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Betrieb und Markt: Flexibilität der Produktionsstruktur 
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In der Diskussion über neue Formen der Arbeitsorgani
sation wurde i n den l e t z t e n Jahren zunehmend das Pro
blem der Flexibilität von Produktionsprozeß und Ar
beitskräfteeinsatz thematisiert."^ So hat etwa Butera 
den Einfluß des Marktes und der Produktgestaltung auf 
die Veränderung der Arbeitsorganisation am B e i s p i e l e i -
nes Betriebes ( O l i v e t t i ) a n a l y s i e r t . Veränderungen 
des Produktionsprozesses und der Arbeitsorganisation 
sind nach Butera "weitgehend eine Projektion eines 

3) 
neuen Flexibilitätsmodells" ,* der Anlaß solcher Ver
änderungen ergibt s i c h aus veränderten Marktbedingun
gen. Butera a n a l y s i e r t , wie der über die Konkurrenz
s i t u a t i o n vermittelte Zwang zur ständigen Produktinno
vation die "Starrheit" t r a d i t i o n e l l e r Fertigungsmetho
den zum betrieblichen Problem werden läßt. Die F l e x i b i 
lität von Produktionsprozeß und Arbeitsorganisation er
weist sic h dagegen bei wechselnden Absatzbedingungen 
eines Betriebes als Voraussetzung für Typ e n v i e l f a l t und 
Serienwechsel. Die F a l l s t u d i e von Butera macht deut
l i c h , daß i n der Analyse neuer Formen der Arbeitsorgani
sation der Einfluß von Absatzmarktbedingungen und Produkt-

5) 
Veränderungen stärker berücksichtigt werden muß. 
Dem vom Markt bestimmten Trend zur " f l e x i b l e n Produktion" 
l i e g t ein s t r u k t u r e l l e s Problem zugrunde: Das unbestimmte 
Verhältnis von Markt- und Produktionsbedingungen innerhalb 
einer k a p i t a l i s t i s c h verfaßten Industriegesellschaft. 

Zur Bewältigung der aus dem unbestimmten Verhältnis von 
Markt- und Produktionsbedingungen notwendig resultierenden 

6) 
Kontingenz entwickeln die Unternehmen unterschiedliche Strategien. Gemeinsam i s t diesen Strategien der Versuch, Kontin 
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genzen des g e s e l l s c h a f t l i c h e n Produktionsprozesses, insbeson
dere nicht vorhersehbare Marktentwicklungen, i n i h r e n Auswir
kungen auf den betr i e b l i c h e n Produktionsprozeß zu n e u t r a l i s i e -

7) 
ren 

Um das "Durchschlagen" von Marktbedingungen auf die i n Be t r i e 
ben organisierten Produktionsprozesse zu "n e u t r a l i s i e r e n " , sind 
nicht nur Marktstrategien notwendig, die den Verkauf der produ
zierten Waren sichern, sondern vor allem Strategien, die sich 
auf die Gestaltung der betr i e b l i c h e n Produktionsstruktur r i c h 
ten. 

Die Zentralität des Produktionsprozesses beruht e i n e r s e i t s auf 
der Möglichkeit, die Produktivität der Arbeit durch Entwicklung 
der Produktionstechnik zu erhöhen, andererseits auf dem Sach
verhalt, daß die Verbindung der subjektiven und objektiven Pro
duktionsfaktoren im betr i e b l i c h e n Produktionsprozeß s t a t t f i n 
det. 

E i n e r s e i t s erweisen s i c h die Marktbedingungen a l s "externe" Be
dingungen, die vom betrieblichen Management durch Gestaltung 
der Produktionsstruktur zu bewältigen sind. Andererseits werden 
diese Bedingungen zugleich zum Objekt " b e t r i e b l i c h e r Strategien" 
Durch Produktgestaltung, Produktinnovation und eigenständige 
Marktstrategien versucht das b e t r i e b l i c h e Management, die S t e l 
lung des Betriebes auf dem Absatzmarkt zu sichern. 

Wenn die Stellung eines Betriebes auf dem Absatzmarkt einer
s e i t s durch "externe" Bedingungen c h a r a k t e r i s i e r t wird, die 
dem unmittelbaren Einfluß eines einzelnen Betriebes weitgehend 
entzogen sind (Konkurrenzentwicklung, Rohstoffpreise u.a.), so 
können auf der anderen Seite die Entscheidungsträger eines Be
triebes durch Gestaltung der "internen" Produktionsbedingungen 
die Stellung ihres Betriebes auf dem Absatzmarkt entscheidend 
beeinflussen. 
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In den Analysen, die sic h auf Probleme des b e t r i e b l i 
chen Arbeitskräfteeinsatzes r i c h t e n , wurde zumeist ne
ben den betrieblichen Variablen der Produktionstechnik, 
Arbeitsorganisation und Qu a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r als aus-
se r b e t r i e b l i c h e Variable der Arbeitsmarkt berücksich
t i g t . 

Dagegen wird h i e r der Absatzmarkt als externe Bedingung 
der Gestaltung b e t r i e b l i c h e r Produktionsprozesse aufge
g r i f f e n . 8) Dabei halten wir zugleich die Annahme aufrecht, 
daß der Einsatz von A r b e i t s k r a f t i n quantitativer und 
q u a l i t a t i v e r Dimension auch vom Angebot an A r b e i t s k r a f t 
auf dem "internen" und "externen" Arbeitsmarkt von Be
trieben abhängig ist.9) Die i n dieser Abhandlung vorge
nommene P r i o r i s i e r u n g des Absatzmarktes gegenüber dem Ar
beitsmarkt e r f o l g t a l l e i n aus forschungspragmatischen 
Aspekten. Forschungsarbeiten, die sich auf den Zusammen
hang a l l e r Variablen des be t r i e b l i c h e n Produktionsprozes
ses richten, hätten daher Arbeitsmarkt und Absatzmarkt als 
"außerbetriebliche" Variablen i n ih r e r wechselseitigen 
Relevanz für die Gestaltung des betrieblichen Arbeitskräf
teeinsatzes aufzunehmen. Hierbei i s t methodisch von einer 
wechselseitigen Beziehung zwischen Markt- und Produktions
bedingungen von Betrieben auszugehen.lo) 

2. Produktionstechnik und Variabilität der Arbeitsorgani
sation 

Um die aus dem kontingenten Verhältnis von Markt- und Pro
duktionsbedingungen resultierenden Flexibilitätsprobleme 
innerhalb eines Betriebes zu bewältigen - und damit zu
g l e i c h die Stellung auf dem Absatzmarkt zu sichern -, müs
sen s i c h die vom Management entwickelten Strategien zentral 
auf die Gestaltung des be t r i e b l i c h e n Produktionsprozesses 
r i c h t e n . Wir gehen von der Annahme aus, daß die entscheiden
den betrieblichen Variablen, mit denen Flexibilitätsprobleme 
des Absatzmarktes beherrscht werden können, mit den zentra
len "elastischen Potenzen" des unmittelbaren Produktionspro
zesses gegeben sind: Technik und A r b e i t s k r a f t . Die Zuordnung 
von A r b e i t s k r a f t zum be t r i e b l i c h e n Produktionsprozeß wird 
dabei durch die technisch-organisatorische Struktur des Pro
duktionsprozesses" nicht unmittelbar determiniert. Die Ge-
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staltung der Arbeitsorganisation u n t e r l i e g t keineswegs 
technischen "Sachzwängen". Das Verhältnis zwischen der 
technischen Struktur b e t r i e b l i c h e r Produktionsprozesse 
und den arbeitsorganisatorischen Formen des Arbeitskräf
teeinsatzes i s t p r i n z i p i e l l "offen", d.h. "bestimmbar" 

12) 
gemäß unterschiedlichen "betrieblichen Strategien". 

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation u n t e r l i e g t wei
terhin keineswegs unmittelbar ökonomischen "Sachzwängen". 
Die Erklärung der konkreten Formen der Arbeitsorganisa-

13) 
tio n durch ein di r e k t wirksames Rentabilitätsinteresse 
i s t theoretisch unbefriedigend, weil damit eine Monokau-
salität u n t e r s t e l l t wird, mit der nicht a n a l y s i e r t werden 
kann, wieso i n Betrieben mit vergleichbaren technischen 
Prozessen unterschiedliche arbeitsorganisatorische For
men entwickelt werden. Die Reduktion der Arbeitsorganisa
t i o n auf ein unmittelbares Rentabilitätsinteresse unter
s t e l l t ein "geschlossenes Entscheidungsmodell", das zur 
Analyse komplexer Entscheidungssituationen nicht geeig
net i s t . Zur Analyse "schlecht s t r u k t u r i e r t e r und komple
xer Entscheidungssituationen" sieht man s i c h vielmehr 
auf den heuristischen Ansatz eines "offenen Entscheidungs-

14) 
modells" verwiesen. Der Entscheidungsprozeß, der i n 
Betrieben mit vergleichbaren Produktionsstrukturen zur 
Entwicklung unterschiedlicher arbeitsorganisatorischer 
Formen führt, i s t weitaus komplexer, als mit der ver b r e i 
teten Reduktion auf ein di r e k t sich durchsetzendes "Ren
tabilitätsinteresse" des Unternehmens nahe gelegt wird. 
Mit einer solchen Reduktion können die alternativen Mög
l i c h k e i t e n zur Gestaltung der Arbeitsorganisation - i n 
der Anwendung der selben Produktionstechnik - i n ihren 
vielfältigen Bedingungen nicht erklärt werden. 
Zwischen der Produktionstechnik und der Arbeitsorganisa
t i o n besteht keine monokausale Beziehung - allerdings 
auch keine vollständige Unabhängigkeit voneinander. Es 
handelt sic h um ein Verhältnis gegenseitiger Abhängig-
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k e i t , das i n seiner empirischen Konkretion unter
schied/liehe Ausprägungen gemäß unterschiedlichen 
Rahmenbedingungen und strategischen Entscheidungen 
des Managements annehmen kann. Die Bandbreite d i e 
ser Ausprägungen schwankt zwischen zwei Extremen: 
E i n e r s e i t s lassen s i c h einer gegebenen Produktions
technik verschiedene Formen der Arbeitsorganisation 
anpassen, andererseits schließen besondere Produk
tionstechniken bestimmte arbeitsorganisatorische 
Formen aus. Diese Bandbreite wird i h r e r s e i t s durch 
verschiedene ökonomische und soziale Faktoren be
stimmt und eingegrenzt, die nicht ohne weiteres auf 
ein blankes Rentabilitätsinteresse reduziert werden 
können: Im Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt vorhande
ne Qualifikationsstrukturen, h i s t o r i s c h entwickelte 
b e t r i e b l i c h e Organisationsstrukturen sowie die Ausprä
gung der " i n d u s t r i a l r e l a t i o n s " bestimmen i n unter
schiedlichem Ausmaß das jeweilige, empirisch zu klären
de Verhältnis, das Produktionstechnik und Arbeitsor
ganisation i n i h r e r gegenseitigen Abhängigkeit kenn-

15) 
zeichnen kann. 

Mit der Arbeitsorganisation als Muster der Zuweisung 
von Ar b e i t s k r a f t zum Produktionsprozeß i s t also p r i n 
z i p i e l l die Möglichkeit gegeben, eine unterschiedliche 
Aufteilung und Zusammenfassung von Prozeßfunktionen zu 
Arbeitsaufgaben vorzunehmen. Aus dem Verhältnis von Produktgestaltung, Produktionstechnik, Qualifikationsstruktur und b e t r i e b l i c h e r Organisationsstruktur erwachsen 
unterschiedliche Möglichkeiten zur Gestaltung der Ar
beitsorganisation. 
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3. Absatzmarkt und Flexibilität von Produktionsprozeß 
und Arbeitskräfteeinsatz 

3.1. Entwicklung der Fragestellung 

In der aktuellen Diskussion über " f l e x i b l e Arbeitssyste
me" wird die Notwendigkeit von Anpassungen des b e t r i e b l i 
chen Produktionsprozesses an Marktschwankungen immer wie
der hervorgehoben. Solche Entwürfe " f l e x i b l e r Arbeitssyste
me" sind zumeist betriebswirtschaftlich-normative Modelle, 
die generelle Lösungsvorschläge zur Bewältigung von absatz-

16) 
marktbedingten Flexibilitätsproblemen beinhalten. 

Als Probleme des Absatzmarktes, die durch " f l e x i b l e Arbeits
systeme" bewältigt werden s o l l e n , werden genannt: konjunk
t u r e l l e und saisonale Schwankungen, Variationen im quanti
tati v e n Einsatz von A r b e i t s k r a f t , P r o d u k t v i e l f a l t , Ent
wicklung neuer Produkte und neuer Technologien, Probleme 

17) 
der Kapazitätsauslastung, der Fertigungssteuerung usw. 

Anschaulich wird die "Anpassung" der be t r i e b l i c h e n Organi
sation an die Anforderungen des Absatzmarktes von F e r t i 
gungsplanern als Problem thematisiert: 

"Die Situation der Industrieunternehmen auf dem Absatz
markt zwingt die Betriebe, ihre innerbetriebliche Orga
ni s a t i o n f l e x i b e l zu gestalten. So zeigt z.B. das Fließ
band, Repräsentant konventioneller Arbeitssysteme, gra
vierende Nachteile, sobald sich ein Betrieb f l e x i b e l den 
Gegebenheiten des Absatzmarktes anpassen muß - und dies 
muß ein Betrieb, je gesättigter sein Markt i s t . Gesättig
te Märkte bestimmen heute das B i l d . Die Märkte haben s i c h 
von Verkäufer- zu Käufermärkten gewandelt, ein Wandel, der 
nicht ohne Auswirkung auf die b e t r i e b l i c h e Organisation 
bleiben kann. Die Betriebe müssen k u r z f r i s t i g Sonderwün
sche der Kunden erfüllen können h i n s i c h t l i c h der Auslegung 
der Produkte bzw. i h r e r Varianten (Typenvielfalt) sowie der 
terminlichen Liefererfüllung. Die Betriebe müssen Sonder
bestimmungen der Exportländer erfüllen kön-
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nen, um eine Verlagerung der Absatzgebiete zu ermögli
chen. Die Absatzmärkte fordern Elastizität im B l i c k 
auf die Produktionsmenge wie auch im B l i c k auf die j e 
weils nachgefragten Erzeugnisse. Die technologische 
Weiterentwicklung auf Seiten der Produkte wie auch auf 
Seiten der Verfahren erfordert ferner eine ständige An
passung der technischen Ausstattung der Fertigungsbe
t r i e b e . Sie s o l l t e ohne störende E i n g r i f f e i n den be
t r i e b l i c h e n Ablauf möglich sein. Weiterentwickelte Ar
beitssysteme, sogenannte f l e x i b l e Arbeitssysteme, schaf
fen Voraussetzungen für einen höheren Grad an organisa
to r i s c h e r Flexibilität. Der s t r u k t u r e l l e Wandel der Märk
te bestimmt damit wesentlich die Weiterentwicklung der 
innerbetrieblichen Organisation." 18) 

Problematisch an diesen Überlegungen zur Entwicklung " f l e 
x i b l e r Arbeitssysteme" i s t deren Modellcharakter. Über eine 
Realisierung solcher Modelle i n der betrieblichen W i r k l i c h 
k e i t geben die insbesondere von Autoren des IPA entwickelten 

19) 
Modellentwürfe keine Auskunft. So b l e i b t i n den als Mo
dellen entwickelten " f l e x i b l e n Arbeitssystemen" der Zusam
menhang mit der Struktur von A r b e i t s k r a f t völlig ungeklärt. 
Dabei zeigen entsprechende Erfahrungen mit der "Arbeits-
strukturierung" nicht nur, daß neben technisch-organisato
rischen Ablaufproblemen des Produktionsprozesses vor allem 
Leistungsprobleme von Arbeitskräften, die sic h i n F e h l z e i 
ten und Fluktuation ausdrücken, Anlaß zur Veränderung der 
Arbeitsorganisation gaben,* sie zeigen im weiteren, daß s o l 
che Veränderungen nur dann die vom Management angestrebten 
Effekte hervorbringen, wenn damit zumindest gewisse Verbes
serungen für die Beschäftigten verbunden sind. 

"Namentlich bei der Arbeitsstrukturierung (...) zeigt s i c h , 
daß derartige technisch-organisatorische Modelle dort ent
wickelt werden, wo die bisherigen Rationalisierungsmetho
den nicht mehr i n der Lage sind, bestimmte b e t r i e b l i c h e Prc-
beme i n kostengünstiger Weise zu lösen, mit anderen Worten 
dort, wo der Taylorismus an seine Grenzen stößt und daher neue 
Methoden der Erschließung von Leistungsreserven der Beschäftig
ten und Senkung der Produktionskosten gesucht werden müssen. 
Das i s t vor allem dann der F a l l , wenn wegen der Veränderungen 
der Marktbedingungen (z.B. Produktdifferenzierungen, kleine 
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Serien- und Losgrößen) die Umrüstungskosten der Fließ
bandproduktion zu hoch werden und deswegen die F l e x i b i 
lität der Produktionsanlagen und der Beschäftigten er
höht werden s o l l (...)• Derartige Modelle brauchen e i 
nige "Humanisierungseffekte", damit s i e überhaupt im 
Sinne der "W i r t s c h a f t l i c h k e i t " funktionieren können."2o) 

Wir gehen also von der Annahme aus, daß "betriebliche 
Strategien" zur F l e x i b i l i s i e r u n g der Produktionsstruktur 
nicht nur die technisch-organisatorischen Bedingungen, 
sondern auch die mit der Struktur von A r b e i t s k r a f t gege
benen Bedingungen berücksichtigen müssen, wenn das Mana
gement die mit der Einrichtung von " f l e x i b l e n Arbeitssyste
men" intendierten Effekte im Interesse des Unternehmens 
r e a l i s i e r e n w i l l . 

P r i n z i p i e l l können b e t r i e b l i c h e Strategien zur Bewältigung 
von marktbedingten Flexibilitätsproblemen die verschiedenen 
Variablen b e t r i e b l i c h e r Produktionsprozesse i n unterschied
l i c h e r Kombination als Lösungsprinzipien aufnehmen. 

Die E i n g r i f f s b e r e i c h e zur Bewältigung von Flexibilitätspro-
blemen liegen i n den p r i n z i p i e l l veränderbaren Variablen be
t r i e b l i c h e r Produktionsprozesse: Quantität und Qualität von 
Ar b e i t s k r a f t , technisch-organisatorische Struktur des Pro
duktionsprozesses, Arbeitsorganisation als Verbindung von 

21) 
Produktionsprozeß und Ar b e i t s k r a f t . Dabei i s t es p r i n z i 
p i e l l möglich, Flexibilitätsprobleme, die mit einer bestimm
ten Variable zusammenhängen, durch die Veränderung einer an
deren Variable des betr i e b l i c h e n Produktionsprozesses zu lö
sen. Entsprechend g i l t : Wird zur Lösung eines bestimmten 
Flexibilitätsproblems eine bestimmte Variable als Lösungsprin
zip aufgegriffen, so schließt dieses oftmals zugleich Verän
derungen von anderen Variablen e i n , weil die Transparenz des 
Zusammenwirkens a l l e r Variablen für das Management nicht not
wendig gegeben i s t . Damit können objektiv Folgeprobleme sowohl 
für den Betrieb a l s auch für die Arbeitskräfte auftreten, die 
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von dem Management subjektiv nicht i n t e n d i e r t werden. 
Mit den für die empirische Demonstration (3.2) ausge-

22) 
wählten F a l l b e i s p i e l e n ' s o l l gezeigt werden, wie das 
Management jeweils bestimmte Variablen b e t r i e b l i c h e r 
Produktionsprozesse zur Lösung unterschiedlicher F l e x i 
bilitätsprobleme aufnimmt. Weiterhin s o l l erörtert wer
den, welche Folgeprobleme s i c h aus solchen Problemlösun
gen für den Betrieb und die Arbeitskräfte ergeben. 
Die Auswahl von v i e r Fällen o r i e n t i e r t s i c h an den - ge
mäß unseren Annahmen - zentralen Variablen b e t r i e b l i c h e r 
Produktionsprozesse: Quantität und Qualität von Ar b e i t s 
k r a f t , technisch-organisatorische Struktur des Produktions
prozesses und Arbeitsorganisation. 

Mit dieser Auswahl von Variablen b e t r i e b l i c h e r Produktions
prozesse und i h r e r Verbindung mit den aufgezeigten Lösungs
formen i s t nicht die Absicht verbunden, eine Typologie von 
Problemkonstellationen und bet r i e b l i c h e n Lösungsprinzipien 
zu entwickeln. Eine solche Typologie wäre u.E. ohnehin zum 
Scheitern v e r u r t e i l t , weil die V i e l z a h l von Variablen und 
ihre je spezifischen Kombinationen nur unter schlechter 
Abstraktion von der Realität i n ein formal geschlossenes 
Modell zu bringen wären. Unsere K r i t i k am Modellcharakter 
der von Fertigungsplanern entwickelten f l e x i b l e n A r b e its
systeme" beruht j a gerade auf dem Sachverhalt, daß unter 
je spezifischen betrieblichen Bedingungen solche generellen 
Modelle nicht "greifen". Hinzu kommt ein weiterer, i n der 
Diskussion über "neue Arbeitsstrukturen" häufig nicht be
rücksichtigter Umstand, der die Übertragbarkeit solcher 
modellhaft entwickelten "Arbeitssysteme" noch schärfer i n 
Frage s t e l l t : E i n e r s e i t s können mit dem selben arbeitsorga
nisatorischen Gestaltungsprinzip (z.B. Ersetzung von Fließ
arbeit durch Einzelarbeit) völlig unterschiedliche Probleme 
gelöst werden (z.B. Ablaufstörungen des Produktionsflusses, 
Leistungsprobleme der Arbeitskräfte)/ andererseits können 
mit unterschiedlichen, sogar mit entgegengesetzten a r b e i t s 
organisatorischen Gestaltungsprinzipien (z.B. Gruppenarbeit, 
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E i n z e l a r b e i t ) dieselben Probleme (z.B. arbeitsorganisa
torische Auswirkungen von Fehlzeiten) im Interesse des 

23) 
Unternehmens bewältigt werden. 

Unsere Auswahl von v i e r empirischen Fällen s o l l exem
p l a r i s c h zeigen, daß die Bewältigung von Flexibilitäts
problemen i n Abhängigkeit von unterschiedlichen Markt-
und Produktionsbedingungen durch die "Gestaltung" unter
schiedlicher Variablen des betr i e b l i c h e n Produktionspro
zesses erfolgen kann. Damit wird nicht eine Typologie 
möglicher Bewältigungsformen von marktbedingten F l e x i b i 
litätsproblemen angestrebt, vielmehr s o l l e n die Fäl
le "Offenheit" und Vermittlung zwischen Markt- und Pro
duktionsbedingungen von Industriebetrieben verdeutlichen. 

3.2. Empirische Demonstration 

(1) Quantitative Variabilität von Ar b e i t s k r a f t 

Die Va r i a t i o n der i n einem Produktionsprozeß eingesetz
ten Anzahl von Arbeitskräften kann bei einer "starren" 
technisch-organisatorischen Struktur eines Produktions
prozesses vorgenommen werden, um "quantitative F l e x i b i -

24) 
lität" , d.h. die Produktion unterschiedlicher Grös
sen von Produktmengen, zu ermöglichen. Diese Lösungsform 
setzt voraus, daß Arbeitskräfte sowohl innerhalb eines 
Produktionsprozesses wie auch zwischen verschiedenen 
Produktionsbereichen eines Betriebes umgesetzt werden 
können. Die auf "quantitative Flexibilität" zen t r i e r t e 
Lösungsform wird am B e i s p i e l eines Zulieferbetriebes 
der Automobilindustrie verdeutlicht: 
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Der Kunde, ein Automobilproduzent, r u f t gemäß seinen 
Produktionserfordernissen k u r z f r i s t i g u n t e r s c h i e d l i 
che Losgrößen des vorliegenden Auftrages ab. Um die 
Schwankungen der Produktmengen dieses Produkts abzu
fangen, besteht für den Z u l i e f e r b e t r i e b entweder die 
Möglichkeit, auf Lager zu produzieren, oder die vor
handene Produktionskapazität gemäß den Kundenanforde
rungen unterschiedlich auszunutzen. Die zweite Mög
l i c h k e i t i m p l i z i e r t notwendig "quantitative V a r i a b i 
lität" im Arbeitskräfteeinsatz. Da.die erste Möglich
k e i t aus Kostengründen ausscheidet (Kapitalbindung, 
Ab s a t z r i s i k o ) , muß der Betrieb die Kapazitätsaus
lastung nach den Entscheidungen des Kunden ausrich
ten. Der Betrieb s t e l l t das Produkt i n einem Produk
tionsprozeß (Schweißstraße) her, der nach dem Fließ
p r i n z i p unterschiedliche Arbeitsplätze zusammenfaßt. 
Der Produktionsprozeß i s t i n seiner technisch-organi
satorischen Struktur auf die Produktion eines Produk
tes mit bedeutenden Losgrößen ausgelegt. Die Verket
tung der einzelnen Arbeitsplätze nach dem Fließprin
zip ermöglicht zugleich den Einsatz fortgeschrittener 
technischer M i t t e l (z.B. Schweißautomaten). Die Ar
beitsplätze i n der Schweißstraße unterscheiden sic h 
nach Maschinenbedienung und Handschweißarbeiten. Die 
Prozeßtechnologie i s t insofern " s t a r r " , als ein Um
rüsten auf andere Produkte im Rahmen eines wirtschaft
l i c h vertretbaren Aufwandes nicht möglich i s t . 

Probleme der Kapazitätsauslastung, die durch V a r i a t i o 
nen der Stückzahl dieses Produkts auftreten, können 
tr o t z dieser r e l a t i v "starren" Struktur auf arbeitsor
ganisatorischer Ebene aufgefangen werden, da die dop
pelte Auslegung bestimmter Arbeitsplätze innerhalb 
dieser Schweißstraße es ermöglicht, das Produktions
volumen i n einem bestimmten Verhältnis zu v a r i i e r e n . 
Aufgrund der doppelten Auslegung der meisten Arbeits
plätze kann die Schweißstraße entweder mit v o l l e r oder 
mit halber Besetzung gefahren werden. Diese Lösungs
form i m p l i z i e r t , daß die meisten Arbeitskräfte sowohl 
an p a r a l l e l e n , gleiche Anforderungen stellenden, als 
auch an anderen, ähnliche Anforderungen stellenden Ar
beitsplätzen eingesetzt werden können. Weiterhin muß 
die Möglichkeit gegeben sein, daß die a k t u e l l wegen re
duzierten Produktionsvolumens i n der Schweißstraße nicht 
benötigten Arbeitskräfte i n anderen Bereichen des B e t r i e 
bes vorübergehend eingesetzt werden können. 

Die Umsetzung auf andere Arbeitsplätze außerhalb der 
Schweißstraße i s t nur möglich, insofern dort die Anfor
derungen keine fachlichen Qualifikationen bzw. l e d i g 
l i c h ähnliche betriebsspezifische Qualifikationen er
fordern. Bei der Herstellung "quantitativer V a r i a b i l i -
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tät" im Arbeitskräfteeinsatz s t e l l e n s i c h zwei Proble
me: Auf der einen Seite verbietet die technische Hete-
rogenität der einzelnen Arbeitsplätze (Automatenbedie
nung, Handschweißen, Produktkontrolle) die vollständi
ge N i v e l l i e r u n g der .Qualifikationsanforderungen / *) 

s e i t s können Arbeitskräfte bei Verringerung der Losgrös-
sen aus der Schweißstraße nur auf Arbeitsplätze i n an
deren Bereichen umgesetzt werden, die keine fachlichen 
Qualifikationen erfordern. 
Von den Leitungsinstanzen des Betriebes wird das vorhan
dene Qualifikationsgefälle zur Selektion genutzt, indem 
leistungsschwächere Arbeiter auf geringerwertige Arbeits 
plätze abgedrängt und leistungsstärkere Arbeiter durch 
entsprechenden Einsatz an Arbeitsplätzen mit höheren An
forderungen eingearbeitet werden. Damit wird V a r i a b i l i 
tät im Arbeitskräfteeinsatz über eine gewisse Q u a l i f i k a -
tionsstufung auf der Basis von Anlernqualifikationen er
r e i c h t . L a n g f r i s t i g wird durch diese Praxis a l l e r d i n g s 
die Variabilität des Arbeitskräfteeinsatzes auch im be
t r i e b l i c h e n Interesse begrenzt, da die Möglichkeit zur 
Umsetzung von angelernten Arbeitskräften - also das E i n 
sat z p r i n z i p von "quantitativer Variabilität" - auf der 
Existenz anderer Arbeitsbereiche beruht, i n denen gleich 
f a l l s nur Angelernten-Qualifikationen abgerufen werden. 
Entfällt diese Voraussetzung - z.B. durch Aufnahme neu
er Produkte und neuer Fertigungsverfahren, die höhere 
Qualifikationsanforderungen s t e l l e n -, kommt auf die a l 
l e i n prozeßspezifisch q u a l i f i z i e r t e n Angelernten das R i 
siko des Arbeitsplatzverlustes zu, wenn der Betrieb 
nicht durch b e t r i e b l i c h e Qualifizierungsmaßnahmen die 
Voraussetzung zur Weiterbeschäftigung solcher Arbeits
kräfte h e r s t e l l t . 
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Für die Arbeitskräfte ergeben s i c h aufgrund dieser E i n 
satzpraxis vorwiegend negative Folgen, die durch die E i n 
führung eines Gruppenprämienlohns im Bereich der Schweiß
straße eher verstärkt als abgeschwächt werden. Denn durch 
dieses Entlohnungsprinzip wird die Selektion verschärft 
und leistungsschwächere bzw. ältere Arbeitskräfte aus den 
Gruppen herausdrängt. Da die Umsetzungen über den Bereich 
der Schweißstraße hinausgehen, werden zudem im Arbeitsbe
r e i c h aufgebaute Gruppenbeziehungen i n i h r e r Konsistenz 
gefährdet. 

(2) Qualitative Variabilität von A r b e i t s k r a f t 

Ein anderes Lösungsprinzip bei hohen Flexibilitätsanforde
rungen, die aus der Absatzmarktsituation folgen, l i e g t i n 
der Nutzung der q u a l i t a t i v e n Variabilität von q u a l i f i z i e r 
ten Arbeitskräften. Dieses Lösungsprinzip wird dann nahe
gelegt, wenn die P r o d u k t s t r u k t u r komplex i s t , ein über 
die Konkurrenz vermittelter ständiger Zwang zur Produktin
novation besteht und die Marktsituation den Übergang zur 
Großserienproduktion nicht ermöglicht. Dieses Lösungsprin
zip setzt eine Gestaltung der Arbeitsorganisation voraus, 
mit der eine variable Zuordnung von Arb e i t s k r a f t zum Pro
duktionsprozeß gemäß den Flexibilitätsanforderungen des 
Absatzmarktes e r f o l g t . Daraus r e s u l t i e r t das weitere P r o 
blem, eine f l e x i b l e Form der Arbeitsorganisation mit dem 
Erfordernis zentraler Planung und Steuerung der Produktion 
zu verbinden. 

Ein Z u l i e f e r b e t r i e b des Bergbaus verdankt seine Stellung 
auf dem Absatzmarkt der Entdeckung einer Marktlücke. Mit 
der Innovation bestimmter komplexer Produkte (Transport
anlagen für den Untertage-Bergbau) konnte dieser Maschi
nenbaubetrieb eine starke Nachfrage nach seinen Produkten 
stimulieren und seine Stellung auf dem Absatzmarkt ausbau
en. Um seinen Konkurrenzvorsprung zu wahren, nimmt der Be
t r i e b ständig technologische und Produktinnovationen vor. 
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Aus der Konzentration auf spez i f i s c h e , stark variierende 
Bedürfnisse der Abnehmer seiner Produkte ergibt s i c h für 
den Betrieb eine hohe P r o d u k t v i e l f a l t . Die Auftragssitua
t i o n wird durch eine starke Abhängigkeit von den Kunden 
gekennzeichnet, da der Anbieter der Produkte beim Zustan
dekommen eines Auftrages deren spezifische Anforderungen 
an die Produktgestaltung berücksichtigen muß. 

Nachfrageschwankungen auf dem Absatzmarkt (unterschiedli
cher Abruf von vorliegenden Kundenaufträgen, Eilaufträge 
für E r s a t z t e i l e ) s t e l l e n zudem hohe Anforderungen an die 
Organisation der Auftragsabwicklung. 

Der Betrieb kann die Kleinserien der vielfältigen Produk
te nicht zu mittleren Serien ausweiten, weil e i n e r s e i t s 
der Markt begrenzt i s t und andererseits die Produkte 
ständig verändert werden müssen (Kundenwünsche, nationa
le Sicherheitsbestimmungen). Zur Bewältigung dieser Pro
bleme - P r o d u k t v i e l f a l t , Produktinnovation, Kleinserien
produktion - setzt der Betrieb e i n e r s e i t s " q u a l i f i z i e r t e 
Angelernte" i n der T e i l e f e r t i g u n g , andererseits Fachar
be i t e r i n der Fertigung und Montage e i n . Deren s p e z i f i 
sche Qualifikationen werden unter dem Gesichtspunkt von 
quantitativer und q u a l i t a t i v e r Variabilität genutzt: 
"Quantitative Variabilität" durch Umsetzungen von Ar
beitskräften an q u a l i t a t i v nicht unterschiedliche Arbeits
plätze gemäß wechselnden Produktionsprogrammen; " q u a l i t a 
t i v e Variabilität" durch Verlagerung wechselnder Produk
tionsprogramme i n vari a b e l einsetzbare, q u a l i t a t i v unter
schiedliche Tätigkeiten durchführende Arbeitsgruppen. 

Diese beiden Dimensionen der Variabilität lassen s i c h an 
den Formen des Arbeitskräfteeinsatzes i n verschiedenen Be
reichen dieses Betriebes aufzeigen: Im Bereich der T e i l e 
fertigung, wo si c h wiederholende Tätigkeiten an festen Ar
beitsplätzen ausgeführt werden, werden bei Schwankungen der 
Produktmengen Umsetzungen der Arbeitskräfte an andere Ar
beitsplätze mit ähnlichen Anforderungen notwendig; umge
kehrt übernehmen die Facharbeiter i n der Montage beim Wech
s e l der Produkte q u a l i t a t i v andere Tätigkeiten. Während im 
Bereich der Te i l e f e r t i g u n g die Umsetzung von Arbeitskräften 
als quantitative V a r i a t i o n von Arbeitskraft erfolgen kann, 
da mit dieser Einsatzpraxis keine differierenden Q u a l i f i k a 
tionsanforderungen verbunden sind, setzt der Wechsel komple-
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xer Produkte im Bereich der komplexen Montageprozesse 
25) 

q u a l i t a t i v e Variabilität von A r b e i t s k r a f t voraus. 

Beide E i n s a t z p r i n z i p i e n sind im Betrieb dadurch kombi
n i e r t , daß i n den den Montageprozessen vorgelagerten 
Prozessen der T e i l e f e r t i g u n g Arbeitskräfte mit e i n f a 
chen Anlernqualifikationen eingesetzt werden. Quanti
t a t i v e Variabilität wird i n diesem Bereich h e r g e s t e l l t 
durch Umsetzungen von Angelernten an vergleichbare, 
weitgehend n i v e l l i e r t e Anforderungen stellende Arbeits
plätze sowie durch z e i t l i c h e Variabilität des Personal
einsatzes (Überstunden, Schichtarbeit). Im Bereich der 
komplexen Montageprozesse wird q u a l i t a t i v e Variabilität 
durch die Bildung von produktbezogenen, personell s t a b i l 
bleibenden Arbeitsgruppen von Facharbeitern h e r g e s t e l l t . 
Das auf der Q u a l i f i k a t i o n beruhende Elastizitätspoten
t i a l kann jedoch nur ausgeschöpft werden, weil den Ar
beitsgruppen d i s p o s i t i v e Funktionen eingeräumt werden. 
Die Arbeitsgruppen müssen auf Produktwechsel sowie auf 

26) 
den Wechsel zwischen Fertigung und Reparatur der Pro
dukte f l e x i b e l reagieren. Die einzelnen Gruppen erhalten 
daher einen gewissen Handlungsspielraum für die Steuerung 
ih r e r Arbeiten. Während die Fertigungssteuerung gemäß der 
Auftragslage die Zuordnung der Produktionsprogramme zu 
den Arbeitsgruppen vornimmt, disponieren die einzelnen 
Arbeitsgruppen intern über die Durchführung i h r e r Arbeits 
aufgaben. 

Während das b e t r i e b l i c h e Management bisher die über den 
Markt gegebenen Flexibilitätsprobleme über diese Verbin
dung von quantitativer und q u a l i t a t i v e r Variabilität des 
Arbeitskräfteeinsatzes weitgehend bewältigen konnte, wird 
es mit zunehmender Expansion des Betriebes vor ein neues 
Problem g e s t e l l t : Die Notwendigkeit einer erweiterten Produktionsplanung sowie einer schnellen Abwicklung von E i l 
aufträgen für einzelne Kunden erfordert eine verstärkte 
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arbeitsorganisatorische Planung der gesamten F e r t i 
gungsabläufe und eine verstärkte Zentralisierung der 
Fertigungssteuerung. Damit wird die Organisations
struktur im Produktionsbereich verändert: Das bishe
rige P r i n z i p der Integration von Fertigungs- und Mon
tagearbeiten wird sukzessive aufgegeben; einzelne Pro
duktionsfunktionen, z.B. die Reparatur von Produkten, 
werden aus den Arbeitsgruppen, die die entsprechenden 
Produkte zugleich h e r s t e l l e n , herausgenommen und zen
t r a l i s i e r t (Aufbau einer zentralen Reparaturabtei
lung). Mit dem Ausbau einer zentralen Fertigungssteue
rung können die Dispositionsmöglichkeiten der Fachar
beitergruppen eingeschränkt werden. Für die Facharbeiter 
könnte sich aus einer solchen Entwicklung l a n g f r i s t i g 
das Risiko einer betriebsspezifischen Einengung ihres 
q u a l i f i k a t o r i s c h e n Einsatzes und damit auch eine Ver
schlechterung i h r e r Arbeitsmarktsituation ergeben. 

Jedoch zeigt die bisherige Entwicklung dieses Betriebes, 
daß ein solches Risiko für die Facharbeiter zunächst 
nicht auftreten wird: Entgegen manchen Versuchen der Be
t r i e b s l e i t u n g , die Kleinserien auf m i t t l e r e Serien aus
zuweiten, sieht s i c h das Management gegenwärtig durch 
die Entwicklung des Absatzmarktes ( P r o d u k t d i v e r s i f i z i e 
rung, Kundenwünsche) sogar im Gegenteil gezwungen, zu
nehmend von der K l e i n s e r i e n - zur Einzelfertigung wieder 
zurückzugehen. Damit b l e i b t der Betrieb zumindest mit
t e l f r i s t i g auf die " q u a l i t a t i v e Variabilität" der v i e l 
s e i t i g einsetzbaren F a c h a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n angewiesen. 
"Autonome Gruppenarbeit" b l e i b t t r o t z der Herausnahme der 
Reparaturaufgaben aus den Montagegruppen konstitutives 
Moment dieser Organisation, da ohne sachliche und z e i t l i 
che Dispositionschancen die Facharbeiter nicht die Voraus
setzungen besäßen um die von der Betriebsleitung geforder
ten, über den Absatzmarkt vermittelten Flexibilitätsanfor
derungen (Produktvielfalt, Produktinnovation, Durchführung 
von Eilaufträgen usw.) zu erfüllen. Die mit V i e l f a l t , V a r i -
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ation und Wechsel der komplexen Produkte verbundenen 
sachlichen und z e i t l i c h e n Anforderungen können von d i e 
sen Montagegruppen bewältigt werden, weil zwei ent
scheidende Voraussetzungen gegeben sind: soziale Vor
aussetzungen (Arbeitsmotivation, personelle Stabilität 
der Arbeitsgruppen) und q u a l i f i k a t o r i s c h e Voraussetzun
gen (Variabilität der Fa c h a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n , be
t r i e b l i c h geförderte berufliche Weiterbildung). 

Unter bestimmten Markt- und Produktionsbedingungen kann 
demnach "autonome Gruppenarbeit" eine für das Unterneh
men ökonomisch rationale Form der Arbeitsorganisation 
sein: Die "Autonomie" einer Arbeitsgruppe kann unter 
variablen Außenbedingungen von Betrieben (ständiger Pro
duktwechsel, Kundenabhängigkeit usw.) eine Binnenbedin
gung zur Bewältigung notwendiger "Flexibilität" betrieb
l i c h e r Produktionsstrukturen bilden. 

(3) Variabilität der Produktionstechnik 

Das Lösungsprinzip technisch-organisatorischer V a r i a b i l i 
tät des Produktionsprozesses b i e t e t s i c h dann an, wenn 
ei n e r s e i t s die V o r t e i l e eines verketteten, auf M i t t e i 
bis Großserien ausgelegten Fertigungsablaufes genutzt 
und andererseits sowohl quantitative V a r i a t i o n von Pro
duktmengen wie q u a l i t a t i v e Produktvariation (Produktwech
sel) durch die Gestaltung des Produktionsprozesses bewäl
t i g t werden s o l l e n . Wenn durch Herstellung technisch-orga 
nisa t o r i s c h e r Variabilität des Produktionsprozesses die 
Produktionstechnik als "elastische Potenz" genutzt werden 
s o l l , so setzt dieses Lösungsprinzip zugleich spezifische 
Formen quantitativer und q u a l i t a t i v e r Variabilität des Arbeitskräfteeinsatzes voraus. 
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Dieser Zusammenhang s o l l am B e i s p i e l eines Produktionspro
zesses aufgezeigt werden, i n dem verschiedene Karosserie
t e i l e für die Automobilindustrie h e r g e s t e l l t werden. Die
ser Produktionsprozeß i s t c h a r a k t e r i s i e r t durch eine be
grenzte Anzahl von unterschiedlichen Pressen, die je nach 
Art und Verarbeitungstiefe der unterschiedlichen Produkte 
va r i a b e l zu einer Pressenstraße verbunden werden können. 

Die Stellung dieses Zulieferbetriebes wird durch Abhängig
k e i t von der wi r t s c h a f t l i c h e n Entwicklung der Automobilin
dustrie c h a r a k t e r i s i e r t . Durch Produktdiversifizierung und 
Ausweitung des Absatzmarktes auf unterschiedliche i n - und 
ausländische Automobilproduzenten versucht das Management 
dieses Zulieferbetriebes, diese Abhängigkeit soweit wie 
möglich zu n e u t r a l i s i e r e n . Mit der Ausweitung der Produk
tionskapazitäten sind Veränderungen der technisch-organisa
torischen Struktur der Produktionsprozesse verbunden (Ein
satz von Handhabungsgeräten und Verkettung nach dem Fließ
prinzip) , die die Produktion m i t t l e r e r und größerer Serien 
der verschiedenen Produkte ermöglichen. Da eine Produktion 
auf Lager aus Kostengründen entfällt, s t e l l t s i c h dem Mana
gement das widersprüchliche Problem, w i r t s c h a f t l i c h optima
le Losgrößen der verschiedenen Produkte zu erreichen und zu
g l e i c h den wechselnden Anforderungen des Absatzmarktes nach
zukommen. 27 ) 
Bei der Gestaltung des als B e i s p i e l ausgewählten Produktions
prozesses (Pressenstraße) steht das Management vor dem Pro
blem, angesichts k u r z f r i s t i g e r , von ihm selbst nicht kontrol
l i e r b a r e r Abrufe der vorliegenden Aufträge die Produktions

programme ständig zu ändern. Produktionsprozeß und Einsatz 
von A r b e i t s k r a f t müssen daher für den Wechsel von unterschied
l i c h e n Produktionsprogrammen variabel gehalten werden. Um 
Produktdiversifizierung und Wechsel von Produkttypen für ver
schiedene Kunden zu ermöglichen, wurde die technisch-organi
satorische Struktur der Pressenstraße konsequent als varia -
He Produktionstechnik zur Herstellung verschiedener Preßpro
dukte ausgerichtet. 
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Die technisch-organisatorische Variabilität des Produktions
prozesses l i e g t einmal darin, daß die verschiedenen E i n z e l 
pressen durch den Wechsel der Werkzeuge umgerüstet werden 
können, zum anderen darin, daß die Einzelpressen je nach 
Produktionsprogramm unterschiedlich miteinander verkettet 
werden können. 
Die Variabilität der Prozeßtechnologie s t e l l t unterschied
l i c h e Anforderungen an die Quantität des Einsatzes von Ar
b e i t s k r a f t : Die Besatzung der Pressenstraße schwankt i n Ab
hängigkeit von den einzelnen Produktionsprogrammen, b e i denen 
eine jeweils unterschiedliche Anzahl von Einzelpressen mit 
unterschiedlicher Besatzungsstärke benötigt wird. In dieser 
Pressenstraße werden durch den häufigen Serienwechsel Um
setzungen von Arbeitskräften notwendig, die ei n e r s e i t s mit
t e l s "quantitativer Variabilität" der (ungelernten) H i l f s 
kräfte an den Pressen, andererseits m i t t e l s " q u a l i t a t i v e r 
Variabilität" der prozeßspezifisch q u a l i f i z i e r t e n Pressen
führer r e a l i s i e r t werden. Die Ni v e l l i e r u n g der Anforderun
gen auf unterer Qualifikationsebene ermöglicht Umsetzungen 
der ungelernten Arbeitskräfte untereinander, schließt aber 
zugleich wegen der Aufrechterhaltung der qu a l i f i k a t o r i s c h e n 
Hierarchie innerhalb der Pressenmannschaften Umsetzungen 
von ungelernten Arbeitskräften auf die Positionen der Pres
senführer aus. Die Qu a l i f i z i e r u n g als Pressenführer setzt 
eine vorgängige Erfahrung (Maschinenbedienung) voraus, wel
che die ungelernten Arbeitskräfte nicht aufweisen und im 
Arbeitsprozeß aufgrund der betrieblichen Einsatzpraxis zu
dem nicht erwerben können. 

Die " q u a l i t a t i v e Variabilität" der prozeßspezifisch q u a l i 
f i z i e r t e n Pressenführer, die zumeist an " i h r e r " Einzelpres
se auch beim Wechsel der Produktionsprogramme bleiben, 
b l e i b t jedoch auf die Pressenstraße beschränkt. Zwar ver
bürgt deren prozeßspezifische Q u a l i f i z i e r u n g ihre v i e l s e i 
tige Einsetzbarkeit innerhalb der Pressenstraße, jedoch 
keine q u a l i t a t i v e Variabilität auf der Grundlage einer pro
zeßunabhängigen Q u a l i f i k a t i o n außerhalb des Produktionsbe
reiches. Mit dem Wechsel der verschiedenen Produktionspro
gramme sind i n der Pressenstraße, deren Arbeitskräfte lohn
technisch und arbeitsorganisatorisch zu einer Arbeitsgruppe 
zusammengefaßt sind, Umsetzungen verbunden, die weitgehend 
a l l e i n die ungelernten Helfer an den Pressen betreffen. Wer
den Umsetzungen i n andere Produktionsbereiche außerhalb der 
Pressenstraße notwendig, werden hiervon g l e i c h f a l l s die unge
lernten Arbeitskräfte betroffen, die auch i n den anderen Be
reichen Tätigkeiten ausüben, die keine Q u a l i f i z i e r u n g s - und 
damit Aufstiegschancen enthalten. 

Das B e i s p i e l macht de u t l i c h , daß selbst mit einer variablen 
Auslegung der Produktionstechnik absatzmarktbedingte F l e x i 
bilitätsanforderungen nur dann bewältigt werden können, 
wenn der Arbeitskräfteeinsatz zugleich i n Abhängigkeit von 
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- 2o -

dieser variablen Produktionstechnik sowohl qu a n t i t a t i v a l s 
auch q u a l i t a t i v f l e x i b e l e r f o l g t . Dabei wird das q u a l i t a t i 
ve Moment gesichert, indem eine Minderheit der Arbeitskräf
te prozeßspezifisch für den Wechsel der Produktionsprogramme 
q u a l i f i z i e r t wird (Pressenführer), während das mit dem Wech
s e l der Produktionsprogramme verbundene quantitative Moment 
(unterschiedliche Anzahl der benötigten Helfer an den Pres
sen) auf die Mehrheit der u n q u a l i f i z i e r t e n Arbeiter abge
wälzt wird. Quantitative V a r i a t i o n im Einsatz von u n q u a l i f i 
z i e r t e r A r b e i t s k r a f t und q u a l i t a t i v e Variabilität prozeßspe
z i f i s c h q u a l i f i z i e r t e r A r b e i t s k r a f t werden auf der Grundlage 
einer " Q u a l i f i k a t i o n s p o l a r i s i e r u n g " im Angelerntenbereich mit
einander verbunden. 
Diese Q u a l i f i k a t i o n s p o l a r i s i e r u n g innerhalb der Pressenstraße 
wird dadurch verschärft, daß bisher von den Pressenmannschaf
ten weitgehend selbst wahrgenommene Funktionen der Arbeitsvor
bereitung "vor Ort" verselbständigt und einem neu geschaffenen 
Arbeitsplatz (Fertigungsvorbereiter) zugewiesen wurden. Die 
Pressenmannschaften nehmen nun Umrüsten und Einrichten der E i n 
zelpressen nach Anweisung dieses Fertigungsvorbereiters vor. 
Auch hie r zeigt s i c h , daß der Betrieb Variabilität im Ar b e i t s 
kräfteeinsatz nur k u r z f r i s t i g i n Abhängigkeit von einer v a r i a 
blen Produktionstechnik entwickelt, die vom Management selbst 
l e d i g l i c h a l s Zwischenstadium auf dem Wege zu verstärkter Mecha
nisierung und Automatisierung angesehen wird. Dabei muß als of
fenes Problem gelten, ob beim Erreichen des angestrebten höheren 
technisch-organisatorischen Standes dieser Pressenstraße die 
prozeßspezifische Q u a l i f i k a t i o n der Pressenführer als E l a s t i z i 
tätspotential ausreichen wird. 

Damit ergeben s i c h durch Polarisierung der q u a l i f i k a t o r i s c h e n 
Anforderungen (Fertigungsvorbereitung, Maschinenbedienung, E i n 
r i c h t e n , Umrüsten e i n e r s e i t s , u n q u a l i f i z i e r t e Tätigkeiten der 
Helfer wie Herein- und Herausnehmen der Bleche andererseits) 
unterschiedliche Risiken für die Arbeitskräfte: B l e i b t die q u a l i 
t a t i v e Variabilität der Pressenführer aufgrund ih r e r prozeßspe-
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z i f i s c h e n Q u a l i f i k a t i o n begrenzt, so i s t deren Q u a l i f i k a t i o n 
immer noch im Sinne einer generellen Fähigkeit zur Maschinen
bedienung übertragbar. Dagegen besitzen die u n q u a l i f i z i e r t e n 
Arbeiter keine Qualifizierungschancen i n diesem Produktionsbe
r e i c h . Die Arbeitsplätze der Helfer werden l a n g f r i s t i g durch 
weitere Mechanisierungs- und Automatisierungsmaßnahmen (wie 
z.B. Einsatz von Handhabungsgeräten) überflüssig werden. 

(4) Variabilität der Arbeitsorganisation 

Mit ''flexiblen Arbeitssystemen" wird im allgemeinen ein Lösungs
p r i n z i p umrissen, das quantitative und q u a l i t a t i v e F l e x i b i l i 
tät (Produktmengen und Produktvielfalt) durch variable Formen 
der Zuordnung von A r b e i t s k r a f t zum Produktionsprozeß auf e i 
nem jeweils gegebenen technisch-organisatorischen Stand ermög
lich e n s o l l . Mit einer variablen Arbeitsorganisation s o l l e n 
sowohl Flexibilitätsanforderungen bewältigt werden, die sich 
aus Absatzmarktbedingungen ergeben, wie solche, die aus der 
Struktur der eingesetzten A r b e i t s k r a f t r e s u l t i e r e n (z.B. Fluk
tuation, Fehlzeiten). Dieses Lösungsprinzip i s t bisher vor a l 
lem i n Betrieben der El e k t r o i n d u s t r i e aufgegriffen worden, i n 
denen als Fließarbeit organisierte Montageprozesse dominieren, 
die zumeist von angelernten Frauen ausgeübt werden. Solche Mon
ta g e l i n i e n erweisen s i c h bei Absatzmarktschwankungen und ver
stärktem Druck auf Produktinnovation häufig als "starr",' insbe
sondere die t r a d i t i o n e l l e Bandorganisation erweist s i c h bei s o l 
chen Flexibilitätsproblemen als besonders "störanfällig" (z.B. Ab
stimmungsverluste beim Serienwechsel). Die "Rigidität" der Band
organisation wird zudem häufig noch durch die Reaktion der Ange
lernten auf die be t r i e b l i c h e n Leistungsnormen verschärft: Hohe 
Fehlzeiten zwingen die Vorgesetzten zu ständigen Umdispositionen 
im Personaleinsatz. 

Daß die Durchsetzung eines Lösungsprinzips, das vorwiegend ar
beitsorganisatorische Veränderungen beinhaltet, i h r e r s e i t s auf 
spezifischen Voraussetzungen des Arbeitskräfteeinsatzes aufbaut 
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(z.B. Erhöhung der q u a l i t a t i v e n Variabilität von Ar b e i t s 
k r a f t durch systematische Qualifizierungsmaßnahmen), wird 
dabei weitgehend übersehen. Das folgende F a l l b e i s p i e l , an 
dem das Scheitern einer solchen Lösungsform aufgezeigt wird, 
kann i n dieser Hinsicht als symptomatisch gelten. Der F a l l 
b e t r i f f t die Montage von technisch hochwertigen Konsumgegen
ständen. Der Montageablauf war ursprünglich als t r a d i t i o n e l 
l e Fließarbeit mit stark p a r z e l l i e r t e n und n i v e l l i e r t e n Tä
ti g k e i t e n o r g a n i s i e r t . 

Angesichts der verschärften Konkurrenz auf dem Absatzmarkt 
sieht s i c h das Management des Betriebes zur Vari a t i o n be
stehender Gerätetypen sowie zur Innovation von Produkten 
gezwungen. Hierdurch t r a t das Problem auf, bestehende Monta
ge l i n i e n fertigungstechnisch für die alt e r n a t i v e Montage ver
schiedener, t e i l s neu entwickelter Modelltypen auszulegen. 

Da wegen der r e l a t i v begrenzten Seriengrößen der vom Be
t r i e b hergestellten Produkte im Montagebereich technisch-or
ganisatorische Lösungen (z.B. Montageautomaten bzw. Trans
ferstraßen) aus Kosten- und Kapazitätsgründen e n t f i e l e n , 
wurde der Versuch gemacht, die angestrebte Flexibilität der 
Montageprozesse mit Maßnahmen der "Arbeitsstrukturierung" 
herzustellen. 

Die Montagelinie wird i n einzelne Montagegruppen u n t e r g l i e 
dert; durch Bildung von Pufferzonen zwischen den einzelnen 
Montagegruppen s o l l e n die Mängel, die die taktgebundene Fließ
bandarbeit kennzeichnen ("Störanfälligkeit" der Bandorganisa
t i o n bei Stillständen und Fehlzei t e n ) , aufgehoben werden. 
Mit dieser Arbeitsstrukturierung wird versucht, die V o r t e i l e 
des Fließprinzips zu nutzen ohne die Nachteile der Fließband
arbeit (Abstimmungs- und Systemverluste, Fortlaufen von Feh
lern i n der Montagelinie) i n Kauf zu nehmen. 

Diese Veränderung der Arbeitsorganisation wurde i n An g r i f f ge
nommen, um das absatzmarktbedingte Flexibilitätsproblem - die 
Notwendigkeit von Produktwechsel i n der gleichen Montagelinie 
- zu bewältigen. Mit der Errichtung dieser Montagelinie v e r f o l g 
te das Management auch das Z i e l , die Arbeitskräfte über syste
matischen Arbeitsplatzwechsel innerhalb der Arbeitsgruppen so
weit zu q u a l i f i z i e r e n , daß s i e mehrere Arbeitsplätze beherrschen 
könnten. (Diese Form polyvalenter Anlernung s o l l t e mit einer hö
heren Einstufung g r a t i f i z i e r t werden.) Auf diese Weise s o l l t e n 
i n begrenztem Umfang polyvalente Anlernqualifikationen erzeugt 
werden, um beim Produktwechsel eine schnelle Umgruppierung der 
Montagegruppen zu ermöglichen. 

Ergab sic h der Anlaß zur Veränderung der Arbeitsorganisation zu
nächst aus den Flexibilitätsanforderungen des Absatzmarktes, so 
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versuchte das Management mit diesen Maßnahmen der Arbeitsstruk-
turierung zugleich Probleme des Personaleinsatzes zu lösen, die 
aus Leistungsproblemen der Montagekräfte r e s u l t i e r t e n . 

In den Montagehallen arbeiten vorwiegend u n q u a l i f i z i e r t e , kurz
f r i s t i g im Arbeitsprozeß angelernte weibliche (zumeist auslän
dische) Arbeitskräfte. Hieraus ergaben sich verschiedene Proble
me, die von der Betriebsleitung a ls Probleme der Arbeitsmotiva
t i o n d e f i n i e r t wurden. Hohe Fehlzeiten und hohe Fluktuationsra
ten führten nicht nur zu Problemen des Personaleinsatzes, son
dern wirkten s i c h auch äußerst n a c h t e i l i g auf die Produktquali
tät aus. 

Bei der Einführung der neuen Arbeitsorganisation traten beide 
vom Management verfolgten Ziele zueinander i n K o n f l i k t . 

Auf Druck der Marketing-Abteilung gingen die von der Konstrukti
onsabteilung entwickelten Produkte ohne ausreichende fertigungs
technische Ausreifung, auf der die Produktionsabteilung ohne Er
f o l g bestanden hatte, und ohne vorher stattfindende Q u a l i f i z i e 
rung der Arbeitskräfte i n die "volle Produktion" mit entspre
chend hohem Produktionssoll (Stückzahl). Die Montagegruppen wur
den bei der für das neue Produkt veränderten Organisation des 
Montageablaufes aufgelöst und neu gebildet, ohne daß die erwar
teten Effekte der Gruppenarbeit (Arbeitsplatzwechsel, gegensei
t i g e H i l f e s t e l l u n g usw.) s i c h e i n s t e l l e n konnten. In dieser S i 
tuation waren die im Arbeitsprozeß l e d i g l i c h k u r z f r i s t i g ange
lernten Frauen q u a l i f i k a t o r i s c h s c h l i c h t überfordert und rea
gierten mit Arbeitsverweigerung (Ansteigen von Absentismus und 
Fluktuation). Damit verschärfte sich das Problem des Personal
einsatzes, da vakante Arbeitsplätze t e i l s mit Springern, t e i l s 
mit Arbeitskräften besetzt werden mußten, die aus anderen Monta
gebereichen abgezogen wurden; diese Montagekräfte wurden aus 
Zeitdruck (Einhalten der Liefertermine für das neue Produkt) zu
dem nur unzureichend im Arbeitsprozeß unterwiesen. Damit wurde 
wiederum der Produktwechsel innerhalb der Montagelinie erschwert. 
Die Störungen des Produktionsablaufes sowie die Anzahl der feh
lerhaften Produkte nahmen ein so hohes Ausmaß an, daß die jewei
l i g e n Produkttypen a l l e i n wegen notwendiger Nacharbeiten wesent
l i c h länger i n der Montage blieben als ursprünglich von der Be
t r i e b s l e i t u n g geplant. Schließlich mußten sogar Facharbeiter als 
Reparaturmechaniker vom Arbeitsmarkt r e k r u t i e r t werden, um das 
Durchlaufen von fehlerhaften Produkten zu vermindern und die feh
lerhaften Geräte zu reparieren. 

Der Z i e l k o n f l i k t zwischen der Bewältigung von absatzmarktbedingten 
Flexibilitätsproblemen durch Errichtung neuer arbeitsorganisa
to r i s c h e r Formen und der Lösung des Arbeitskräfteproblems macht 
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d e u t l i c h , daß die Einführung einer veränderten Arbeitsorganisa
t i o n dann nicht zur Bewältigung von Produktkomplexität und Pro
duktwechsel ausreicht, wenn entsprechende Veränderungen der Ar
beitsbedingungen für die Arbeitskräfte unterbleiben. Die Gren
zen des vom Management entwickelten " f l e x i b l e n Arbeitssystems" 
ergeben s i c h i n diesem F a l l vor allem aus der mangelnden Ab-
stützung der arbeitsorganisatorischen Maßnahmen durch eine 
entsprechende Q u a l i f i z i e r u n g der Angelernten. Die Verteilung 
der Arbeitsaufgaben f o l g t t r o t z der Aufhebung der Taktbin
dung nach wie vor P r i n z i p i e n d e t a i l l i e r t e r Arbeitsvorbereitung. 
Die Vorgabezeiten (im Schnitt d r e i Minuten pro Arbeitsgang) sind 
so knapp bemessen, daß eine sukzessive Anlernung an anderen 
Arbeitsplätzen innerhalb der Arbeitsgruppen nicht möglich i s t . 
Damit entfällt weitgehend auch die Möglichkeit zum Arbeits
platzwechsel. Da außerdem wegen des hohen Krankenstandes und 
der hohen Fluktuation ständig Umsetzungen von Arbeitskräften 
notwendig werden, können sic h auch keine stabilen Arbeitsgrup
pen herausbilden. Zudem müssen mit jedem Produktwechsel die 
vorhandenen Arbeitsgruppen aufgelöst und wieder neu gebildet 
werden. 

Das Scheitern des Versuchs, innerhalb derselben Montagelinie 
durch Bildung von Montagegruppen q u a l i t a t i v e n Produktwechsel 
zu ermöglichen, erklärt sic h i n diesem F a l l durch das Zusammen
t r e f f e n fehlender Voraussetzungen für eine alternative Produk
t i o n : weder war das neue Produkt fertigungstechnisch h i n r e i 
chend entwickelt noch wurden die angelernten Arbeitskräfte für 
die Montage dieses komplexen Produktes hinreichend q u a l i f i z i e r t . 
Die Betriebsleitung glaubte, durch Motivationsstrategien und 
die Bildung von Arbeitsgruppen, die all e r d i n g s über keine wirk
lichen d i s p o s i t i v e n Funktionen verfügten, die alt e r n a t i v e Pro
duktion q u a l i t a t i v unterschiedlicher Produkte innerhalb der 
selben Montagelinie vornehmen zu können. 

Nachdem schließlich nach Auseinandersetzungen zwischen den ver
schiedenen Ebenen des Managements das Scheitern der Arbeitsstruk
turierung konstatiert werden mußte, nach längerer Zeit schließ
l i c h auch das neu entwickelte Produkt durch Nachentwicklung i n 
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der Produktion fertigungstechnisch ausgereift war, setzte die 
Montageleitung die Rücknahme der alternativen Produktion i n 
der selben Montagelinie durch: Mit dem Aufbau einer neuen Mon
t a g e l i n i e werden seitdem die alten und neuen Produkte getrennt 
i n verschiedenen Montagelinien g e f e r t i g t . E in Rückgang zur 
t r a d i t i o n e l l e n Fließbandmontage wurde dagegen nicht vorgenommen. 
Die Untergliederung der Montagelinien durch Montagegruppen und 
Pufferzonen wurde beibehalten. 

Die Grenzen dieses arbeitsorganisatorischen Experiments ergaben 
s i c h also aus der mangelnden Q u a l i f i z i e r u n g der Montagekräfte 
sowie aus der bloß formalen Struktur der Montagegruppen. Die Ar
beitsgruppen wurden nicht mit Kompetenzen für die Durchführung 
i h r e r Arbeitsaufgaben ausgestattet. Die auf der Basis von Moti
vationsstrategien erfolgende Bildung von Arbeitsgruppen ermög
l i c h t es den Betroffenen nicht, im Arbeitsprozeß sachliche und 
z e i t l i c h e Dispositionschancen zu entwickeln, wenn mit der B i l 
dung von Arbeitsgruppen nicht wirkliche Verbesserungen der Ar
b e i t s - und Reproduktionsbedingungen (z.B. höhere Qu a l i f i z i e r u n g 
und Entlohnung) verbunden sind. 

4. Zusammenfassung 

Geht man von einer wechselseitigen Beziehung zwischen Markt- und 
Produktionsbedingungen von Betrieben aus, dann sind zum einen Ar
beitsmarkt und Absatzmarkt als "außerbetriebliche" Bedingungen 
des betrieblichen Arbeitskräfteeinsatzes aufzunehmen, wie zum an
dern die Gestaltung der betrieblichen Arbeitskräftestruktur 
sowie der Produkt- und Produktionsstruktur als "be t r i e b l i c h e " 
Bedingungen zu verstehen sind, die i h r e r s e i t s die Struktur des 
Arbeitsmarktes sowie des Absatzmarktes von Betrieben beeinflus
sen. Die Marktbedingungen s t e l l e n e i n e r s e i t s "externe" Bedingun
gen dar, die von Betrieben a ls ökonomischen Systemen durch Ge
staltung des Produktionsprozesses und des Arbeitskräfteeinsatzes 
zu bewältigen sind. Andererseits werden die Marktbedingungen 
selbst zum Objekt " b e t r i e b l i c h e r Strategien": Durch Entwicklung 
von Produkten und Technologien versuchen die Industriebetriebe/ 
ihre Stellung a u ^ ^ e m Absatzmarkt zu beherrschen; 
durch Gestaltung der bet r i e b l i c h e n Arbeitskräftestruktur wird 
versucht, vorhandene Arbeitsmarktstrukturen im be t r i e b l i c h e n In-

sich 
teresse zu nutzen undj/zugleich vom Arbeitsmarkt möglichst unab-
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hängig zu halten. Solche b e t r i e b l i c h e n Arbeitsmarktstrate
gien beeinflussen wiederum die Struktur des überbetriebli
chen Arbeitsmarktes. 
Ein ökonomisches System wie der Industriebetrieb l e i s t e t 
dann eine Vermittlung seiner "externen" und "internen" Be
dingungen, wenn durch Gestaltung seiner Produktionsbedingun
gen zugleich seine Marktbedingungen beherrscht werden. 

Die Marktbedingungen sind nicht einfach "äußere Daten", die 
vom Management eines Betriebes nicht beeinflußt werden könn
ten; sie sind selbst weitgehend als Resultat der Aktion von 
Betrieben,der Markt- und Produktionsstrategien der einzelnen 
Betriebe,zu verstehen. Bestimmte Marktsituationen sind Resul
t a t "aktiver" wie "reaktiver" Strategien von Betrieben auf 
bestimmte Situationen des Absatz- und Arbeitsmarktes, da mit 
diesen Strategien zugleich neue Marktsituationen gesetzt wer
den. 

Die Marktbedingungen von Betrieben werden i n in d u s t r i e s o z i o 
logischen Untersuchungen zumeist a ls Ausdruck der Konkurrenz
beziehung gefaßt und l e d i g l i c h a l s Rahmenbedingung der be
t r i e b l i c h e n Gestaltung von Produktionsprozessen eingeführt. 
Unser Beitrag, der all e r d i n g s nur einen Aspekt b e t r i e b l i c h e r 
Strategien - die F l e x i b i l i s i e r u n g b e t r i e b l i c h e r Produktions
strukturen gegenüber Absatzmarktschwankungen - behandelt, ver
sucht dagegen d e u t l i c h zu machen, daß die Marktbedingungen 
nicht nur als "externe" Determinanten auf die Struktur betrieb
l i c h e r Produktionsprozesse und des be t r i e b l i c h e n Arbeitskräfte
einsatzes einwirken, sondern daß die grundsätzliche Verfügung 
über die Gestaltung des Produktionsprozesses und Arbeitskräfte
einsatzes den Betriebsleitungen die Möglichkeit gibt, die s i c h 
aus den Marktbedingungen ihr e r Betriebe ergebenden Anforderun
gen an die Organisation der be t r i e b l i c h e n Produktionsstruktur 
"aktiv" zu bewältigen. 
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Die Strategien zur F l e x i b i l i s i e r u n g der b e t r i e b l i c h e n 
Produktionsstruktur bilden ein wichtiges Strategiemuster 
von Betriebsleitungen, um die wechselseitigen und kon-
tingenten Beziehungen zwischen Markt- und Produktionsbe
dingungen eines Industriebetriebes - soweit möglich- unter 
Kontrolle zu bringen. 
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Anmerkungen 

1) Probleme der Steuerung von Produktionsprozessen angesichts 
bedeutender Absatzschwankungen und unterschiedlicher F e r t i 
gungsprinzipien werden behandelt i n dem Beitrag von K. Fäß-
l e r und R. Reichwald/ Fertigungswirtschaft, i n : E. Heinen, 
Hrsg., Industriebetriebslehre. Entscheidungen im Industrie
betrieb, 2. Auflage, Wiesbaden 1972. (Allerdings b l e i b t d i e 
se Abhandlung der normativen Ebene systemtheoretisch konzi
p i e r t e r Entscheidungsmodelle verhaftet.) In verschiedenen 
Dokumentationen von Betrieben sowie vom I n s t i t u t für Pro
duktionstechnik und Automatisierung (Stuttgart) wird der 
Entwurf von " f l e x i b l e n Arbeitssystemen" zwecks Anpassung 
an Marktschwankungen als vordringliche Aufgabe der Gestal
tung von Produktionsprozeß und Arbeitskräfteeinsatz heraus
g e s t e l l t . Vgl. dazu RKW, Hrsg., Menschengerechte Arbeit. 
Dokumentation zum RKW-Kongreß, Frankfurt/M. 1976. 

2) F. Butera, Die Rolle des Marktes, der Produktgestaltung, 
des sozialen Hintergrundes und des Unternehmensstils im 
F a l l e organisatorischer Veränderungen, i n : Mitteilungen 
des I n s t i t u t s für angewandte Arbeitswissenschaft, Nr. 42, 
Köln 1973. 

3) F. Butera, a.a.O., S. 49. 

4) Das "Durchschlagen" von Markt- auf Produktionsbedingungen 
und die Anpassungsfähigkeit der Arbeitsorganisation und 
Produktionstechnik gegenüber Marktschwankungen werden von 
Butera mit dem B e g r i f f " i n t e r n a l i s i e r t e Marktumwelt" des 
Betriebes thematisiert. Vgl. F. Butera, Contributo a l l a 
a n a l i s i d i v a r i a b i l i s t r u t t u r a l i che in f l u i s c o n o s u l muta-
mento dell'organizzazione del lavoro: i l caso OLIVETTI, 
i n : Studi o r g a n i z z a t i v i 1, A p r i l 1973. 

5) E i n e r s e i t s kommt der F a l l s t u d i e von Butera das Verdienst 
zu, auf die Bedeutung des Absatzmarktes für die Entwick
lung neuer Arbeitsformen hingewiesen zu haben. Anderer
s e i t s vernachlässigt Butera die Bedeutung des Arbeitsmarktes 
als Variable der Arbeitsorganisation: Die Entwicklung neuer 
Arbeitsformen wird im F a l l O l i v e t t i a l l e i n i n der Perspekti
ve einer notwendigen Marktanpassung gesehen. 

6) Das Konzept der "Kontingenz" des g e s e l l s c h a f t l i c h e n Produk
tionsprozesses wird von G. Bechtle im Zusammenhang mit den 
Konzepten der Konkurrenz und Autonomie von Einzelkapital/en 
entwickelt. Vgl. G. Bechtle, Die These eines betriebsorien
t i e r t e n Ansatzes, i n : K.M. Bolte, Hrsg., Materialien aus der 
soziologischen Forschung, Verhandlungen des 18. Deutschen 
Soziologentages ( B i e l e f e l d 1976), Darmstadt 1978. 

7) Vgl. G. Bechtle, unter Mitarbeit von N. Altmann und K. 
Düll, Bedingungen und Ziele des bet r i e b l i c h e n Arbeitskräfte
einsatzes, SFB l o l der Universität München, T e i l p r o j e k t C 1 
am ISF München, hektographierter Zwischenbericht, München 
1974, S. 24, S. 27 f. 
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8) An dieser S t e l l e wird die Differenzierung i n auftrags-
und marktorientierte Betriebe relevant, da hiermit un
terschiedliche Situationen von Betrieben auf dem Ab
satzmarkt verbunden sind. Was die Beziehung zwischen 
Z u l i e f e r e r und Kunden b e t r i f f t , so erscheint auf der 
Seite des Zuliefererbetriebes die Übernahme von Kunden
aufträgen als "Internalisierung" von Außenbedingungen, 
auf der Seite des Auftraggebers als "Externalisierung" 
von Binnenbedingungen (Auslagerung vs. Zurücknahme von 
Aufträgen). Vgl. dazu am B e i s p i e l der Kfz-Industrie die 
Analyse von H.G. Mendius, W. Sengenberger, Konjunktur
schwankungen und b e t r i e b l i c h e P o l i t i k , i n : ISF, Hrsg., 
Betrieb - Arbeitsmarkt - Q u a l i f i k a t i o n , Band I, Frank
furt/M. 1976. 

9) Siehe dazu W. Sengenberger, Arbeitsmarktstruktur - An
sätze zu einem Modell des segmentierten Arbeitsmarkts, 
Köln/Frankfurt 1975, sowie verschiedene Beiträge i n : 
W. Sengenberger, Hrsg., Der gespaltene Arbeitsmarkt -
Zum Problem der Arbeitsmarktsegmentation, Frankfurt/ 
New York 1978. 

10) Zur Begründung dieses methodischen Postulats siehe die 
Ausführungen von B. Krais, Technischer F o r t s c h r i t t und 
der Bedarf an q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften, Disserta
t i o n FU B e r l i n (1977), S. 223 f f . - Inzwischen l i e g t 
eine empirische Untersuchung vor, i n der die wechsel
s e i t i g e Verschränkung von Absatz- und Arbeitsmarktstruk
turen i n i h r e r Relevanz für die Variabilität der be
t r i e b l i c h e n Arbeitsorganisation thematisiert wurde, v g l . 
M. Abendroth, N. Beckenbach, S. Braun, R. Dombois, Hafen
a r b e i t , Frankfurt-New York 1979. 

11) Wir unterscheiden eine "technische" und eine "organisa
torische" Dimension des Produktionsprozesses. Die "tech
nische" Dimension des Produktionsprozesses kennzeichnet 
Art und Niveau der im Produktionsprozeß eingesetzten 
technischen M i t t e l , die "organisatorische" Dimension des 
Produktionsprozesses wird durch Verbindung und Organisa
t i o n der eingesetzten technischen M i t t e l bestimmt. Von 
dieser "technisch-organisatorischen Struktur" des Produk
tionsprozesses unterscheiden wir die "Arbeitsorganisa
t i o n " als Muster der Zuordnung von A r b e i t s k r a f t zum Pro
duktionsprozeß. "Arbeitskräfteeinsatz" bezeichnet dann 
die konkrete Form des (sachlichen, z e i t l i c h e n , s o z i a l e n , 
räumlichen) Einsatzes von Arbeitskräften im bet r i e b l i c h e n 
Produktionsprozeß. 
Zur Entwicklung dieser analytischen Kategorien v g l . B. Lutz 
Produktionsprozeß und B e r u f s q u a l i f i k a t i o n , i n : Th.W. Adorno 
Hrsg., Spätkapitalismus oder Industriegesellschaft?, Ver
handlungen des 16. Deutschen Soziologentages (1968), Stutt
gart 1969; N. Altmann, G. Bechtle, B. Lutz, Betrieb - Tech
nik - Arbeit. Elemente einer soziologischen Analytik tech
nisch-organisatorischer Veränderungen, Frankfurt/M. 1978. 
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12) Zur Entwicklung des Konzepts der "betrieblichen Strate
gien" v g l . N. Altmann, G. Bechtle, B e t r i e b l i c h e Herr
schaftsstruktur und i n d u s t r i e l l e Gesellschaft, München 
1971; G. Bechtle, u.a., Bedingungen und Ziele des be
t r i e b l i c h e n Arbeitskräfteeinsatzes, a.a.O.; N. Altmann, 
G. Bechtle, B. Lutz, Betrieb - Technik - Arbeit, a.a.O., 
T e i l C: B e t r i e b l i c h e Autonomie-Strategien und technisch
organisatorische Veränderungen des Produktionsprozesses, 
S. 146 f f . ; K. Düll, Que s i g n i f i e l a "stratégie d'auto
nomie" de l'entreprise? i n : Sociologie du t r a v a i l , 1/1978; 
G. Bechtle, Entreprise, procès de production, u t i l i s a t i o n 
de l a force de t r a v a i l , i n : Sociologie du t r a v a i l , 1/1978. 

13) Vgl. 0. Mickler, u.a., Technik, Arbeitsorganisation und 
Arbeit, Frankfurt/M. 1976. Zur Kontroverse zwischen den 
Vertretern eines "technologieorientierten" (Mickler) und 
eines " b e t r i e b s o r i e n t i e r t e n " Ansatzes (Bechtle) v g l . die 
entsprechenden Beiträge dieser Autoren i n : Materialien 
aus der soziologischen Forschung, Verhandlungen des 18. 
Deutschen Soziologentages ( B i e l e f e l d 1976), hrsg. von K.M. 
Bolte, Darmstadt 1978, S. 878 f f . bzw. S. 888 f f . 

14) Vgl. E. Heinen, Industriebetriebslehre als Entscheidungs
lehre, i n : E. Heinen, Hrsg., Industriebetriebslehre, a.a.O 
S. 25-7o. 

15) Vgl. etwa - als ein Beleg unter v i e l e n - die gegensätzli
chen Rationalisierungsstrategien im Instandhaltungsbereich 
von Großbetrieben mit Prozeßfertigung. Die damit verbunde
nen gegensätzlichen Ausprägungen von Arbeitsorganisation 
und Qu a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r s t e l l e n a l t e r n a t i v e Möglichkei
ten angesichts vergleichbarer ' Arbeitsprozesse dar. 
Vgl. dazu J . Asendorf-Krings, Facharbeiter und R a t i o n a l i 
sierung Das B e i s p i e l der großbetrieblichen Instandhal
tung, Frankfurt/M. - New York 1979. 

16) Hierbei i s t von Interesse, daß einigen Modellen der "Ar-
beitsstrukturierung" das theoretische Konzept einer "Tren
nung der Arbeitsorganisation von der Prozeßorganisation" 
und damit auch einer "Wechselbeziehung zwischen Arbeits
und Prozeßorganisation" unterlegt wird. Vgl. W. Mann, D. 
Schäfer, Organisationsprinzipien i n d u s t r i e l l e r Arbeit, 
IPA-Vortrag Nr. 23, Fachtagung "Arbeitsgestaltung i n der 
Produktion", Stuttgart 1976. 

17) In Publikationen des I n s t i t u t s für Produktionstechnik und 
Automatisierung (IPA) werden als "sachbezogene K r i t e r i e n 
zur Bewertung von Arbeitssystemen" i n diesem Kontext ge
nannt: "Flexibilität bezüglich Stückzahländerungen und ge
ändertem Personaleinsatz, bezüglich Typen- und Varianten
v i e l f a l t und neuen oder geänderten Erzeugnissen/ • 

l i e h neuen oder geänderten Fertigungsverfahren". Vgl. H.-J 
Warnecke, Neue Arbeitsstrukturen i n der Produktion, i n : 
Schriftenreihe des I n s t i t u t s für angewandte Arbeitswissen
schaft, Dokumentation " F o r t s c h r i t t l i c h e Arbeitsgestaltung" 
Köln 1976, S. 25. 
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18) W. Mann, D. Schäfer, Organisationsprinzipien i n d u s t r i e l 
l e r Arbeit, a.a.O., Manuskript S. 3. 

19) Vgl. dazu auch W. F r i c k e , Zur K r i t i k der Planungssyste
matik zur Gestaltung f l e x i b l e r Arbeitssysteme des IPA-
I n s t i t u t s , i n : afa-Informationen, 5/1977, S. 12-19. 

20) M. H e l f e r t , G. Trautwein-Kalms, Die gewerkschaftliche 
Auseinandersetzung um Arbeitsbedingungen und das For
schungsprogramm der Bundesregierung zur Humanisierung 
des Arbeitslebens, i n : WSI-Mitteilungen, 2/1978, S. 81. 

21) Die Relevanz der Produktgestaltung für die Gestaltung 
der Arbeitsorganisation wurde dagegen nur selten thema
t i s i e r t , weil die Produktgestaltung ausschließlich un
t e r dem Aspekt fertigungstechnischer Lösungen und nicht 
unter dem Aspekt a l t e r n a t i v e r Formen der Arbeitsorgani
sation betrachtet wurde: "Bei der Durchführung der vom 
BMFT geförderten Projekte zur Planung und Einführung ver
besserter Arbeitsstrukturen wurde i n den meisten Fällen 
f e s t g e s t e l l t , daß der Spielraum bei der Arbeitsstruktu
rierung durch das Produkt eingeengt wird, d.h. es sind 
wichtige Einflüsse von selten der Produktstruktur bei 
der Arbeitsstrukturierung zu berücksichtigen." (S. D i t t -
mayer, Einflüsse der Produktstruktur auf Arbeitsstruk-
turierungsmöglichkeiten, IPA-Vortrag Nr. 14, Fachtagung 
"Arbeitsgestaltung i n der Produktion", Stuttgart 1976, 
Manuskript S. 1). 

22) Dazu nutzen wir exemplarisch ausgewähltes Material aus 
B e t r i e b s f a l l s t u d i e n des ISF/München. 

23) Erhebungen i n elektrotechnischen Betrieben zeigen, daß 
unterschiedliche Bedingungen der Entwicklung ähnlicher 
arbeitsorganisatorischer Formen unterliegen: Bei 
v i e l e n Umstellungen - Überführung zuvor als Fließ
arb e i t organisierter Montagearbeiten (kurzzyklische, 
taktabhängige, repetitive Teilarbeiten) i n Komplettmonta
gen von Baugruppen an Einzelarbeitsplätzen (weiter Ar-
beitsumfang, z e i t l i c h e Dispositionschancen) - lassen sich 
a l s Bedingungen solcher Umstellungen e i n e r s e i t s Faktoren 
ausmachen, die s i c h - v e r m i t t e l t über b e t r i e b l i c h e L e i 
stungsnormen - aus dem Verhalten der Beschäftigten erge
ben (hohe Fehlzeiten mit entsprechenden Auswirkungen auf 
die Organisation des Personaleinsatzes), andererseits 
Faktoren, die sic h aus dem Absatzmarkt ergeben (Serien
wechsel von Produktvarianten, unterschiedliche Losgrößen) 
und unmittelbar auf den betrieblichen Produktionsprozeß 
mit entsprechenden Systemverlusten "durchschlagen". Eine 
solche "Abkehr von der t a y l o r i s t i s c h e n Arbeitsorganisa
t i o n " kann demnach unter bestimmten Voraussetzungen für 
die Betriebe mit einer Erhöhung der Produktivität verbun
den sein. Vgl. zu dieser Problematik: B. Kern, H. Kern, 
Krise des Taylorismus? - Bemerkungen zur "Humanisierung 
der Arbeit", i n : M. Osterland, Hrsg., A r b e i t s s i t u a t i o n , 
Lebenslage und K o n f l i k t p o t e n t i a l , Frankfurt/Köln 1975; 
H. Stück, Taylorismus und r e e l l e Subsumtion, i n : Levia
than, 2/1978. 
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24) "Als quantitative Flexibilität wird die schnelle und 
kostengünstige Anpassung der Produktionsmenge an die 
geänderte Nachfrage verstanden; q u a l i t a t i v e F l e x i b i 
lität beinhaltet die Möglichkeit, mit neuen Produkten 
und/oder Produktvarianten auf Marktveränderungen zu 
reagieren." (A. Frosch, F l e x i b l e Automation und Arbeits
organisation, i n : mehrwert, Nr. 15/16, A p r i l 1978, 
S. 162, FN 2.) 

25) In diesem Betrieb kann auf das Elastizitätsmoment der 
Fac h a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n wegen der Produkt- und Pro
duktionsstruktur nicht v e r z i c h t e t werden. Der Betrieb 
muß wegen seiner Stellung auf dem regionalen Arbeits
markt zudem durch "Binnenrekrutierung" (Facharbeiter
ausbildung) das benötigte Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n t i a l s e l 
ber h e r s t e l l e n . Darüber hinaus erfordert die s p e z i f i 
sche Produktstruktur des Betriebes die Aneignung zu
sätzlicher Kenntnisse durch die Facharbeiter. Diese be
t r i e b l i c h e "Anpassung" e r f o l g t i n der Regel während des 
Arbeitsprozesses, wird aber auch durch b e t r i e b l i c h e 
Maßnahmen der beruflichen Weiterbildung flankierend un
terstützt. 

26) Die von diesem Maschinenbaubetrieb für verschiedene 
Bergbaubetriebe hergestellten Produkte kommen zumeist 
aus den Zechen zwecks Reparatur wieder zum H e r s t e l l e r 
zurück. Hierbei übernehmen die produktbezogenen Ar
beitsgruppen, die die jeweiligen Produkte h e r s t e l l e n , 
auch jeweils deren Reparatur. 

27) In der Betriebswirtschaftslehre wird dieser Z i e l k o n f l i k t 
als K o n f l i k t zwischen Umsatzmaximierung und Kostenminimierung 
ana l y s i e r t : " I s t bei der Bestimmung des optimalen Fertigungs
programms von der Absatzseite her eine Tendenz zur Ausdehnung 
des Sortiments mit der Absicht der Umsatzmaximierung festzu
s t e l l e n und strebt die Fertigung das Z i e l "Minimierung der 
Stückkosten" durch eine möglichst weitgehende Einschränkung 
des Produktfächers an, so l i e g t ein Konf l i k t zwischen Umsatz
maximierung und Kostenminimierung vor." (E. Heinen, Industrie
betriebslehre als Entscheidungslehre, a.a.O., S. 45.) 
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