise 70% gesenkt werden konn-
ten, Die hohe Fixierung auf den Faktor Zeit ist mit darauf zuriickzufiihren, daf3 die
Losgrofe bei den Produkten zum Teil eins betréigt und der Kunde auch noch wahrend
des Fertigungsprozesses Anderungswiinsche 4uBern kann. Die hohe Variantenvielfalt
war bereits eine Anforderung vor der Einfilhrung der Gruppenarbeit, allerdings hat
sich durch die Verinderung der Arbeitsorganisation die Handhabbarkeit dieser
Anforderung verbessert.

,»Die Abstimmungsprozesse haben sich verbessert und dadurch fillt es uns leichter, die Varianten
zu fertigen (RFSG18).”

Durch die neue Gruppenstruktur wird die Méglichkeit der Rotation vereinfacht und
gleichzeitig verbessert. Die Ziclsetzung, daB jeder Mitarbeiter alle Tatigkeiten
beherrscht, ist zwar bedingt Zielsetzung des Managements, aber noch nicht erreicht.

,.Es ist aber nicht so, daf alle 10 Mitarbeiter alle Titigkeiten konnen. Das ist sicherlich nicht
drin, da wollen wir hin, aber das gibt es noch nicht. [...] man will so flexibel wie moglich sein.
Wenn jemand ausfillt, will man den ja ersetzen - ist doch klar - und da sind wir auch hundert-
prozentig besser geworden (EFBR9).
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Dieses Beherrschen bzw. Nicht-Beherrschen der Titigkeiten beziehen die Befragten
insbesondere auf die indirekten Tatigkeiten, die in die Gruppe integriert wurden. Der
Umfang der Integration ist wesentlich hher einzustufen als in den anderen beiden
Unternehmen (siehe Tab. 6-2).

Nach Angaben der Befragten liegt der Anteil der Tétigkeiten der Mitarbeiter mit etwa
20 bis 25% im dispositiven Bereich. So gehen z.B. die Kontrolltatigkeiten iiber das
MalB dessen hinaus, was in den anderen beiden Unternehmen darunter verstanden
wird; zum einen hinsichtlich der Verantwortung seitens der Mitarbeiter und zum
anderen in der inhaltlichen Ausgestaltung. Damit verindern 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 fiir die Funktionsfihigkeit des Endprodukts liegt damit bei den
Mitarbeitern, die dieses gefertigt haben. Um diese Philosophie aufrecht erhalten zu
koénnen, sind die Kontrolltitigkeiten soweit ausgedehnt worden, daB sie teilweise in
den Bereich des Priifens hineinreichen und nur mit entsprechenden Mefgeriten
durchzufiihren sind. Durch die Verlagerung dieser Titigkeiten in die Fertigung ist ein
Personalabbau in den entsprechenden Stellen erfolgt, die zuvor mit dieser Aufgabe
betraut gewesen sind. Ahnliches gilt fiir die Arbeitsvorbereitung, die Fertigungssteue-
rung und die Planung.

»Die Mannschaft macht vielmehr Aufgaben, vielmehr Titigkeiten, die vorher der klassische
Planer und Steuerer gemacht haben (EFBR7).“

Die Aufgaben der Instandhaltung und Lagertéitigkeiten sind ebenso aufgenommen
worden, wie der innerbetriebliche Transport, der ebenfalls das versandfertige Ver-
packen der Ware beinhaltet.

»Heute, da machen die Leute die Arbeit fertig und bringen sie persénlich dahin, wo sie weiter
verarbeitet wird, das ist alles mit drin, so wie der innerbetriebliche Transport, das wird gleich
mitgemacht (EFBR29).“

Hier wird deutlich, daB die Typen der Produktion die Moglichkeiten zur Realisierung
von Gruppenarbeitskonzepten stark konditionieren. Einzelfertigung mit hoher Quali-
fikation erscheint als idealer Kontext fiir Gruppenarbeit. AuBerdem sind in gewisser
Weise Personalfithrungsaufgaben, die vorher auf der Ebene des Meisters angesiedelt
waren, in die Gruppe verlagert worden:

»Die Gruppe libernimmt ja auch einige Fiihrungsaufgaben des Meisters mit. Die Gruppe sagt ja
selbst im Gruppengesprich, [...] daB sie nichts verdient hat, da sie die Primie nicht 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).“

Dariiber 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 beeinflufit und
welche Mdaglichkeiten der Reduktion bestehen.

»Die Mitarbeiter werden auch bei der Festpreisgestaltung - bei uns wird ja alles iiber Festpreise
geregelt - beteiligt. Wenn die Gruppe heute sagt, also wir haben eine Baugruppe, die bieten wir
an fiir DM 10.000,-- und der Kunde sagt, also ich habe ein Angebot fiir DM 8.000,--, also ich
gebe den Aufirag nicht Euch, dann haben sie die Moglichkeit, das noch mal zu iiberpriifen und
wenn sie zum Ergebnis kommen, die DM 10.000,--, die brauchen sie, na gut, dann kénnen sie
den Aufirag ablehnen (EFPA11/12).%

Bei der externen Rotation bestehen auf den ersten Blick Ahnlichkeiten zu Unterneh-
men GS, in dem die Gruppen untereinander im vierteljahrlichen Turnus rotieren. Im
Fall EF sind die Gruppenstrukturen nicht so starr wie in den anderen Unternehmen,
und ein Wechsel iiber die Gruppen ist nicht die Ausnahme, sondern eher der Regel-
fall. Vor diesem Hintergrund konnte eine Vergleichbarkeit von Fall GS und EF ange-
nommen werden. Im Fall GS ist es aber so, daB die Mitarbeiter weiterhin an dem
gleichen Werkstiick titig sind, wihrend im Fall EF in jeder Gruppe zumindest ver-
schiedene Varianten, teilweise aber auch unterschiedliche Produkte gefertigt werden.
Dabher ist im Fall EF von einer externen Rotation zu sprechen. Nach den Ausfithrun-
gen der Befragten wire dieses als eine erweiterte interne Rotation zu bezeichnen und
der Wechsel iiber 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 bereichsiibergreifend arbeiten kann, die Méglichkeit besteht auch (EFBR26).*

Resiimierend ist zu konstatieren, da} die Orientierung bzw. Betonung der aktuellen
Dimension der Flexibilitit nicht so stark ausgeprigt ist wie bei den anderen beiden
Unternehmen, was sich nicht zuletzt in den Zielsetzungen manifestiert, die mit den
Mitarbeitern vereinbart werden.

»Sie miissen bei den Zielen auch die weichen Faktoren beriicksichtigen. Qualifizierung wire z.B.
so ein weicher Faktor. Nur durch die weichen Faktoren wird iiberhaupt sichergestellt, da wir
auch kinftig iiber Erfolgspotentiale im Unternehmen verfiigen. Das ist unser Ansatz, unser
Denken (EFPASI).*

6.3.2 Zusammenfassende Betrachtung der erreichten Dimensionen der
Flexibilitiit in den untersuchten Betrieben

Da Flexibilitit eine relative und keine absolute Gréfle darstellt, was nicht zuletzt dar-
aus resultiert, daf3 Flexibilitit dazu dient, sowohl reaktiv als auch proaktiv mit Ver-
inderungen umzugehen, wird der Grad der Flexibilitdt in gewisser Weise aus der
Veréinderung selbst definiert.

Die Frage, ob eine hohe oder geringe interne Rotation vorliegt, ist nur im Vergleich
der Unternehmen untereinander zu beantworten, da eine absolute Zahl nicht existiert.
Das wird allein schon daran ersichtlich, da8 es sich bei der Gruppenarbeit um einen



198 Empirische Untersuchung

ProzeB handelt. In Abschnitt 2.3 ist bereits darauf hingewiesen worden, da8 vormals
extrafunktionale Qualifikationen zu funktionalen werden konnen, und dhnliches ist
auch fiir die indirekten Titigkeiten festzuhalten. Im Zeitverlauf kénnen vormals indi-
rekte Tiatigkeiten zu direkten werden, bzw. die Abgrenzungen verschwimmen, und
daher ist eine Beurteilung diesbeziiglich auch nur im Vergleich der Unternehmen
moglich.

»»[--.] die Titigkeiten sind durchgéngig - es gibt nicht nur Kopfarbeiter auf der einen Seite und
nur Handarbeiter auf der anderen Seite - sondern das ist aufgrund der [...] Téitigkeiten in Verbin-
dung mit Arbeitsorganisationsverinderungen heute flieBend (GSGW19).*

In bezug auf das berufliche Bildungsniveau ist festzuhalten, daB im Unternehmen EF
ein Facharbeiteranteil von 95% vorliegt, wihrend dieser im Fall KS ca. 70 % betrigt,
wobei das Unternehmen bemiiht ist, diesen Prozentsatz weiter zu erhthen. Weitere
25% der Mitarbeiter besitzen eine fachfremde Ausbildung. Im Unternehmen GS liegt
der Facharbeiteranteil bei 13% und der Anteil derjenigen, die eine Ausbildung be-
sitzen und nicht in diesem Beruf arbeiten bei 71%. Von den Befragten wird betont,
daB es sich hierbei iiberwiegend um ,,Anlerntitigkeiten* handelt, so da8 dem Mitar-
beiter die Méglichkeit einer ,Betriebskarriere® eroffnet wird.

Im Hinblick auf die Ziele des Unternchmens KS ist nach Aussagen der Interviewten
festzustellen, da diese noch nicht erreicht wurden.

,.Das liegt aber auch daran, da8 es uns schwerfillt, dies betriebswirtschaftlich auch wirklich dar-
zustellen. Solche Dinge wie Flexibilitit oder Gruppenarbeitsverhalten oder Verbesserung der
Qualitit 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 dndere, dann mufl ich aber auch die Riickkopplungen betrachten, und das wird dann sehr
kompliziert (KSPA10).“

Diese gegenseitige Abhingigkeit der Grofien und die Problematik der Bewertung des
Erfolges von Gruppenarbeit wird auch in den anderen beiden Unternchmen gesechen
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 muB 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 WertschopfungsprozeB auch beeinflussen (EFPA49).«

Diese allgemeine Mefiproblematik ergibt sich aus der relativen Grofe der Flexibilitit,
denn deren Wertigkeit erschlieft sich erst aus dem Vergleich. Eine eindeutige Mes-
sung ist nicht moglich, zudem der Beitrag der einzelnen Flexibilititskategorien
gewichtet werden miifite.

Zur Ermittlung der theoretischen Rotation sind die Mitarbeiter und die beherrschten
Titigkeiten ins Verhiltnis gesetzt worden. Im Unternehmen KS beherrscht danach
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jeder Mitarbeiter 8,3 der insgesamt 22 direkten T#tigkeiten, was einer theoretischen
Rotation von 39,5% entsprechen wiirde.

Da im Fall GS eine Arbeitssystembewertung vorliegt, werden die einzelnen Titig-
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 Titigkeiten von allen interviewten Gesprichspartnern eine Rotation
von 100% angegeben. Das heifit, der Mitarbeiter wire in der Lage, das Produkt auch
selbstindig zu fertigen. Wird der gesamte Bereich herangezogen, so ergibt sich ither
die Gruppen hinweg ein moglicher Rotationsgrad von 80%. Bei den anderen indi-
rekten Titigkeiten wie z.B. Festpreiskakulation, Auftragsbearbeitung, SAP-Kennt-
nisse wird pro Gruppe ein Rotationsgrad von '/; angestrebt und erreicht. Problema-
tisch ist aber, dafl die Anzah] der indirekten Titigkeiten nicht konstant ist, sondern
durch die Zielvereinbarungen Schwankungen unterliegt. Zusammenfassend ergibt
sich damit das in Tab. 6-3 aufgefiihrte Flexibilitéitsspektrum.
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Untemehmen |y XX |x X [x 0 [6) X X(X) [39,5% (X 70%
KS

Untemehmen | wyy | XXX |XXX |X |XXX | XXX |XXX |XXX |XXX |100% {XXX |95%
EF

X — geringe Ausprigung; XX ~ mittlere Ausprigung; XXX — hohe Ausprigung; O - keine Angaben

Die Angaben zur theoretischen Rotation beziehen sich auf die direkten Tatigkeiten.

Die Angaben bei der beruflichen Qualifikation beziehen sich auf die hochste berufliche Ausbildungsstufe
d.h. den Facharbeiteranteil.

Tab. 6-3: Flexibilititsauspragungen 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 den
Gkonomischen Aspekten der Fertigungsteams japanischer Pragung charakterisieren.*
Es sollen dabei die Vorteile der FlieBfertigung mit denen der kooperativen Leistungs-
fahigkeit der Gruppe verbunden werden. Auf diese Weise sollen die Stérquellen und
Friktionen der traditionellen Arbeitsorganisation iiberwunden und die starre Organi-
sationsform den dynamischen Marktanforderungen angepafit werden. Nichts desto
weniger stellt die FlieBfertigung auch weiterhin eine starre Verkniipfung 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. Wenn
beispiélsweise ein Team ein Gruppengesprich fithrt, so ist das nur moéglich, wenn die
Mitarbeiter durch Kollegen der anderen Gruppen vertreten werden. Gleichzeitig
impliziert dies, dafl eine geniigende Anzahl von Teilen in den Unterbaugruppen vor-
gefertigt wurde, weil es sonst zum Stillstand der Linie aufgrund des Mangels an
Teilen kommen wiirde. Die Aussage:

. Hier ist es so, daB die Mitarbeiter den Takt bestimmt kénnen, nicht die Anlage (GSME17).“

ist somit zu relativieren.

Auch wenn in diesem Bereich die vorgesehenen Stiickzahlen teilweise in vier statt in
fiinf Tagen gefertigt worden sind, muBte die Einschleusung der Teile entsprechend
des Taktes der Linie erfolgen. In gewisser Weise besteht die Moglichkeit zur Beein-
flussung, was aber nur heien kann, durch Puffer einen gewissen Freiraum vom Takt
zu erhalten. Dieses Beispiel verdeutlicht aber auch:

~Wenn die Technik erst mal steht und das Produkt konstruiert ist, dann bleibt letztendlich nur
noch die Organisation und bleibt der Mitarbeiter, der dann gefordert ist, um Flexibilitit zu zeigen
(GSIEB20).“

Hier zeigt sich, daB letztlich die Humanressource die Flexibilitit bringen mu8, die
iiber die Technik nicht erreicht wurde oder erreicht werden konnte. Dafiir muB einer-
seits die Arbeitsorganisation so gestaltet sein, daB dazu die Moglichkeit besteht und
andererseits muf8 der Mitarbeiter die Moglichkeit haben, diese zu nutzen. In den
nachfolgenden zusammenfassenden Ausfiihrungen wird der Frage nachgegangen,
inwieweit die Flexibilitit als Herausforderung fiir die Arbeitsorganisation und das
Entgeltsystem in den Betrieben angesehen wird, um darauf aufbauend in Kapitel 7
die Wirkungsvermutungen niher zu untersuchen.

% Vgl zu unterschiedlichen Ausprigungsmerkmalen der beiden Gruppenarbeitskonzeptionen

Abschnitt 3.3 und z.B. Frohlich, D., 1998, S. 103.
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6.4 Fazit: Flexibilitit als Herausforderung fiir Arbeitsorganisation und
Entgeltsystem

Die Ausfiihrungen haben gezeigt, daB eine wesentliche ZielgréBe, die mit der Einfiih-
rung der Gruppenarbeit verbunden gewesen ist, die Flexibilitit darstellt. Dariiber hin-
aus zeichnen sich die drei Fille durch eine unterschiedliche Vorgehensweise bei der
Einfithrung bzw. Ausgestaltung des Entgeltsystems aus. Dies konnte Anlafl zu der
Vermutung geben, daB ein Zusammenhang von Entgeltsystem und Arbeitsorganisa-
tion in bezug auf die Flexibilitit nicht existiert bzw. bei den Betrieben nicht gesehen
wird.

Bei allen drei Unternehmen bildet die summarische Arbeitsbewertung die Basis fiir
das Grundentgelt. Im Fall KS und EF werden zur Einordnung der Titigkeiten in
Lohngruppen die Anforderungen des Arbeitsplatzes an den Mitarbeiter erfaBt. Bei
dieser Einteilung werden somit die von einem Arbeitsplatz an einen fiktiven, arbei-
tenden Menschen im Rahmen einer Normalleistung gestellten Anforderungen ent-
lohnt. Auch im Fall GS existiert ein anforderungsbezogenes Verfahren, mit dem
Unterschied, daf die Einzelplatzbewertung zugunsten der Bewertung 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 erwihnen ist, dal dem Betriebsrat alle Mitbestimmungs-
rechte eingerdumt wurden, die zuvor im Leistungslohn bestanden haben und in den
Fillen GS und KS um Leistungslohnmodelle. Dabei wird die Leistungsorientierung
im Fall GS von den Befragten teilweise als sehr gering bzw. als gar nicht vorhanden
eingeschitzt.

»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-
sonlichen Auffassung eigentlich eine Art Pensumlohn. Der heiflt zwar noch Leistungslohn, aber
das ist er nicht mehr. Wir haben ein Pensum, das muf} abgeleistet werden und wenn der Mitar-
beiter das nicht schafft, passiert auch nichts, sondern dann kénnen wir hochstens dartiber nach-
denken, ob der richtige Mann am richtigen Platz steht (GSEK2/3).“

Im Unternehmen KS bleibt neben dem Pramienlohnsystem fiir die Arbeitnehmer im
gewerblichen Bereich, die nicht in Gruppenarbeit tétig sind, weiterhin das Akkord-
system bestehen. In den anderen beiden Unternehmen findet das jeweilige System fiir
alle Beschaftigten des gewerblichen Bereichs Anwendung,

DaB die Flexibilitit als ein expliziter entgeltrelevanter Bestandteil herausgestellt
wird, kann eindeutig fiir die beiden Unternehmen KS und EF festgehalten werden. Im
Fall KS wird in der entsprechenden Betriebsvereinbarung darauf hingewiesen, daf3
die mit der Gruppenarbeit verfolgte Verbesserung der Wirtschaftlichkeit besondere
Anforderungen an die Mitarbeiter stellt.

»Das sind halt die Flexibilitit, die Rotation, die Qualifikation usw. und aufgrund dessen zahlen
wir die freiwillige iibertarifliche Zulage (KSBR35).*



202 Empirische Untersuchung

Die Flexibilitat ist hier eines von vier Bewertungsmerkmalen, aufgrund derer diese
freiwillige tibertarifliche Zulage gewihrt wird (siehe Abb. 6-10). DaBl dieser GrofBe
eine besondere Bedeutung eingerdumt wird, kommt darin zum Ausdruck, daB sie in
der maximalen Punktausprigung 33 bzw. 60 Prozent {iber den anderen Kriterien wie
Qualitiits- und Kostenbewuftsein und Verhalten in der Gruppe rangiert. Die Charak-
teristika fiir die Flexibilitét sind: ,,An mehreren Arbeitsplitzen erfolgreich eingesetzt.
Arbeitet sich schnell ein. Beherrscht besondere Kenntnisse und Fertigkeiten und wird
entsprechend eingesetzt. Ist zu Verinderungen bereit. Stellt sich auf wechselnde
Anforderungen ein. Nimmt an betrieblichen QualifizierungsmaBnahmen teil.“’ Die
Flexibilitdt wird als eine besondere Anforderung angesehen, weil sie nicht im Sinne
des Lohn- und Gehalts-Rahmentarifvertrages interpretiert wird und somit nicht fiir
eine entsprechende Eingruppierung heranzuziehen ist. Eine klare Trennung zur
Fachaufgabe wird vorgenommen, wihrend diese Aufteilung bei den anderen Unter-
nehmen nicht so stark auftritt, sondern als flieBend angesehen werden kann.

Es ist aber auch zu konstatieren, daB trotz der expliziten Berticksichtigung der Flexi-
bilitit im Entgeltsystem dieses Ziel noch nicht im gewiinschten AusmaB erreicht
worden ist.

»Auch wir miissen in der Lage sein, uns immer wieder schnell auf wechselnde Umweltparameter
einzustellen. Man sagt ja, man mu8 sich auf Umweltbedingungen einstellen, daB die Umwelt die
Innenwelt beeinflult, das ist ganz eindeutig so, und da kénnen wir uns nicht die langen Veréinde-
rungsprozesse erlauben, die wir im Moment haben. Die Leute miissen sich einfach schneller um-
stellen auf gednderte Marktanforderungen, und da miissen die auch mitziehen, weil sonst sind
wir irgendwann kaputt hier (KSPA25).*

Im Fall EF erfolgt die Beriicksichtigung der Flexibilitdt in zweifacher Weise. Zum
einen erfolgt deren explizite Beriicksichtigung innerhalb des Beurteilungsschemas
zur tariflichen Leistungszulage (siche Abb. 6-14). Flexibilitit ist hiernach: ,,Uber-
nahme verschiedener Arbeitsaufgaben zu jeder Zeit. Fihigkeit, sich auf verinderte
Sachlagen, Probleme und Aufgaben rasch um- bzw. einzustellen.“*® Von der Bedeu-
tung her rangiert sie hinter der Kreativitit gemeinsam mit dem Sozialverhalten des
Mitarbeiters auf Platz zwei. Zum anderen erfolgt eine implizite Beriicksichtigung der
Flexibilitit, die durch folgende AuBerung deutlich wird:

Man schaut, welche Flexibilitit ist denn eigentlich erforderlich und welche ist gegeben in ein-
zelnen Bereichen. Also wieviel Mitarbeiter miiSten das kénnen, damit die Funktionsfihigkeit
auch im ‘worst case’ gewahrt bleibt und wie groff ist der Kapazititsbedarf diesbeziiglich
(EFPA15).

Wie bereits unter Abschnitt 6.3 erwihnt, 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 vereinbart wird, was wiederum eine Steigerung der Flexibilitét impliziert.

47 BV, iiber freiwillige iibertarifliche Zulagen, 01.11.1996, S. 4.
% Heisel, R., 1997b, S. 8.
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Des weiteren sind Qualifikationsmafinahmen durchgefiihrt worden, die zu einer
Hohergruppierung der Mitarbeiter gefiihrt haben.

»Wir haben ja viel QualifizierungsmaBnahmen durchgefithrt und dementsprechend auch viele
Hochstufungen (EFBR3).“

DaB Flexibilitdt auch im Unternehmen GS eine bedeutende Zielsetzung darstellt,
sollte unter Abschnitt 6.3 deutlich geworden sein, sie wird aber nicht explizit
entgelttechnisch erfafit. So zeichnet sich in diesem Fall eine gewisse Unzufriedenheit
mit dem bestehenden System ab, wobei die Frage der Beriicksichtigung der Flexi-
bilitit auch weiterhin als ungeklirt einzustufen ist.

»Ich denke, erstmal ist es ein iiberkommenes System und spiegelt iiberhaupt nicht mehr die Vor-
stellung von Flexibilitit und Mobilitit wider. Vielleicht miiBte man da wieder ein anderes
System erfinden, ich weill es nicht. Die Frage ist auch ungeklirt, ob Flexibilitit unbedingt ent-
geltrelevant sein muf (GSPA31).“

In bezug auf den konkret betrachteten Fertigungsbereich ergibt sich eine Besonder-
heit, durch die die Art der impliziten entgelttechnischen Beriicksichtigung der Flexi-
bilitat deutlich wird. Bei 95% der Mitarbeiter bestand die Problematik, daB sie aus
ihrem vorherigen Einsatzbereich in einer Entgeltstufe waren, die fiir die jetzt aus-
zufithrenden Titigkeiten zu hoch lag. Um nicht in eine niedrigere Lohngruppe einge-
stuft zu werden, wurde den Mitarbeitern eine flinfjihrige Karenzzeit eingerdumt, in
der sie ihr Qualifikationsniveau ihrem Entgeltniveau angleichen kénnen. Dies war
jedoch nur méglich, wenn die Mitarbeiter alle Titigkeiten 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 héheren Arbeitssysteme gekommen (GSPL11).“

Inwieweit die mit der Gruppenarbeit intendierte Zielsetzung der Flexibilitdt auch als
Herausforderung des Entgeltsystems einzustufen ist, wird in den untersuchten Unter-
nehmen unterschiedlich interpretiert. Deutlich wird dies nicht zuletzt an dem sehr
unterschiedlichen Vorgehen zum einen bei der Einfithrung des Entgeltsystems und
zum anderen bei der inhaltlichen Ausgestaltung. Dies um so mehr, als dafl im Unter-
nehmen KS von Seiten des Managements mit der Einfilhrung der Gruppenarbeit
urspriinglich das alte System beibehalten werden sollte, und erst durch die Initiative
des Betriebsrates das Pramiensystem eingefiihrt wurde.

Die Aussagen zeigen aber sehr deutlich, da3 die Gespréachspartner in den einzelnen
Unternehmen sehr wohl Interdependenzen zwischen Arbeitsorganisation und Entgelt
erkennen, was nachfolgend in Kapitel 7 behandelt wird. Die Aussage: ,,Sehr schwer
losbar ist das Problem der Bezahlung von Gruppenarbeit, und Entgeltfragen fithren
hiufig zu Konflikten, bis hin zur Aufgabe von Gruppenarbeit”’, findet sich im
Fall KS bestitigt. Hier wurde eine kritische Diskussion in bezug auf das Entgelt

4 Frohlich, D., 1998, S. 11.
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gefuhrt, die letztlich auch zu einer Unterbrechung des Gruppenarbeitsprozesses
fiihrte.

,.Die Gruppenarbeit ist nur am Entgelt gescheitert (KSBR37).“

Die Interviews und Ausflihrungen haben gezeigt, dafi das Entgeltsystem bei der Rea-
lisierung der Gruppenarbeit eine mitentscheidende Rolle spielt. Allerdings zeigen die
unterschiedlichen Herangehensweisen und die Ausgestaltungen, da8 dieser Zusam-
menhang wiederum nicht so deutlich ausgepriigt zu sein scheint.

) Fall Unternehmen GS Unternehmen KS Unternehmen EF

Wirkungs-

vermutung

W, Flexibilitit > Max. XXX XXX XXX
Einzelieistungen

W1 klass. Anforde- XX XXX XX
rungsorientierung

W, Arbeits- XXX 0 0
systembewertung

W; Primiensystemen X XXX XX

W Zielvereinbarungen X X XXX

W;s Honorierung X XX XXX
Gruppenbeitrag

XXX - primire Quelle; XX — sekundire Quelle ; X — tertidre Quelle; O - keine Angaben

Tab. 6-4: Informationen zu den einzelnen Wirkungsvermutungen in den untersuchten Unternehmen

Inwieweit die dargestellten Entgeltsysteme eine unterstiitzende Funktion im Hinblick
auf die GroBe Flexibilitit besitzen, ist Gegenstand des Kapitels 7. Die hierzu aufge-
stellten Wirkungsvermutungen sind verkiirzt in der Tabelle 6-4 dargestelit und
gleichzeitig die untersuchten Betriebe. Die Auflistung verfolgt das Ziel, einleitend zu
Kapitel 7 und basierend auf den Ausfiihrungen des Kapitels 6 zu verdeutlichen, in
welchem Betrieb zu welcher Wirkungsvermutung Informationen vorliegen. Basie-
rend auf dieser Tabelle resultiert die Struktur des nachfolgenden Kapitels.
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7  Synthese der Elemente des Gegenstandsbereiches: Flexibilitit in der
Gruppenarbeit und entgeltpolitische Anreize

Die Arbeit ist von dem Leitgedanken getragen, daB ein Zusammenhang zwischen der
Arbeitsorganisation in Form der Gruppenarbeit und dem Entgeltsystem existiert und
daB dieser positiv genutzt werden kann, um die intendierten Flexibilititswirkungen
der Gruppenarbeit zu beeinflussen. Diesem Leitgedanken wird in Abschnitt 7.1 nach-
gegangen, d.h. inwieweit die untersuchten Unternehmen einen solchen Zusammen-
hang sehen und inwiefern das Entgeltsystem gezielt zur Beeinflussung des
Wirkungsgefliges ,,Gruppenarbeit — Flexibilitat“ eingesetzt worden ist.

Kapite! 7 Synthese 7.1 Das Entgeltsy als | 2zur Beeinfl
. der Flexibilitat im Rahmen der Gruppenarbeit
7.2 Flexibilisierung des F i durch die
geziefte g von
{ 7.3 Flexibilitat in der Metallindustrie: 3 Fallsmdi%
7.3.1 Grundiohndifferenzierung 7.3.2 Pramiensysteme f 7.3.3 Zielvereinbarung 7.3.4 Gruppenotientierung
Wirkungseenmutung w, /W, Wirkungsvermutung wy Wirkungsvermutung A Wirkungsvermuiung W
7.4 Vergleichende Analyse|

Abb. 7-1: Struktur des Kapites 7

In Abschnitt 7.2 wird der geschilderte Leitgedanke einer ersten Konkretisierung
zugefithrt, indem die Wirkunsgvermutung W, analysiert wird. Basierend auf der
Erkenntnis, die sich in Tabelle 6-4 widerspiegelt, da nicht in jedem Fall eine
Wirkungsvermutung einem Unternehmen 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).

Daf} sich aufgrund des existierenden Entgeltsystems einige Wirkungsvermutungen
relativ deutlich einem Unternehmen zuordnen lassen, heif3t nicht, dal nicht auch die
Gespréchspartner der anderen Unternehmen aus ihren Erfahrungen Aussagen zu der
entsprechenden Wirkungsvermutung getroffen haben.

Der jeweilige Abschnitt (Punkt 7.3) wird mit der betreffenden Wirkungsvermutung
eingeleitet und endet mit dem Wirkungszusammenhang, der sich auf der Basis der
ausgewerteten Interviews ergeben hat.
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Das Kapitel 7 beschlieB3t mit einer vergleichenden Analyse in Abschnitt 7.4 mit dem
Ziel, zum einen die Erfordernis der Abstimmung von Gruppenarbeit und Entgelit-
system herauszustellen und zum anderen deren notwendige Betrachtung in einer
betrieblichen Gesamtsicht zu verdeutlichen.

7.1 Die Rolle des Entgeltsystems als Instrument zur Beeinflussung der
Flexibilitiit im Rahmen der Gruppenarbeit

Im folgenden ist der Frage nachzugehen, inwieweit von den interviewten Akteuren
eine Abhingigkeit zwischen Gruppenarbeit und Entgeltsystem gesehen wird. Kann
ein solcher Zusammenhang bestitigt werden, mufl davon ausgegangen werden, daf
die Gestaltung des Entgeltsystems bewuBt erfolgt und die Wirkungsweise seitens der
Gesprichspartner benannt werden kann.

Dafl von den Akteuren Interdependenzen zwischen der Gruppenarbeit und dem
Entgeltsystem gesehen werden, ist fiir die Grofle der Kosten eindeutig positiv zu
beantworten. Besonders deutlich wird dies im Fall KS, bei dem es dem Gruppen-
koordinator bzw. Segmentlelter obliegt, eine stammlohngruppengerechte Verteilung
der Arbeit vorzunehmen.' Da innerhalb einer Gruppe mehrere Lohngruppen existent
sind, wird in diesem Fall eine vollstindige Rotation aus Kostengriinden einge-
schriinkt. Das Ziel der Steigerung der internen Rotation konzentriert sich auf ein job
enlargement. Eine Ubernahme von Aufgaben anderer Lohngruppen ist damit zwar
nicht ausgeschlossen, wird aber nicht aktiv gefordert. Der Grund hierfiir ist in den
Flexibilititskosten zu sehen, die in Form einer Héhergruppierung auftreten wiirden.

,»Wir sprechen von einer stammlohngruppengerechten Verteilung der Arbeit, [...] weil es sonst
zu einer Verteuerung der Arbeit kommt (KSPA16).“

Dieser Zusammenhang wird in den anderen beiden Unternehmen ebenso gesehen. Im
Fall GS fiihrt eine Erhohung der Flexibilitit zu einer Steigerung des Entgeltniveaus,
wenn mehrere Arbeitssysteme in einer Gruppe vorhanden sind und eine Durchgén-
gigkeit der Lohngruppen zugelassen ist. Existieren diesbeziiglich Restriktionen und
sind in einer Gruppe mehrere Arbeitssysteme vorherrschend, bedeutet das zunichst
einmal von der Logik her, daBl kein vollstindiger Tatigkeitswechsel vorliegt. Wenn
einer Gruppe lediglich ein Arbeitssystem zugeordnet ist, erfolgt dementsprechend
keine Erhohung des Entgelts.

w~Wenn man natiirlich auf dem Standpunkt beharrt, Teamaufgabe gleich Arbeitssystem, dann
bekommen eben alle das gleiche Geld. Das ist insofern dann kritisch, wenn man versucht, die
Teamaufgabe wirklich zu erweitern, auch auf héher qualifizierte Tétigkeiten, dann ist es schwie-
rig (GSPM17).*

Im Fall EF haben die QualifizierungsmafBnahmen zu einer Steigerung des Entgelt-
niveaus gefiihrt.

' Vgl. BY,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 Gesprichspartner den Zusammenhang von Entgeltsystem
und Arbeitsorganisation iiber das kostentechnische Argument her: Tendenziell fiihrt
Gruppenarbeit zu individuell héheren Lohnkosten. Diesen Flexibilititskosten sind
aber die korrespondierenden Erlose gegenitberzustellen, um ein Urteil tiber die Ent-
wicklung der gesamten Lohnsumme treffen zu konnen, was von den Beteiligten auch
gesehen wird. Wenn beispielsweise im Fall GS und KS mit einer geringeren Anzahl
von Mitarbeiter die gleiche Stiickzahl gefertigt wird, wie vor der Einfilhrung von
Gruppenarbeit, sind Kosten und Erlése miteinander zu vergleichen, um ein abschlie-
Bendes Urteil bilden zu kénnen.

Bei allen drei Unternehmen zeigt die Dynamik der Veridnderung von Entgeltsystem
und Arbeitsorganisation zwei Geschwindigkeiten auf: beide Prozesse fallen zeitlich
auseinander. Dabei verlduft die Verdnderungsgeschwindigkeit 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% iiber organsisatorische Verinderungen geredet, aber daf es so lange gedauert hat,
ist einfach die leidige Frage des Entgelts und der Besitzstinde, die muBten geklirt werden
(EFPA3).“

Ahnliche Argumentationen finden sich auch in den anderen beiden Unternehmen, so
z.B. im Fall KS, in dem die zeitverzdgerte Verinderung des Entgeltsystems nicht
zuletzt auch mit den langwierigen Verhandlungen zwischen den Betriebsparteien
begriindet wird.

,-Das hat auch damit zu tun, daB in einem so groBen Betrieb solche Dinge ja alle mitbestim-
mungspflichtig sind. Das heift, sie bediirfen mindestens einer Betriebsvereinbarung und das ist
nicht so einfach, das braucht Zeit (KSOE13).*

Auch in Unternehmen 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 Griinde zuriick-
zufiihren ist.

~DaB wir an unserem Entgelttarifvertrag nichts verindern, das hingt damit zusammen, daf
solche Vertriige sehr, sehr schwer zu verindem sind und viele Beteiligte iiberzeugt werden miis-
sen auf der Suche nach der richtigen Losung und das wird dann sicherlich auch sehr zeitauf-
wendig (GSIEB16).*

Die einzelnen Meinungen zeigen, daB mit der Einfithrung der Gruppenarbeit oder
auch weit davor eine Diskussion iiber das Entgeltsystem aufgenommen wurde, so daf
eine gewisse Sensibilitit fiir eine mogliche Interdependenz zwischen den beiden
GroBen bei den Akteuren vorhanden ist. Im Fall EF zeigt sich dies am deutlichsten.
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Allen Beteiligten ist von vornherein bewufit gewesen, daB mit der neuen Form der
Arbeitsorganisation ein verindertes Entgeltsystem einhergehen mus.

,»Uns war von vomnherein klar, wenn wir was indern, dann muf} das Entgelt stimmen. Ich kann
nicht was dndern und dann sagen, spiter unterhalten wir uns iiber das Entlohnungssystem, son-
dern das hat schon vorher gestanden, das muB ja auch. Der Mitarbeiter fragt ja, was ist fiir mich
drin, wie sicht das aus, und das war eigentlich alles abgeschlossen und dann haben wir mit
Gruppenarbeit begonnen (EFBR2).“ ,,Und ohne eine Klarung dieser heiklen Entgeltfrage konnen
sie Gruppenarbeit schlichtweg vergessen (EFPA3).

Dariiber hinaus werden von den Beteiligten ebenfalls positive Auswirkungen auf die
Flexibilitit benannt.

»Als wir die NFZ eingefiihrt haben, hat es mich unterstiitzt, die Flexibilitit zu erh6hen. 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 Einschétzung der Akteure im Fall EF ist, zeigt sich ebenfalls in
den Negativerfahrungen im Unternehmen KS.

»Damals war das mit dem Entgelt ja noch offen. Man hat gesagt, wir wollen anfangen, das
wollen wir machen, so sieht das aus, ihr sollt gefragt werden, ihr sollt euch einbringen und das
mit dem Entgelt, das regein wir spiter. [...] also wenn beides zusammengelaufen wire -
Verdnderung der Arbeitsorganisation und vom Entgelt - dann wiren wir heute schon ein ganzes
Stiick weiter (KSBR19).*

Die fehlende Harmonisierung arbeitsorganisatorischer und entgelttechnischer Ver-
dnderungen hat hier den Proze der Einfiihrung nachhaltig erschwert. Selbst mit der
Einfilhrung des verdinderten Entgeltsystems zeigen sich nicht alle Beteiligten zu-
frieden.

,»Wo ich nicht so ganz zufrieden bin, ist das Thema Pramienlohn. Ich halte das fiir eine relativ
nutzlose Entlohnung. Das ist wie unser alter Akkord und aufgrund unser Planungsschwierig-
keiten [...] halte ich es nicht fiir richtig, einen Entlohnungsgrundsatz zu vereinbaren, wo sich die
Menge als der Entlohnungsgrundsatz darstellt. [...] eigentlich bin ich innerlich davon iiberzeugt,
daB unser Produkt nur im Zeitlohn gebaut werden kann (KSPA20).

Wenn diese Aussagen eher undifferenziert sind, so machen sie doch deutlich, da8 von
Seiten des Entgeltsystems eine unterstiitzende Funktion erwartet wird, die aber noch
nicht mit der gewiinschten Wirkung eingetreten ist.

Im Unternehmen GS wird die Interdependenz von Gruppenarbeit und dem vorherr-
schenden Entgeltsystem eindeutig erkannt, wobei der Tenor der Aussagen so zusam-
mengefalt werden kann, daB das Entgeltsystem die Gruppenarbeit nicht verhindert
hat.

»Ich wiirde sagen, die Gruppenarbeit funktioniert trotzdem, aber sie konnte besser funktionieren,
wenn da dieser Anreiz wiire durch das Entgelt (GSPE20).“
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Durch die Einfiihrung der Arbeitssystembewertung sind in diesem Unternehmen
bereits in den achtziger Jahren Arbeitsinhalte zusammengefait und entsprechend
entlohnt worden. Durch dieses Bewertungsverfahren wurde bereits sehr frith eine
mogliche entgelttechnische Basis fiir Gruppenarbeit gelegt.

»von daher war dieser Sprung von der Gegenwart rein in die Teamarbeit in unserem Unter-
nehmen nicht so groB wie bei anderen Firmen, und deswegen war unsere Entgeltstruktur nicht
hinderlich bei der Einfihrung von Gruppen- bzw. Teamarbeit (GSGW17).“

Diese Einschdtzung wird vom Grundsatz her von allen Interviewten geteilt, wobei
auch hier Differenzierungen zu verzeichnen sind.

»Es ist immer eine Frage, was man unter Gruppenarbeit versteht. Wenn man darunter eine
Arbeitsanreicherung auf dem gleichen Qualifikationsnivean meint, dann ist das bei uns kein Pro-
blem. Wenn man aber eine Arbeitsbereicherung haben will, also wirklich qualifizierte Titig-
keiten hinzufiigen, 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 ZielgroBe der Flexibilitit zeigt
sich bei den Befragten, daf} eine Beziehung zum Entgeltsystem besteht.

»Ich bin auch der Meinung, daB dieses System iiberholt ist, aber in den Tarifverhandlungen wird
das nicht thematisiert, traut sich méglicherweise keiner ran oder man sieht die Bedeutung nicht,
aber es hindert, ja es ist eindeutig hinderlich in Sachen Flexibilitit (GSPA28).“

Als Ergebnis ist zu konstatieren, daf3 auch wenn die Aussagen der Akteure teilweise
etwas unspezifisch und undifferenziert sind, bei allen drei Unternehmen festzustellen
ist, dal dem Entgeltsystem eine flankierende Rolle bei der Umsetzung von Gruppen-
arbeit unter der Zielsetzung der Flexibilitit eingeriumt wird: nur so lassen sich die
Mitarbeiter fiir eine aktive Mitwirkung gewinnen.

»Wir denken schon, daB8 die Mitarbeiter die Protagonisten sind, [...] da8 wir mit den Mitarbeitern
und unter Beteiligung der Mitarbeiter unsere Ziele eher erreichen, als wenn wir sie auflen vor
lassen (GSIEB1).*

Mit der Verinderung der Arbeitsorganisation ist der Freiheitsgrad der Mitarbeiter
erweitert worden oder um es priziser auszudriicken, ihnen ist die Moglichkeit
gegeben worden, sich tiber das Maf} der originiren Fertigungsaufgabe einzubringen.

»[...] dic gesamten Arbeiten, die wir haben, die verindern sich bei einer verdnderten Arbeits-
organisation in keinster Weise. Ich muB weiterhin ein Auto bauen und damit hat sich der Fall,
sondern ich verpacke die Arbeit anders. Ich gebe den Mitarbeitern einen anderen Handlungs-
spielraum (GSEK10).“
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Eine entscheidende Frage ist aber, wie dieser Handlungsspielraum gelebt wird bzw.
welche Moglichkeiten und Restriktionen bestehen, diesen Spielraum auch tatséchlich
auszufiillen respektive wovon dessen Nutzung abhéngig ist.

Die Ausfiithrungen haben gezeigt, da} das Entgeltsystem bei der Realisierung der
Gruppenarbeit eine mitentscheidende Rolle spielt. Resiimierend ist festzuhalten, daf
zwischen der Gruppenarbeit und dem Entgeltsystem ein Zusammenhang gesehen
- wird. Der Leitgedanke der Untersuchung, dafl in Abhingigkeit der Kombination von
Gruppenarbeit und Entgeltsystem Synergieeffekte auf die ZielgroBe Flexibilitdt zu
erreichen sind, wird somit bestitigt. Die Akteure sind folglich in der Lage, den Ein-
fluf des Entgeltsystems auf das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit— Flexibilitat“
einzuschétzen. Die Beurteilung im Hinblick auf die Beeinflussung durch da jeweilige
Entgeltsystem ist bei den Gesprichspartnern differenziert. Diese Differenzierung
wird in den weiteren Ausfiihrungen thematisiert.

7.2 Flexibilisierung des Personaleinsatzes durch die gezielte Gestaltung von
Entgeltsystemen

Die Uberlegungen haben bereits deutlich werden lassen, da mit Hilfe des Entgelt-
systems Impulse - positive wie negative - insbesondere auf die potentielle Flexibili-
tatsdimension, die durch die Gruppenarbeit erreicht werden kann, ausgehen. Die erste
Konkretisierung dieses durch die Daten bestitigten Leitgedankes erfolgt durch die
Wirkungsvermutung W, die im weiteren einer niheren Analyse zugefiihrt wird.

W, Die Flexibilitit muB stirker honoriert werden als die Maximierung der Einzelleistungen,
wenn das Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen Flexibilitit unterstiitzen soll.

In allen Unternehmen wird iibereinstimmend berichtet, da8 mit der Einfithrung der
Gruppenarbeit den Mitarbeitern die Moglichkeit gegeben worden ist, sich umfassen-
der in den Produktionsprozefl einzubringen und eigene Ideen zu entwickeln. Die
dargelegten Aussagen haben aber bereits gezeigt, dal dies in unterschiedlichem
Ausmaf} geschieht, wobei die Zielsetzungen, die mit der Verinderung der Arbeits-
organisation verfolgt werden, noch nicht erreicht wurden. Unterstrichen wird dies
durch ein Statement seitens des Managements in Fall GS.

“Die Veranderungen der Zielgroflen an sich ist positiv und ich bin davon iiberzeugt, dafi eben die
Arbeitsorganisation da einen ganz entscheidenden Beitrag zu leistet. Aber wir sind noch lange
nicht da wo wir hin wollen, das hért man immer wieder vom Vorstand unseres Hauses. Ich
denke, da werden wir auch nur hinkommen, wenn wir tatsichlich die Mitarbeiter des Hauses
besser nutzen als in der Vergangenheit und die Eingeninitiative und das Wissen und das Know-
how, das jeder einzelne mitbringt, tatsichlich auch im Sinne des Unternehmens mit einsetzen
(GSIEBI11).”

Die Griinde fir das Nichterreichen der Zielsetzungen, die mit der Gruppenarbeit zu
erreichen versucht worden sind, mogen vielschichtig sein, und der einzige EinfluB-
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faktor diesbeziiglich ist sicherlich nicht allein der Mitarbeiter. In der vorliegenden
Untersuchung, die insbesondere auf die Flexibilitit der Mitarbeiter abstellt, zeigt sich,
daf3 deren Potentiale umfassender auszuschopfen sind, wenn Arbeitsorganisation und
Entgeltsystem besser harmonieren. Die Mitarbeiter kénnten stirker in den Leistungs-
erstellungsprozel eingebunden werden, was strukturell zwar vorgesehen ist, aber bei
der Umsetzung der zugrundeliegenden Konzepte auf Schwierigkeiten trifft.

Gerade an den AuBerungen der Akteure des Unternehmens GS wird dies deutlich:
das Entgeltsystem bleibt gegeniiber der Gruppenarbeit ,neutral*. Das heiBt, die
Gruppenarbeit funktioniert mit dem vorherrschenden System, sie konnte aber
wesentlich besser funktionieren, wenn Verinderungen vorgenommen wiirden, 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 ProzeB, sondern gene-
rell eher als Unterstiitzungsfaktor, was es bei uns so aber nicht ist. Oder wenn ich es anders
herum formulieren wiirde. Das Entgeltsystem wiirde es mir sicherlich erleichtern, bestimrtite
Prozesse schneller umzusetzen. Aber wie gesagt, es hindert mich eigentlich 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 kénnte so ein
Anreizsystem sehr wohl helfen (GSPM22).”

Teilweise sind die Einschitzungen hinsichtlich der Hinderungsfunktion des Entgelt-
systems auch etwas pessimistischer:

“Ich wiirde sagen, die Gruppenarbeit funktioniert trotzdem, aber sie konnte besser funktionieren,
wenn da dieser Anreiz wire durch das Enigelt. Das ist doch immer wieder die Frage bei allen
Projekten, wie erfolgreich ist die Gruppe und was bat die Gruppe davon, erfolgreich zu sein?
Wenn sie wirklich erfolgreich sein sollen, dann muB sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir
die Mitarbeiter so was wie eine "Win-Win-Situation’ geschaffen werden. Und die Mitarbeiter
erkennen diese ‘"Win-Win-Situation’ cher eben kaum. Das wiirde erheblich zum Erfolg dazu
beitragen. Die Frage ist doch immer: "Was habe ich davon? (GSPE20).”

Die Aussagen zeigen, dafl das bestehende Entgeltsystem die Potentiale der Mitarbei-
ter nicht in der Weise fordert, wie es von Unternehmensseite wiinschenswert ist. Der
logische Umkehrschluf heift dann, daB mit einem angepaBten Entgeltsystem die
Flexibilititspotentiale der Gruppenarbeit gefordert und genutzt werden kénnen.

Auch im Fall K8 liegen sowohl shnliche Erfahrungen vor als auch das entsprechende
Wissen um einen Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entgeltsystem. Aber
es ist noch keine operationalisierbare und konstruktive Lsung zur Realisierung des
Briickensschlages gefunden worden. Demzufolge werden die Flexibilititspotentiale
der Gruppenarbeit nur sehr eingeschriinkt 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. Die Verantwortung steigt schog
irgendwo, wenn sie die Chance wahrnehmen auch iiber solche Dinge wie die Arbeiseinsatzflexi-
biltéit - so haben wir sie ja genannt - also an mehreren Arbeitsplitzen einsetzbar, das ist schon
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mal was. Die Mdglichkeit, Ideen einzubringen, die Moglichkeit, sich auszutauschen, die Mog-
lichkeit, Fachkrifte in diese Gespriche reinzuholen. Das gab es fitiher alles nicht, nur wird das
ganze im Moment nicht so genutzt und gemacht wie wir uns das wiinschen wiirden (KSPA25).”

Dort, wo beklagt wird, daf} die Mitarbeiter sich nicht in dem gewiinschten Mafle in
den Verinderungsprozef einbringen, wird dies auf das Entgeltsystem zuriickgefiihrt,
was sich gerade an der Einfithrungsphase des Gruppenarbeitsprozesses verdeutlichen
1aBt.

“Die Flexibilitit ist verbessert worden, jedenfalls am Anfang. Aufgrund dessen, daf} sich 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 Hoffoung: 'Ich mache
das, was der 7er macht, was passiert jetzt?’ Klar und die Leute, die gerade in den niedrigen
Lohngruppen sind, die haben auch als erstes aufgegeben, die haben gesehen, da Einbringen
bringt mir nichts, also warum soll ich mich engagieren (KSBR26).” “[...] also das Problem ist, man
kann Gruppenarbeit nicht delegieren, sonst hétte man das ja schon lingst gemacht. Und wenn
man im Prinzip von der Motivation von der Einbringung der Leute ausgeht und das nicht
irgendwie steuert durch irgendwelche Anreize, denke ich mir mal, ist das so ein ‘gestorbenes
Kind’ (KSBR16).”

Insgesamt gilt in noch stirkerem MaBe fiir das Unternehmen KS, daBl das Entgelt-
system nicht so gestaltet wurde, daf} es die vorhandenen Potentiale nutzt. Die Dyna-
mik der intendierten Effekte der Gruppenarbeit 146t nach, wenn sie nicht einen
zusitzlichen Anreiz durch das Entgeltsystem erhilt.

Nur im Unternehmen EF scheint es gelungen zu sein, mit der Verdnderung des Ent-
geltsystems eine positive Unterstiitzung des Flexibilitétspotentials der Gruppenarbeit
Zu erzielen.

“Frither haben wir die Zeitaufnahme gehabt und das haben wir uns zum Vorteil gemacht. Da
haben wir einen Ist-Zustand, sagen wir 10 Stunden fiir ein Produkt, dann haben wir uns hinge-
setzt und haben diskutiert, wie kdnnen wir das in 5 Stunden schaffen - in der Mengenleistung
damals. Bei der NFZ haben wir uns auch hingesetzt und haben diskutiert, was konnen wir tun
um den Fertigungsproze zu optimieren, welche Moglichkeiten bestehen, Stillstandszeiten,
Durchlaufzeiten, Riistzeiten, was kann man tun. Das sind alles die Dinge, die die NFZ bewirkt
hat. Und diese Vorteile mufl man dann auch preisgeben in Form von Zielvereinbarungen, in
Form des Entgelts. Das Unternchmen und die Mitarbeiter haben gesagt, hier das Teil, das
machen wir nicht in 10 Stunden, das machen wir in 8 Stunden und dann wurden auch nur 8
Stunden bezahlt. Die haben auch keinen Vorteil mehr. Frither da war der Vorteil da, jetzt nicht
mehr und daraufhin haben sie viel mehr Sachen, die sie im Kopf hatten preisgegeben. Die haben
ja frither 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,
daB der Erfolg bzw. die Wirksamkeit der Gruppenarbeit nicht allein nur vom Entgelt-
system als solchem abhingt, sondern entscheidend auch davon, welche Komponente
konkret mit diesern angesprochen wird. In der Wirkungsvermutungen W, wurde zum
Ausdruck gebracht, dal durch die -einseitigen Akzentuierungen bestimmter
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Le_istungskomponenten seitens des Entgeltsystems kein optimales Ergebnis erzielt
wird, wenn es das Ziel ist, daB moglichst viele Komponenten insbesondere der
potentiellen Flexibilititsdimension erschiossen werden sollen.

Die Erfahrungen, die im Unternehmen KS und EF mit dem Mengenprimiensystem
vorliegen, zeigen, daB eine Steigerung der aktuellen Flexibilititsdimension im Hin-
blick auf die Mengenausprigung erzielt wird. Im Gegensatz dazu miissen Defizite
innerhalb der potentiellen Flexibilititsdimension bei den indirekten Titigkeiten, aber
auch bei der internen und externen Rotation hingenommen werden. Weitere negative
Erfahrungen bestehen bei der Termintreue, den Durchlaufzeiten, der Nacharbeit und
dem Ausschuf.

Vielleicht 148t sich dieses Ergebnis mit dem Statement eines Befragten des Manage-
ments im Fall EF abschlieBen, das die Erfahrungen mit dem alten Primiensystem
widerspiegelt:

“Wenn das Entgeltlimit eines Mitarbeiters erreicht ist, dann iibt er sich in Leistungszuriick-
haltung, obwohl an sich ein htherer Bedarf besteht und er auch diesen Bedarf hitte erbringen
kdnnen. Nur, wenn der mehr bringt, dann gehen ja irgendwo die roten Lampchen an. [...] also
gibt man die Fertigungsvorteile nicht preis, da letztendlich Auswirkungen auf das spitere Entgelt
zu erwarten sind. Da gilt in Akkord und Primie ein ganz anderes Motto. Lieber drei Monate hart
um die Vorgaben diskutiert, als drei Jahre stramm danach zu arbeiten. Da kann man sich dann
auch genau vorstellen, was da passiert. Um den Besitzstand zu erhalten, wird dann mit hohem
Aufwand die Schreibweise gedndert (EFPA24/25).”

Zusammenfassend ist als Ergebnis im Sinne eines Wirkungszusammenhangs
zundchst die negative Formulierung der Wirkungsvermutung W, festzuhalten: ein
Entgeltsystem kann dazu beitragen, da das Flexibilititspotential, das der Gruppen-
arbeit inhdrent ist, nicht genutzt wird. Dies insbesondere dann, wenn dem Entgelt-
system ein sehr enger Leistungsbegriff zugrunde liegt. Der Hinweis, dafl u.U. von
dem Unternehmen nur ein eingeschrinktes Flexibilititsspektrum gewiinscht wird,
wiire prinzipiell richtig, trifft aber auf die betrachteten Unternehmen nicht zu und
wiirde sonst auch zu einer weiteren Frage filhren: warum nimlich ein Unternehmen
ein Instrument einsetzt - die Gruppenarbeit -, dem die Mdglichkeit zu einer héheren
Flexibilitit inhérent ist, diese aber in voller Absicht nicht nutzt.

Dieser Fragestellung soll hier nicht weiter nachgegangen werden, weil das Interesse
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 iiberhaupt auseinander setzen muf. Das kann aber nicht richtig sein, wenn ich eine selbst-
steuernde Einheit haben will. Dann muB auch ruhig die ganze Vielfalt, die ganze Facette der Ein-
fluBmaéglichkeiten und EinfluBgréBen, die aus dieser Gruppe heraus gehen, die aber natiirlich
moglicherweise auch in die Gruppe rein gehen, beriicksichtigt werden. [...] es niitzt ja nichts,
wenn eine Gruppe einfach nur sagt, was da rein kommt, ist mir eigentlich vollig egal, meine
Arbeit fingt hier an, und ich habe die da und da zu Ende zu bringen. Das kann es nicht sein.
Denn dic miissen halt auch gucken, was ist im Vorfeld gelaufen, ob da moglicherweise was



214 Synthese der Elemente des Gegenstandsbereiches

schlecht gelaufen ist, um das zuriick zu koppeln, um so die Mitarbeiter zum Mitdenken anzu-
halten und Fehlerquellen auch moglichst schnell auszuschalten (GSPM26/27).”"

Insbesondere die Ergebnisse im Fall EF zeigen aber, dal, durch die Umstellung des
Entgeltsystems von einer einseitigen auf eine mehrdimensionale Leistungsakzentuie-
rung, positive Erfahrungen beziiglich der Steigerung einzelner Flexibilititskategorien
wie interne und externe Rotation, die Integration indirekter Té4tigkeiten, aber auch die
Termintreue, die Durchlaufzeiten sowie die Variantenvielfalt vorliegen. Diese Ergeb-
nisse stiitzen die Wirkungsvermutung Wy, und zeigen, dafl insgesamt eine umfassen-
dere Nutzung der Humanressource erfolgt.

Es kann somit ein Wirkungszusammenhang im Verstindnis der Wirkungsvermutung
W, formuliert werden, dafl ein Entgeltsystem, das Abstand von einer einseitigen
Leistungsakzentuierung zugunsten einer mehrdimenionalen Grofle im Sinne der
Flexibilitdt nimmt, positive Effekte auf eine umfassendere Nutzung der Humanres-
source besitzt und somit auf die potentielle Flexibilitéitsdimension. Die Prézisierung
dieses zentralen Wirkungszusammenhangs, d.h. inwieweit die spezifischen Entgelt-
systeme auf das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit-Flexibilitit* konkret Einflu} haben,
wird im weiteren thematisiert.

7.3 Beobachtete Wirkungen des Entgeltsystems auf den Kontext Gruppen-
arbeit und Flexibilitiit in drei Unternehmen der Metallindustrie

Die Ambivalenz der Auswirkungen der Gruppenarbeit in den betrachteten Unterneh-
men ist zu einem wesentlich Teil auf eine fehlende bzw. unzureichende flankierende
MaBnahme seitens des Entgeltsystems zuriickzufithren. Inwieweit und in welcher
Weise die vorgefundenen Entgeltsysteme die Zielsetzung der Flexibilitdt beeinflus-
sen, ist Gegenstand der weiteren Ausfithrungen. Strukturbestimmend waren dabei die
einzelnen Entgeltsysteme bzw. die damit verbundenen Wirkungsvermutungen und
nicht die untersuchten Unternehmen.’

7.3.1 Flexibilititseffekte der Grundlohndifferenzierung

In allen drei Unternehmen basiert der Grundlohn auf einer anforderungsorientierten
Bewertung. Auch wenn im Unternehmen GS die Einzelplatzbewertung zugunsten der
Bewertung eines begrenzten Arbeitsbereichs aufgegeben wurde, bleibt weiterhin die
Anforderung des Arbeitsplatzes das ausschlaggebende Kriterium fiir die Eingruppie-
rung. Die dominante Anbindung des Einkommens an Arbeitsaufgaben, die mit tradi-
tionellen Verfahren gemessen werden, verleiht dem Entgeltsystem eine scheinbare
Objektivitit und Transparenz. Gleichzeitig beinhaltet ein derartiges System der
Grundlohnbestimmung eine relativ enge Verkniipfung von Arbeitnehmer und
Arbeitsplatz. Diese Verkopplung ist unter dem Aspekt der nunmehr geforderten

2 Zur Begrindung dieser Systematik vgl. Tabelle 6-4 und die einleitenden Ausfiihrungen zu

diesem Kapitel.
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Flexibilitit als nicht zieladdquat zu bezeichnen. Die dhnliche Grundlohndifferenzie-
rung in den Unternehmen konnte AnlaB zu der Vermutung geben, da eine anfor-
derungsorientierte Grundlohndifferenzierung im Rahmen der Gruppenarbeit eine
positive Flexibilitatswirkung erzielt und damit der Wirkungsvermutung W, entgegen-
steht.

Wi Ein auf den klassischen Methoden der Anforderungsorientierung basierendes Entgeltsystem
fithrt nicht zu einer Unterstiitzung des Flexibilititspotentials, das durch die Gruppenarbeit
erreicht werden soll.

Um die enge Anbindung einzelner Arbeitnehmer an spezifische Arbeitsplitze auf-
zulockern, hat das Unternehmen GS die anforderungsorientierte Einzelarbeitsplatz-
bewertung in den achtziger Jahren zugunsten einer Arbeitssystembewertung aufge-
geben. Das Ziel bestand schon damals in der Steigerung der Flexibilitit.> Aber auch
bei den befragten Akteuren finden sich Hinweise, die zu einer Erhirtung der
Wirkungsvermutung beitragen. Besonders deutlich wird dies im Fall KS, in dem eine
lohngruppenbezogene Rotation angestrebt wird.

“Wir wollen eigentlich, daB 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 fiir diese Regelung werden implizit die Flexibilititskosten angefiihrt. Die
in diesem Zusammenhang mogliche Frage, ob es nicht notwendig ist, daB die Mitar-
beiter flexibler sind, oder ob es die Restriktion der Verteuerung ist, die dazu fiihrt,
daB davon Abstand genommen wird, ist an dieser Stelle von sekundirer Bedeutung.
Es zeigt, daB W, Bestand hat, daB8 die geltende Entgeltregelung zu einer Reduktion
der intendierten Flexibilititswirkungen fiihrt. Das Potential, das der Arbeitsorganisa-
tion inhdrent ist, wird folglich nicht ausgeschopft. Auch im Unternehmen EF zeigt
sich grundsitzlich diese Problematik.

“Ich kann nicht sagen, ich habe 8er Arbeitsplitze und ich habe 6er Arbeitsplitze, 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 sagt man vielleicht, das ist Lohngruppe 8 oder 9, nur machen und kénnen tut es jeder
(EFSG12).” “In dem Moment, wo jeder darauf besteht, seine Aufgabe zu machen und einer fillt
aus, dann klappt es nicht mehr (EFBR8).”

Der Grund dafiir, daB in diesem Fall keine Einschrinkungen durch die Lohngruppen-
differenzierungen eingetreten sind, besteht in einer gruppeninternen Harmonisierung
der Lohngruppen. Die Harmonisierung beinhaltet die Angleichung nach oben, d.h.

> Hierzu ein Mitarbeiter des Unternehmens in der Untersuchung von BRUMOLOP: “Flexibilitit
hatte bei uns bald erheblichen Vorrang. Das war fiir uns das Hauptthema. Das zu findende Dif-
ferenzierungssystern muBte unter dem Gesichtspunkt der Flexibilitit stehen. Wir haben also
von einem gewissen Zeitpunkt an alles immer unter dem Gesichtspunkt gesehen: Schafft es uns
mehr Flexibilitit?’(Brumlop, E., 1986a, S. 78).
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eine Reihe von Arbeitnehmern erhilt nun eine héhere Vergiitung. Wiirde in den
Gruppen eine stringente Lohndifferenzierung praktiziert, so bliebe die Rotation auf
einzelne Arbeitsplitze begrenzt. In diesem speziellen Fall wiirde hiermit gleichzeitig
auch eine Erhohung der Durchlaufzeiten verbunden sein, weil stindige Abstim-
mungsprozesse die Folge sind.

Die Zielsetzung der Einfithrung eines verinderten Entgeltverfahrens ist im Fall GS
seinerzeit die Steigerung der Flexibilitit gewesen ist, wobei diese hinter den Erwar-
tungen der Akteure geblieben. Die Anforderungen scheinen sich mit der Einfiihrung
der Gruppenarbeit gesindert zu haben. Wenn eine Gruppe aus einem Arbeitssystem
besteht, ist eine vollstindige interne Rotation gegeben, was bereits in den Bereich der
Wirkungsvermutung W, hineinreicht. Wobei gerade diese Rotation teilweise auch als
das Kriterium angesehen wird, welches die Differenzierung zum Taylorismus
darstellt.

“Rotation ist sogar ein Zwang, wenn ich nicht rotiere, dann bin ich wieder beim Taylorismus,
dann zieht einer seine drei Schrauben an (GSEK46).”

Dieses Statement verdeutlicht aber auch prignant: Wenn der Unterschied zum Tay-
lorismus einzig darin gesehen wird, daf} der Mitarbeiter mehrere Tétigkeiten ausfithrt,
dann kann die Integration von indirekten T#tigkeiten nicht sehr gro 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 T4tigkeiten,
werden die Grenzen dieses Systems sichtbar. Sind mehrere Arbeitssysteme in einer
Gruppe vorhanden und ist keine Durchgingigkeit hinsichtlich der Entgeltstufen
gegeben, miindet die stringente Anwendung der Systembewertung in eine ein-
geschrinkte Rotation.

Als Ergebnis kann zusammenfassend festgehalten werden, daf die Ausfilhrungen die
unter W aufgestellte Wirkungsvermutung stiitzen, Die Aussagen der Gesprachspart-
ner zeigen, daf} fiir eine Funktionalitit der Gruppenarbeit unter der Zielsetzung der
Flexibilitit von einer engen Auslegung und Anwendung der Anforderungsorientie-
rung abgewichen wird. Die Griinde dafiir, dafl die Anforderungsorientierung weiter-
hin die Basis der Grundlohndifferenzierung fiir ein derartiges System bildet, sind
vielschichtig. Zum einen wird hierfiir die unterschiedliche Verdnderungsdynamik
bzw. —geschwindigkeit angefiihrt, die sich durch langere Zeitraume bei der Modi-
fikation von Entgeltsystemen auszeichnet. Zum anderen werden Gerechtigkeits-
anspriiche angefiihrt, die mit einem solchen System verfolgt werden. Die Beispiele
zeigen allerdings, daBl das “Senioritétsprinzip” das Konzept des Anforderungsbezugs
in der Praxis iiberlagert:

“Ich habe Leute da, die sind Lohngruppe 6 oder Lohngruppe 7, das sind absolute Spitzenleute -
die sind flexibel, also alle Vorziige, die man haben kann - und dann habe ich welche, die sind
Lohngruppe 9, da gehdren sie aber absolut nicht rein (EFSG12).” “Die Lohngruppen an sich sind
zum groBen Teil nur noch altersabhingig, sage ich mal, weil das ist ja gewachsen (EFBR18).”
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Ahnliche Auferungen finden sich auch in den Unternehmen GS und KS, so daf}
faktisch von einer lohngruppengerechten Differenzierung nicht immer gesprochen
werden kann und sie als sachliches Argument fiir ein Verharren in der Anforderungs-
orientierung nicht heranzuziehen ist.

In den Ausfiihrungen deuteten sich bereits einige Affinitéiten zu der zweiten Variante
der Grundlohndifferenzierung an, wie sie in den untersuchten Unternehmen vorge-
funden wurde und sich in Wirkungsvermutung W, widerspiegelt.

W3 Durch die Bereichs- oder Arbeitssystembewertung wird eine Steigerung der potentiellen Flexi-
bilitit hinsichtlich Rotation erreicht.

Diese Aussage ist insbesondere durch die AuBerungen der Befragten des Unterneh-
mens GS genauer zu spezifizieren. Die Wirkungsvermutung erhélit durch diese Aus-
sagen eine erste Bestitigung, wenn die Voraussetzung gegeben ist, daB eine weit-
gehende Identitit von Gruppe und Arbeitssystem besteht. Existieren in einer Gruppe
mehrere unterschiedlich eingestufte Arbeitssysteme, dann wirkt dies restringierend
auf gruppeninterne Rotationsprinzipien. Wobei eine Reduzierung der noch ca. 3000
bestehenden unterschiedlichen Arbeitssysteme angestrebt ist, indem diese durch
Zusammenlegung vergréBert werden.

“Da haben wir gesagt, wir machen aus den zwei Systemen eins, d.h. ich verdopple oder verdrei-
fache die Arbeitsinhalte, aber fiir das gleiche Geld. Dann bauen die die Tiir ein und wenn die
auch den Kotfliigel 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, miissen aber erheblich mehr dafiir machen (GSEK21).”

DaB diese Zusammenlegung méglich ist, ohne daB es zu einer Verinderung der Ent-
gelthohe kommt, hingt damit zusammen, dafl aufgrund von technischen Verinde-
rungen einzelne Titigkeiten weggefallen sind, die ein bestimmtes Entgeltniveau
gerechtfertigt haben. Um dieses aber weiterhin begriinden zu konnen, ist eine
Zusammenlegung verschiedener Systeme erfolgt.® Konstituierendes Merkmal der
Arbeitssysteme bleibt, daB} in ihnen Tétigkeiten zusammengefaft sind, die sich auf
dem gleichen oder doch zumindest dhnlichen Anspruchsniveau bewegen, womit eine
Arbeitsanreicherung im Sinne des job enlargement vorliegt.

“Wenn gilt ‘ein Team gleich ein Arbeitssystem’, dann fiihrt das schon dazu, daB8 wir versuchen,
auch alle Teammitglieder so zu qualifizieren, da jeder in der Lage ist, alle Tétigkeiten auszu-
fithren {...] und bei relativ gleichartigen Tatigkeiten ist das machbar (GSIEB9).”

Hier werden noch einmal die Grenzen deutlich, die der Arbeitssystembewertung
inhdrent sind. Eine Integration von hoherwertigen Tatigkeiten in die Gruppe ist zwar
nicht ausgeschlossen, ist aber mit einem anderen Arbeitssystem verbunden und kann

4 Ahnlich wurde auch in dem konkret untersuchten Bereich vorgegangen, mit dem Unterschied,
daB hier mehrere Arbeitssysteme vorhanden waren, weil die T4tigkeiten vom Anspruchsniveau
weit auseinander lagen (vgl. Abschnitt 6.2.1 dieser Arbeit).
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somit durch diese Bewertungsform auch nicht aktiv gefordert werden. Die Bereichs-
oder Arbeitssystembewertung stoBt aus Kostengriinden bei der Harmonisierung von
gruppeninternen Lohndifferenzierungen auf Grenzen.

“Negativ an unserem System ist eigentlich, dal wir uns iiber ganz bestimmte Regularien, sprich
z.B. den Bereich der Abgrenzung usw. in diesem, in unserem System einengen. Da8 wir uns ein-
engen auf der einen Seite, daB8 uns die Spielriume 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 dariiber hinaus bestehen wirklich Schwierigkeiten
(GSPA28).”

Die aus der Theorie abgeleitete unterstiitzende Funktion der Arbeitssystemgestaltung
hinsichtlich der Rotation ist folglich zu prézisieren, was in dem nachfolgenden Zitat
deutlich wird.

“Das Zulagensystem ist bei uns gestaffelt, je nachdem, verrichten sie eine andere Titigkeit, die
gleichwertig ist, aber nicht in ihrem System, kriegen sie eine Zulage, verrichten sie eine andere
Titigkeit in einem anderen Bereich, kriegen sie eine Zulage. Verrichten sie eine hherwertige
Titigkeit, sie kriegen eine Zulage, verrichten sie andere Angestelltentitigkeit, kriegen sie eine
Zulage. Das ist ein wahnsinniger Steuerungsaufwand. Und das ist nicht geeignet, um irgend-
welchen Flexibilitdtsanforderungen gerecht zu werden. Also Flexibilitit oder Rotation oder was
auch immer abzubilden, dafiir ist es nicht geeignet (GSIEA22).”

Die formalen Gestaltungsregeln des Entgeltsystems, die urspriinglich zu einer Steige-
rung der Flexibilitét fithren sollten, erweisen sich bei den gegenwirtigen Formen der
Gruppenarbeit und den daraus abgeleiteten Anforderungen als nicht mehr systemkon-
form. In bezug auf die drei moglichen Formen der Rotation, die interne, externe und
theoretische ist festzuhalten, daB das einzelne Arbeitssystem zu einer Unterstiitzung
der internen Rotation beitrigt. Damit aber weitreichende Fahigkeiten der Mitarbeiter
hinsichtlich der potentiellen Flexibilititsdimension erschlossen werden konnen, ist
eine Kombination unterschiedlicher Arbeitssysteme innerhalb einer Gruppe not-
wendig, bei einer gleichzeitigen Verinderung der relativ starren Abgrenzung der
einzelnen Systeme, die zu den entsprechenden Zulagen fiihren. Aus diesem Grund
erweist sich das System bei externer Rotation als eher hinderlich.

Werden diese Aussagen zusammengefait, erfolgt durch die Arbeitssystembewertung
quasi eine passive Unterstiitzung in bezug auf die potentielle Flexibilitit, was auch
von den Akteuren im Fall GS erkannt wird.

“Das Entgeltsystem ist nicht hinderlich gewesen bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit oder
Teamarbeit (GSGW12).” “Ich sehe das Entgeltsystern da nicht als Hinderungsfaktor in so einem
Prozef}, sondern eher als Unterstiitzungsfaktor, der es aber bei uns nicht ist (GSPA22).”

Die Mitarbeiter konnen sich stirker in den Prozefl der Fertigung einbringen, d.h. sie
haben die Moglichkeit, fertigungstechnische oder ablauforganisatorische Verbesse-
rungsvorschlige zu unterbreiten. Handeln sie entsprechend, bleibt ihr regulidres
Entgelt zunichst unberithrt. Das bedeutet, die Méglichkeit 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 intendierte Flexibilititswirkung der Gruppen-
arbeit nicht - mit Ausnahme der externen Rotation -, es unterstiitzt diese aber auch
nicht. Gerade diese fehlende Anreizfunktion zur aktiveren Beteiligung der Mitarbei-
ter ist eine Tatsache, die von allen Gesprichspartnern des Unternehmens moniert

wird:

“Im dem Augenblick, wo ich einmal eingestuft bin oder in einem Arbeitssystem eingesetzt
werde, spielt es iiberhaupt keine Rolle, ob ich meine Leistung besonders gut erbringe oder
durchschnittlich oder moglicherweise mit Mingeln. Das heiBt, es gibt eigentlich keinen Anreiz,
keinen monetiren Anreiz, seine Arbeit besonders gut zu machen und zu versuchen, noch ein
bilchen mehr zu bringen als das, was eigentlich verlangt wird. Das kann mitunter dazu fiihren,
daB Mitarbeiter, die besonders leistungsbereit sind, von ihren Kollegen runtergeregelt werden,
entweder ganz bewuBt oder eher unbewuBt, weil sie einfach sehen: 'Mensch, ich streng mich hier
an, jeden Tag und schwitze ein biichen mehr und mache mir mehr Gedanken und die anderen

machen das nicht und leben aber ganz genauso gut.’ Das fiihrt mich dazu, zu sagen, einen
motivierenden Charakter hat dieses Entgeltsystem nicht (GSIEB16/17).”

In der Gegeniiberstellung der Wirkungsvermutungen zur Grundlohndifferenzierung
W, und W; ist zu konstatieren, dal die Arbeitssystembewertung zur Uberwindung
der restriktiven Regelungen der klassischen Anforderungsorientierung eingefiihrt
worden ist. Die Ausfilhrungen haben verdeutlicht, daB eine sehr stringente Anwen-
dung der Anforderungsorientierung zu einer negativen Beeintrachtigung der Kate-
gorien der potentiellen Flexibilitit fithrt. Die vorgefundene Arbeitssystemgestaltung
hat gezeigt, da8 diese Restriktionen teilweise aufgelost werden, insbesondere hin-
sichtlich der internen Rotation. Aber auch bei der Systembewertung sind Einschrin-
kungen zu verzeichnen, insbesondere im Hinblick auf die Aktivierung von Mitarbei-
terpotentialen, die zu einer Umsetzung der potentiellen Flexibilitétsdimension fiihren.
Als Wirkungszusammenhang ergibt sich damit, da eine Arbeitssystembewertung
nicht zu einer aktiven Unterstiitzung der potentiellen Flexibilitétsdimension fiihrt.
Inwieweit zusitzliche Entgeltkomponenten eine Anreizwirkung zur Férderung der
einzelnen Kategorien der Flexibilitit ausiiben, ist Inhalt der nachfolgenden Aus-

fithrungen.

7.3.2 Flexibilititsdefizite etablierter Entgeltsysteme

Kenntnisse mit Primiensystemen bestehen in allen untersuchten Unternehmen. Aber
die Erfahrungen im Fall KS und EF zeigen eine vollkommen unterschiedliche Ent-
wicklung, Wihrend das Unternehmen KS das Primiensystem gerade eingeflihrt hat,
wurde dieses im Unternehmen EF mit der Implementierung von Gruppenarbeit abge-
schafft. Diese gegenliufige Dynamik 146t erahnen, wie kontrovers die Auswirkungen
von Primiensystemen in den Unternehmen eingeschiitzt werden. Mit Blick auf die
Flexibilitét ist hier die Wirkungsvermutung W4 zu priifen.
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W; Mit Primiensystemen 148t sich eine zielgerichtete Steuerung des Verhaltens hinsichtlich der
Rotationsfihigkeit und der Ubernahme indirekter Tatigkeiten erreichen.

In den betrachteten Fillen bildet die Mengenprimie einen gemeinsamen Nenner. Die
reine Mengenorientierung wird - wie im Fall GS — heute zunehmend als inadéquate
Ldsung erachtet:

“Es darf eben nicht iiber diese Mengenvorgaben iibersteuert werden, da8 man so sagt: 'Los, haut
die Dinger raus, vollig egal was wir hier fiir einen Fehler machen oder so, das interessiert mich
gar nicht;’ [...] und am Ende wird dann umstindlich und sehr aufwendig nachgearbeitet
(GSPM27).”

Es zeigen sich bereits erste Indizien, dafl bei einer besonderen Hervorhebung der
Mengenkategorie u.U. negative Konsequenzen fiir Nacharbeit und Ausschuf8 auf-
treten konnen, wodurch sich insgesamt die Durchlaufzeiten verlingern. Dies wird
durch die Aussagen der interviewten Personen des Unternehmens KS erhirtet, in dem
tiber das Auffangen der Qualitit mit Hilfe einer entsprechenden Primie nachgedacht
wird.

“Erstmal versucht man natiirlich, die Stiickzahl rauszukriegen, weil hier das vermeintliche Geld
liegt, weil wir ja eine Mengenpramie haben. Das heifit, das ist immer das erste und vielleicht erst
im zweiten, dritten oder vierten Schritt wird man merken, wenn man die Qualitét nicht bringt,
dann hat man mehr Nacharbeit und dann wird man sich vielleicht auch darauf konzentrieren
(KSOES8).”

Ahnliche Erfahrungen liegen auch im Unternehmen EF vor, in dem vor der Ein-
fiihrung der NFZ ein Primiensystem eingesetzt wurde.
“Vorher hatten wir in Primienleistung gearbeitet. Was haben wir gemacht? Wir haben versucht,

unsere Anlagen so optimal wie méglich auszulasten. Aber der Hintergrund Termin oder so was,
das war uns egal. Hauptsache die Menge war da (EFBR10).”

Die Auswirkungen der Mengenprimie auf die Flexibilitit werden dabei prignant auf
den Punkt gebracht:

“Der Mitarbeiter hat sich nur an seiner Maschine ausgekannt, war nicht flexibel genug, daB er
beispielsweise eine andere Maschine bedienen konnte. Das ist halt der Unterschied von vorher
und nachher. In der NFZ, wenn da jemand ausfillt, dann haben wir jemanden in der Gruppe, der
den ersetzen kann (EFBR15/16).”

An dieser Aussage wird auch der Bezug zu Wirkungsvermutung W, deutlich. Vor der
Einfithrung der Gruppenarbeit wurde in dem Unternehmen eine klare einzelplatz-
bezogene Anforderungsorientierung betrieben. Damit stellt sich im Zusammenhang
mit der Pramie folgende Frage: Ist der Anreiz der Mengenpriamie so gro8, daf er die
Rotation der Mitarbeiter verhindert oder zumindest einschriankt? Wire dies der Fall,
dann ist die Flexibilititswirkung einer Anforderungsorientierung als sehr gering ein-
zustufen. Ist davon auszugehen, da die Negativwirkung der Mengenprémie als nicht
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so stark einzustufen ist, dann bedeutet das eine klare Erhirtung der Wirkungsvermu-
tung W1, da somit kein positiver Einfluf} hinsichtlich der Flexibilitdt von einer Anfor-
derungsorientierung ausgeht. Die Mengenprimie, die gezahlt wurde, hat folglich
dazu beigetragen, dall sowohl die interne als auch externe Rotation zumindest nicht
ausgeprigt, wenn nicht gar deutlich eingeschrinkt gewesen sind.

“Frither, da war eine Rotation iiber die Gruppe hinaus nur gegen grofite Widerstinde méglich.
[...] friiher, da war das eben so, okay keine Arbeit da, dann gehe ich nach Hause, obwohl in der
Nachbargruppe gewaltig viel Arbeit dagewesen ist (EFSG8).” ,,Auch die Integration indirekter
Titigkeiten war schwierig, weil jede zusitzliche Tétigkeit hat mich ja Geld gekostet (EFBR22).”

Auch hier wird noch einmal die Einschrinkung deutlich und zeigt gleichzeitig, dal
entweder der Primienanreiz so grof gewesen ist, daB er die Flexibilitit verhindert hat
oder aber der von der Anforderungsorientierung ausgehende Anreiz zu gering ge-
wesen ist. Auch im Unternehmen KS finden sich Hinweise, da die potentielle Flexi-
bilit4tsdimension im allgemein verstandenen Sinne durch das Primiensystem nicht
ausgeschopft wird.

“Wir haben ja eine Entlohnungsorganisation eingefiihrt, die sagt, fiir mehr Leistung auch mehr
Geld, und den Mechanismus haben die Leute schnell durchschaut. Haben auch schnell durch-
schaut, wieviel sie bringen miissen, um auf das von ihnen genehme, iibliche auch iibernommene
alte Niveau zu kommen. Also schon mal positiv, aber mehr eben nicht. Also das Spektrum der
Entlohnungsvereinbarung, das nutzen sie maximal aus. Sie wissen, hier ist die Grenze, also
arbeiten sie auch nur bis dahin. So ein Zusatzschub ist da natiirlich nicht drin (KSHL6).”

Als wesentlicher Faktor zur Realisierung der potentiellen Flexibilititsdimension
wurde in Kapitel 2 die Humanressource identifiziert, deren Féhigkeiten durch die
Primie entweder nicht unterstiitzt oder dariiber hinaus negiert werden. Wenn aber
Mengenprimien die individuelle Mengenleistung fordern und férdern, wird der
Arbeitnehmer nach Mdglichkeit die Arbeit verrichten, in der er die grofite Routine
besitzt: die Routine bietet die Gewihr, die geforderte Leistung zu bringen. Routine
bildet den Antipoden der Flexibilitit, wobei indirekt die Primien nicht die Flexibili-
tit, sondern das Verharren in der Routine frdern:

“Die Gruppenarbeit zeichnet sich bei uns durch eins nicht aus: die Erwartungen in bezug auf den
Produktivitatsgewinn in Mark und Pfennig haben sich so nicht erfiillt. Nach anfinglich positiven
Tendenzen hat sich das jetzt ein bichen nivelliert. [...] d.h. die Leute blicken durch, sie kennen
den Abrechungsmechanismus und rechnen und belasten sich so intensiv mit Arbeit, wie sie es
brauchen, um auf einen bestimmten Quotienten zu kommen, auf eine Primie zu kommen
(KSHL2).” “Diese immer kleiner werdenden Ausschlige zeigen, daB da etwas nicht stimmt
(KSHL12).”

Die Reaktion verdeutlicht, daB das Potential der Mitarbeiter nicht genutzt wird,
sondern daf sich diese kongruent im Sinne des Primienanreizes verhalten. Da das
System primdr auf Quantitit abstellt, versuchen die Mitarbeiter diese Ziel zu reali-
sieren und zu optimieren. Zwangsldufig wird das Wissen dem Unternehmen nicht zur

Verfiigung gestellt.
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Als Ergebnis ist festzuhalten, daB wenn die Zielsetzung des Unternehmens klar auf
eine explizite Flexibilititskategorie ausgerichtet ist, ein derartiges Pramiensystem zu
einem kongruenten Verhalten der Mitarbeiter beitragen kann. Inwieweit dann aber
von Flexibilitit zu sprechen ist, muB unter der Primisse, daB es sich hierbei auch oder
gerade um ein proaktives Verhalten des Unternehmens handelt, angezweifelt werden.
Denn erstens wird hierdurch nur die aktuelle Flexibilit4tsdimension angesprochen
und zweitens erfolgt dies auch nur partietl.

Auch der Fall KS hat zeigt, daB die Zielsetzungen hinsichtlich der Flexibilitit iiber
die Mengenkategorie hinausgeht. Wenn folglich das Betreben in einer umfassenderen
ErschlieBung des Mitarbeiterpotentials besteht, dann fiihrt eine singuldre Leistungs-
ausrichtung des Entgeltsystems zu keinem systemkonformen Ergebnis im Sinne der
Gruppenarbeit.

In diesem Kontext 148t sich die aus der Literatur abgeleitete Wirkungsvermutung W3
nicht belegen. Vielmehr ist auf der Basis der Daten folgender Wirkungszusammen-
hang zu formulieren: Ein Primiensystem mit einer singuliren Leistungsausrichtung
fordert die explizit angesprochene GréBe bei gleichzeitiger Vernachlissigung der
nicht angesprochenen Flexibilititskategorien. Die Flexibilititspotentiale der Grup-
penarbeit werden somit nicht unterstiitzt. Mehr noch in Analogie zur Abbildung 5-2
kann das Primiensystem bei Vorliegen bestimmter Konstellation — wie z.B. der
Mengenprémie — als Filter fungieren und die positiven Wirkungen der Gruppenarbeit
auf andere Flexibilititskategorien — 2.B. der Kategorie Zeitflexibilitit — reduzieren.
Inwieweit ein Entgeltsystem, das auf Zielvereinbarungen basiert, einer umfassen-
deren Flexibilititsbeeinflussung gerecht werden kann, ist im folgenden Abschnitt
thematisiert.

1.3.3 Zielvereinbarungssystem als strategische Innovation im Entgeltsystem

Die Entgeltkomponente der Zielvereinbarungen findet explizit nur im Unternch-
men EF Verwendung, aber auch in den anderen beiden Fillen haben sich Hinweise
auf die Wirkungsvermutung W, ergeben.

W, Eine Entgeltkomponente, die an Zielvereinbarungen gekniipft ist, ertffnet Optionen, eine Ori-
entierung der Mitarbeiter an strategischen Unternehmenszielen zu erreichen und somit positiv
auf die potentielle Flexibilitit einzuwirken,

Die Philosophie des Managements im Fall EF verdeutlicht, da8 eine Zielsetzung des
Unternehmens darin besteht, die Potentiale der Mitarbeiter zu fordern und gleich-
zeitig besser zu nutzen. “Dauerhafte Wettbewerbsstirke mit operativer Exzellenz
entsteht aber erst, wenn die Mitarbeiter in den Proze einbezogen und die Human-
Fahigkeiten der Mitarbeiter fir die Unternehmenszielsetzung genutzt werden. Denn
jede Technologie, jedes Verfahren ist auch fiir den Wettbewerber weltweit verfiigbar.
Ein Wettbewerbsvorteil entsteht erst dann, wenn unsere Mitarbeiter daraus besser und
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schneller einen Nutzen fiir das Unternehmen erarbeiten kénnen. Zugleich wird durch
die Einbeziehung des Humanpotentials ein Imitationsschutz fiir den Wettbewerb
geschaffen.”5 Diese Zielsetzung spiegelt in gewisser Weise den Inhalt der Wirkungs-
vermutung W, wider, so dafl Aussagen zur Realisierung dieser gleichsam eine Stiit-
zung der Wirkungsvermutung darstellen.

DaB mit der Veriinderung des Entgeltsystems eine veréinderte Denkweise der Mitar-
beiter einhergegangen ist, 148t sich durch einen Vergleich der Arbeitsorganisation vor
und nach der Verinderung in Verbindung mit dem jeweils vorherrschenden Entgelt-
system darstellen.

“[...] der ganz groBe Nachteil bei der alten Produktion war, dal Dinge gemacht worden sind, die
gar nicht gebraucht worden sind zum Schiuff. Wir haben Teile hergestellt, weil wir Geld ver-
dienen wollten, Teile und Teile und Teile, die man in dem Zeitraum gar nicht gebraucht hat. Man
hat Teile produziert nur um seinen Verdienst raus zu kriegen und hat sie nachher ins Lager
gelegt oder noch schlimmer. Und das ist ja absolut idiotisch. Dem Mitarbeiter war das ganz egal,
der wolite sein Geld verdienen. [...] Betriebswirtschaftlich war es der groite Schwachsinn, den
wir gemacht haben. Teilweise war dann die Hilfte 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. Die iiberlegen heute schon: machen wir das? rentiert sich das? was kostet
das? Das miissen die Mitarbeiter entscheiden (EFBR28).” ,,Die Gruppe hat ja auch immer ver-
sucht, wirtschaftliche Ziele zu erreichen, muB sie ja auch und hat dadurch immer mehr Arbeit in
ihren Bereich aufgenommen. Da kommt es dann natiirlich auch zu Leistungsverdichtung. Ja und
die Mitarbeiter machen sich jetzt auch viel mehr Gedanken (EFBR17).”

Die Aussagen unterstreichen, dal vor der Umstellung des Entgeltsystems durch das
Pramiensystem eine einseitige Akzentuierung vorlag und die Mitarbeiter keinerlei
Anreiz hatten, eine verinderte Verhaltensweise vorzunehmen. Durch die Einfithrung
der zielorientierten Entlohnung ist ein umfassenderes Interesse der Mitarbeiter am
Fertigungsprozef§ erreicht worden, was von allen Gesprichspartnern im Fall EF
bestitigt wird.

Zwei weitere Statements sollen verdeutlichen, da der Entscheidungsfreiraum, der
den Mitarbeitern durch die Verinderung der Arbeitsorganisation gegeben ist, durch
das neue Entgeltsystem in eine Entscheidungsnotwendigkeit transformiert wird.
Indem das Kostenbewuftsein innerhalb der Gruppe geweckt wurde, entwickelten sich
neue Potentiale.
“Immer freitags mittags ist eine Putzfirma gekommen und hat die Maschinen gereinigt, das
haben wir dann auch iibernommen. Wir waren nicht ganz ausgelastet und da haben wir gesagt,

bevor wir jetzt heimgehen und Geld bezahlen fiir die Firma, putzen wir die Maschinen jetzt
selbst. Dann haben wir die Maschinen selbst geputzt und dadurch Kosten eingespart (EFGSA3).”

Handelt es sich hierbei auch um keine qualitativ hoch anspruchsvolle Aufgaben, soll
das Beispiel vielmehr zeigen, dal sowohl das Erkennen als auch die Entscheidung

5 Unverdffentlichten Manuskripts des Unternehmens EF zu den Phasen des Prozesses der NFZ,
o.J,8.6.
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des Einsparpotentials durch die Mitarbeiter erfolgt ist. Der Mitarbeiter sieht nicht nur
linger seine eigene Aufgabe, sondern er nimmt diese im Kontext des Fertigungs-
prozesses wahr.

“Normalerweise ist jeder froh, wenn er am Samstagmittag heimgehen kann. Der nichste Mann
fingt am Montag wieder neu an, das dauert eine Stunde bis die Maschine ihre Wirme hat, ihre
Betriebswirme. Hitte der andere am Samstag nur eine Stunde linger gemacht, dann wilre er
fertig mit der Arbeit. Frither hat den Mann das nicht gekiimmert, 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 Integration zusitzlich indirekter Titigkeiten ist positiv beeinfluBt. Je nachdem,
welche Ziele hier vereinbart werden, ist die Ausprigung in den einzelnen Kategorien
stiarker oder schwiicher einzustufen. Dadurch, daB erreichte Ziele aber immer wieder
belegt werden miissen, handelt es sich nicht um einen einmaligen Effekt, sondern um
einen permanenten ProzeB, womit in der Tendenz einer Orientierung der Mitarbeiter
auch an strategischen Zielen des Unternehmens erreicht werden kann,

“Und es ist so, wenn wir Ziele vereinbart haben, und die werden erreicht, dann ist es ganz klar
so, daB diese Ziele gehalten werden miissen. Wir sind dann nicht wieder zuriick auf Null das
niichste mal, sondern es ist vielmehr wie eine Treppe zu verstehen, bei der man mit jeder Stufe
besser wird. Wir haben also von der Anfangsphase 1992 bis dato die Ziele, die vereinbart
worden sind, immer wieder belegen konnen, daB8 diese Ziele auch stindig gehalten werden
(EFBR11).”

Diese Systematik hat in gewisser Weise im Fall EF dazu gefihrt, dal das System
einen Punkt erreicht hat, an dem zusitzliche Impulse seitens des Entgeltsystems nicht
mehr erwartet werden und aus diesem Grund eine Verinderung der Zielgrofien vor-
genommen werden soll. Das heifit nicht eine Verinderung der Systematik, sondemn
eine Veranderung der Bezugsgrofe fiir 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 fiir Tag immer wieder gefordert (EFSG24).”

An welche GroBe die Ziele fiir die Mitarbeiter tatséichlich angehingt werden, war
zum Abschlufl der Untersuchung noch nicht ersichtlich. Das Ziel ist es aber, eine
Zielvereinbarung fiir das gesamte Unternehmen zu definieren, die dann noch einmal
fiir die einzelnen Segmente spezifiziert wird.

“Was jetzt im kleinen funktioniert hat mit NFZ, das wollen sie jetzt vergroflern auf das gesamte
Unternchmen, [...] wir wollen Ziele vereinbaren fiir die komplette GmbH (EFBR19/21).” ,,Die
Zukunft an sich kénnen wir nur noch so regeln, dal wir eine Zielvereinbarung pro Segment
abschlieBen, weil im Endeffekt spielt immer das Produkt, wenn es fertig ist, die entscheidende
Rolle, wenn es hier die Firma verldfit. Es niitzt ja nichts, wenn die Ziele in der einen Gruppe
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erreicht werden, und in der anderen Gruppe werden sie nicht erreicht, entscheidend ist, wie
kommt es beim Kunden an. Und da miissen wir das Ding groBer sehen, was wir jetzt auch planen
(EFBR22).”

Auf die Problematik der Zuordnung des einzelnen Mitarbeiters zu Grofien wie
Umsatz, Gewinn, Betriebsergebnis und dhnlichem wurde bereits in Abschnitt 4.3.5
hingewiesen. Daf} sich das Unternehmen EF auch dieser Problematik bewuflt ist,
wurde zum einen in jedem der gefithrten Interviews deutlich und zeigt sich zum an-
deren auch darin, da8 dieser Proze} bereits im Untersuchungszeitraum dieser Arbeit
abgeschlossen sein sollte. Aber der Einfithrungszeitpunkt wurde noch einmal um
mehr als acht Monate nach hinten verschoben, so daf hier keine weitergehenden
Erfahrungen prisentiert werden kénnen.

Wihrend im Unternehmen GS vereinzelt Uberlegungen bestehen, existieren im Fall
KS relativ konkrete Vorstellungen zu einem zielorientierten Entgeltsystem. Eine
Komponente dieses Systems kénnte nach Vorstellung des Managements eine zielori-
entierte Gruppenzulage sein, deren Basis das Teamverhalten bildet. Als ein Beur-
teilungskriterium kann die Terminorientierung herangezogen werden, die sich wie
folgt zusammensetzt:

"Team hat[aktivlund selbsténdig Termine beachtet. Team informiert sich selbsténdig
Gber Termine‘und teilt - innerhalb der Freiheiten - sein Programm{zielgerichtet]

ein; zieht Vorgesetzte hinzu, falls Terminprobleme aufzutreten scheinen. Team schaut
soweit vorgus, dall es Terminprobleme erkennen kann und.wie ‘beschrieben reagieren
kann, um evﬂ Vertragsstrafen zu vermelden -

"Zielgerichtet"

Besondere Aufmerksamkeit auf die Einhaitung von Terminen und damit
der Durchlaufzeit unter Ber(icksichtigung einer schichtbezogenen
Bearbeitung sowie einer méglichst gleichméafigen, wirtschaftlichen sowie
qualititsbegunstigenden Ablaufgestaltung.

Auch ohne Initiierung durch den Segmentleiter (aber in Abstimmung mit dem Segmentieiter).
Lésungsvorschlag weiter verfolgen, notfalls mit Segmentieiterunterstitzung. Hilfe anfordern,
falls alleine zu schwach. Team fhrt z.B. Kundenmappe oder sieht solche ein. Erfahrungen
aus Vorauftrag werden selbsténdig berticksichtigt und umgesetzt.

Abb. 7-2: Beispiel fiir ein Bewertungskriterium einer zielorientierten Zulage
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Formulierungen eines unverdffentlichten Manuskripts
zur Gestaltung eines zielorientierten Entgeltsystems im Fall KS)

Aus der Konkretisierung der Terminorientierung von Teams wird zum einen deutlich,
daB hiermit nicht allein eine Unterstiitzung der aktuellen Flexibilititsdimension in der
zeitlichen Kategorie angestrebt wird, sondern auch eine Férderung von Kategorien
der potentiellen Flexibilititsdimension, was durch die Spezifizierung des Adjektivs
“aktiv” hervorgehoben wird. Der Mitarbeiter soll nicht linger nur seinen eigenen
Fertigungsbereich beachten, sondem vielmehr den gesamten fiir ihn relevanten Pro-
duktionsprozeB. Um dies zu gewihrleisten, ist ein Informationsaustausch mit vor-
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und nachgelagerten Bereichen, sei es in der Fertigung oder auch in den indirekten
Bereichen, notwendig.

Insgesamt ist zu konstatieren, daf die Ergebnisse, die im Unternehmen EF vorliegen,
die Kombination von Gruppenarbeit und Zielvereinbarungssystem zu einem adiqua-
ten Mittel zur Steigerung der Flexibilitit machen und die Wirkungsvermutung Wy
stiitzen. Als Wirkungszusammenhang kann festgehalten werden, daB8 durch ein Ziel-
vereinbarungssystem eine umfassende Ausschépfung des Mitarbeiterpotentials rea-
lisiert wird und dariiber positive Effekte auf die Kategorien interne, externe und
theoretische Rotation sowie die Integration von indirekten Titigkeiten der potentiel-
len Flexibilititsdimension erzielt werden. In bezug auf die Abbildung 5-2 weist das
vorgefundene Zielvereinbarungssystem eine katalytische Wirkung auf. Das heifit, es
potenziert die intendierten Flexibilitdtswirkungen der Gruppenarbeit. Wie aus ein-
zelnen AuBerungen andeutungsweise ersichtlich geworden ist, kann aus der ent-
geltechnischen Beriicksichtigung von Individuum oder Gruppe, nicht zuletzt auch die
Wirkungsintensitit der jeweiligen Komponente in bezug auf die Flexibilitit resultie-
ren. Diese Einfliisse sind Gegenstand der Wirkungsvermutungen Ws, 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-
verhiltnis von individueller und kollektiver Entlohnung. Es handelt sich hierbei um
die Frage, inwieweit die kooperartionsfordernde Gruppenentlohnung das individuelle
Leistungsprinzip in Frage stellt, oder aber der stirker motivierende individuelle
Anreiz noch mit dem Gruppenprinzip zu vereinbaren ist.® Auch wenn durch die sepa-
rate Behandlung der beiden Entlohnungsbasen Individuum und Gruppe diese Pro-
blematik nicht direkt behandelt wurde, ist sie implizit immer gegenwirtig. Vor
diesem Hintergrund ist ebenfalls die Wirkungsvermutung W zu thematisieren.

W; Kollektive Entgeltkomponenten, die den Gruppenbeitrag honorieren, fordern die Rotations-
bereitschaft und die Bereitschaft zur Ubernahme indirekter Tatigkeiten.

Die Fokussierung der individuellen Anreizgestaltung basiert zum einen darauf, daf3
die Gruppe nach wie vor aus Individuen besteht und zum anderen auf der Erfahrung,
daB verschiedene Arbeitnehmer, die identische Tétigkeiten durchfiihren, von Fall zu
Fall erhebliche Leistungsunterschiede aufweisen.

“Der Mensch als Individuum ist eigentlich so gepriigt, daB er sich auch unterscheiden mochte
von seinen Gruppenmitgliedern. Das ist auch bei Teamarbeit nicht auszuschlieSen. Und er hat
auch immer den Ansatz, wenn ich anders bin, und wenn ich mehr mache als mein Kollege, dann

¢ Vgl zB. Lawler, E. E., 1977, S. 167 f,; Eyer, E., 1993a, S. 20; Kap. 4 dieser Arbeit.
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muB das nicht in der Wertigkeit der Titigkeit zum Ausdruck kommen, dann bitte schon auch
etwas mehr an Geld. Und da haben wir die Méglichkeit in unserem Entgeltsystem heute nicht, da
wir grundsitzlich nach Tétigkeiten bezahlen. Der Mensch will bei Verinderungen auch Unter-
schiede haben und dem miissen wir irgendwo Rechnung tragen. Wir miissen also Anreize schaf-
fen, daB der, der gut ist, sich auch irgendwo in einem Bonus wiederfindet (GSGW15/16).”

Das Ziel ist es, dem Mitarbeiter einen Anreiz zur individuellen Leistungssteigerung
zu bieten. Erkennbar ist hierbei sowohl im Fall KS als auch EF, da versucht wird,
durch eine personliche Beurteilung dem Verhalten des einzelnen in Richtung Grup-
penarbeit (Teamfihigkeit) Rechnung zu tragen. Auf die Probleme der MeBbarkeit
bzw. Zuordenbarkeit bestimmter Ergebnisse zu einer Gruppe im Unternehmen KS
wurde bereits hingewiesen. Nicht zuletzt aufgrund dieser Schwierigkeiten und dem
gleichzeitigen Bestreben, die Humanressource besser nutzen zu wollen, ist eine
iibertarifliche Zulage eingefiihrt worden (sieche Abb. 6-10), die als “Verhaltens-
pramie” bezeichnet werden kénnte.

“Deswegen hat man auch, weil man eben auch noch andere Dinge mit beriicksichtigen wollte,
die Beurteilung mit eingefiihrt. Das heifit, man hat gesagt, wir beurteilen eben auch andere
Dinge, um eben gewisse Verhaltensweisen auch mit beriicksichtigen zu k6nnen, wie Verhalten
in der Gruppe, KostenbewuBtsein etc. Und iiber 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 Flexibilitit dar, deren Spezifizierung
bereits in obigen Ausfithrungen erfolgt ist. Ziel ist es demnach, insbesondere den
Anforderungen der aktuellen Flexibilititsdimension gerecht zu werden, wobei hier-
durch auch indirekt die Kategorie interne Rotation gefSrdert wird. Allerdings sind die
Einschétzungen hinsichtlich der Resultate eher zuriickhaltend.

“Der Kumpel muB ja spiiren, wenn ich mich engagiere, kommt da auch was, nicht nur Streichel-
einheiten, sondern es wird sich auch lohnen. Das ist also nach meiner persénlichen Auffassung
und ich denke, da denken alle so, nicht erreicht worden (KSBR15).”

Diese Einschitzung wird im Grunde von allen Akteuren bestitigt, wobei das Mana-
gement das Beurteilungsverfahren als solches positiv einstuft und die mangelnden
Ergebnisse darauf zuriickfiihrt, daB das Volumen insgesamt zu gering ist, um einen
spiirbaren Impuls fiir die Mitarbeiter zu geben.

Ein weiterer Effekt, der durch diese Beurteilung eintritt, hat indirekt Auswirkungen
auf die Flexibilit4t und zwar in der Weise, daB Ressourcen erkannt werden, die zuvor
verborgen geblieben sind.

“Ich bin als Vorgesetzter gezwungen, mich mit meinem Mitarbeiter zu beschéftigen. Ich bin jetzt
gezwungen das zu tun, ich mul mich mindestens einmal im Jahr hinsetzen, ich mu8 den Mann
sehr kritisch beobachten, alles Revue passieren lassen, muB es notieren und muB ein Gesprich
fiihren. Das heiBt, ich kann da keinen Mist erzihlen, sonst erzihlt der andere, sage mal, was
erzahist du denn da, das stimmt doch gar nicht. Ich mu#l mich mit ihm beschiftigen und bei mir
persénlich - und andere Meister haben mir das bestitigt -, 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 heraus, da3 die vermeintlichen
Asse gar nicht so stark sind, wie ich die gesehen habe und das welche, die ich nie beobachtet
habe, die einfach so da sind, daB der Mann ja viel besser ist als ich ihn bis jetzt gesehen hatte
(KSOE17).”

Als Zwischenergebnis ist festzuhalten, daB8 durch die individuelle Beurteilung erst-
mals das Potential der Humanressource transparent wird. Dadurch wird der Flexibi-
litét eine Basis geschaffen, auf der eine gezielte Férderung der jeweiligen Dimension
erfolgen kann,

Die Erfahrungen im Fall EF zeigen, da} von der individuellen Zulage, die den
Beitrag des Individuums zur Gruppenleistung honoriert, positive Impulse auf die
interne und externe Rotation ausgegangen sind und iiber diese - quasi indirekt - ent-
sprechende Steigerungen der Kategorie Zeitflexibilitdt erreicht werden konnten.
Zentrale Bedeutung hat die Tatsache, dal die “Verhaltensprimie” nicht mehr den
“Einzelkdmpfer”, sondern die “Teamarbeitsfihigkeit” fordern soll. “Verhaltens-
préimien” sind damit auf dem schmalen Grat zwischen individueller und kollektiver
Leistung anzusiedeln.

Im Fall GS beispielsweise hat der individuelle Anreiz in dem konkret betrachteten
Bereich auch zu einer Stirkung des Gruppenverhaltens beigetragen.

“Es ist ja nicht unbedingt Giblich, daB die Gruppe die Moglichkeit hat, selber zu entscheiden, wer
in die héchste Entgeltstufe kommt, das haben wir nicht in der Entgeltkommission gemacht, das
haben die selber entschieden, wir hatten da nur die Durchgingigkeit beschlossen (GSBRI5).”
“Was ich da das erste Jahr erlebt habe, die Arbeitsbereitschaft, die Einstellung und die Bereit-
schaft, sich gegenseitig zu helfen und zu untersttitzen, also das hat man nicht alle Tage (GSME2).”

Um diese Mdglichkeit allerdings auch wahrnehmen zu kénnen, war es erforderlich,
daB sich die Gruppe hinsichtlich des Arbeitseinsatzes abstimmt, bereit ist, sich gegen-
seitig zu vertreten, weil es nur auf diese Weise méglich gewesen ist, Mitarbeiter fiir
WeiterqualifizierungsmaBnahmen innerhalb des Bereichs freizustellen ohne daB die
Fertigung unterbrochen wird. Diesem positiven Ergebnis eines gleichgerichteten
Individual- und Gruppenverhaltens kann auch ein negatives Beispiel entgegengesetzt
werden, woran die Notwendigkeit eines abgestimmten Einsatzes noch einmal
deutlich wird.

“Derjenige, der eine hohe Beurteilung bat, der sagt alles okay, ich bin ein Guter und der, der eine
niedrige Beurteilung hat und ist aber der Meinung; ‘ich mache hier ja auch nichts verkehrt,
warum kriege ich so wenig?, findet das nicht okay. Und das lauft dann darauf 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, daf durch eine Individualbeurteilung ebenso ein gegenteiliger
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 verschiedene Hinweise dafiir
finden, dal das Potential der Gruppe noch nicht erschlossen wurde, dies aber iiber
eine entgelttechnische Beriicksichtigung der Gruppenleistung hitte verbessert werden
konnen.

“Wenn es wirklich gut gelaufen ist, dann gab es auch keine Zuriickhaltung, dann haben sich
ruckzuck zwei, drei Mann in der Pause aus den Untergruppen gefunden. Die haben Sachen auf-
gearbeitet, repariert und gemacht, um auch wirklich an dem Tag wieder in den Genuf} zu
kommen, 15 Minuten eher Feierabend zu machen (GSME4).” “Wir haben es teilweise so gut hin-
gekriegt, iiber bald ein halbes Jahr, fast jeden Freitag eine Schicht ausfallen zu lassen und nur
drei Mann da waren. Die muBten hinten die Teile einschleusen und die anderen 52 Mann haben
abgebummelt (GSME16).”

Das Beispiel verdeutlicht, da3 die Gruppe durch den Anreiz des zeitlichen Vorteils
Potentiale freigesetzt hat, die es ermdglichten, die vorgesehene Stiickzahl in wesent-
lich kiirzerer Zeit zu fertigen als geplant. Hier zeigt sich bereits ein erstes Indiz fiir
die Richtigkeit der Wirkungsvermutung Ws: informell haben sich die Gruppenmit-
glieder ihre Flexibilitit durch eine Arbeitszeitverkiirzung vergiitet. Diese informelle
Praxis gleicht hier das Defizit des Entgeltsystems aus, das eben keine monetiren
Gruppenanreize bietet.

Verschwiegen werden soll an dieser Stelle aber auch nicht, daB8 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, daB so Gruppenentlohnungskomponenten ja
iiberhaupt 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 ftritt dieser Gruppeneffekt nicht so deutlich hervor. Wie dargestellt, wird
hier in Form einer Mengenpriamie verglitet, die sich auf das Resultat der Gruppe
bezieht. Das Ergebnis ist, dal die gleiche Menge mit weniger Personal als vorher
gefertigt wird. Daher ist in gewisser Weise ein positiver Impuls im Hinblick auf die
Potentialnutzung der Gruppe zu verzeichnen. Die bisherigen Ausfiihrungen zu Unter-
nehmen KS haben aber auch gezeigt, dal die Leistungsfihigkeit damit noch nicht
ausgeschopft ist, sondern das Potential der Gruppe wesentlich héher ist, da3 aber die
einseitige Akzentuierung der Menge auch eine einseitige Ausrichtung der Gruppe zur
Folge hat. Das bedeutet hinsichtlich der Wirkungsvermutung Ws, daf$ die Ergebnisse
im Fall KS zwar zu einer Stlitzung dieser beitragen, dafl sie aber dahingehend zu
konkretisieren ist, daB} die ErschlieBung des Flexibilititspotentials der Gruppe auch
davon abhingig ist, welche Leistungskomponente angesprochen wird. Das spiegelt
sich auch in den Erfahrungen des Unternehmens EF wider, in dem von einem Men-
genprimiensystem fiir die Gruppe Abstand genommen worden ist, weil hierdurch
eine einseitige Akzentuierung erfolgt, die die Méglichkeiten der Gruppe bei weitem
nicht reflektiert.
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“Fruher, da haben wir ganz anders gearbeitet - ganz anders. Man kann das gar nicht miteinander
vergleichen, aber ich denke, mal wir haben gearbeitet mit irgendeinem Ziel - Mengenleistung
war das halt - und da haben die Leute geschafft, egal wie, und haben ihren Vorteil gesucht als
Mitarbeiter. [...] Und dann haben wir irgendwann festgestellt, da§ das falsch 1duft und dann
haben wir die klassische Pramie abgeschafft (EFBR17).”

Durch die Verinderung des Entgeltsystems in Form einer zielorientierten Gruppen-
zulage wurde das Potential der Gruppe viel breiter genutzt. Zunichst einmal ist im
Fall EF festzustellen, dafl hierdurch eine Basis geschaffen wurde, ohne ein konkret
mefbares Ergebnis im Sinne einer quantitativen Belegbarkeit vorweisen zu konnen,
sondern vielmehr im Sinne der Forderung der allgemeinen Bereitschaft der Mitar-
beiter, mit Verinderungen umzugehen. Dies wird von allen Befragten in dhnlicher
Weise, wie nachfolgend dargestellt, besttigt.

“Die Gruppenarbeit, die wir jetzt haben, da ist das Miteinander entschieden besser geworden,
innerhalb der Gruppe. Weil wir ja nach Gruppe entlohnen. Frither hatten wir ja teilweise Einzel-
prémie, heute machen wir nur noch Gruppenprimie. Und jetzt hat 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 frither nicht da, da
hat ja jeder nur an sich gedacht (EFBR5/6).”

Durch diese Gruppenentlohnung ist die Abstimmung innerhalb der einzelnen Gruppe,
aber auch iiber die Gruppe hinaus, verbessert worden, was - wie bereits dargestelit -
einen positiven Impuls auf die interne und externe Rotation bewirkt hat, genauso wie
auf die zeitliche Kategorie der aktuellen Flexibilititsdimension. Gerade die Erhthung
der Flexibilitdt wird von den Akteuren mit der Gruppenvergiitung in Verbindung
gebracht.

“Ich habe dadurch eine hohere Flexibilitdt mit der Kapazitit und zwangsldufig auch eine gestei-
gerte Qualifizierung, weil die Leute immer wieder gezwungen sind, Dinge zu tun, die sie in der
Vergangenheit abgelehnt haben. Die qualifizieren sich quasi selbst peu 3 peu weiter, miissen
produktspezifische Dinge machen, indirekte Titigkeiten usw., sie sind zwangslaufig zu einer
groBeren Flexibilitit angehalten, die haben gar keine Chance mehr zu sagen: ‘Ich gehe jetzt
heim, es ist keine Arbeit mehr da’, daB gibt es nicht mehr, das wire auch schlimm, wenn das so
wiire (EFSG14).”

Ahnliches gilt auch fiir die Integration von indirekten Titigkeiten, was gemeinschaft-
lich von der Gruppe entschieden wird, ob und wie diese Aufgaben iibernommen
werden kénnen.

“Das néchste war dann Arbeitsplanung. Da haben wir uns als Gruppe hingesetzt und haben
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, daB wir die
Kosten der Arbeitsplaner auch nicht mehr belastet bekommen (EFSGA3).”

Es ist allerdings auch anzumerken, dal dieser Abstimmungsproze innerhalb oder
auch unter den Gruppen gerade in der Anfangsphase mit Differenzen und Reibungs-
veriusten verbunden gewesen ist.
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“Sie konnen sich sicherlich vorstellen - gerade zu Beginn des ganzen Prozesses -, daf die
Gruppe, die sich bemiiht hat, ein biichen 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, daf 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 18sen, durch
interne Gruppengespriche und wenn alle Stricke reiBen mit dem sogenannten Moderator, das
war dann i.d.R. der Betriebsrat, der dann als Vermittler eingeschaltet wurde (EFSG4).”

Trotz dieser Spannmungen, die innerhalb der Gruppe aufgetreten sind, wird die Ent-
wicklung von allen Befragten des Unternehmens als positiv eingeschitzt. Dadurch,
daf sich das Unternehmen im Moment - wie schon geschildert - in einem ProzeB
befindet, das Entgeltsystem umzustellen, ist diese Gruppenzulage im Moment fix und
an keine bestimmte Vorgabe gebunden.

“Als wir die Gruppenarbeit eingefiihrt haben, hat es mich sehr wohl unterstiitzt, die Flexibilitiit
zu erhohen, da haben die Leute auch einiges bewegt, um die Zulage zu erreichen. Aber jetzt, wo
sie eingefroren ist, da kdnnen sie zugucken, wie die Leistung wieder runterfihrt (EFSG15).”

Die Aussage zeigt sehr prignant, dafl es der monetire Gruppenanreiz ist, der die Mit-
arbeiter dazu bewegt, ein entsprechendes Verhalten zu zeigen. Dariiber hinaus wird
ebenfalls deutlich, daB bei einer fehlenden Permanenz dieses Anreizes der Stimulus,
das Potential auch tatsichlich einzusetzen, nicht mehr unmittelbar gegeben ist.

Insgesamt haben die Ausfihrungen deutlich gemacht, dafl eine entgelttechnische
Beriicksichtigung der Gruppenleistung positive Impulse dazu liefert, das Flexibili-
titspotential der Gruppe insgesamt umfassender zu erschlieBen, womit die
Wirkungsvermutung Ws gestirkt wird. Als Wirkungszusammenhang 148t sich
formulieren, daf} die Honorierung des Gruppenbeitrags zur Unterstiitzung der poten-
tiellen Flexibilititsdimension beitrigt, insbesondere in der Férderung der Kategorien
Rotation und Bereitschaft zur Ubernahme von indirekten Titigkeiten. Zu beachten ist
in diesem Kontext, da mit der kollektiven Entgeltkomponente keine singulire
Leistungskomponente angesprochen wird, da sonst die intendierten Flexibilitiits-
wirkungen der Gruppenarbeit nicht umfassend gef6rdert werden.

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dafl die Aussagen der Akteure grundsitzlich
die Wirkungsvermutung W bestitigen. Allerdings ist auch deutlich geworden, daB
die Wirkungsweise oder besser die Wirkungsintensitit sowohl des kollektiven als
auch des individuellen Anreizes hinsichtlich der Flexibilitit in nicht unerheblichem
MaBe davon abhingig ist, wie die weiteren Parameter gestaltet sind. Dazu gehéren
z.B. die tarifrechtlichen Rahmenbedingungen, das Verhéltnis von Grundlohn und
individuellem Anteil oder auch die Verbindung mit méglichen Gruppenanreizen.
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7.4 Vergleichende Analyse: Interdependenzen von Gruppenarbeit und Entgel¢t-
system und die Einbindung in den betrieblichen Kontext

Die AuBerungen der Akteure im Unternehmen KS haben gezeigt, da sich durch die
Veridnderung der Arbeitsorganisation in der ersten Zeit das Engagement der Mitar-
beiter verbessert hat, so daf} tatsichlich davon gesprochen werden kann, dafi die
Humanressourcen besser genutzt worden sind, in der Hinsicht, dal Vorschlige unter-
breitet, daB auf Verbesserungen eingegangen wurde und dafl Mitarbeiter zu einer
effektiveren Losung der Produktion beigetragen haben. Dadurch aber, dafl das Ent-
geltsystem nicht verindert wurde bzw. keine verbindlichen Aussagen getroffen
werden konnten, ist dieser ProzeB abgebrochen.

“In der Anfangsphase haben die Leute wirklich gut mitgemacht, da kamen Sachen riiber, wenn
man unten im Bereich war, da war man wirklich iiberrascht, also wirklich das ‘Gold in den
Kopfen’. Da haben auch die Meister teilweise gestaunt, was da riilberkommt (KSBR19).” “Also am
Anfang waren die Leute wirkiich sehr engagiert. Das ist dann aber immer weniger geworden,
weil wir keine Aussage dariiber treffen konnten, was denn mit dem Entgelt ist und daran ist es
letztlich auch gescheitert (KSBRI18).”

Die Aussage macht zwei Dinge sehr deutlich: zum einen daB das Potential der
Gruppe wesentlich hoher ist, dal aber die einseitige Akzentuierung einer Leistungs-
kategorie auch eine einseitige Ausrichtung der Gruppe zur Folge hat. Zum anderen,
daB fiir eine Konstanz der Gruppenarbeit beziiglich der Zielsetzungen wie die Steige-
rung der Flexibilitit oder die Verbesserung des Ferigungsprozesses etc., €in abge-
stimmtes Vorgehen mit dem Entgeltsystem erforderlich ist. Eine Verdnderung des
Entgeltsystems ist notwendig, um das Potential der Mitarbeiter gemifl den Moglich-
keiten der Gruppenarbeit zu nutzen.

Auch im Fall GS, in dem keine Veréinderung des Entgeltsystems vorgenommen
wurde, waren sich die Akteure iiber die Notwendigkeit verbindlicher Aussagen in
bezug auf die Gestaltung der Entgeltmodalititen bewuBt. Ist das Entgeltsystem von
seinen Grundsidtzen bei den Mitarbeitern bekannt, so kénnen dennoch Variationen
vorgenommen werden, wie in dem betrachteten Fertigungsbereich, fiir den eine
Durchgingigkeit der Entgeltstufen vereinbart wurde. Durch diese Absprache
zwischen den Betriebsparteien ist den Mitarbeitern eine gewisse Planungssicherheit
hinsichtlich des Entgeltsystems und der dafiir vom Unternehmen erwarteten Leistung
- hier in Form der zu beherrschenden Titigkeiten - gegeben worden.

In noch stirkerem Mafle gilt dies fiir das Unternehmen EF, da hier mit der Einfiih-
rung der Gruppenarbeit zeitgleich auch eine Verinderung des Entgeltsystems erfolgt
ist. Die Akteure waren sich der Notwendigkeit des abgestimmten Einsatzes bewubBt,
was sich in diesem konkreten Fall nicht nur auf die Verinderung 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 keiner 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 Untersuchung belegt, daB die Verinderungsgeschwindigkeiten von
Arbeitsorganisation und Entgeltsystem sehr unterschiedlich sind. Plant ein Unter-
nehmen mit der Einfiihrung der Gruppenarbeit eine Modifizierung oder komplette
Neukonfiguration des Entgeltsystems und ist eine Synchronisierung der Geschwin-
digkeiten nicht méglich, so sind die Prozesse dennoch aufeinander abzustimmen z.B.
in Form einer lingeren Vorbereitungszeit. Erfolgt keine Abstimmung in bezug auf
die Entwicklung der beiden Instrumente, kénnen - wie im Unternehmens KS - inten-
dierte Effekte der Einfithrung von Gruppenarbeit vorschnell zum Erliegen kommen.

Die Abstimmung der beiden Instrumente muB zunéichst grundsitzlicher Art sein. Das
heifit, es sind mit der Einfilhrung von Gruppenarbeit verbindliche Aussagen zum
Entgeltsystem zu treffen und des weiteren sind bei einer geplanten Verinderung des
Entgeltsystems diese Prozesse zeitlich aufeinander abzustimmen. Fiir eine erfolg-
reiche Gruppenarbeit im Sinne einer umfassenden Nutzung der Humanressourcen ist
eine inhaltliche Abstimmung erforderlich.

“Die Leistung schwankt schon irgendwo, das kommt auf die Fahrzeuge an, auf die unterschied-
lichen Produktionstypen, es schwankt schon, aber im Prinzip werden dann halt irgendwelche
Aufirige spiter abgemeldet, wenn so die ‘Sauregurkenzeit’ ist. Also im Prinzip hat man immer
noch was in der Schublade. [...] im Prinzip ist es auch so, daB die Leute sehen kénnen, wieviel
sie leisten miissen, das war friiher nicht immer so ganz deutlich. Jetzt sehen sie, wir sind mit acht
Leuten heute, dann brauche ich auch nur fiir diese acht Leistung zu bringen also z.B. die 135%
oder heute muB ich 141% bringen, weil mehr da sind und wenn die das geschafft haben, dann
sind die im Prinzip auch fein raus, und dann kann ihnen auch keiner ‘an die Karre fahren’
(KSBR29).”

Die Aussage zeigt, dal durch die Gruppenarbeit mehr erreicht werden konnte, als
dies derzeit der Fall ist. Gruppenarbeit ermdglicht grundsitzlich, das Potential der
Mitarbeiter besser zu nutzen, indem sie ihre Fahigketten effektiver einsetzen kdnnen.
Allerdings tun sie es nicht im erhofften oder gewiinschten Ausmalf, sondern konzen-
trieren sich auf ihre spezielle Aufgabe. Sie verfallen in die Routine traditioneller
Formen der Arbeitsorganisation. Nach einer Startphase, deren Dynamik schnell
nachldBt, geht offenbar der Anreiz verloren, das eigene Erfahrungswissen fiir die
Verbesserung des Fertigungsprozesses einzusetzen. Aus dem Gesamtkontext wird
relativ deutlich, daB die Ursache hierfiir im Entgeltsystem zu suchen ist.

Fiir die Erstellung einer betrieblichen Leistung - hier in Form der Flexibilitit - miis-
sen drei wesentliche Voraussetzungen vorhanden sein:

1. die Leistungsfahigkeit,
2. die Leitungsbereitschaft und
3. die Leistungsmoglichkeit.

Wird davon ausgegangen, daB die ersten beiden Punkte erfiillt 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 Moglichkeiten scheitern.

“Der Mitarbeiter steht ja der Produktion am néchsten 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 Moglichkeit fiir eine hohere Flexibilitit ist den Mitarbeitern durch die Gruppen-
arbeit gegeben. Mit der verdnderten Form der Arbeitsorganisation wird den Mitar-
beitern die Chance eroffnet, sich stiirker in den FertigungsprozeB einzubringen. Wie
grof} die Synergien sind respektive wie positiv sich die Ergebnisse einer stirkeren
Einbindung der Humanressource hinsichtlich der Flexibilitéit darstellen, ist wie darge-
stellt zu einem wesentlichen Teil davon abhingig, inwieweit eine zielkonforme
Kombination von Entgeltsystem und Gruppenarbeit gelingt. Die Auswertungen haben
dartiber hinaus aber auch deutlich werden lassen, daB die Ergebnisse nicht allein von
den Instrumenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem beeinflufit werden, sondern
auch von weiteren Komponenten, was im folgenden weiter thematisiert wird und
iiberschrieben sein konnte mit der Einbindung der betrachteten Instrumente in den
betrieblichen Kontext.

Bei allen Gesprichspartnern zieht sich eine Problemstellung wie ein roter Faden
durch die einzelnen Interviews und zwar die Problematik der Fithrung bzw.
Fihrungskrifte. Werden die Fithrungskriifte in der Literatur teilweise als das wichtig-
ste Erfolgspotential des Unternehmens angesehen,’ so ist die Relevanz der Fiihrungs-
kriafte fur den Erfolg auch in den Unternehmen zu erkennen, allerdings nicht in einem
positiv verstandenen Sinne. “Eine vordringliche Fithrungsaufgabe der Unternehmung
und damit ihrer Fithrungskrifte ist die Entwicklung und Aktivierung des Lelstungs-
potentials, zur langfristigen Uberlebensfihigkeit des Systems Unternehmung [.. 17

Die Interviews konnten darlegen, dafl die Fiihrungskrifte, insbesondere das mittlere
Management eine entscheidende negative Komponente im Wandlungsprozefl
darstellen. Durch ihr Verhalten konterkarieren bzw. verlangsamen sie die notwen-
digen Verénderungen im Betrieb.

“Also, daB8 mit den Filhrungskrifien, das war schlimm, das war wirklich schlimm, die haben den
ProzeB teilweise mehr gebremst als gefSrdert. Die Barrieren abzubauen, das war das Schlimmste,
was es liberhaupt gegeben hat. Das war fiir uns die gréBte Konfliktsituation tiberhaupt, die wir zu
bewiltigen hatten. Die Leute in der Vorsitzendenebene, das war dagegen iiberhaupt kein
Problem (EFBR13).”

Abnliche Erfahrungen finden sich nicht nur in Unternehmen EF, sondern auch bei
den anderen, so auch im Fall KS.

“Das Problem war, daf} sich dieser Mittelbau, von der Hierarchie her, nicht beteiligt hat. Wir
haben mit der Direktion, die das stark gefSrdert hat, und mit der untersten Ebene, den Mitarbeiter

Vgl. z.B. Hahn, D./Willers, H. G., 1997, S. 668.
8 Becker, F. G., 1985, S. 22.
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eigentlich keine groBen Schwierigkeiten gehabt, da haben wir das durchgezogen und dazwischen
der Mittelbau [...] das war das Problem (KSOE11).”

Insgesamt hat die Auswertung der Interviews gezeigt, daf3 die befragten Personen den
Fiihrungskriften - und hiermit war in erster Linie das mittlere Management angespro-
chen -, eine wesentliche Bedeutung bei der Umsetzung der verdnderten Formen der
Arbeitsorganisation zusprechen. Das bedeutet konkret, daf sie fiir die Umsetzung der
Ziele, die mit der neuen Arbeitsorganisation verbunden sind bzw. erreicht werden
sollen, verantwortlich sind.

“Wie Gruppenarbeit funktioniert, das ist iiberwiegend abhéngig vom Segmentleiter, [...] d.h. der
Erfolg von Gruppenarbeit ist sehr stark personenbedingt, ist von einzelnen Personen abhingig
(KSPA1).”

Noch deutlicher wird dies in einem Statement eines interviewten Managers des
Unternehmens EF.

“Gruppenarbeit ist fiir mich jedenfalls ein reines Fihrungsthema, nimlich das bedeutet ganz ein-
fach, da8 man in der Lage ist, sich zu orientieren an der Unternehmenszielsetzung und an den
vorhandenen Unternehmensdaten, dafl man in der Lage ist, relevante und situative Unterneh-
menszielsetzungen mit Gruppen zu vereinbaren (EFPA48).”

Die Griinde dafiir, daBl eine mangelnde Unterstiitzung seitens des mittleren Manage-
ments vorliegt, sind vielschichtig. Im Unternehmen EF wird anhand der Hierarchie-
struktur ersichtlich, wo eine dieser Ursachen zu sehen ist (siche Abb. 7-3).

Werksleiter
Hauptabteilungsleiter

Betriebsleiter
/ Meister Geschaftsfuhrer

Vorarbeiter Segmentleiter
Mitarbeiter / Gruppensprecher / Mitarbeiter \

alte Struktur Struktur heute

Abb. 7-3: Hierarchiestufen vor und nach der Einfihrung der NFZ
(Quelle: in Anlehnung an Heisel, R., 1997a, S. 1)

Diese Linie ist von dem Vorstand konsequent verfolgt worden, indem das Konzept
und nicht die Struktur im Vordergrund gestanden hat, was den Fiihrungskriften zu
Beginn dieses Prozesses dargelegt worden ist.

“Die Idee des ganzen war irgendwo, die Mitarbeiter zur Selbstindigkeit zu ‘erzichen’, 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, daf zu viel Fiihrungskrifte da sind’ (EFSG22).”

Gerade das mittlere Management ist von dieser veridnderten Struktur betroffen, und
von den Akteuren wird diesbeziiglich auch eingestanden, daB dieser ProzeB zu
schuell vollzogen wurde, so daB aufgrund der durchaus gegebenen existentiellen
Angste eine mangelnde Unterstiitzung erfolgt sein kann. Auch wenn das Top-Mana-
gement in konsequenter Weise diesen ProzeB vorgelebt hat, in dem sich die betref-
fende Person, die diesen Verinderungsprozefl mafigeblich vorangetrieben hatte, quasi
selbst wegrationalisiert hat, &ndert dies nichts an der grundsitzlichen Situation.

“Der Werksleiter, der das damals mit eingefiihrt hat, der hat hundertprozentig hinter dem System
gestanden und der hat genau gewuBt, wenn das hier funktioniert, dann brauchen die mich hier
nicht mebr, der hat sich sozusagen selbst entlassen (EFBR15).”

Des weiteren wird von den Befragten des Unternehmens moniert, daB die Fithrungs-
krifte nicht entsprechend geschult worden sind, indem sie nicht in ausreichendem
Mafe auf die verénderten Formen der Zusammenarbeit vorbereitet wurden.

“Ich muf} allerdings sagen und da stehe ich heute noch dazu, man hitte damals besser die Vor-
gesetzten schulen sollen zum Thema 'Neue Formen der Zusammenarbeit' als die Mitarbeiter. Die
Mitarbeiter, die haben eigentlich gleich gewullt, worum es ging, viele Vorgesetzte nicht. [...] das
Schulen der Fihrungskrifte hat eigentlich nur sehr diinn stattgefunden, nicht mal ein bifichen
Hintergrund, um mal tiefer einzusteigen (EFSG21/22).”

Ein weiterer Grund fiir die mangelnde Unterstiitzung kann auch in den Zielen
begriindet liegen, nach denen die Fihrungskrifte beurteilt und auch teilweise bezahlt
werden. Dies wird an einer AuBerung seitens des Managements im Fall GS deutlich.

“Und nach wie vor ist die tigliche Situation immer etwas, was man beriicksichtigen muB bei
einem solchen ProzeB. Wenn die Stiickzahlen fehlen, neigt man eher dazu zu sagen, nein wir
machen jetzt keine Teamarbeit mehr. Das ist ganz klar (GSPA11).” “Wenn es eng wird, dann ist
die Entscheidung natiirlich immer erst mal da, Fahrzeuge zu bauen und jeden Mann dafiir zu
nutzen und eben nicht, so wie es vereinbart ist, wenn ¢in Team mal einen Personaliiberhang hat
an einem Tag, diesen Uberhang auch fiir Qualifizierung zu nutzen. Dann wird derjenige, der sich
eigentlich qualifizieren konnte in einem Team, weil es gut besetzt ist, dann eher in ein anderes
Team abgegeben, weil die eben knapp an Leuten sind (GSPES).”

Diese Reaktion ist verstindlich und wird dariiber hinaus Skonomisch rational fun-
diert, wenn das Entgelt oder die weitere Karriere der Fithrungskraft anhand derartiger
operativer Indikatoren bemessen respektive gemessen wird. Insgesamt ist zu konsta-
tieren, daf} die Bedeutung der Fiihrungskrifte bei der Umsetzung von Gruppenarbeit
in allen drei Unternehmen gesehen wird.

“Wir miissen in Zukunft die betrieblichen Vorgesetzten gerade in ihrer Fithrungsfunktion sehr
viel stirker miteinbinden in so einen Verdnderungsprozel. Sonst gewinnen wir sie nicht und
damit vergeben wir eben die Chance, so einen Prozef3 iiberhaupt zu stabilisieren (GSIEB14).”
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Allerdings liegt bei allen drei Unternehmen die Unterstiitzung der Fithrungskrifte
nicht in der gewlinschten Weise vor, was zu einer ganz entscheidenden Schwichung
des Gruppenarbeitsprozesses und der angestrebten Ziele filhren kann, Hier wird
ersichtlich, daB bei der Veriéinderung der Arbeitsorganisation und des Entgeltsystems
weitere Bereiche zu beriicksichtigen sind, da sich diese sonst u.U. negativ auf die
Zielerreichung auswirken kénnen.

Durch die Auswahl der befragten Personengruppen, insbesondere Betriebsrat und
Management, war es moéglich, einen weiteren wesentlichen Bereich des betrieblichen
Kontexts zu identifizieren, der neben den bereits genannten Faktoren fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung mafgeblich ist: die Interessen der Betriebsparteien. Werden diese
nicht beachtet bzw. versucht die Geschiftsleitung, an diesen vorbei eine Losung zu
implementieren, so kann dieser Versuch im Grunde nicht zu einem Erfolg fithren, da
ihr die gemeinsame Interessenbasis fehlt. Dies spiegelt sich auch in den untersuchten
Unternehmen wider. So war es im Fall GS im betrachteten Fertigungsbereich der
Betriebsrat, der den GruppenarbeitsprozeB vorangetrieben und wesentliche Akzente
gesetzt hat.

“Der Betriebsrat hat damals vieles vorbereitet, hat vieles angeregt und ausgearbeitet und hat das
dann im Umsetzungsteam présentiert. Er konnte sich da schon in wesentlichen Dingen durchset-
zen und ich denke, das lag auch eben daran, daBl eine sehr gute Vorbereitung seitens des
Betriebsrates vorlag. Wir haben damals dann eine eigene Rahmenvereinbarung abgeschlossen
fiir diesen Bereich, weil wir keine Betriebsvereinbarung hatten, deswegen halt die Rahmenver-
einbarung (GSBR4).”

Daf es sich hierbei nicht per se um einen konsensualen ProzeB handelt, ist quasi ex
definitionem durch die unterschiedlichen Interessen der Parteien vorgegeben.

“Die Hauptprobleme, die ich gesehen habe, waren eben in der Gesamtheit. Das Unternechmen
auch zu uiberzeugen, diesen mutigen Schritt zu titigen und iiberzeugt an die Sache heranzugehen.
Es war auch nicht einfach, so eine Betriebsvereinbarung zu bekommen, weil das Unternehmen
von der Zielsetzung her nur seine Instrumente durchsetzen wollte. Wir haben gesagt, das geht
aber nur, wenn auch die Bediirfnisse der Beschiftigten - als Anspruch, den wir als Betriebsrat
daran vertreten -, mit beriicksichtigt werden. Diese Glaubwiirdigkeit, da dies der richtige Schritt
ist, auch fir das Unternehmen weiterzukommen, in Richtung Produktivitit, der wurde so deut-
lich am Anfang nicht gesehen. Ob das iiberhaupt in Verbindung mit Teamarbeit machbar ist,
weil es auch unterschiedliche Ansitze gab (GSGW10).” ,, Teilweise ist auch die Ungeduld ein sehr
starker EinfluBfaktor und die noch fehlende Einsicht bei allen Beteiligten, daB das Vorteile
bringt. Diese Einsicht muf man in einem langen ProzeB erarbeiten und herbeifithren (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 Einschrinkung der Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates mit
dem Ubergang von einem Leistungslohn zu einem Zeitlohn. Um aber iiber diese
Komponente keine Stérungen in den Verinderungsproze zu bekommen, sind dem
Betriebsrat die vollen Mitbestimmungsrechte eingerdumt worden.
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“Vielleicht mul man auch eines noch dazu sagen. Wir haben zu dem Ganzen eine Betriebsver-
einbarung abgeschlossen und hier mul man bedenken, [...] daB die volle Mitbestimmung mit in
der Betriebsvereinbarung drin steht. Das ist ein wichtiger Punkt. Das heifit volle Mitbestimmung
bei der ganzen Aushandlung. Normalerweise haben wir bei Zeitlohn ja gar keine Mitbestim-
mung, aber hier haben wir das gleich von Anfang an vereinbart (EFBR23).”

Auflerdem 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, namlich diese Tuto-
renrolle. Das fiihrt zwangsweise auch dazu, oder das hat sich positiv bemerkbar gemacht, dafl die
Betriebsrite ihren Kollegen ja auf der fachlichen Ebene durchaus etwas sagen diirfen, was Vor-
gesetzte langst nicht diirfen. Die reden also sehr, sehr viel direkter. Das hat den Vorteil, dal der
Betriebsrat im Boot ist und nicht ausgegrenzt wird. Und wenn er im Boot ist, und er hat ja eh
geholfen, das ganze Modell mit zu entwickeln, dann sorgt er auch dafiir, da das Modell erfolg-
reich gestaltet wird (EFPA10/11).”

Insbesondere im Fall KS ist deutlich geworden, da8, wenn keine Ubereinstimmung
hinsichtlich des Weges zur Zielerreichung besteht und dariiber auch kein Konsens
durch ein Verhandlungsergebnis, sondern iiber eine Einigungsstelle hergestellt wird,
eine vertrauensvolle Basis fiir den weiteren Prozefl nur bedingt gegeben ist.

“Wir haben da iiber bestimmte interne Abstimmungsschwierigkeiten zwischen den Betriebspar-
teien einfach Riesenstorungen 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 optima! und das hat die ganze Sache nicht gerade verein-
facht (XSHL6).” “Dadurch, daB dieser ganze Proze zum absoluten Stillstand gekommen ist,
bedarf es jetzt eines unheimlichen Kraftaktes, diesen neuen Prozef oder besser diesen 'Neuen-
Alten’ ProzeB wieder in Gang zu bringen, weil die Leute auch relativ demotiviert sind. Es ist
aber auch in den Kopfen nicht die ganz klare Einsicht vorhanden ist, daf§ wir ein Problem haben,
wirtschaftlich gesehen (KSPA14).”

Die Beriicksichtigung der Interessen der Organisationsteilnehmer ist noch kein aus-
reichender Beleg fiir ¢in vorliegendes Gesamtkonzept. DaB es der Initiative oder der
Unterstiitzung einzelner Personen, Statusgruppen bzw. Hierarchieebenen bedarf, ist
deutlich geworden. Dies um so mehr, wenn in der Anfangsphase weder der ProzeB
noch Ergebnis in allen Einzelheiten abzuschitzen sind.

“In der Anfangsphase ist es sicherlich irgendwo personenabhingig, mit anderen Personen hatte
das sicherlich nicht so gut funktioniert oder nicht so schnell (EFPA20).” “Gerade, wenn man wie
in unserem Fall eine teilweise Funktionsverlagerung vornimmt, da braucht man einen Macht-
promotor. Das heifl}t, Vorstand und Werksleitung, die dann tatsichlich entscheiden, jawohi, das
wird verlagert oder nicht (EFPA49).”

Fehlen solche Promotoren, dann wird es schwierig, derartige Dinge durchzusetzen.
Das heifit auch fir ein Personalmanagement, da} es Ziele und Strategien anregen
kann - wie im Fall EF -, wenn jedoch die notwendigen Personen z.B. im Vorstand
oder in der oberen Fithrungshierachie fehlen, die dieses unterstiitzen, dann bleibt es
eher bei einer operativen Ausrichtung und fiihrt nicht zu einer Strategiegenerierung.
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Dennoch bedarf es weiterhin eines Gesamtkonzeptes, damit eine Permanenz der
gefundenen Lésung im Hinblick auf den Instrumentenmix erreicht werden kann.
Besonders deutlich wird dieser Sachverhalt daran, daB der ProzeB von einzelnen
getragen wird, wie dies in der Vergangenheit im Unternehmen GS regelmiBig der
Fall gewesen ist.

“Die Hauptschwierigkeit, die wir aus unserer Sicht hatten, war ganz einfach die Zusammenfas-
sung der Einzelaktivititen zur Umsetzung der Gruppenarbeit. Unser Ansatz ist der gewesen,
noch vor zwei Jahren, damit sind wir gescheitert - muf8 man selbstkritisch auch so sagen -, alle
Einzelaktivititen, die in allen Werken laufen, zur Einfiihrung und Umsetzung von Gruppenarbeit
unter einem Dach zusammen zu fithren. Was nicht heiit, da8 wir eine Vereinheitlichung der
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 verschiedene Einzelkonzepte und Einzelstrategien, die kénnen von Werk zu
Werk unterschiedlich und zum Teil auch in den Werken selbst unterschiedlich sein (GSPM27).”

Bei diesen personengebundenen Einzelaktivititen darf nicht versiumt werden, diesen
Impuls zu verstetigen, indem er in eine Gesamtkonzeption eingebunden wird.
Geschieht dies nicht, bleibt die Verinderung der Arbeitsorganisation und auch des
Entgeltsystems, sofern eine stattgefunden hat, eine Insellosung, die den Charakter
eines Pilotprojektes nicht itberschreiten 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, daB es an Einzelpersonen lag, inwieweit man
diese Dinge umsetzen konnte. Das ist aber mittlerweile ein ProzeB, der auch vom Werksmana-
gement aufgegriffen worden ist (GSGW7).” “Wir glauben, daB wir jetzt einen Weg gefunden
haben, der einen verniinftigen Rahmen schafft und der auch akzeptiert wird von den Mitarbei-
tern, damit wir iberhaupt in den GenuB von Teamarbeit kommen, DaB man sich nicht
'zerfleischt’ in den Projekten oder auch vor Ort bei der Arbeit iiber solche Themen, sondern daf3
wir jetzt eine allgemein akzeptierte Regelung haben (GSIEB14).” “Einen gemeinsamen Rahmen,
der es erméglicht, eben nicht bei jedem einzelnen Projekt wieder mit Grundsatzfragen anfangen
zu miissen (GSIEBI9).” “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-
dnderung in einen Gesamtkontext ersichtlich. Wiederum bei allen drei Unternehmen
existieren Uberlegungen, die in ihrer Realisierung jedoch unterschiedlich weit voran-
geschritten sind, die indirekten Bereiche in den Gruppenarbeitsproze3 zu integrieren.
Das heifit nicht nur, die Aufgaben als solche in den Fertigungsbereich einzubinden,
sondern die nach wie vor existierenden indirekten Bereiche stirker mit der Fertigung
zu verkniipfen, um so Schnittstellen transparent zu machen und Synergien zu nutzen.

“Diese ‘zielorientierte Gruppenzulage’ gab es ja nur im gewerblichen Bereich, im Angestellten-
bereich gibt es das ja nicht, das ist ja das Schlimme. Das heiBt, da unten wurde gearbeitet,
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gemacht und getan um irgendwelche Ziele zu erreichen und der Angestellte hier oben konnte, ich
betone das ausdriicklich, sagen, was interessiert es mich, und das wollen wir jetzt dndem
(EF$G20).”

Gerade im Unternehmen EF wird anhand der Durchlaufzeiten sehr plastisch, wieviel
Einfluf} der Angestelltenbereich auf diese hat, und welche Potentiale diesbeziiglich
noch zu erschliefien sind.

“Bei den Durchlaufzeiten da haben wir mal ganz bitter bose gelegen und da gab es immer ein
Problem. Hier oben die Planung, die hingen da nicht mit dran an den Zielen der Gewerblichen,
die sind aber das Nadelohr, da gehen die ganzen Aufirdge durch und wenn die hier pennen, kon-
nen die unten machen was sie wollen, das packen die nie (EFSG23).”

Im Unternehmen KS wird dies ebenso gesehen, auch wenn hier die Planung nicht
soweit fortgeschritten ist.

»Aber die grofien Potentiale sehen wir zunichst auch darin, die umliegenden Bereiche stéirker
einzubeziechen (KSPA12).” “Die Angestelltenbereiche, warum sollen die Planer da nicht mitein-
bezogen werden oder wenn der Vertrieb da driiben Sachen verkauft, die kein Mensch bauen
kann, dann miissen die auch weniger Geld bekommen (KSPA23).”

Gerade aber zu diesen Bereichen bestehen bei allen drei Unternehmen noch keine
ausgeprigten Einbindungsstrategien, was regelmiBig zu EinbuBen im Bereich der
Produktion fiihrt, insbesondere in Form von fehlenden Abstimmungen, die z.B. zu
Nacharbeiten und Ausschuf fiihren.

“Auch die ganzen Dienstleister, die zu einem Betrieb gehéren, 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 natiirlich sehr, sehr schwierig. Da st68t man stindig auf Grenzen, und dieses
Verstindnis mufl erst noch wachsen und das dauert auch sehr lange (KSOE11).” “Was natiirlich
auch wieder frustrierend war fiir 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 AuBerungen, da$l eine Abstimmung der Instru-
mente notwendig ist, dafl dies aber in einem groferen Kontext zu sehen ist. Gleich-
zeitig ist hierbei zu beachten, daf3 sich die Flexibilititsbetrachtungen auf den Produk-
tionsbereich beziehen und dieser lediglich ein Bereich von vielen eines Unter-
nehmens darstellt.

“Man produziert, obwohl an sich kein Bedarf vorhanden ist. Typisch bei Akkord oder Primie,
dh. die Pumpe pumpt die Lager immer voller, bis sie iiberquellen. Das ist Kapitalbindung,
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 AuBerung wird noch einmal ersichtlich, daB es fiir die Bewertung der
Flexibilitit eines Unternehmens nicht ausreicht, allein einen Bereich zu betrachten,
sondern daB die Gesamtflexibilitit eines Unternehmens aus dem Zusammenspie! der
Flexibilitat der einzelnen Bereiche resultiert. Zusammenfassend kann thesenhaft fest-
gehalten werden:
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Ein Entgeltsystem, das nicht gruppenarbeitskonform im Sinne der intendierten Ziel-
setzung gestaltet ist, kann zu einem Stillstand des Gruppenarbeitsprozesses fithren.

Die Verinderungsgeschwindigkeit des Entgeltsystems ist niedriger als die der
Arbeitsorganisation. Zur Ausschdpfung 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, dafl insbesondere das mitt-
lere Management mit in den Prozef3 einzubeziehen ist, da sich dieses als ein wesent-
licher Faktor sowohl fiir den Erfolg — bei konsequenter Beteiligung ~ als auch fiir
Komplikationen — bei Nichtberiicksichtigung — innerhalb des Verinderungsprozesses
erwiesen hat.

Dariiber hinaus hat die Auswertung gezeigt, daB die proaktive Einbindung der
Betriebsparteien, insbesondere des Betriebsrates eine SchliisselgroBe fiir die
Beschleunigung und die Qualitit des Umsetzungsprozesses darstellt. Im umgekehrten
Fall kann die Nichtberiicksichtigung des Betriebsrates nicht nur zu einer Verlang-
samung des Verdnderungsprozesses fiihren, sondern auch zu dessen Stillstand.

Weiter hat die Auswertung verdeutlicht, daB fiir eine umfassendere Potentialnutzung
der Gruppenarbeit die indirekten Bereiche intensiver in den Prozef einzubeziehen
sind. Daneben gilt als eine weitere Rahmenbedingung fiir eine erfolgreiche Imple-
mentierung der Gruppenarbeit die Einfithrung einer intensiven Informationspolitik.
Nur auf diese Weise konnen die Mitarbeiter zum einen ihr Verhalten und ihren per-
sonlichen Beitrag zur Leistungserstellung besser einschitzen und zum anderen
Potentiale entwickeln, die zu einer Optimierung des Gesamtprozesses fiihren, der
tiber die Grenzen der Gruppe hinausreicht.

“Die Mitarbeiter sind viel mehr informiert worden. Frither hieB es, du muBt das jetzt machen,
egal wie, ohne Erklirung wieso und weshalb. Da war bei manchen dann die Einsicht nicht da.
Heute wird dariiber gesprochen, wir brauchen das und das aus dem und dem Grund, und was
schligst 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 der 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-
gespréch, dann wird gesagt, das und das Problem liegt an, beispielsweise ist in den néchsten 3
Wochen sehr viel Arbeit, wie wollen wir das am besten machen? Machen wir drei Schichten?
Dann haben wir gesagt, nein, drei Schichten wollen wir nicht, aber wir fangen morgens frither
an, machen abends linger, arbeiten den freien Freitag in der Spétschicht und den freien Samstag.
Dann haben wir so und soviel Stunden, dann haben wir genau dasselbe raus (EFSGA6).”

Sind folglich die einzelnen Instrumente und Prozesse nicht aufeinander abgestimmt,
das gilt fiir die Gruppenarbeit und das Entgeltsystem, und ebenso fiir 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 méglichen Zielerreichungsgrad fithren.
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Teil IIl: ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE

8 SchluBibetrachtung

Das Ziel der Arbeit bestand darin, aufzuzeigen, welche Interdependenzen zwischen
den Instrumenten Arbeitsorganisation und Entgeltsystem unter dem Gesichtspunkt
der Flexibilitit vorliegen. Dabei ist gepriift worden, inwieweit das Entgeltsystem Ein-
fluB auf das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit — Flexibilitit* nimmt.
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Abb. 8-1: Betrachtetes Untersuchungsfeld
(Quelle: eigene Darstellung)
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Ausgehend von der Uberlegung, daB sich der konomische und gesellschaftliche
Kontext, in dem Unternehmen ihre Entscheidungen treffen, durch eine zunehmende
Globalisierung und Komplexitit, durch technische und strukturelle Umwilzungen,
aber auch durch einen Wandel in den Wertvorstellungen auszeichnet und damit
verbunden durch eine gréere Unsicherheit in bezug auf die weitere wirtschaftliche
und gesellschaftliche Entwicklung, wird die Fahigkeit, den externen Wandelanforde-
rungen adiquat begegnen zu kénnen, immer mehr zum kritischen Erfolgsfaktor.
Basierend auf diesen Uberlegungen ist ausgehend von dem Forschungsdreieck
,»Arbeitsorganisation — Flexibilitit —Entgeltsystem*' sukzessive eine Prizisierung des
Untersuchungsrahmens erfolgt, dessen Konkretisierung zusammenfassend in Ab-
bildung 8-1 dargestellt ist.

Ausgangspunkt dieser Prazisierung ist das Verstdndnis von einem Wandel gewesen,
nach dem ein Unternehmen im Normalfall mit einem solchen konfrontiert wird. Eine
Unternehmung muf} somit in der Lage sein, aus sich selbst heraus den Wandel zu
bewiltigen, da dieser vielfach keinen Sonderfall, sondern die Regel in der Existenz
eines Unternehmens darstelit. Basierend hierauf konnte aufgezeigt werden, da es zur
Realisierung dieser Anforderung einer stirkeren strategischen Ausrichtung des
Unternehmens bedarf, da nur auf diese Weise die Grundlage fiir die Schaffung und
Sicherung von Handlungsspielrdumen erreicht werden kann. Erfolgt diese Ausrich-
tung nicht, kann seitens des Unternehmens lediglich ein Reagieren auf bereits einge-
tretene Umweltzustinde erfolgen, das mit einem Ad-hoc-Management umschrieben
werden koénnte. Die Potentiale zur Begegnung des Wandels werden damit zu einem
zentralen Erfolgsfaktor fiir die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens.

Als weiteres konnte dargelegt werden, dafl in Tendenzen eine Umorientierung von
einer starken Fokussierung auf externe Wettbewerbsstrategien - und damit einer
exogenen Sichtweise - zu einer Betrachtung der unternehmensinternen Ressourcen
als Begriindung eines Wettbewerbsvorteils stattfindet. Fiir strategische Entscheidun-
gen ist folglich nicht mehr allein die Konkurrenzsituation zu beachten und zu ana-
lysieren, sondern auch das Stirken-Schwichen-Profil der unternehmensinternen
Ressourcen. Das ist insofern konsequent, als dafl es fiir das Bestehen als Unterneh-
men in einem derartig beschriebenen Kontext neben der geschilderten Wandelfihig-
keit eines ebenso flexiblen Faktors bedarf, um das Ziel der Existenzsicherung zu
gewihrleisten.

Dieser Ubergang von einer AuBen- zu einer Innenorientierung fithrte zum ressour-
cenorientierten Management, deren Vertreter den Erfolg von Unternehmen auf die
internen Ressourcen zuriickfiihren. Sie betonen unter dem Gesichtspunkt der Selten-
heit, der begrenzten Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit als konstituierende
Merkmale strategischer Ressourcen die Herausarbeitung der intangiblen Ressourcen
als Erfolgsfaktoren fiir das Unternehmen. Insbesondere die mit der Humanressource
in Verbindung stehenden Fihigkeiten und Kenntnisse erfiillen demnach die Voraus-

' Siche die Abbildung 1-2 des Kapitels 1.
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setzungen eines solchen Erfolgsfaktors. Unter dieser Ressource wird dabei das
geistige und korperliche Potential der Mitarbeiter eines Unternehmens verstanden,
was gleichzeitig sowohl das konkret genutzte als auch das latent vorhandene Potential
impliziert. Die Ressource Mitarbeiter konnte basierend auf diesen Ausfiihrungen
nicht zuletzt aufgrund seiner kognitiven aber auch taktilen und sensomotorischen
Fahigkeiten nicht nur als wesentlicher Bestandteil dieser Verdnderungsprozesse
identifiziert werden, sondem gleichsam auch als der kritische Faktor, der iiber Erfolg
oder Mif8erfolg entscheidet.

Das Ressourcenmanagement gewinnt seine Bedeutung fiir eine Personalorientierung
zur Realisierung der Wandelfdhigkeit daraus, daB die intangiblen Ressourcen - wie
dargelegt - vielfach ihren Ausdruck in Fahigkeiten der Mitarbeiter finden. Wenn die
Humanressource als eine Erfolgsdeterminante fiir die Gewihrleistung eines nachhal-
tigen Wettbewerbsvorteils angesehen wird - was in diesem Fall gleichgesetzt werden
kann mit der Beherrschung des Wandels -, bedarf es eines entsprechenden Personal-
managements, das diese Zielsetzung mit seinen Instrumenten unterstiitzt und fordert.
Dabei ist von einem Personalmanagement auszugehen, das die Humanressource unter
strategischen Gesichtspunkten fordert. Dariiber hinaus darf es nicht allein als ein
abgeleitetes Management angesehen werden, sondern als ein origindres, das eigene
Erfolgspotentiale aufbaut. Des weiteren ist zu beachten gewesen, daf} die Fahigkeit,
dem Wandel unternehmensseitig begegnen zu konnen, nur ein Ziel eines strategi-
schen Zielbiindels darstellt. Innerhalb dieses bediirfen die einzelnen Ziele einer Aus-
richtung an einer einheitlichen Unternehmensphilosophie, damit das finale Ziel der
Existenzsicherung nicht durch mégliche Disharmonien gefihrdet wird.

Zur Realisierung dieser integrativen Zielsetzung und mit ihr der Betonung der
menschlichen Ressource als ErfolgsgréBe ist das Strategische Personalmanagement
als theoretisches Rahmenkonzept identifiziert worden. Vor dem Hintergrund, daf
keine einheitliche, allgemein akzeptierte, Definition des Strategischen Personalma-
nagements existiert, sind exemplarisch zwei klassische Ansétze des Human Resource
Management dargestellt worden, der MICHIGAN-Ansatz und der HARVARD-Ansatz,
um auf diese Weise die Wesensmerkmale des Strategischen Personalmanagements
herauszuarbeiten. Der Anspruch des Strategischen Personalmanagements besteht
resiimierend darin, daB alle mit dem Faktor Arbeit in Verbindung stehenden Ent-
scheidungen und Handlungen, also die im gew#hlten Kontext einzusetzenden Instru-
mente, mit der Unternehmensstrategie abzustimmen sind.

Der gewihlte konzeptionelle Rahmen des Strategischen Personalmanagements
beriicksichtigt zum einen die Umwelteinfliisse als Kontextbedingungen und zum an-
deren riumt er dem Mitarbeiter als Humanressource eine entscheidende Bedeutung
als Wettbewerbsfaktor ein. Das Strategische Personalmanagement dient zusammen-
fassend im Rahmen der Unternehmensstrategie primér zur Steigerung der Leistungs-
bereitschaft und Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter und - im Rabmen der Unter-
suchung - zur Erreichung der Zielsetzung der Flexibilitit.
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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 den Unternehmen vollzieht, aktuell
eine Fokussierung der Dimension Organisation festgehalten werden. Im betrachteten
Kontext wird damit der Arbeitsorganisation eine Schliisselfunktion bei der Realisie-
rung der Wandelanforderungen eingeriumt. Als weiteres Instrument des Strate-
gischen Personalmanagements steht vor dem Hintergrund der Fragestellung, dic der
Arbeit zugrunde liegt, definitionsgemdl das Entgeltsystem im Mittelpunkt des
Interesses.

Bei Verinderungen der Arbeitsorganisation stelit sich die Frage, welche Ziele damit
verfolgt werden und die Zielerreichung flankierend durch personalpolitische Instru-
mente unterstiitzt werden kann. In der vorliegenden Arbeit wurde gezeigt, daB die
Verinderung der Arbeitsorganisation die Steigerung der Flexibilitit abzielt. Flexible
Reaktionen werden sowohl in bezug auf aktueller Verdnderungen (z.B. Schwankun-
gen in der Nachfrage) als auch hinsichtlich eines prognostizierten, in seinen Konturen
aber ungewissen Wandels erwartet.

Dem entsprechend wird an das Entgeltsystem paradigmatisch die Forderung gestellt,
daB es nicht etablierte Routinen, sondern die personliche Bereitschaft zur Flexibilitdt
honoriert. Das Entgeltsystem hat damit die Funktion, Flexibilititspotentiale der
Arbeitsorganisation zu fordern, zu mobilisieren und zu verstirken.

Da es sich bei der externen Wandelanforderung um eine diffuse Gréfle handelt, ist es
notwendig gewesen, diese - auch vor dem Hintergrund der empirischen Unter-
suchung - in eine operationale und durch die Unternehmen realisierbare Gréfie zu
transferieren. Als eine solche ist die Flexibilitat herausgearbeitet worden, die die
unternehmensinterne Interpretation der externen Wandelanforderung darstellt, bei der
die Bedeutung der Humanressource fiir deren Realisierung sehr deutlich geworden
ist. Flexibilitit selbst ist zumeist positiv konnotiert und wird Begriffen wie Rigiditét,
Starrheit oder Standardisierung gegeniibergestellt, ist aber weiterhin zu unbestimmt,
um als ZielgroBe zu fungieren. Flexibilitit stellt ein gedankliches Konstrukt dar, das
sich durch Messungen und Beobachtungen nicht als Ganzes, sondern nur in Teilbe-
reichen erfassen 148t. Es bestehen daher grundsdtzliche Schwierigkeiten, den Grad
der Flexibilitit einer Unternehmung zu beurteilen. In der vorliegenden Arbeit ist
daher nicht versucht worden, die Flexibilitit eines Unternchmens als solches zu
beurteilen. Vielmehr konzentrierte sich die Betrachtung auf den Produktionsbereich
als den zentralen Ort der betrieblichen Leistungserstellung. Auf dieser Basis ist die
Spezifizierung der GroBe Flexibilitit erfolgt, die im weiteren der Arbeit als Grund-
lage fungierte.

Flexibilitit zeichnet sich in der Produktion demnach durch eine reaktive und eine
proaktive Handlungsebene aus. Damit sind zwei Flexibilititsdimensionen angespro-
chen: die aktuelle und die potentielle Dimension, bei deren Realisierung die Human-
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ressource eine Schliisselfunktion einnimmt. Diese Definition impliziert auch eine
priventive Anpassungsfihigkeit des Unternehmens hinsichtlich der Verinderung
inner- und auBerbetrieblicher Bedingungen. Die beiden Dimensionen wiederum
zeichnen sich durch verschiedene Kategorien aus, die der Tabelle 8-2 entnommen
werden kénnen. Die Flexibilitit der Humanressource stellt dabei einen Eckpfeiler der
flexiblen Produktionsorganisation dar. Hier zeigt sich, daB die menschliche Flexibi-
litdt im Vergleich zur technischen Flexibilitit weiter an Bedeutung zunimmt.

Zur Realisierung dieser differenzierten FlexibilititsgroBe konnte die Arbeitsorganisa-
tion in Form der Gruppenarbeit als Instrument identifiziert werden. Sie steht seit
Beginn der 90er Jahre bei der Verdnderung der Arbeitsorganisation im Zentrum
unternehmerischer Strategien und bildet den Kern aktueller Ansitze eines Change
Managements. Stellte die Gruppenarbeit in den 70er Jahren noch einen humanzen-
trierten Ansatz dar, so ist diese Ausrichtung einer ékonomischen Orientierung ge-
wichen und bildet ein Instrument, um den verinderten Marktbedingungen eines
Kéufermarktes gerecht zu werden. Da die Konzeptionen der Gruppenarbeit zum Teil
erhebliche Unterschiede aufzeigen, die insbesondere durch historische Entwicklun-
gen begriindet sind und dariiber hinaus bei der Abgrenzung des Gruppenbegriffs
Differenzierungen aufzeigen, erfolgte zunichst eine Spezifizierung des Begriffs der
Gruppenarbeit.

Als Basis fiir die Analyse der Wirkung der Gruppenarbeit auf die Flexibilitit wurde
der sich in Deutschland abzeichnende Weg der Gruppenarbeit herangezogen, der als
eine Synthese der 6konomischen Aspekte der japanischen Fertigungsteams und der
Humanzentrierung der teilautonomen Arbeitsgruppe skandinavischer Prigung ange-
sehen werden kann. Das Ergebnis der differenzierten Wirkungsweise der Gruppen-
arbeit auf die definierte FlexibilititsgroBe ist der Tabelle 8-2 zu entnehmen. Verall-
gemeinernd konnte der in der Literatur bestehende Konsens, daB die Einfiihrung von
Gruppenarbeit positive Flexibilititseffekte zeigt, bestitigt werden.

In diesem Zusammenhang mehren sich aber die Stimmen, wonach eine singuldre
Betrachtungsweise der Gruppenarbeit als Instrument zur Bewaltigung der Wandelan-
forderungen des Wettbewerbs und dem damit in Bezug stehenden Erreichen der
Ziele, die mit diesem arbeitsorganisatorischen Konzept verbunden sind, nicht auszu-
reichen scheint. Vielmehr bedarf es, wie es auch das Strategische Personalmanage-
ment aufzeigt, einer koordinativen und integrativen Abstimmung von Instrumenten,
um in diesem Fall das Ziel der Flexibilitit zu erreichen.

Ausgehend von der Fragestellung, welche Interdependenzen zwischen der Arbeits-
organisation in Form der Gruppenarbeit und einem Entgeltsystem bestehen, ist die
Diskussion zur Verdnderung der Entgeltsysteme im Rahmen der Einfilhrung von
Gruppenarbeit nachgezeichnet worden. Ziel ist es gewesen, die Tendenzen sowohl in
der Literatur als auch in der betrieblichen Praxis zu identifizieren, um auf dieser
Basis Wirkungsvermutungen zu formulieren, die Einfliisse des Entgeltsystems auf
das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit-Flexibilitit“ widerspiegeln. DaB in diesem
Rahmen auch traditioneile Entgeltsysteme Eingang in die Betrachtung gefunden
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haben, ist der Tatsache geschuldet, dal die Innovation eines Entgeltsystems sowohl
in der Rekonfiguration bestehen kann als auch in der Entwicklung grundsitzlich
neuer Mittel. Das heifit, dafl die Verdnderung eines Entgeltsystems bei einem Unter-
nehmen eine Innovation darstellen kann, obgleich es sich nach wie vor im Rahmen
der traditionellen Formen bewegt.” Als gegenwirtige Tendenzen der Entgeltent-
wicklung bzw. als ausgemachte Problemfelder konnten

= die Anforderungsorientierung,

= die Bereichsbewertung,

= die Primienentlohnung,

= das System der Zielvereinbarung und

= die Problematik der individuellen respektive der kollektiven Leistungszuordnung
herauskristallisiert werden.

Fiir den Einfluf des Entgeltsystems auf das Wirkungsgefiige ,.Gruppenarbeit —
Flexibilitit* ergeben sich drei grundsitzliche Moéglichkeiten:

» Erstens kann das Entgeltsystem wie ein Filter wirken, der die positiven Wirkun-
gen der Gruppenarbeit auf die Flexibilitit einschrinkt oder im Extrem sogar
negiert.

= Zweitens besteht die Méglichkeit einer katalytischen Wirkung, in der durch das
Entgeltsystem eine Potenzierung der intendierten Flexibilitdtswirkungen erreicht
wird.

= Als drittes schlieBlich kann das Entgeltsystem eine neutrale Funktion einnehmen.
Die ZielgroBe Flexibilitdt verdndert sich hierbei in der gewiinschten Weise,
obwohl vom Entgeltsystem weder positive noch negative Impulse ausgehen.

Der sekundéranalytische Befund aktueller Entwicklungen im Bereich Arbeitsorgani-
sation und Entgeltsystem spiegelt sich in sechs Wirkungsvermutungen wider (vgl.
Tabelle 8-1), die zentral darauf abstellen zu iiberpriifen, ob und wie Flexibilitits-
wirkungen der Gruppenarbeit durch das Entgeltsystem bzw. einzelne Entgeltkompo-
nenten gesteuert werden kdnnen.

2 Als Beispiel mogen hier die gegenwirtig in der Literatur und der betrieblichen Praxis dis-
kutierten Formen der Mitarbeiterbeteiligung gelten. Derartige Systeme reichen zuriick bis in
das Jahr 1847, in dem der Nationalokonom Johann Heinrich von Thiinen die landwirtschaft-
lichen Arbeiter am Ertrag seines Gutes beteiligte und die Erfolgsanteile im Unternehmen
belieB, um sie zur Altersvorsorge fiir pensionierte Mitarbeiter zu verwenden. Obgleich die Mit-
arbeiterbeteiligung somit grundsitzlich nichts Neues darstellt, betreten die meisten Unterneh-
men, die sich zur Zeit mit dieser Problematik auseinandersetzen, Neuland.
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W, Die Flexibilitit muB stiarker honoriert werden als die Maximierung der Einzelleistungen,
wenn das Entgeltsystem die Realisierung der potentiellen Flexibilitiit unterstiitzen soll.

W Ein auf den klassischen Methoden der Anforderungsorientierung basierendes Entgeltsystem
fiihrt nicht zu einer Unterstiitzung des Flexibilititspotentials, das durch die Gruppenarbeit
erreicht werden sofl.

W; Durch die Bereichs- oder Arbeitssystembewertung wird eine Steigerung der potentiellen
Flexibilitéat hinsichtlich Rotation erreicht.

W; Mit Pramiensystemen 148t sich eine zielgerichtete Steuerung des Verhaltens hinsichtlich der
Rotationsfahigkeit und der Ubernahme indirekter Tatigkeiten erreichen.

W, Eine Entgeltkomponente, die an Ziclvereinbarungen gekniipft ist, erdffnet Optionen, eine
Orientierung der Mitarbeiter an strategischen Unternehmenszielen zu erreichen und somit
positiv auf die potentielle Flexibilitit einzuwirken.

Ws Kollektive Entgeltkomponenten, die den Gruppenbeitrag honorieren, fordemn die Rotations-
bereitschaft und die Bereitschaft zur Ubernahme indirekter Tatigkeiten.

Tab. 8-1: Wirkungsvermutungen im Uberblick

Die Wirkungsvermutung W, konkretisiert dabei den Leitgedanken der Untersuchung,
daB in Abhingigkeit der Kombination von Gruppenarbeit und Entgeltsystem Syner-
gieeffekte auf die Zielgrofie Flexibilitdt zu erreichen sind. Die Wirkungsvermutungen
W, bis W, stellen die Prizisierung dieser zentralen Aussage dar, d.h. inwieweit die
spezifischen Entgeltsysteme auf das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit-Flexibilitit*
Einfluf nehmen. Die Wirkungsvermutung W5 stellt sowohi eine Konkretisierung als
auch eine Verallgemeinerung dar. Inwieweit Entgeltbestandteile kollektiv oder indi-
viduell gewihrt werden, kann prinzipiell auf alle in den Wirkungsvermutungen ange-
sprochenen Entgeltsysteme Anwendung finden. In der betrieblichen Praxis ist diese
Unterscheidung i.d.R. fiir die Bestandteile relevant, die iiber das Grundentgelt hinaus
gewéhrt werden. Insoweit bildet die Wirkungsvermutung Ws eine weitere Differen-
zierung von W; und W,,.

Dieser konkretisierte Untersuchungsrahmen mit den sich gegenwirtig in Literatur
und Praxis abzeichnenden Trends der Entgeltgestaltung war Gegenstand der empi-
rischen Untersuchung. Die Wirkungsvermutungen bildeten den Ausgangspunkt fiir
die Fallstudienuntersuchung, die in drei Unternehmen der deutschen Metallindustrie
durchgefiihrt wurde. Ausschlaggebend fiir die Auswahl dieser Unternehmen ist zum
einen die Einfithrung der Gruppenarbeit gewesen. Zum anderen war es die Bearbei-
tung der Entgeltthematik, die sich bei den Unternehmen durch drei verschiedene
Vorgehensweisen auszeichnet, die gleichsam das Spektrum grundsitzlich vorhan-
dener Vorgehensweisen abdecken:

» radikale Verinderung 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 Unternechmen ebenfalls die aufgezeigten Tendenzen
der Entgeltentwicklung wieder, wobei es sich konkret um

= eine zielorientierte Entlohnung,
® ein Primienlohnsystem und
= eine Bereichsbewertung in Form der Arbeitssystembewertung

handelt.

Zur weiteren allgemeinen Charakterisierung der Fille sei erwihnt, daB8 diese zwei
unterschiedlichen Tarifgebieten angehoren - Hessen und Niedersachsen - und ein
Unternehmen des weiteren iiber einen Haustarifvertrag verfiigt. Dariiber hinaus ver-
fiigen alle drei Unternehmen iiber freigestellte Betriebsrite. Bezogen auf die Ferti-
gungsstruktur betreibt ein Unternehmen Einzel- (EF) bis Kleinserienfertigung, das
zweite Kleinserienfertigung (KS) und das dritte schlieBlich GroBserienfertigung (GS).

Alle drei Unternehmen haben mit der Einfiihrung der Gruppenarbeit das Ziel der
Steigerung der Flexibilitit verfolgt. Die Untersuchung hat gezeigt, da die Ergebnisse
im Hinblick auf diese Zielsetzung sehr unterschiedlich sind (siche Tab. 8-2). Dem-
nach ist bei einem direkten Vergleich der drei Unternehmen zu konstatieren, dafl im
Fall EF der hochste Grad der Zielerreichung realisiert wurde, insbesondere auch in
bezug auf die Kategorien der potentiellen Flexibilitdtsdimension. Das Unternechmen
GS wiirde demnach die Position zwei einnehmen, gefolgt von Unternehmen KS.
Werden diese Resultate den theoretisch ermittelten Flexibilititswirkungen der Grup-
penarbeit gegeniibergestellt, zeigen sich auch hier deutliche Unterschiede bei den
einzelnen Unternehmen (siehe Tab. 8-2).

In der Tabelle sind die beiden Flexibilit4dtsdimensionen mit ihren jeweiligen Kate-
gorien und die drei untersuchten Unternehmen mit den identifizierten Wirkungen
aufgefiihrt. Die erste Zeile (Gruppenarbeit) spiegelt die theoretisch ermittelten
Effekte der Gruppenarbeit wider. Sie dient quasi als Benchmark fiir die in den Unter-
nehmen realisierte Flexibilitit. Die folgenden Zeilen zeigen die jeweiligen Unter-
nehmen mit den vorgefundenen Ergebnissen und den entsprechenden Abweichungen
zur theoretischen Wirkung,

Die Ergebnisse der Tabelle zeigen, daB die Zuordnung zwischen dem Typus der Fer-
tigung und den erzielten Flexibilitdtswirkungen keine einfache kausale Zuordnung
erkennen lassen.
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Die Angaben zur theoretischen Rotation beziehen sich auf die direkten Tatigkeiten.

Die Angaben bei der beruflichen Qualifikation beziehen sich auf die hchste berufliche Ausbildungsstufe,
d.h. den Facharbeiteranteil.

U - Abweichung nach unten; ff - Abweichung nach oben; = - keine Abweichung

Tab. 8-2: Flexibilititsdimensionen in ihrer Abweichung

Die Tabelle zeigt, daB die gréBten Abweichungen im Sinne einer positiven Beeinflus-
sung der Flexibilitidt im Fall EF vorliegen und die stirksten 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 Mafnahme seitens des Entgeltsystems zuriickgefiihrt werden.

Es ist erkennbar geworden, daB bei den Akteuren ein grundlegendes Verstéindnis hin-
sichtlich der Beeinflussung des Entgeltsystems auf den Gruppenarbeitsprozel und
eine - wenn auch etwas undifferenzierte - Wahrnehmung der Funktion des Entgelt-
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systems bei der Unterstiitzung der Flexibilitit vorliegen. Es ist aber ebenfalls deutlich
geworden, daf in den drei untersuchten Unternehmen unterschiedliche Vorgehens-
weisen vorliegen und damit differierende Wirkungen korrespondieren. Zusammen-
fassend sind diese in der nachfolgenden Tabelle dargestellt, in der die eingangs

aufgestellte Wirkungsvermutung dem
gegeniibergestellt ist.

vorgefundenen Wirkungszusammenhang

Wirkungsvermutung

Wirkungszusammenhang

W, Die Flexibilitiit muB} stiarker honoriert
werden als die Maximierung der
Einzelleistungen, wenn das Entgeltsystem
die Realisierung der potentiellen Flexibilitit
unterstiitzen sofl.

Ein Entgeltsystem, das Abstand von einer
einseitigen Leistungsakzentuierung zugunsten
einer mehrdimensionalen Gréfe im Sinne der
Flexibilitit nimmt, besitzt positive Effekte auf
eine umfassendere Nutzung der
Humanressource und somit auf die potentielle
Flexibilitdtsdimension.

Ein auf den klassischen Methoden der
Anforderungsorientierung basierendes
Entgeltsystem fiithrt nicht zu einer
Unterstiitzung des Flexibilititspotentials,
das durch die Gruppenarbeit erreicht
werden soll.

w

-

Eine enge Auslegung und Anwendung der
Anforderungsorientierung unterstiitzt
insbesondere nicht die Funktionalitit der
Gruppenarbeit in bezug auf die Zielsetzung der
potentiellen Flexibilititsdimension.

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

W2

Eine Arbeitssystembewertung fiihrt nicht zu
einer aktiven Unterstiitzung der potentielien
Flexibilititsdimension.

Mit Primiensystemen 148t sich eine ziel-
gerichtete Steuerung des Verhaltens
hinsichtlich der Rotationsfihigkeit und der
Ubernahme indirekter Tétigkeiten

W3

Ein Primiensystem mit einer singuléren
Leistungsausrichtung frdert die explizit
angesprochene GréBe bei gleichzeitiger
Vernachldssigung der nicht angesprochenen

Zielvereinbarungen gekniipft ist, eroffnet
Optionen, eine Orientierung der Mitarbeiter
an strategischen Unternehmenszielen zu
erreichen und somit positiv auf die
potentielle Flexibilitdt einzuwirken.

erreichen. Flexibilititskategorien. Die
Flexibilitdtspotentiale der Gruppenarbeit werden
dabei nicht unterstiitzt.
W, Eine Entgeltkomponente, die an Durch ein Zielvereinbarungssystem ist eine

umfassende Ausschopfung des
Mitarbeiterpotentials zu realisieren und dariiber
hinaus sind positive Effekte auf die Kategorien
inteme, externe und theoretische Rotation sowie
die Integration von indirekten Tétigkeiten der
potentielien Flexibilititsdimension zu erzielen.

Kollektive Entgeltkomponenten, die den
Gruppenbeitrag honorieren, férdern die
Rotationsbereitschaft und die Bereitschaft
zur Ubernahme indirekter Titigkeiten.

Die Honorierung des Gruppenbeitrags
unterstiitzt die potentielle
Flexibilitatsdimension, insbesondere in der
Férderung der Kategorien Rotation und
Bereitschaft zur Ubernahme von indirekten
Titigkeiten,

Tab. 8-3: Gegeniiberstellung von Wirkungsvermutung und Wirkungszusammenhang
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Grundsitzlich hat die empirische Untersuchung gezeigt, daB das Entgeltsystem bei
der Realisierung der Gruppenarbeit eine mitentscheidende Rolle spielt, und dartiber
hinaus, da$} das Entgeltsystem eine Grofle darstellt, die den Prozefl der Einfiihrung
von Gruppenarbeit zum Stillstand bringen kann.

W, Der in der Wirkungsvermutung W, zum Ausdruck gebrachte Zusammenhang,

W,

W,

dafl die einseitige Akzentuierung einer bestimmten Leistungskomponente
seitens des Entgeltsystems nicht die durch die Gruppenarbeit intendierten Flexi-
bilititswirkungen unterstiitzt, findet sich bestitigt. So fiihrte die Betonung einer
einzelnen LeistungsgroBe, in dem vorliegenden Fall der Menge, zu negativen
Auswirkungen sowohl bei den Kategorien der potentiellen Flexibilititsdimen-
sion (Integration indirekten Tatigkeiten, der internen und externen Rotation) als
auch in den Kategorien der aktuellen Flexibilititsdimension (Termintreue,
Durchlaufzeiten, Nacharbeit und Ausschuf). Ein derartig gestaltetes Entgelt-
system kann folglich dazu beitragen, daB das Flexibilititspotential, das der
Gruppenarbeit inhirent ist, nicht genutzt wird. Das gilt nicht nur fiir Systeme,
die sich allein auf die Menge konzentrieren, sondern auch fiir alle anderen
Systeme, die isoliert auf die Forderung eines speziellen Leistungsmerkmals
abheben. Aufgrund der positiven Ergebnisse, die bei der Verénderung des Ent-
geltsystems von einer einseitigen auf eine mehrdimensionale Leistungsakzentu-
ierung vorgefunden worden sind, 148t sich aus der Wirkungsvermutung folgen-
der Wirkungszusammenhang formulieren: Wenn bei der Entgeltsystemge-
staltung Abstand von einer einseitigen Leistungsakzentuierung zugunsten einer
mehrdimensionalen Grofe im Sinne der Flexibilitdt genommen wird, dann
koénnen positive Effekte auf eine umfassendere Nutzung der Humanressource
und somit auf die potentielle Flexibilitdtsdimension erreicht werden.

Der in der Wirkungsvermutung W, formulierte Zusammenhang findet sich
durch die Untersuchung bestitigt. Insbesondere die Kategorien der internen als
auch der externen Rotation und die Integration von indirekten Tatigkeiten
werden durch die klassische Anforderungsorientierung negativ beeinflufit. Auch
hier wird das Potential, das der Gruppenarbeit inhérent ist, nicht ausgeschdpft.
Auf der Basis der Wirkungsvermutung W, kann folgender Wirkungszusammen-
hang formuliert werden: Wenn eine enge (einzelarbeitsplatzbezogene) Aus-
legung und Anwendung der Anforderungsorientierung erfolgt, dann werden
insbesondere die Kategorien der potentiellen Flexibilititsdimension, interne und
externe Rotation und die Integration indirekter Tatigkeiten, negativ beeinflufit.

Diese negativen Erfahrungen mit der Anforderungsorientierung haben insbeson-
dere im Unternehmen GS dazu geflihrt, von diesem Verfahren zugunsten einer
Arbeitssystembewertung Abstand zu nehmen. Dieser Zusammenhang spiegelt
sich in der Wirkungsvermutung W, wider. Allerdings 148t sich in dem Unter-
suchungskontext die in der Literatur vorzufindende These, da3 eine Bereichs-
bewertung zu einer Steigerung der potentiellen Flexibilitit (hier die Rotation)
fuhrt, nicht belegen. Vielmehr zeigen die Ergebnisse der empirischen Unter-
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W,

suchung, dafl durch die Arbeitssystembewertung hinsichtlich der drei Katego-
rien der Rotation (interne, externe und theoretische Rotation) keine positiven
Impuise ausgehen. Es kann somit als Ergebnis festgehalten werden, daf8 durch
die Arbeitssystembewertung die intendierten Flexibilititswirkungen in der
potentiellen Flexibilititsdimension nicht beeintrichtigt werden. Als Wirkungs-
zusammenhang kann folglich formuliert werden: Die im Unternehmen GS vor-
gefundene Arbeitssystembewertung, hat in Verbindung mit der Gruppenarbeit
nicht zu einer aktiven Unterstiitzung der Kategorien der potentiellen Flexibili-
titsdimension gefiihrt.

Der Primienlohn stellt unzweifelhaft eine sehr variabel gestaltbare Entgelt-
komponente dar, was nicht zuletzt seine wachsende Bedeutung innerhalb
betrieblicher Entgeltsysteme im Rahmen von Gruppenarbeit begriindet. Erfah-
rungen mit Primiensystemen liegen in allen drei untersuchten Unternehmen vor,
wobei sich sehr unterschiedliche Entwicklungen abgezeichnet haben. Wihrend
das Unternehmen KS das Primiensystem gerade eingefiihrt hatte, nahm das
Unternehmen EF mit der Implementierung von Gruppenarbeit Abstand von
diesem Verfahren.

Der in der Wirkungsvermutung W, zum Ausdruck gebrachte Aspekt einer
gezielten und positiven Beeinflussung im Hinblick auf die Kategorien Rotation
und indirekte Titigkeiten konnte nicht bestiitigt werden. Vielmehr haben die
Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung gezeigt, dal durch das Primiensystem
ein Verharren in Routinen geférdert wird, da die Mitarbeiter auf diese Weise
ihre Leistung in der jeweiligen Rubrik besser realisieren kénnen. Insbesondere
die Erfahrungen im Unternehmen EF konnten belegen, dal durch das klassische
Pramiensystem eine Einschrinkung sowohl der internen als auch der externen
Rotation verursacht worden ist, was mit dazu beigetragen hat, ein neues Entgelt-
system einzufiihren.

Die in der Literatur beschriebenen Tendenzen, daf durch die Schaffung eines
neuen, synthetischen Bezugspunktes der Primienbemessung den Nachteilen von
Einzelpramien entgegengesteuert werden soll,> konnten hier nicht nachgezeich-
net werden. In diesem Zusammenhang gilt es zu beachten, daB die Gruppen-
arbeit als Pendant zur tayloristischen Arbeitsorganisation anzusehen ist - die im
idealtypischen Fall eine méglichst detaillierte Vorabbestimmung des Produk-
tionsverlaufs anstrebt - und impliziert 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 Prozefsicherheit zu
erreichen. Daraus folgt, dal es immer schwieriger wird, ex ante eine Leistung
exakt zu definieren; vielmehr resultiert die Konkretisierung dieser Leistung aus
dem situativen Kontext. AuBlerdem wire die Einfilhrung 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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W,

Ws

zu erschliefen, die sich aus den detaillierten Kenntnissen des Fertigungsprozes-
ses ergeben, welche denen vorbehalten sind, die tagtiglich in diesen involviert
sind. Die Ausgestaltung einer Primie mit einem synthetischen Bezugspunkt ist
folglich insofern problematisch, als die Gruppe in gewisser Weise als eine
“black box” verstanden werden kann, in der bestimmte Prozesse ablaufen, die
sich einer expliziten Kontrolle entziehen. Dies wiirde zwar dem Verstindnis der
intangiblen Ressource als Wettbewerbsvorteil entsprechen, weil diese durch
potentielle Mitbewerber nicht zu kopieren ist, entzieht aber in gewisser Weise
der Priamie die Datenbasis.

Vor dem Hintergrund der vorliegenden Ergebnisse kann folgender Wirkungszu-
sammenhang formuliert werden: Wenn ein Primiensystem mit einer singulédren
Leistungsausrichtung eingefithrt wird, dann fordert dieses explizit die angespro-
chene GréBe bei gleichzeitiger Vernachlidssigung der nicht angesprochenen
Flexibilititskategorien, womit die Flexibilittspotentiale der Gruppenarbeit nicht
unterstlitzt werden.

Im Zusammenhang der Gruppenarbeit hat sich gezeigt, daf3 die Optimierungs-
potentiale im voraus nicht genau zu bestimmen sind und daher der Einsatz einer
expliziten Primie nicht den gewiinschten, d.h. umfassenden Effekt auslost. Eine
derartige Priamie setzt vielmehr voraus, daBl die Potentiale bekannt sind, da sie
sonst durch die Primie nicht angesprochen wiirden und der gewiinschte Anreiz-
effekt ins Leere l3uft, d.h. nicht die erhofften Resultate erbringt. Diese Primie
basiert darauf, daB das Gefiille zwischen dem intendierten Soll und dem reali-
sierten Ist erfalt werden kann. Als ein moglicher Losungsweg deutet sich im
Untersuchungskontext das Konzept der Zielvereinbarung an, das ausgehend von
Zielvorstellungen des Managements den Mitarbeitern die Moglichkeit erofinet,
eigene Verbesserungspotentiale einzuschatzen, die eine “Uberarbeitung” des
Produktionsziels erméglichen. Der abgeleitete Einflul eines solchen Entgelt-
systems findet sich in der Formulierung der Wirkungsvermutung W, wieder.

Insbesondere die Resultate im Unternehmen EF haben gezeigt, daB durch die
Umstellung auf ein Zielvereinbarungssystem sowohl positive Impulse hinsicht-
lich der internen und externen Rotation als auch bei der Integration zusétzlicher
indirekter Tétigkeiten erreicht werden konnten. Die Ergebnisse stiitzen somit die
Wirkungsvermutung W,, so daB sich folgender Wirkungszusammenhang
formulieren 14Bt: Um eine umfassende Ausschopfung des Mitarbeiterpotentials
zu realisieren und dariiber positive Effekte auf die Kategorien interne, externe
und theoretische Rotation sowie die Integration von indirekten Tétigkeiten der
potentiellen Flexibilititsdimension zu erzielen, erweist sich ein Zielverein-
barungssystem als geeignetes Entgeltsystem.

Vor dem Hintergrund des prinzipiell bestehenden Spannungsverhiltnisses von
individueller und kollektiver Entlohnung, d.h. der Frage, inwieweit die koopera-
tionsfordernde Gruppenentlohnung das individuelle Leistungsprinzip in Frage
stellt, ist die Wirkungsvermutung Ws formuliet worden. Die Aussage der
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interviewten Gesprichspartner zeigt sehr prignant, daB es der monetire Grup-
penanreiz ist, der die Mitarbeiter dazu veranlaBt, ein entsprechendes Verhalten
zu zeigen. Dariiber hinaus ist ebenfalls deutlich geworden, daB bei einer fehlen-
den Permanenz dieses Anreizes der Stimulus, das Potential auch tatsichlich
einzusetzen, nicht mehr unmittelbar gegeben ist. Die erhobenen Aussagen lassen
sich zu dem folgenden Wirkungszusammenhang verdichten: Wenn eine Hono-
rierung des Gruppenbeitrags erfolgt, dann unterstiitzt dieser die potenticlle
Flexibilititsdimension, insbesondere in den Kategorien Rotation und Bereit-
schaft zur Ubernahme von indirekten Titigkeiten.

Die Fallstudien haben aber auch deutlich werden lassen, daB die Wirkungsintensitiit
des Gruppenanreizes entscheidend davon abhingig ist, welche LeistungsgroBe mit
diesem angesprochen wird, was zuriick zur Wirkungsvermutung W, fithrt. In diesem
Kontext bedeutet das folglich, dall mit einer kollektiven Entgeltkomponente keine
singuldre Leistungskomponente anzusprechen ist, da sonst die intendierten Flexibili-
tatswirkungen der Gruppenarbeit nicht umfassend geférdert werden.

Neben dieser inhaltlichen Abstimmung von Gruppenarbeit und Entgeltsystem bedarf
es zur Generierung der Flexibilititsdimensionen einer weitergehenden Harmonisie-
rung. Viele Unternehmen sind ,trotz des hohen Stellenwerts, den sie der Ent-
lohnungssystematik beimessen, beziiglich der zeitlichen Reihenfolge der Auffassung,
da3 die neuen Strukturen erst richtig funktionieren miissen, bevor Entgeltfragen
konkret angegangen werden kénnen.”" Bei allen drei Unternehmen zeigt die Dyna-
mik der Verinderung von Entgeltsystem und Arbeitsorganisation zwei Geschwindig-
keiten auf, beide Prozesse fallen zeitlich auseinander. Dabei verlduft die Verin-
derungsgeschwindigkeit des Entgeltsystems wesentlich langsamer als die der
Arbeitsorganisation. Erfolgt hierbei keine Angleichung der Logiken von arbeitsor-
ganisatorischen und entgelttechnischen Verinderungen, so fiihrt dies zu nachhaltigen
Schwierigkeiten bei der Funktionsweise der Gruppenarbeit. Dies kann - wie im
Unternehmen KS - soweit gehen, da die intendierten Effekte der Gruppenarbeit
vorschnell zum Erliegen kommen.

Ist die Gestaltung der Arbeitsorganisation folglich als ein Prozef anzusehen, dessen
Parameter aus der Entwicklung der relevanten Umwelt resultieren, die sich nicht
durch konstante, sondern teilweise durch eine sprunghafte Entwicklung auszeichnet,
dann hat sich der Proze8 der Gestaltung der Gruppenarbeit fortwihrend auf Verinde-
rungen einzustellen. Die Funktion des Entgeltsystems besteht hier darin, die Flexibi-
litatseffekte der Gruppenarbeit zu verstetigen. Das Entgeltsystem muB ein permanent
wirksames Instrument zur Steuerung von Flexibilititspotentialen sein.

Die Gestaltung der Gruppenarbeit wird somit zu einem permanenten ProzeB, in dem
ein ,,Abschiuf” lediglich temporirer Art sein kann. Das ist insofern konsequent, als
nur durch die Permanenz die proaktive Seite der Flexibilitit gewahrt bleibt und sich
nicht lediglich in einem Reagieren manifestiert. Nur eine proaktiv verstandene

4 Mies, C., 1997, S. 219,
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Flexibilitit kann dem Untemnehmen temporire Vorteile verschaffen, Pausen, in denen
neue Ideen kreiert werden konnen, die wiederum einen Vorteil in der Zukunft
bedeuten. Reaktion ist ein Nachlaufen hinter der Entwicklung, es ist ein Handeln, das
keine kreativen Pausen ermdglicht, weil die ganze Aktion des Unternehmens Re-
aktion ist. Wenn aber folglich die Gruppenarbeit als ein Gestaltungsprozel anzusehen
ist, dann ist es konsequent, auch das Entgeltsystem als einen solchen zu begreifen. Es
wire widerspriichlich, sich auf der einen Seite den Anforderungen des Marktes zu
stellen und die Arbeitsorganisation darauf einzustellen, den Mitarbeitern diese
Anforderungen bewuBt zu machen, sie aber auf der anderen Seite nach Kriterien zu
entlohnen, deren problemfokussierte Basis eine ganz andere ist. Vor diesem Hinter-
grund ist ein abgestimmtes und synchronisiertes Vorgehen notwendig. Erfolgt dies
nicht, geht nach einer Startphase, deren Dynamik schnell nachlaBt - wie im Fall KS
beobachtet -, der Anreiz verloren, das eigene Erfahrungswissen fiir die Verbesserung
des Fertigungsprozesses einzusetzen.

Fiir die Effizienz der beiden Instrumente Arbeitsorganisation und Entgeltsystem ist
nicht nur deren Ubereinstimmung relevant, sondern auch die Abstimmung mit wei-
teren Kontextfaktoren. Es handelt sich somit nicht um eine monokausale Ursache-
Wirkung-Beziehung in der Trilogie von Arbeitsorganisation, Entgeltsystem und
Flexibilitit, sondern um ein komplexes Zusammenspiel verschiedener Faktoren, das
durch das Strategische Personalmanagement eine Richtung im Sinne einer systema-
tischen Kombination und eines zielgerichteten Verhaltens der Akteure erhélt. Inner-
halb des Strategischen Personalmanagements wird in diesem Zusammenhang auf die
Bedeutung der betrieblichen Sozialpartner bei der Realisierung von moglichen Zielen
hingewiesen. Die empirische Untersuchung hat hier sehr deutlich gezeigt, dafl ohne
die Einbindung des Betriebsrates die Realisierung der Veridnderungsprozesse ent-
weder wesentlich langsamer verliuft als in den Betrieben, in denen eine aktive Ein-
bindung erfolgt ist, oder daB der ProzeB der Gruppenarbeit komplett zum Stillstand
kommt. Die Resultate haben verdeutlicht, daB es nur durch ein konsensuales Vor-

gehen der Sozialpartner moglich ist, den GruppenarbeitsprozeB auf eine solide Basis
zu stellen.

Die der Arbeit zugrundeliegende Basisvermutung, daB die Flexibilitdtspotentiale der
Gruppenarbeit durch den Typus des Entgeltsystems beeinfluBt werden, wird durch
die Fallstudien bestitigt. Die zusammenfassende, thesenformig verkiirzt dargestellte
Betrachtung der Ergebnisse von Gemeinsamkeiten und Unterschieden fihrt zur
Beschreibung des Profils von bestehenden Wirkungszusammenhéingen.

» Zusammenfassend gilt, daB Gruppenarbeit in der Metallindustrie als Instrument
zur Steigerung der Flexibilitit eingesetzt wird.

* Im Zuge der Umstellung auf die Gruppenarbeit werden bestehende Entgeltsysteme
hinsichtlich ihrer Funktionsfihigkeit iiberpriift.

» Die Flexibilitit stellt einen entscheidenden Indikator fiir die Funktionsfihigkeit
des Entgeltsystems dar.
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* Die Flexibilitit ist als Variable abhingig vom Typus der Produktion (Einzelferti-
gung bis Grofserienfertigung), vom Typus der Arbeitsorganisation (hier: Grup-
penarbeit) und vom Entgeltsystem.

* Weil sich die Wirkungen der EinfluBgroBen iiberlagern, ist eine lineare Zuordnung
zwischen dem Typus der Produktion und der erreichbaren Flexibilitdt nicht zutref-
fend. Die Annahme, daB mit einem steigenden Umfang der Serienproduktion der
Grad der erreichbaren Flexibilitit abnimmt, trifft nicht zu.

* Das Entgeltsystem erweist sich als ein Instrument, mit dem dieser Zusammenhang
wirksam beeinfluBt werden kann, d.h. die Flexibilitit kann durch den gezielten
Einsatz neuer Systeme gesteigert werden.

* In der Weiterentwicklung von Entgeltsystemen zeichnen sich unterschied_]ichg
Strategien ab (kein ,,one best way“). Die drei Fallstudien reprisentieren dabei drei
Ansétze mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzungen in der Entgeltsystem-
gestaltung:

- Variante 1: Zielvereinbarung,
- Variante 2: Arbeitssystembewertung,
- Variante 3: Anwendung des Pramiensystems auf die Gruppe.

" Die drei Typen spiegeln das Ranking der jeweils erzielten Grade der Flexibilitits-
realisierung wider.

* Die einzelarbeitsplatzbezogene Anforderungsorientierung schréinkt erreichbare
Flexibilititsgrade ein.

* Die Arbeitssystembewertung ist ein gradueller Fortschritt. Sie ss:hr%inkt die Ent-
wicklung von Flexibilititsgraden nicht ein, stellt aber auch keinen Ansatz zur
gezielten aktiven Forderung der Flexibilitit dar.

* Die Realisierung von Flexibilitit 148t sich nicht mit der Akzentuierung §inzelner
Leistungsmerkmale vereinbaren. Die traditionelle Ausprigung von Pramiensyste-
men ist im Kontext der Gruppenarbeit kein geeignetes Instrument.

* Dort, wo die Gruppe zum expliziten Bezugspunkt von Entgeltsystemen gema_cl_lt
wird (kollektive Leistungsbeurteilung und Lohnfindungsansitze), werden Flexibi-
lititsgrade besser erreicht als in traditionellen einzelarbeitsplatzbezogenen Ent-
geltsystemen.

* SchluBfolgerung: Fiir die Betrachtung des Zusammenhangs von ,ZArbeitsorganisa-
tion - Flexibilitdt - 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 gewahrleisten zu ko'nnen', ist die Ausweitung
der Personaleinsatzflexibilitit erforderlich. Die organisatorische Voraussetzung
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wird mit der Einfilhrung der Gruppenarbeit geschaffen. Die Steuerung des indivi-
duellen Flexibilitdtsverhaltens erfolgt durch das Entgeltsystem.

= Die Harmonisierung der Logiken der Arbeitsorganisation und des Entgeltsystems
ist erforderlich, wobei die Flexibilitéit und der kollektive Bezugspunkt die verbin-
denden Elemente darstellen.

= Der Erfolg der harmonisierten Innovation von Arbeitsorganisation und Entgelt-
system ist maf3geblich von der Synchronisierung der auf beiden Handlungsfeldern
vollzogenen Maflnahmen abhingig.

= Harmonisierung und Synchronisierung sind ohne ein konsensuales Vorgehen der
betrieblichen Sozialpartner kaum zu erreichen.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung haben deutlich werden lassen, daf3
zwischen der Arbeitsorganisation in Form der Gruppenarbeit und dem Entgeltsystem
Interdependenzen bestehen, die sich hinsichtlich der angestrebten Zielsetzung der
Flexibilitdt sowohl positiv als auch negativ auswirken konnen. Werden die Effekte,
die das Entgeltsystem auf das Wirkungsgefiige ,,Gruppenarbeit-Flexibilitat* hat, im
Sinne eines Ausblicks zusammengefaflt und zu einem Entgeltsystem gebiindelt, das
im Hinblick auf die intendierten Flexibilitdtsziele der Gruppenarbeit die grofite unter-
stiitzende Wirkung besitzt, miifite sich dieses demnach aus einem Grundlohn, einem
kollektiven und einem individuellen Anteil zusammensetzen, wie es in der Abbildung
8-2 dargestellt ist.

Individualzulage |  jm Sinne einer Verhaltensbeurteilung

Giuppenzuiage _im Sinne einer Zielorientierung

Grundlohn

8-2: Komponenten eines idealtypischen Entgeltsystems bei Gruppenarbeit zur Realisierung
der Flexibilitdtsdimensionen
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Eine minimale Anforderung, die sich in diesem Kontext an einen Grundlohn stellt,
ist, daB er zumindest eine neutrale Funktion hinsichtlich der Flexibilitit einnimmt,
Das heiflt, da der Grundlohn die Flexibilitit nicht unmittelbar foérdert, er darf sie
aber in keinem Fall behindern.® Sichtbar ist dieser Zusammenhang im Unternehmen
GS geworden, in dem tendenziell ein solcher Grundlohn vorliegt. Hier hat sich zum
einen aber auch gezeigt, dal sowohl die individuellen als auch die kollektiven
Impulse fehlen, und zum anderen, dafl die Bereichsgrenzen bei dieser Lohndifferen-
zierung zu eng gewihlt worden sind, was zu Einschrinkungen bei der Flexibilitit
gefiihrt hat.

Um die Grenzen weiter zu definieren, kann der Grundlohn quasi als ein ,,Unter-
nehmensgrundlohn® spezifiziert werden. Dieser ist fiir die ,,Zugehorigkeit in dem
jeweiligen Unternehmen zu gewihren. Dieses Fixum gibt sowohl dem Mitarbeiter als
auch dem Unternchmen eine Planungssicherheit, in dem es die Humanressourcen
langfristig an sich binden kann. Einem so gestalteten Grundlohn ist die geforderte
Neutralitit inhdrent, die weder bei der Anforderungsorientierung noch bei einer quali-
fikationsorientierten Grundlohndifferenzierung erreicht wird. AuBerdem ist damit
eine weitere Schwierigkeit aufgegriffen, nimlich daB die Entgeltproblematik iiber
den analysierten gewerblichen Bereich hinaus reicht. Perspektivisch ist hiermit die
Frage nach einem einheitlichen Entgeltsystem fiir Arbeiter und Angestelite angespro-
chen, die aber mit der aufgezeigten Grundlohndifferenzierung prinzipiell aufgefangen
werden kann.

Besitzt das dargestellte Entgeltsystem (siche Abb. 8-2) bisher nur eine ,neutrale
Funktion, bedarf es des weiteren einer aktivierenden Komponente. Fiir die Gruppen-
arbeit ist in diesem Kontext eine kollektive Entlohnung angesprochen. Hierbei kann
es sich nur um eine mehrdimensionale Leistungskomponente handeln. Alles andere
wiirde dem ressourcenorientierten Ansatz widersprechen und nicht zu den mdglichen
Ergebnissen beziiglich der Flexibilitat filhren. Bei dieser Mehrdimensionalitit des
Leistungsbegriffs darf die Transparenz fiir den Mitarbeiter nicht verloren gehen. Je
abstrakter diese Komponente fiir den Mitarbeiter ist, desto schwieriger wird es fiir
diesen, seine personliche bzw. die Leistung der Gruppe diesem Ergebnis zuzuordnen.
Fehlt die Transparenz, kann sein Handeln im Sinne des Unternehmens nicht ziel-
gerichtet sein, sondern wire als diffus zu bezeichnen. Dies muB einer Flexibilitit
genauso abtriglich sein wie ein Verhaftetsein in Routinen. Bei der Flexibilitit handelt
es sich zwar um ein vielschichtiges Phinomen, aber nicht um eine ungerichtete
GrofBe. Die Problematik, die sich hier zeigt, ist die Frage, wann die Abstraktheit der
Leistungsdimension die Flexibilitit konterkariert und wann deren Fokussierung als so
speziell anzusehen ist, daB sie zur Einseitigkeit fiihrt.

Die dritte Komponente des dargestellien Entgeltmodells bildet der individuelle
Anreiz. Gerade wenn die organisatorische Basis fiir den kollektiven Anteil relativ

5 Eine derartige Grundlohndifferenzierung wire mit einem ,Hygienefaktor* und weniger mit
einem ,,Motivator* im Hinblick auf die angestrebte Flexibilitit zu vergleichen.
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groB gewihlt wird, gewinnt der individuelle Anreiz an Bedeutung. Durch diesen kann
dem Mitarbeiter signalisiert werden, wann sein Verhalten zielférdernd ist. Insbeson-
dere im Hinblick auf die Relativitit der Grofe Flexibilitit kann die Basis hierfiir nur
in einer Verhaltensbeurteilung gesehen werden, die sich auch in den Daten der Fall-
studie nachzeichnen 146t.

Bei dem Verfahren der Verhaltensbeurteilung ist bei den betrachteten Fallstudien ein
zweifacher Lernproze zu beobachten. Zum einen miissen sich die Fithrungskrifte
intensiv und dezidiert mit den Potentialen des jeweiligen Mitarbeiters auseinander-
setzen, und zum anderen wird dem Mitarbeiter deutlich, in welcher Weise er sein
Verhalten dndern muB, damit dieses zielférdernd ist (und somit honoriert wird), und
daB das Verhalten einem Verinderungsproze8 unterliegt. Die empirischen Daten
haben weiterhin gezeigt, da# durch die individuelle Beurteilung fiir die Fiihrungs-
krifte teilweise erstmals das Potential der Humanressource transparent geworden ist.
Durch die sehr detaillierte Betrachtung der Fahigkeiten der Mitarbeiter kann so eine
Grundlage fiir die Flexibilitit geschaffen werden, auf der basierend eine gezielte
Forderung der Auspriagungen in der jeweiligen Dimension erfolgen kann.

Eine Bewertung der individuellen Stirke des Mitarbeiters bedeutet, die Subjektivitit
des Verfahrens anzuerkennen und nicht die Scheinobjektivitit tradierter Methoden
heranzuziehen. Der Subjektivitdt kann insofern begegnet werden, als auch der Mit-
arbeiter EinfluB auf die Beurteilung nehmen kann. Die Bewertung erfolgt dann
sowohl durch den Mitarbeiter selbst als auch durch die Fiithrungskraft, und bei Diver-
genzen ist der Betriebsrat als Moderator einzuschalten. Damit ist nicht nur eine brei-
tere Basis fiir die Akzeptanz geschaffen, gleichzeitig wird dem Mitarbeiter auch eine
groBere Eigenverantwortung eingerdumt. Der Spannungsbogen zwischen kollektiver
und individueller Komponente ist damit nicht aufgehoben, er bleibt weiterhin be-
stehen, ist aber auf ein MaB zu bringen, das eine einheitliche Zielrichtung mdglich
werden 1a6t.

Bei diesen Uberlegungen darf nicht vergessen werden, daB es sich sowohl bei der
Arbeitsorganisation als auch beim Entgeltsystem um Instrumente handelt, die einen
zieldienenden Charakter besitzen. ,Wihrend Planung den Entwurf einer Ordnung
bedeutet, nach der sich der gesamtbetriebliche Prozefl vollzichen soll, stellt Orga-
nisation den Vollzug, die Realisierung dieser Ordnung dar. [...] Die Organisation hat
also immer nur dienenden oder instrumentalen Charakter.“® Wenn folglich auch die
Arbeitsorganisation dazu dient, ein bestimmtes Ziel zu erreichen, dann bedeutet das
gleichzeitig, daB - wenn sich dieses Ziel dndert - u.U. ein Wandel der Organisation
erfolgen mufl. Der Wandel wird dann zwingend, wenn die Organisation zu einem
deterministischen Faktor wird, der den Bereich der Wandelfihigkeit einschriankt, und
ein Reagieren und noch weniger ein proaktives Handeln in bezug auf relevante
Umweltédnderungen nicht mehr moglich sind. Gilt diese Einschidtzung bereits fur die
Arbeitsorganisation, muB3 sie fiir das Entgeltsystem gleichermaBen Bestand haben. Ist

®  Gutenberg, E., 1983, S. 235 f.
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die Arbeitsorganisation in diesem Sinne instrumentalisiert worden, da3 ihr die Még-
lichkeit zur notwendigen Flexibilitit inhérent ist, und wird diese durch ein anderes
Instrument - genau das stellt das Entgeltsystem dar - eingeschrinkt, dann muf} auch
hier ein Wandel vollzogen werden. Wird dieser nicht vollzogen, wird das Entgelt-
system zu einem deterministischen Faktor, der den Rahmen der Handlungsféhigkeit
vorgibt und gegebenenfalls auch entsprechend einschrinkt. Die notwendige Flexi-
bilitit wird sich weiter iiber die Entwicklung der Umwelt bestimmen, die im Unter-
nehmen zu realisierende Flexibilitit aber iiber das Entgeltsystem, was allerdings nicht
die Funktion eines Instrumentes sein kann. Das Entgeltsystem muf} vielmehr verstan-
den werden wie die Organisation im Sinne von GUTENBERG: als etwas, das immer
nur einen dienenden oder instrumentalen Charakter besitzt.
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Anhang 1

AUSGANGSFRAGE 1

Kann miteiner Verinderung der Arbeltso:gamsatlon hm Zur- Gruppenarbe1t das Ziel der
Flexibilitit erreicht werden? - - .

1. Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus? IST (T1)

2. Aus welchen Griinden wurde bei Ihnen Gruppenarbeit SOLL (T2)
eingeflihrt?

3. Wodurch ist Gruppenarbeit Threr 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 Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe
geregelt?

b) Welche dispositiven Aufgaben werden mit ibernommen?

¢) Werden Wartungsaufgaben iibernommen?

d) Findet eine selbstiindige Qualititskontrolle statt?

€) Wie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus?

f) Job Rotation; wird angestrebt, daB jeder Mitarbeiter alle
Arbeitsplitze innerhalb einer Gruppe beherrscht?

g) Wie wird das umgesetzt?

h) Welche Voraussetzungen muf3 ein Mitarbeiter mitbringen?

h1) Wie wird sichergestelit, dafl er diese besitzt?

h2) Wie kann er sie erlangen?

i) Wechsel auch iiber die Gruppe hinaus?

6. In welcher Weise / Umfang hat sich das Aufgabenspektrum
der Mitarbeiter mit der Einfiihrung der Gruppenarbeit
gedndert?

7. Wo schen Sie die groBten Unterschiede zu vorher? SCHWIERIGKEITEN/

8. Wo lagen die Schwichen? ERGEBNISSE

9, Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt
(Priorititen)?

10.Sind die Ziele aus Ihrer Sicht mit der Einfithrung der
Gruppenarbeit erreicht worden?

11 Worauf fithren Sie das Ergebnis zuriick?
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12.Woran machen Sie fest, ob eine erfolgreiche Umsetzung der
Ziele stattgefunden hat?
a) Variantenzahl
b) Durchlaufzeiten
¢) Umriistzeiten
d) Wie wird mit Mengenschwankungen umgegangen?
¢€) Wie wird festgestellt ob eine Rotation stattfindet?

13. Welche Schwierigkeiten sind bei der Einfithrung der
Arbeitsorganisation aufgetreten?
a) Welche Faktoren haben sich als hemmend erwiesen?
b) Welche Faktoren haben sich als forderlich erwiesen?

14.Welche MabBinahmen wurden ergriffen, um diesen
Widerstiinden/Schwierigkeiten entgegenzuwirken?

AUSGANGSFRAGE 2

Kann'das Entgeltsystem das Erreichen des Ziels der Flexibilitit unterstiitzen?. -

5o

1. Wie sieht das Entgeltsystem aus /aus welchen Elementen IST (Ty)
setzt es sich zusammen?

2. Ist das Entgeltsystem mit der Einfiihrung der
Arbeitsorganisation gedndert worden?
a) von vornherein geplant
b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind?

3. Aus welchen Griinden ist das Entgeltsystem ge4ndert SOLL (T)
worden?

4. Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus?

5. Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen?

6. Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem
zugrunde?

7. Worin liegen die wesentlichen Unterschiede zum alten
System?

8. Gab es spezielle Ziele, die mit der Einfiihrung des neuen SCHWIERIGKEITEN/
Entgeltsystems verbunden waren? ERGEBNISSE

9. Sind diese erreicht worden?
10.Worauf fiihren Sie das Ergebnis zuriick?
11.Wie stellen Sie die Zielerreichung fest?

12.Welche Faktoren haben sich bei der Verinderung des
Entgeltsystems als hemmend/fordernd erwiesen?
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AUSGANGSFRAGE 3

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

1. Erfolgte der AnstoB zur Anderung des Entgeltsystems durch die Veranderung der
Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung, die mit der Einfiihrung 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 MaBnahmen zir- Verﬁnderung uJon Arbeltsorgamsatxon und Entgeltsystem
in einen Gesamtkontext notwendlg? .

1. Wie wurde bei der Einfiihrung der Gruppenarbeit vorgegangen?

2. Welche Statusgruppen waren beteiligt?

3. Wie erfolgt die Entwicklung und Umsetzung dieser Strategie im Unternehmen?
4. Wie beurteilen Sie die Zukunft der Gruppenarbeit in Threm Unternehmen?
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Anhang 2
Code | Wirkungsvermutung Fragestellung
Wy Die Flexibilitit muB stirker
honoriert werden als die
Maximierung der Einzellei-
stungen, wenn das Entgelt-
system die Realisierung der
potentiellen Flexibilitiit unter-
stiitzen soll.
W Ein auf den klassischen Wie sah die Arbeitsorganisation vorher aus?
Method‘en d,“ Anfordf:- Aus welchen Griinden wurde bei IThnen Gruppenarbeit eingefihrt?
rungsorientierung basie- ) . . )
rendes Entgeltsystem fithrt ‘Wodurch ist Gruppenarbeit Threr Meinung nach gekennzeichnet?
nicht zu einer Unterstlt- | Wodurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo liegen die
zung des Flexibilitits- Besonderheiten?
potentials, das durch die ‘Wo sehen Sie die groBten Unterschiede zu vorher?
Gruppenarbeit erreicht ° e
werden soll. Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Priorititen)?
Wie sieht das Entgeltsystem aus?
Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem zugrunde?
Gab es spezielle Ziele, die mit der Einfithrung des neuen
Entgeltsystems verbunden waren?
Welche Schwierigkeiten sind bei der Einfithrung der
Arbeitsorganisation aufgetreten?
a) Welche Faktoren haben sich als hemmend erweisen?
b) Welche Faktoren haben sich als forderlich erwiesen?
Welche MaBnahmen wurden ergriffen um diesen
Widerstiinden/Schwierigkeiten entgegenzuwirken?
W, Durch die Bereichs- oder | Wodurch zeichnet sich Gruppenarbeit bei Ihnen aus, wo liegen die
Arbeitssystembewertung | Besonderheiten?
wird eine Steigerung der o
potentiellen Flexibilitat Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus?
hinsichtlich Rotation a) Wie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt?
erreicht. f) Job Rotation; wird angestrebt, daBl jeder Mitarbeiter alle
Arbeitsplitze innerhalb einer Gruppe beherrscht?
g) Wie wird das umgesetzt?
h) Welche Voraussetzungen muB ein Mitarbeiter mitbringen;
h1) Wie wird sichergestellt, daB er diese besitzt?
h2) Wie kann er sie erlangen?
i) Wechsel auch iiber die Gruppe hinaus?
Ist das Entgeltsystem mit der Einfihrung der Arbeitsorganisation
geidndert worden?
a) Von vornherein geplant
b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind?
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Aus welchen Griinden ist das Entgeltsystem gelindert 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 Einfihrung des neuen
Entgeltsystems verbunden waren?

Sind diese erreicht worden?
Worauf fiihren Sie das Ergebnis zuriick?
Wie stellen Sie die Zielerreichung fest?

Welche Faktoren haben sich bei der Verinderung des Entgeltsystems
als hemmend/fordernd erwiesen?

W3 Mit Primiensystemen 1Bt | Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus?

sich eine zielgerichtete a) Wie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt?
S‘teu.erunAg des Verhal?ens b) Welche dispositiven Aufgaben werden mit iibernommen?
hinsichtlich der Rotations- | ¢) Werden Wartungsaufgaben itbernommen?

fihigkeit und der Uber- d) Findet eine selbstindige Qualititskontrolle statt?
nahme indirekter Ttig- ¢€) Wie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus?
keiten erreichen. f) Job Rotation; wird angestrebt, dafl jeder Mitarbeiter alle

Arbeitsplitze innerhalb einer Gruppe beherrscht?

g) Wie wird das umgesetzt?

h) Welche Voraussetzungen muB ein Mitarbeiter mitbringen;
h1) Wie wird sichergestellt, daB er diese besitzt?
h2) Wie kann er sie erlangen?

i) Wechsel auch ilber die Gruppe hinaus?

In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter mit der Einfilhrung der
Gruppenarbeit gesndert?

‘Wo sehen Sie die gréBten Unterschiede zu vorher?
Wie sieht das Entgeltsystem aus?

Ist das Entgeltsystem mit der Einfithrung der Arbeitsorganisation
geindert worden?

a) Von vornherein geplant

b) oder erst als Schwierigkeiten aufgetreten sind?

Aus welchen Griinden ist das Entgeltsystem gesndert 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 Einfilhrung des neven
Entgeltsystems verbunden waren?

Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Prioritéiten)?
Sind diese erreicht worden?
Worauf fithren Sie das Ergebnis zuriick?
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Wie stellen Sie die Zielerreichung fest?

Weiche Faktoren haben sich bei der Verinderung des Entgeltsystems
als hemmend/frdernd erwiesen?

Erfolgte der AnstoB zur Anderung des Entgeltsystems durch die
Veritnderung der Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung die
mit der Einflihrung dieser verbunden waren?

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

Eine Entgeltkomponente,
die an Zielvereinbarungen
gekniipft ist, erdfinet
Optionen, eine Orientie-
rung der Mitarbeiter an
strategischen Unterneh-
menszielen zu erreichen
und somit positiv auf die
potentielle Flexibilitit
einzuwirken.

Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus?

a) Wie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt?

b) Welche dispositiven Aufgaben werden mit tbernommen?

¢) Werden Wartungsaufgaben iibernommen?

d) Findet eine selbstindige Qualititskontrolle statt?

e) Wie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus?

f) Job Rotation; wird angestrebt, daB jeder Mitarbeiter alle
Arbeitsplitze innerhalb einer Gruppe beherrscht?

g) Wie wird das umgesetzt?

h) Welche Voraussetzungen muB ein Mitarbeiter mitbringen;
h1) Wie wird sichergestellt, da8 er diese besitzt?
h2) Wie kann er sie erlangen?

i) Wechsel auch iiber die Gruppe hinaus?

In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter mit der Einfiihrung der
Gruppenarbeit gedndert?

Wo sehen Sie die gréBten Unterschiede zu vorher?

Wo lagen die Schwichen?

Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Priorititen)?
Worauf filhren Sie das Ergebnis zuriick?

Wie sieht das Entgeltsystem aus?

Aus welchen Griinden ist das Entgeltsystem gendert worden?
Wodurch zeichnet sich das neue Entgeltsystem aus?

Aus welchen Elementen setzt es sich zusammen?

Welcher Leistungsbegriff liegt dem Entgeltsystem zugrunde?
Erfolgte der AnstoB zur Anderung des Entgeltsystems durch die

Verinderung der Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung die
mit der Einfithrung 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 Entgeitsystem ergeben?

Welche Faktoren haben sich bei der Veriinderung des Entgeltsystems
als hemmend/fordernd erwiesen?
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Ws Kollektive Entgeltkompo- | Wie sieht das Aufgabenspektrum der Mitarbeiter aus?

nepten, die de:n Gruppen- a) Wie ist die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe geregelt?
b.cu‘rag h('monerer'l, fordern | b) weiche dispositiven Aufgaben werden mit iibernommen?
die Rotationsbereitschaft ¢) Werden Wartungsaufgaben ibemommen?

und die Bereitschaft zur d) Findet eine selbstandige Qualititskontrolle statt?
Ubernahme indirekter ¢€) Wie sieht die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter aus?
Tatigkeiten. f) Job Rotation; wird angestrebt, da jeder Mitarbeiter alle

Arbeitsplitze innerhalb einer Gruppe beherrscht?

g) Wie wird das umgesetzt?

h) Welche Voraussetzungen mus8 ein Mitarbeiter mitbringen;
h1) Wie wird sichergestellt, daB er diese besitzt?
h2) Wie kann er sie erlangen?

i) Wechsel auch itber die Gruppe hinaus?

In welcher Weise bzw. in welchem Umfang hat sich das
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter mit der Einfiihrung der
Gruppenarbeit geindert?

Wo sehen Sie die grofiten Unterschiede zu vorher?

Wo lagen die Schwichen?

Welche Ziele werden mit der Gruppenarbeit verfolgt (Priorititen)?
Worauf fishren Sie das Ergebnis zuriick?

‘Woran machen Sie fest, ob eine erfolgreiche Umsetzung der Ziele
stattgefunden hat?

a) Variantenzahl

b) Durchlaufzeiten

c) Umriistzeiten

d) Wie wird mit Mengenschwankungen umgegangen?
¢) Wie wird festgestellt ob eine Rotation stattfindet?
Wie sieht das Entgeltsystem aus?

Erfolgte der AnstoB zur Anderung des Entgeltsystems durch die
Veranderung der Arbeitsorganisation oder durch die Zielsetzung die
mit der Einfilhrung dieser verbunden waren?

Welche Vorteile baben 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 Verfinderung des Entgeltsystems
als hemmend/fsrdernd erwiesen?
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