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Heiner Stilick

Betrieb und Markt: Flexibilitdt der Produktionsstruktur

Der Aufsatz entstand im Rahmen des Sonderforschungsbereiches
101 der Universitdt Mlinchen und bildet einen Ausschnitt aus
laufenden Arbeiten des Teilprojekts C 1 (ISF Miinchen). Der
Verfasser dankt seinen Kollegen N. Altmann und K. Dill fiir
Kritik und Anregungen bei der Ausarbeitunc dieses Beitrages.

(Uberarbeitete Fassung, Minchen 1980)
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In der Diskussion liber neue Formen der Arbeitsorgani-
sation wurde in den letzten Jahren zunehmend das Pro-
blem der Flexibilitdt von Produktionsprozef und Ar-

1) So hat etwa Butera

beitskridfteeinsatz thematisiert.
den EinfluB des Marktes und der Produktgestaltung auf
die Ver&dnderung der Arbeitsorganisation am Beispiel ei-

2)

nes Betriebes (Olivetti) analysiert. Verdnderungen
des Produktionsprozesses und der Arbeitsorganisation
sind nach Butera "weitgehend eine Projektion eines
neuen Flexibilitétsmodells"3); der AnlaB solcher Ver-
dnderungen ergibt sich aus verdnderten Marktbedingun-
gen. Butera analysiert, wie der liber die Konkurrenz-
situation vermittelte Zwang zur stdndigen Produktinno-
vation die "Starrheit" traditioneller Fertigungsmetho-
den zum betrieblichen Problem werden 1l&d8t. Die Flexibi-
litdt von Produktionsprozef und Arbeitsorganisation er-
weist sich dagegen bei wechselnden Absatzbedingungen
eines Betriebes als Voraussetzung flir Typenvielfalt und

4)

Serienwechsel. Die Fallstudie von Butera macht deut-
lich, daB in der Analyse neuer Formen der Arbeitsorgani-
sation der Einfluf von Absatzmarktbedingungen und Produkt-

5)

verdnderungen stdrker berlicksichtigt werden muR.

Dem vom Markt bestimmten Trend zur "flexiblen Produktion"
liegt ein strukturelles Problem zugrunde: Das unbestimmte
Verhdltnis von Markt- und Produktionsbedingungen innerhalb

einer kapitalistisch verfaBten Industriegesellschaft.

Zur Bewdltigung der aus dem unbestimmten Verh&dltnis von
Markt- und Produktionsbedingungen notwendig resultierenden

Konﬁngenz6)

tegien. Gemeinsam ist diesen Strategien der Versuch, Kontin-

entwickeln die Unternehmen unterschiedliche Stra-
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genzen des gesellschaftlichen Produktionsprozesses, insbeson-
dere nicht vorhersehbare Marktentwicklungen, in ihreR Auswir-
kungen auf den betrieblichen Produktionsprozef zu neutralisie-

7)

ren .

Um das "Durchschlagen" von Marktbedingungen auf die in Betrie-
ben organisierten Produktionsprozesse zu "neutralisieren",sind
nicht nur Marktstrategien notwendig, die den Verkauf der produ-
zierten Waren sichern, sondern vor allem Strategien, die sich
auf die Gestaltung der betrieblichen Produktionsstruktur rich-

ten.

Die Zentralitdt des Produktionsprozesses beruht einerseits auf

der M&glichkeit, die Produktivitdt der Arbeit durch Entwicklung
der Produktionstechnik zu erhdhen, andererseits auf dem Sach-
verhalt, daB die Verbindung der subjektiven und objektiven Pro-
duktionsfaktoren im betrieblichen Produktionsprozef stattfin-
det.

Einerseits erweisen sich die Marktbedingungen als "externe" Be-
dingungen, die vom betrieblichen Management durch Gestaltung

der Produktionsstruktur zu bewdltigen sind. Andererseits werden
diese Bedingungen zugleich zum Objekt "betrieblicher Strategien":
Durch Produktgestaltung, Produktinnovation und eigensténdige
Marktstrategien versucht das betriebliche Management, die Stel-

lung des Betriebes auf dem Absatzmarkt zu sichern.

Wenn die Stellung eines Betriebes auf dem Absatzmarkt einer-
seits durch "externe" Bedingungen charakterisiert wird, die
dem unmittelbaren EinfluB eines einzelnen Betriebes weitgehend
entzogen sind (Xonkurrenzentwicklung, Rohstoffpreise u.a.), so
kdnnen auf der anderen Seite die Entscheidungstrédger 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 sich auf Probleme des betriebli-
chen Arbeitskrédfteeinsatzes richten, wurde zumeist ne-
ben den betrieblichen Variablen der Produktionstechnik,
Arbeitsorganisation und Qualifikationsstruktur als aus-
serbetriebliche Variable der Arbeitsmarkt berlicksich-
tigt.

Dagegen wird hier der Absatzmarkt als externe Bedingung
der Gestaltung betrieblicher Produktionsprozesse aufge-
griffen.8) Dabei halten wir zugleich die Annahme aufrecht,
daB der Einsatz von Arbeitskraft in guantitativer und
qualitativer Dimension auch vom Angebot an Arbeitskraft
auf dem "internen" und "externen" Arbeitsmarkt von Be-
trieben abhdngig ist.9) Die in dieser Abhandlung vorge-
nommene Priorisierung des Absatzmarktes gegeniiber dem Ar-
beitsmarkt erfolgt allein aus forschungspragmatischen
Aspekten. Forschungsarbeiten, die sich auf den Zusammen-
hang aller Variablen des betrieblichen Produktionsprozes-
ses richten, hdtten daher Arbeitsmarkt und Absatzmarkt als
"auBerbetriebliche" Variablen in ihrer wechselseitigen
Relevanz filir die Gestaltung des betrieblichen Arbeitskraf-
teeinsatzes aufzunehmen. Hierbei ist methodisch von einer
wechselseitigen Beziehung zwischen Markt- und Produktions-
bedingungen von Betrieben auszugehen.lo)

2. Produktionstechnik und Variabilit&t der Arbeitsorgani-

sation

Um die aus dem kontingenten Verhdltnis von Markt- und Pro-
duktionsbedingungen resultierenden Flexibilit&tsprobleme
innerhalb eines Betriebes zu bewdltigen - und damit zu-
gleich die Stellung auf dem Absatzmarkt zu sichern -, milis-
sen sich die vom Management entwickelten Strategien zentral

auf die Gestaltung des betrieblichen Produktionsprozesses

richten. Wir gehen von der Annahme aus, daB die entscheiden-
den betrieblichen Variablen, mit denen Flexibilit&tsprobleme
des Absatzmarktes beherrscht werden kdnnen, mit den zentra=-
len "elastischen Potenzen" des unmittelbaren Produktionspro-

zesses gegeben sind: Technik und Arbeitskraft. Die Zuordnung

von Arbeitskraft zum betrieblichen Produktionsprozef wird

dabei durch die technisch-organisatorische Struktur des Pro-

1)

duktionsprozessesl nicht unmittelbar determiniert. Die Ge-
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staltung der Arbeitsorganisation unterliegt keineswegs

technischen "Sachzwidngen". Das Verhdltnis zwischen der

technischen Struktur betrieblicher Produktionsprozesse
und den arbeitsorganisatorischen Formen des Arbeitskraf-
teeinsatzes ist prinzipiell "offen", d.h. "bestimmbar"

gemdB unterschiedlichen "betrieblichen Strategien".lz)

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation unterliegt wei-

terhin keineswegs unmittelbar Okonomischen "Sachzw&ngen".

Die Erkldrung der konkreten Formen der Arbeitsorganisa-
tion durch ein direkt wirksames Rentabilitétsinteressel3)
ist theoretisch unbefriedigend, weil damit eine Monokau-
salitdt unterstellt wird, mit der nicht analysiert werden
kann, wieso in Betrieben mit vergleichbaren technischen
Prozessen unterschiedliche arbeitsorganisatorische For-
men entwickelt werden. Die Reduktion der Arbeitsorganisa-
tion auf ein unmittelbares Rentabilitdtsinteresse unter-
stellt ein "geschlossenes Entscheidungsmodell", das zur
Analyse komplexer Entscheidungssituationen nicht geeig-
net ist. Zur Analyse "schlecht strukturierter und komple-
xer Entscheidungssituationen” sieht man sich vielmehr

auf den heuristischen Ansatz eines "offenen Entscheidungs-

4)

modells" verwiesen.1 Der EntscheidungsprozeB, der in
Betrieben mit vergleichbaren Produktionsstrukturen zur
Entwicklung unterschiedlicher arbeitsorganisatorischer
Formen fihrt, ist weitaus komplexer, als mit der verbrei-
teten Reduktion auf ein direkt sich durchsetzendes "Ren-
tabilit&dtsinteresse" des Unternehmens nahe gelegt wird.
Mit einer solchen Reduktion kdnnen die alternativen Mdg-
lichkeiten zur Gestaltung der Arbeitsorganisation - in
der Anwendung der selben Produktionstechnik = in ihren
vielf&dltigen Bedingungen nicht erkldrt werden.

Zwischen der Produktionstechnik und der Arbeitsorganisa-
tion besteht keine monokausale Beziehung - allerdings
auch keine vollstdndige Unabhdngigkeit voneinander. Es

handelt sich um ein Verh&ltnis gegenseitiger Abh&ngig-
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keit, das in seiner empirischen Konkretion unter-
schied/liche Auspr&dgungen gemdB unterschiedlichen
Rahmenbedingungen und strategischen Entscheidungen

des Managements annehmen kann. Die Bandbreite die-

ser Ausprdgungen schwankt zwischen zwei Extremen:
Einerseits lassen sich einer gegebenen Produktions-
technik verschiedene Formen der Arbeitsorganisation
anpassen, andererseits schlieBen besondere Produk-
tionstechniken bestimmte arbeitsorganisatorische
Formen aus. Diese Bandbreite wird ihrerseits durch
verschiedene Okonomische und soziale Faktoren be-
stimmt und eingegrenzt, die nicht ohne weiteres auf
ein blankes Rentabilitdtsinteresse reduziert werden
kéhnen: Im Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt vorhande-
ne Qualifikationsstrukturen, historisch entwickelte
betriebliche Organisationsstrukturen sowie die Auspré-
gung der "industrial relations" bestimmen in unter-
schiedlichem AusmaB das jeweilige,empirisch zu kl&ren-
de Verh&dltnis, das Produktionstechnik und Arbeitsor-
ganisation in ihrer gegenseitigen Abhdngigkeit kenn-

zeichnen kann.ls)

Mit der Arbeitsorganisation als Muster der Zuweisung

von Arbeitskraft zum Produktionsprozef ist also prin-
zipiell die MOglichkeit gegeben, eine unterschiedliche
Aufteilung und Zusammenfassung von ProzeBfunktionen zu
Arbeitsaufgaben vorzunehmen. Aus dem Verhdltnis von Pro-
duktgestaltung, Produktionstechnik, Qualifikationsstruk-
tur und betrieblicher Organisationsstruktur erwachsen
unterschiedliche M&glichkeiten zur Gestaltung der Ar-

beitsorganisation.
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und Arbeitskridfteeinsatz

3.1. Entwicklung der Fragestellung

In der aktuellen Diskussion liber "flexible Arbeitssyste-
me" wird die Notwendigkeit von Anpassungen des betriebli-
chen Produktionsprozesses an Marktschwankungen immer wie-
der hervorgehoben. Solche Entwlirfe "flexibler Arbeitssyste-
me" sind zumeist betriebswirtschaftlich-normative Modelle,

die generelle L&sungsvorschldge zur Bewdltigung von absatz-

marktbedingten Flexibilit&tsproblemen beinhalten.lG)

Als Probleme des Absatzmarktes, die durch "flexible Arbeits-
systeme" bewdltigt werden sollen, werden genannt: konjunk-
turelle und saisonale Schwankungen, Variationen im quanti-
tativen Einsatz von Arbeitskraft, Produktvielfalt, Ent-

wicklung neuer Produkte und neuer Technologien, Probleme

der Kapazitdtsauslastung, der Fertigungssteuerung usw.l7)

Anschaulich wird die "Anpassung" der betrieblichen Organi-
sation an die Anforderungen des Absatzmarktes von Ferti-

gungsplanern als Problem thematisiert:

"Die Situation der Industrieunternehmen auf dem Absatz-
markt zwingt die Betriebe, ihre innerbetriebliche Orga-
nisation flexibel zu gestalten. So zeigt z.B. das FlieB-
band, Repridsentant konventioneller Arbeitssysteme, gra-
vierende Nachteile, sobald sich ein Betrieb flexibel den
Gegebenheiten des Absatzmarktes anpassen muB - und dies
muB ein Betrieb, je gesdttigter sein Markt ist. Gesdttig-
te Mdrkte bestimmen heute das Bild. Die Mirkte haben sich
von Verkdufer- zu Kiufermirkten gewandelt, ein Wandel, der
nicht ohne Auswirkung auf die betriebliche Organisation
bleiben kann. Die Betriebe miissen kurzfristig Sonderwlin-
sche der Kunden erfiillen kdnnen hinsichtlich der Auslegung
der Produkte bzw. ihrer Varianten (Typenvielfalt) sowie der
terminlichen Liefererfiillung. Die Betriebe miissen Sonder-
bestimmungen der Exportlidnder erfiillen kon-
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nen, um eine Verlagerung der Absatzgebiete zu ermtgli-
chen. Die Absatzmidrkte fordern Elastizitdt im Blick

auf die Produktionsmenge wie auch im Blick auf die je-
weils nachgefragten Erzeugnisse. Die technologische
Weiterentwicklung auf seiten der Produkte wie auch auf
seiten der Verfahren erfordert ferner eine stdndige An-
passung der technischen Ausstattung der Fertigungsbe-
triebe. Sie sollte ohne stdrende Eingriffe in den be-
trieblichen Ablauf m&glich sein. Weiterentwickelte Ar-
beitssysteme, sogenannte flexible Arbeitssysteme, schaf-
fen Voraussetzungen fiir einen hoheren Grad an organisa-
-torischer Flexibilit&t. Der strukturelle Wandel der M&irk-
te bestimmt damit wesentlich die Weiterentwicklung der
innerbetrieblichen Organisation." 18)

Problematisch an diesen Uberlegungen zur Entwicklung "fle-
xibler Arbeitssysteme" ist deren Modellcharakter. Uber eine
Realisierung solcher Modelle in der betrieblichen Wirklich-
keit geben die insbesondere von Autoren deS IPA entwickelten
Modellentwiirfe keine Auskunft.l®) So bleibt in den als Mo-
dellen entwickelten "flexiblen Arbeitssystemen" der Zusam-
menhang mit der Struktur von Arbeitskraft vdllig ungeklért.
Dabei zeigen entsprechende Erfahrungen mit der "Arbeits-
strukturierung" nicht nuf, daB neben technisch-organisato-
rischen Ablaufproblemen des Produktionsprozesses vor allem
Leistungsprobleme von Arbeitskréften, die sich in Fehlzei-
ten und Fluktuation ausdriicken, AnlaB zur Ver&nderung der
Arbeitsorganisation gaben; sie zeigen im weiteren, daB sol-
che Verdnderungen nur dann die vom Management angestrebten
Effekte hervorbringen, wenn damit zumindest gewisse Verbes-

serungen fiir die Beschdftigten verbunden sind.

"Namentlich bei der Arbeitsstrukturierung (...) zeigt sich,

daB derartige technisch-organisatorische Modelle dort ent-~
wickelt werden, wo die bisherigen Rationalisierungsmetho-

den nicht mehr in der Lage sind, bestimmte betriebliche Pro-
bkme in kostengiinstiger Weise zu l1l6sen, mit anderen Worten
dort, wo der Taylorismus an seine Grenzen stdf8t und daher neue
Methoden der ErschlieBung von Leistungsreserven der Beschdftig-
ten und Senkung der Produktionskosten gesucht werden miissen.
Das ist vor allem dann der Fall, wenn wegen der Verdnderungen
der Marktbedingungen (z.B. Produktdifferenzierungen, kleine
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Serien- und LosgrdBen) die Umrilistungskosten der FlieBR-
bandproduktion zu hoch werden und deswegen die Flexibi-
litdt der Produktionsanlagen und der Beschdftigten er-
héht werden soll (...). Derartige Modelle brauchen ei-
nige "Humanisierungseffekte", damit sie liberhaupt im
Sinne der "Wirtschaftlichkeit" funktionieren k&nnen."20)

Wir gehen also von der Annahme aus, daB "betriebliche
Strategien" zur Flexibilisierung der Produktionsstruktur
nicht nur die technisch-organisatorischen Bedingungen,
sondern auch die mit der Struktur von Arbeitskraft gege-
benen Bedingungen berticksichtigen miissen, wenn das Mana-
gement die mit der Einrichtung von "flexiblen Arbeitssyste-
men" intendierten Effekte im Interesse des Unternehmens

realisieren will.

Prinzipiell k®nnen betriebliche Strategien zur Bewdltigung
von marktbedingten Flexibilitdtsproblemen die verschiedenen
Variablen betrieblicher Produktionsprozesse in unterschied-

licher Kombination als LOsungsprinzipien aufnehmen.

Die Eingriffsbereiche zur Bewdltigung von FlexiHlitdtspro-
bkmen liegen in den prinzipiell verd&nderbaren Variablen be-

trieblicher Produktionsprozesse: Quantitdt und Qualitidt von

Arbeitskraft, technisch-organisatorische Struktur des Pro-

duktionsprozesses, Arbeitsorganisation als Verbindung von

1)

Produktionsprozef und'Arbeitskraft.2 Dabei ist es prinzi-

piell mdglich, Flexibilitdtsprobleme, die mit einer bestimm-
ten Variable zusammenhd&ngen, durch die Verdnderung einer an-
deren Variable des betrieblichen Produktionsprozesses zu 16-
sen. Entsprechend gilt: Wird zur LOsung eines bestimmten
Flexibilit&dtsproblems eine bestimmte Variable als L&sungsprin-
zip aufgegriffen, so schlieRft dieses oftmals zugleich Veridn-
derungen von anderen Variablen ein, weil die Transparenz des
Zusammenwirkens aller Varigblen fiir das Management nicht not-
wendig gegeben ist. Damit kOnneph objektiv Folgeprobleme sowohl

flir den Betrieb als auch fiir die Arbeitskrdfte auftreten, die
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von dem  Management subjektiv nicht -intendiert werden.
Mit den flir die empirische Demonstration (3.2) ausge-

2)

wiéhlten Fallbeispielen2 soll gezeigt werden, wie das
Management jeweils bestimmte Variablen betrieblicher
Produktionsprozesse zur LOsung unterschiedlicher Flexi-
bilit&tsprobleme aufnimmt. Weiterhin soll erdrtert wer-
den, welche Folgeprobleme sich aus SOlchen Probleml&sun-
gen flir den Betrieb und die Arbeitskr&dfte ergeben,

Die Auswahl von vier Fdllen orientiert sich an den - ge-
mdB unseren Annahmen - zentralen Variablen betrieblicher
Produktionsprozesse: Quantitdt und Qualitdt von Arbeits-
kraft, technisch-organisatorische Struktur des Produktions-

prozesses und Arbeitsorganisation.

Mit dieser Auswahl von Variablen betrieblicher Produktions-
prozesse und ihrer Verbindung mit den aufgezeigten L&sungs-
formen ist nicht die Absicht wverbunden, eine Typologie von
Problemkonstellationen und betrieblichen Ldsungsprinzipien
zu entwickeln. Eine solche Typologie wdre u.E. ohnehin zum
Scheitern verurteilt, weil die Vielzahl von Variablen und
ihre je spezifischen Kombinationen nur unter schlechter
Abstraktion von der Realitdt in ein formal geschlossenes
Modell zu bringen wdren. Unsere Kritik am Modellcharakter
der von Fertigungsplanern entwickelten&flexiblen Arbeits-
systeme" beruht ja gerade auf dem Sachverhalt, daB unter

je spezifischen betrieblichen Bedingungen solche generellen
Modellenicht "greifen". Hinzu kommt ein weiterer, in der
Diskussion {iber "neue Arbeitsstrukturen" h&dufig nicht be-
riicksichtigter Umstand, der die Ubertragbarkeit solcher
modellhaft entwickelten "Arbeitssysteme" noch schdrfer in
Frage stellt: Einerseits kdnnen mit dem selben arbeitsorga-
nisatorischen Gestaltungsprinzip (z.B. Ersetzung von Flief-
arbeit durch Einzelarbeit) v8llig unterschiedliche Probleme
geldst werden (z.B. Ablaufstdrungen des Produktionsflusses,
Leistungsprobleme der Arbeitskrédfte); andererseits kdnnen
mit unterschiedlichen, sogar mit entgegengesetzten arbeits-

organisatorischen Gestaltungsprinzipien (z.B. Gruppenarbeit,
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"'lO-

Einzelarbeit) dieselben Probleme (z.B. arbeitsorganisa-
torische Auswirkungen von Fehlzeiten) im Interesse des

3)

Unternehmens bew#ltigt werden.2

Unsere Auswahl von vier - empirischen F&dllen soll exem-
plarisch zeigen, daB8 die Bewdltigung von Flexibilit&ts-
problemen in Abhdngigkeit von unterschiedlichen Markt-
und Produktionsbedingungen durch die "Gestaltung" unter-

schiedlicher Variablen des betrieblichen Produktionspro-
zesses erfolgen kann. Damit wird nicht eine Typologie
méglicher Bewdltigungsformen von marktbedingten Flexibi-
litdtsproblemen angestrebt, vielmehr sollen dJdie FiEl-
le "Offenheit" und Vermittlung zwischen Markt- und Pro- ;

duktionsbedingungen von Industriebetrieben verdeutlichen.

3.2. Empirische Demonstration

(1) Quantitative Variabilitidt von Arbeitskraft

Die Variation der in einem Produktionsprozef eingesetz-
ten Anzahl von Arbeitskrdften kann bei einer "starren"
technisch-organisatorischen Struktur eines Produktions-
prozesses vorgenommen werden, um "quantitative Flexibi-
litdt" 24), d.h. die Produktion unterschiedlicher Gros-
sen von Produktmengen, zu ermdglichen. Diese LOsungsform
setzt voraus, daB Arbeitskrdfte sowohl innerhalb eines
Produktionsprozesses wie auch zwischen verschiedenen
Produktionsbereichen eines Betriebes umgesetzt werden
konnen. Die auf "quantitative Flexibilit&t" zentrierte
Losungsform wird am Beispiel eines Zulieferbetriebes

der Automobilindustrie wverdeutlicht:

. S ..
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Der Kunde, ein Automocbilproduzent, ruft gemdf8 seinen
Produktionserfordernissen kurzfristig unterschiedli-
che LosgrbBen des vorliegenden Auftrages ab. Um die
Schwankungen dexr Produktmengen dieses Produkts abzu-
fangen, besteht fiir den Zulieferbetrieb entweder die
M8glichkeit, auf Lager zu produzieren, oder die vor-
handene Produktionskapazitdt gemdBf den Kundenanforde-
rungen unterschiedlich auszunutzen. Die zweite M6g-
lichkeit impliziert notwendig "quantitative Variabi-
litdt" im Arbeitskrédfteeinsatz. Da die erste Mdglich-
keit aus Kostengriinden ausscheidet (XKapitalbindung,
Absatzrisiko), muf der Betrieb die Kapazitdtsaus-
lastung nach den Entscheidungen des Kunden ausrich-
ten. Der Betrieb stellt das Produkt in einem Produk-
tionsprozeR (SchweiBstraBe) her, der nach dem FlieB-
prinzip unterschiedliche Arbeitspldtze zusammenfafBt.
Der ProduktionsprozeB ist in seiner technisch-organi-
satorischen Struktur auf die Produktion eines Produk-
tes mit bedeutenden Losgrdfen ausgelegt. Die Verket-
tung der einzelnen Arbeitspl&tze nach dem Fliefprin-
zip erm&glicht zugleich den Einsatz fortgeschrittener
technischer Mittel (z.B. SchweiBautomaten). Die Ar-
beitspldtze in der SchweifstraBe unterscheiden sich
nach Maschinenbedienung und HandschweiBarbeiten. Die
ProzeBtechnologie ist insofern "starr", als ein Um-
rliisten auf andere Produkte im Rahmen eines wirtschaft-
lich vertretbaren Aufwandes nicht m&glich ist.

Probleme der Kapazitdtsauslastung, die durch Variatio-
nen der Stilickzahl dieses Produkts auftreten, kdnnen
trotz dieser relativ "starren" Struktur auf arbeitsor-
ganisatorischer Ebene aufgefangen werden, da die dop-
pelte Auslequng bestimmter Arbeitspldtze innerhalb
dieser SchweifstraBe es ermdglicht, das Produktions-—
volumen in einem bestimmten Verh&ltnis zu variieren.
Aufgrund der doppelten Auslegung der meisten Arbeits-
plédtze kann die SchweiBstraBe entweder mit voller oder
mit halber Besetzung gefahren werden. Diese Ldsungs-
form impliziert, daBR die meisten Arbeitskr&fte sowohl

an parallelen, gleiche Anforderungen stellenden, als
auch an anderen, &hnliche Anforderungen stellenden Ar-
beitsplatzen eingesetzt werden kdnnen. Weiterhin muB

die MOglichkeit gegeben sein, daB die aktuell wegen re-
duzierten Produktionsvolumens in der Schweifistrafie nicht
bendtigten Arbeitskrdfte in anderen Bereichen des Betrie-
bes voribergehend eingesetzt werden kdnnen.

Die Umsetzung auf andere Arbeitspldtze auBerhalb der
Schweifstrafe ist nur mbglich, insofern dort die Anfor-
derungen keine fachlichen Qualifikationen bzw. ledig-
lich #dhnliche betriebsspezifische Qualifikationen er-

fordern. Bei der Herstellung "quantitativer Variabili-
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tdt" im Arbeitskrédfteeinsatz stelleﬁ sich zwei Proble-
me: Auf der einen Seite verbietet die technische Hete-
rogenitdt der einzelnen Arbeitspldtze (Automatenbedie-
nung, HandschweiBen, Produktkontrolle) die vollst&ndi-

ge Nivellierung der Qualifikationsanforderungen}

. ) anderer-
seits kOnnen Arbeitskr&d@fte bei Verringerung der Losgrds-
sen aus der Schweifstrafe nur auf Arbeitsplitze in an-
deren Bereichen umgesetzt werden, die keine fachlichen
Qualifikationen erfordern.

Von den Leitungsinstanzen des Betriebes wird das vorhan-
dene Qualifikationsgefdlle zur Selektion genutzt, indem
leistungsschwéchere Arbeiter auf geringerwertige Arbeits-
platze abgedrdngt und leistungsstédrkere Arbeiter durch
entsprechenden Einsatz an Arbeitspldtzen mit h8heren An-
forderungen eingearbeitet werden. Damit wird Variabili-
tdt im Arbeitskrédfteeinsatz liber eine gewisse Qualifika-
tionsstufung auf der Basis von Anlernqualifikationen er-
reicht. Langfristig wird durch diese Praxis allerdings
die Variabilitdt des Arbeitskr&fteeinsatzes auch im be-
trieblichen Interesse begrenzt, da die Mdglichkeit zur
Umsetzung von angelernten Arbeitskrdften - also das Ein-
satzprinzip von "quantitativer Variabilit&dt" - auf der
Existenz anderer Arbeitsbereiche beruht, in denen gleich-
falls nur Angelernten-Qualifikationen abgerufen werden.
Entfdllt diese Voraussetzung - z.B. durch Aufnahme neu-
er Produkte und neuer Fertigungsverfahren, die hohere
Qualifikationsanforderungen stellen -, kommt auf die al-
lein prozeBspezifisch qualifizierten Angelernten das Ri-
siko des Arbeitsplatzverlustes zu, wenn der Betrieb
nicht durch betriebliche Qualifizierungsmafnahmen die
Voraussetzung zur Weiterbeschdftigung solcher Arbeits-
krdfte herstellt.
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Fiir die Arbeitskrdfte ergeben sich aufgrund dieser Ein-
satzpraxis vorwiegend negative Folgen, die durch die Ein-
fiihrung eines Gruppenprdmienlohns im Bereich der SchweiB-
straBe eher verstdrkt als abgeschwdcht werden. Denn durch
dieses Entlohnungspfinzip wird die Selektion verschdrft
und leistungsschwdchere bzw. dltere Arbeitskrifte aus den
Gruppen herausdrdngt. Da die Umsetzungen {iber den Bereich
der SchweiBstraBe hinausgehen, werden zudem im Arbeitsbe-
reich aufgebaute Gruppenbeziehungen in ihrer Konsistenz
gefdhrdet.

(2) Qualitative Variabilitit von Arbeitskraft

Ein anderes L&sungsprinzip bei hohen Flexibilititsanforde-
rungen, die aus der Absatzmarktsituation folgen, liegt in
der Nutzung der qualitativen Variabilitdt von qualifizier-
ten Arbeitskrédften. Dieses L&sungsprinzip wird dann nahe-
gelegt, wenn die Produkt\__’struktur komplex ist, ein Uber
die Konkurrenz vermittelter stdndiger Zwang zur Produktin-
novation besteht und die Marktsituation den Ubergang zur
GroBserienproduktion nicht ermbglicht. Dieses L&sungsprin-
zip setzt eine Gestaltung der Arbeitsorganisation voraus,
mit der eine variable Zuordnung von Arbeitskraft zum Pro-
duktionsprozef gemdf den Flexibilitdtsanforderungen des
Absatzmarktes erfolgt. Daraus resultiert das weitere Pro -
blem, eine flexible Form der Arbeitsorganisation mit dem
Erfordernis zentraler Planung und Steuerung der Produktion

Zu verbinden.

Ein Zulieferbetrieb des Bergbaus verdankt seine Stellung
auf dem Absatzmarkt der Entdeckung einer Marktliicke. Mit
der Innovation bestimmter komplexer Produkte (Transport-
anlagen fur 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-
trieb stdndig technologische und Produktinnovationen vor.
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Aus der Xonzentration auf spezifische, stark variierende
Bedlirfnisse der Abnehmer seiner Produkte. ergibt sich fiir
den Betrieb eine hohe Produktvielfalt. Die Auftragssitua-
tion wird durch eine starke Abhdngigkeit von den Kunden
gekennzeichnet, da der Anbieter der Produkte beim Zustan-
dekommen eines Auftrages deren spezifische Anforderungen
an die Produktgestaltung beriicksichtigen muB.

Nachfrageschwankungen auf dem Absatzmarkt (unterschiedli-
cher Abruf von vorliegenden Kundenauftrégen, Eilauftrége
fiir Ersatzteile) stellen zudem hohe Anforderungen an die
Organisation der Auftragsabwicklung.

Der Betrieb kann die Kleinserien der vielf&ltigen Produk-
te nicht zu mittleren Serien ausweiten, weil einerseits
der Markt begrenzt ist und andererseits die Produkte
stdndig verdndert werden miissen (Kundenwlinsche, nationa-
le Sicherheitsbestimmungen). Zur Bewdltigung dieser Pro-
bleme - Produktvielfalt, Produktinnovation, Kleinserien-
produktion - setzt der Betrieb einerseits "qualifizierte
Angelernte"” in der Teilefertigung, andererseits Fachar-
beiter in der Fertigung und Montage ein. Deren spezifi-
sche Qualifikationen werden unter dem Gesichtspunkt wvon
guantitativer und qualitativer Variabilit&t genutzt:
"Quantitative Variabilit&t" durch Umsetzungen von Ar-
beitskrdften an qualitativ nicht unterschiedliche Arbeits-
plédtze gemdB wechselnden Produktionsprogrammen; "qualita-
tive Variabilitédt" durch Verlagerung wechselnder Produk-
tionsprogramme in variabel einsetzbare, gualitativ unter-
schiedliche T&tigkeiten durchfiihrende Arbeitsgruppen.

Diese beiden Dimensionen der Variabilitdt lassen sich an
den Formen des Arbeitskrdfteeinsatzes in verschiedenen Be-
reichen dieses Betriebes aufzeigen: Im Bereich der Teile-
fertigung, wo sich wiederholende T&tigkeiten an festen Ar-

beitsplétzen ausgeflihrt werden, werden bei Schwankungen der

Produktmengen Umsetzungen der Arbeitskrédfte an andere Ar-

beitspldtze mit dhnlichen Anforderungen notwendig; umge-
kehrt lbernehmen die Facharbeiter in der Montage beim Wech-

sel der Produkte qualitativ andere T&tigkeiten. Wd&hrend im

Bereich der Teilefertigung die Umsetzung von Arbeitskrdften

als gquantitative Variation von Arbeitskraft erfolgen kann,

da mit dieser Einsatzpraxis keine differierenden Qualifika-

tionsanforderungen verbunden sind, setzt der Wechsel komple-
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xer Produkte im Bereich der komplexen Montageprozesse

gqualit  ative Variabilitdt von Arbeitskraft voraus.zs)

Beide Einsatzprinzipien sind im Betrieb dadurch kombi-
niert, daB8 in den den Montageprozessen vorgelagerten
Prozessen der Teilefertigung Arbeitskrédfte mit einfa-

chen Anlerngualifikationen eingesetzt werden. Quanti-

tative Variabilit#dt wird in diesem Bereich hergestellt
durch Umsetzungen von Angelernten an vergleichbare,

weitgehend niﬁellierte Anforderungen stellende Arbeits-
pldtze sowie durch zeitliche Variabilit&t des Personal-
einsatzes (Uberstunden, Schichtarbeit). Im Bereich der

komplexen Montageprozesse wird qualitative Variabilitdt

durch die Bildung von produktbezogenen, personell stabil
bleibenden Arbeitsgruppen von Facharbeitern hergestellt.
Das auf der Qualifikation beruhende Elastizitdtspoten-
tial kann jedoch nur ausgeschdpft werden, weil den Ar-
beitsgruppen dispositive Funktionen eingerdumt werden.
Die Arbeitsgruppen miissen auf Produktwechsel sowie auf

26) der Pro-

den Wechsel zwischen Fertigung und Reparatur
dukte flexibel reagieren. Die einzelnen Gruppen erhalten
daher einen gewissen Handlungsspielraum flir die Steuerung
ihrer Arbeiten. Wdhrend die Fertigungssteuerung gemdf der
Auftragslage die Zuordnung der Produktionsprogramme zu
den Arbeitsgruppen vornimmt, disponieren die einzelnen
Arbeitsgruppen intern iber die Durchfilhrung ihrer Arbeits-

aufgaben.

Wadhrend das betriebliche Management bisher die iiber den
Markt gegebenen Flexibjlitdtsprobleme iliber diese Verbin-
dung von dquantitativer und qualitativer Variabilitdt des
Arbeitskrédfteeinsatzes weitgehend bewdltigen konnte, wird
es mit zunehmender Expansion des Betriebes vor ein neues
Problem gestellt: Die Notwendigkeit einer erweiterten Pro-
duktionsplanung sowie einer schnellen Abwicklung von Eil-

auftrdgen flir einzelne Kunden erfordert eine verstdrkte
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arbeitsorganisatorische Planung der gesamten Ferti-
gungsabldufe und eine verstdrkte Zentralisierung der
Fertigungssteuerung. Damit wird die Organisations-
struktur im Produktionsbereich wver&dndert: Das bishe-
rige Prinzip 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 herstellen, herausgenommen und zen-
tralisiert (Aufbau einer zentralen Reparaturabtei-
lung). Mit dem Ausbau einer zentralen Fertigungssteue-
rung koénnen die Dispositionsmdglichkeiten der Fachar-
beitergruppen eingeschrdnkt werden. Fiir die Facharbeiter
kénnte sich aus einer solchen Entwicklung langfristig
das Risiko einer betriebsspezifischen Einengung ihres
gualifikatorischen Einsatzes und damit auch eine Ver-

schlechterung ihrer Arbeitsmarktsituation ergeben.

Jedoch zeigt die bisherige Entwicklung dieses Betriebes,
daB ein solches Risiko flir die Facharbeiter 2zunédchst

nicht auftreten wird: Entgegen manchen Versuchen der Be-
triebsleitung, die Kleinserien auf mittlere Serien aus-
zuweiten, sieht sich das Management gegenwdrtig durch

die Entwicklung des Absatzmarktes (Produktdiversifizie-
rung, Kundenwlinsche) sogar im Gegenteil gezwungen, zu-
nehmend von der Kleinserien- zur Einzelfertigung wieder
zurlickzugehen. Damit bleibt der Betrieb zumindest mit-
telfristig auf die "qualitative Variabilit&t" der viel-
seitig einsetzbaren Facharbeiterqualifikation angewiesen.
"Autonome Gruppenarbeit" bleibt trotz der Herausnahme der
Reparaturaufgaben aus den Montagegruppen konstitutives
Moment dieser Organisation, da ohne sachliche und zeitli-
che Dispositionschancen die Facharbeiter nicht die Voraus-
setzungen besdBen um die von der Betriebsleitung geforder-
ten, Uber den Absatzmarkt vermittelten Flexibilitdtsanfor-
derungen (Produktvielfalt, Produktinnovation, Durchfliihrung

von Eilauftrdgen usw.) zu erfiillen. Die mit Vielfalt, Vari-
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ation und Wechsel der komplexen Produkte verbundenen
sachlichen und zeitlichen Anforderungen kdnnen von die-
sen Montagegruppen bewdltigt werden, weil zwei ent-
scheidende Voraussetzungen gegeben sind: soziale Vor-
aussetzungen (Arbeitsmotivation, personelle Stabilitédt
der Arbeitsgruppén) und gqualifikatorische Voraussetzun-
gen (Variabilitdt der Facharbeiterqualifikation, be-
trieblich gefdrderte berufliche Weiterbildung).

Unter bestimmten Markt- und Produktionsbedingungen kann
demnach "autonome Gruppenarbeit" eine flir das Unterneh-
men Okonomisch rationale Form der Arbeitsorganisation
sein: Die "Autonomie" einer Arbeitsgruppe kann unter
variablen AufBenbedingungen von Betrieben (stidndiger Pro-
duktwechsel, Kundenabh&ngigkeit usw.) eine Binnenbedin-
gung zur Bewdltigung notwendiger "Flexibilit&t"” betrieb-

licher Produktionsstrukturen bilden.

(3) Variabilitd3t der Produktionstechnik

Das LOsungsprinzip technisch-organisatorischer Variabili-
t4t des Produktionsprozesses bietet sich dann an, wenn
einerseits die Vorteile eines verketteten, auf Mittel-

bis Grofiserien ausgelegten Fertigungsablaufes genutzt

und andererseits sowohl quantitative Variation wvon Pro-
duktmengen wie qualitative Produktvariation (Produktwech-
sel) durch die Gestaltung des Produktionsprozesses bewdl-
tigt werden sollen. Wenn durch Herstellung technisch-orga-
nisatorischer Variabilit&dt des Produktionsprozesses die
Produktionstechnik als "elastische Potenz" genutzt werden
soll, so setzt dieses Ldsungsprinzip zugleich spezifische
Formen quantitativer und qualitativer Variabilitdt des Ar-

beitskrdfteeinsatzes voraus.
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Dieser Zusammenhang soll am Beispiel eines Produktionspro-
zesses aufgezeigt werden, in dem verschiedene Karosserie-
teile fiir die Automobilindustrie hergestellt werden. Die-
ser ProduktionsprozeB ist charakterisiert durch eine be-

grenzte Anzahl von unterschiedlichen Pressen, die je nach
Art und Verarbeitungstiefe der unterschiedlichen Produkte

variabel zu einer PressenstraBe verbunden werden kdnnen.

Die Stellung dieses Zulieferbetriebes wird durch Abh&ngig-
keit von der wirtschaftlichen Entwicklung der Automobilin-
dustrie charakterisiert. Durch Produktdiversifizjerung und
Ausweitung des Absatzmarktes auf unterschiedliche in- und
auslédndische Automobilproduzenten versucht das Management
dieses Zulieferbetriebes, diese Abhdngigkeit soweit wie
mdglich zu neutralisieren. Mit der Ausweitung der Produk-
tionskapazitdten sind Verdnderungen der technisch-organisa-
torischen Struktur der Produktionsprozesse verbunden (Ein-
satz von Handhabungsger&ten und Verkettung nach dem FlieR-
prinzip), die die Produktion mittlerer und gr&Berer Serien
der verschiedenen Produkte ermdglichen. Da eine Produktion
auf Lager aus Kostengriinden entfdllt, stellt sich dem Mana-
gement das widerspriichliche Problem, wirtschaftlich optima-
le LosgrtBen der verschiedenen Produkte zu erreichen und zu-
gleich den wechselnden Anforderungen des Absatzmarktes nach-
zukommen.27)
Bei der Gestaltung des als Beispiel ausgewdhlten Produktions-
prozesses (PressenstraBe) steht das Management vor dem Pro-
blem, angesichts kurzfristiger, von ihm selbst nicht kontrol-
lierbarer Abrufe der vorliegenden Auftrige die Produktions-
programme std@ndig zu &ndern. Produktionsprozef und Einsatz
von Arbeitskraft miissen daher fiir den Wechsel von unterschied-
lichen Produktionsprogrammen variabel gehalten werden. Um
Produktdiversifizjeruny und Wechsel von Produkttypen fir ver-
schiedene Kunden zu ermdglichen, wurde die technisch-organi-
satorische Struktur der PressenstraBie konsequent als varis -
He Produktionstechnik zur Herstellung verschiedener Prefpro-

dukte ausgerichtet.
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Die technisch-organisatorische Variabilitdt des Produktions-
prozesses liegt einmal darin, daB die verschiedenen Einzel-
pressen durch den Wechsel der Werkzeuge umgerilistet werden
k6nnen, zum anderen darin, daB die Einzelpressen je nach
Produktionsprogramm unterschiedlich miteinander verkettet
werden kodnnen. ‘

Die Variabilit&t der ProzeBtechnologie stellt unterschied-
liche Anforderungen an die Quantitdt des Einsatzes von Ar-
beitskraft: Die Besdtzung der PressenstrafBe schwankt in Ab-
hidngigkeit wvon den einzelnen Produktionsprogrammen, bei denen
eine jeweils unterschiedliche Anzahl von Einzelpressen mit
unterschiedlicher Besatzungsstédrke bendtigt wird. In dieser
PressenstraBe werden durch den hdufigen Serienwechsel Um-
setzungen von Arbeitskrdften notwendig, die einerseits mit-
tels "quantitativer Variabilit&dt" der (ungelernten) Hilfs-
krdfte an den Pressen, andererseits mittels "qualitativer
Variabilitdt" der prozeBspezifisch qualifizierten Pressen-
fiihrer realisiert werden. Die Nivellierung der Anforderun-
gen auf unterer Qualifikationsebene ermbglicht Umsetzungen
der ungelernten Arbeitskrdfte untereinander, schlieBt aber
zugleich wegen der Aufrechterhaltung der qualifikatorischen
Hierarchie innerhalb der Pressenmannschaften Umsetzungen
von ungelernten Arbeitskr&dften auf die Positionen der Pres-
senfliihrer aus. Die Qualifizierung als Pressenfiilhrer setzt
eine vorgdngige Erfahrung (Maschinenbedienung) voraus, wel-
che die ungelernten Arbeitskrédfte nicht aufweisen und im
ArbeitsprozeB aufgrund der betrieblichen Einsatzpraxis zu-
dem nicht erwerben k&nnen.

Die "qualitative Variabilit&dt" der prozeBspezifisch quali-
fizierten Pressenfiihrer, die zumeist an "ihrer" Einzelpres-
se auch beim Wechsel der Produktionsprogramme bleiben,
bleibt jedoch auf die PressenstraBe beschrinkt. Zwar ver-
blirgt deren prozefspezifische Qualifizierung ihre vielsei-
tige Einsetzbarkeit innerhalb der Pressenstrafe, jedoch
keine qualitative Variabilitdt auf der Grundlage einer pro-
zefunabhidngigen Qualifikation auBerhalb des Produktionsbe-
reiches. Mit dem Wechsel der verschiedenen Produktionspro-
gramme sind in der PressenstraBe, deren Arbeitskrédfte lohn-
technisch und arbeitsorganisatorisch zu einer Arbeitsgruppe
zusammengefaBt sind, Umsetzungen verbunden, die weitgehend
allein die ungelernten Helfer an den Pressen betreffen. Wer-
den Umsetzungen in andere Produktionsbereiche auBerhalb der
PressenstraBe notwendig, werden hiervon gleichfalls die unge-
lernten Arbeitskrédfte betroffen, die auch in den anderen Be-
reichen Tdtigkeiten ausiliben, die keine Qualifizierungs- und
damit Aufstiegschancen enthalten.

Das Beispiel macht deutlich, daB selbst mit einer variablen
Auslegung der Produktionstechnik absatzmarktbedingte Flexi-

bilit&tsanforderungen nur dann bewdltigt werden ko&nnen,

wenn der Arbeitskrd&fteeinsatz zugleich in Abhdngigkeit von
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dieser variablen Produktionstechnik sowohl quantitativ als

auch qualitativ flexibel erfolgt. Dabei wird das gualitati-

ve Moment gesichert, indem eine Minderheit der Arbeitskriaf-

te prozeBspezifisch flir den Wechsel der Produktionsprogramme
qualifiziert wird (Pressenfilhrer), wdhrend das mit dem Wech-
sel der Produktionsprogramme verbundene quantitative Moment
(unterschiedliche Anzahl der benttigten Helfer an den Pres-
sen) auf die Mehrheit der unqualifizierten Arbeiter abge-
wdlzt wird. Quantitative Variation im Einsatz wvon unqualifi-
zierter Arbeitskraft und qualitative Variabilit&dt prozeBspe-
zifisch gqualifizierter Arbeitskraft werden auf der Grundlage
einer "Qualifikationspolarisierung"” im Angelerntenbereich mit-
einander verbunden.

Diese Qualifikationspolarisierung innerhalb der PressenstrafBe
wird dadurch verschidrft, daB8 bisher von den Pressenmannschaf-
ten weitgehend selbst wahrgenommene Funktionen der Arbeitsvor-
bereitung "vor Ort" verselbstdndigt und einem neu geschaffenen
Arbeitsplatz (Fertigungsvorbereiter) zugewiesen wurden. Die
Pressenmannschaften nehmen nun Umriisten und Einrichten der Ein-
zelpressen nach Anweisung dieses Fertigungsvorbereiters vor.
Auch hier zeigt sich, daB der Betrieb Variabilitdt im Arbeits-
krédfteeinsatz nur kurzfristig in Abh&dngigkeit von einer varia-
bkn Produktionstechnik entwickelt, die vom Management selbst
lediglich als Zwischenstadium auf dem Wege 2zu verstdrkter Mecha-
nisierung und Automatisierung angesehen wird. Dabei muf als of-
fenes Problem gelten, ob beim Erreichen des angestrebten h&heren
technisch-organisatorischen Standes dieser Pressenstrafe die
prozeBspezifische Qualifikation der Pressenfiihrer als Elastizi-

tdtspotential ausreichen wird.

Damit ergeben sich durch Polarisierung der qualifikatorischen
Anforderungen (Fertigungsvorbereitung, Maschinenbedienung, Ein-
richten, Umriisten einerseits, unqualifizierte T&tigkeiten der
Helfer wie Herein- und Herausnehmen der Bleche andererseits)
unterschiedliche Risiken fiir die Arbeitskr&fte: Bleibt die gquali-

tative Variabilitdt der Pressenfiihrer aufgrund ihrer prozefspe-
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zifischen Qualifikation begrenzt, so ist deren Qualifikation
immer noch im Sinne einer generellen Fdahigkeit zur Maschinen-
bedienung libertragbar. Dagegen besitzen die unqualifizierten
Arbeiter keine Qualifizierungschancen in diesem Produktionsbe-
reich. Die Arbeitspldtze der Helfer werden langfristig durch
weitere Mechanisierungs- und AutomatisierungsmaBnahmen (wie
z.B. Einsatz von Handhabungsgerdten) iiberfliissig werden.

(4) Variabilitdt der Arbeitsorganisation

Mit "flexiblen Arbeitssystemen” wird im allgemeinen ein L&sungs-
prinzip umrissen, das quantitative und qualitative Flexibili-
tadt (Produktmengen und Produktvielfalt) durch variable Formen
der Zuordnung von Arbeitskraft zum Produktionsprozef auf ei-

nem jeweils gegebenen technisch-organisatorischen Stand ermdg-
lichen soll. Mit einer wvariablen Arbeitsorganisation sollen
sowohl Flexibilitdtsanforderungen bewdltigt werden, die sich

aus Absatzmarktbedingungen ergeben, wie solche, die aus der
Struktur der eingesetzten Arbeitskraft resultieren (z.B. Fluk-
tuation, Fehlzeiten). Dieses L&sungsprinzip ist bisher vor al-
lem in Betrieben der Elektroindustrie aufgegriffen worden, in
denen als FlieBarbeit organisierte Montageprozesse dominieren,
die zumeist von angelernten Frauen ausgelibt werden. Solche Mon-
tagelinien erweisen sich bei Absatzmarktschwankungen und ver-
stdrktem Druck auf Produktinnovation hdufig als "starr", insbe-
sondere die traditionelle Bandorganisation erweist sich bei sol-
chen Flexibilitdtsproblemen als besonders"st8ranfdllig" (z.B. Ab-
stimmungsverluste beim Serienwechsel). Die "Rigidit&dt" der Band-
organisation wird zudem hdufig noch durch die Reaktion der Ange-
lernten auf die betrieblichen Leistungsnormen verschdrft: Hohe
Fehlzeiten zwingen die Vorgesetzten zu stdndigen Umdispositionen

im Personaleinsatz.

DaB die Durchsetzung eines LOsungsprinzips, das vorwiegend ar-
beitsorganisatorische Verdnderungen beinhaltet, ihrerseits auf

spezifischen Voraussetzungen des Arbeitskrédfteeinsatzes aufbaut
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(z.B. ErhShung der qualitativen Variabilitdt von Arbeits-
kraft durch systematische QualifizierungsmaBnahmen), wird
dabei weitgehend libersehen. Das folgende Fallbeispiel, an
dem das Scheitern einer solchen LOsungsform aufgezeigt wird,
kann in dieser Hinsicht als symptomatisch gelten. Der Fall
betrifft die Montage von technisch hochwertigen Konsumgegen-
stdnden. Der Montageablauf war urspriinglich als traditionel-
le FlieBarbeit mit stark parzellierten und nivellierten T&-

tigkeiten organisiert.

Angesichts der verschidrften Konkurrenz auf dem Absatzmarkt
sieht sich das Management des Betriebes zur Variation be-
stehender Gerdtetypen sowie zur Innovation von Produkten
gezwungen. Hierdurch trat das Problem auf, bestehende Monta-
gelinien fertigungstechnisch fiir die alternative Montage ver-
schiedener, teils neu entwickelter Modelltypen auszulegen.

Da wegen der relativ begrenzten Seriengr&fen der vom Be-
trieb hergestellten Produkte im Montagebereich technisch-or-
ganisatorische Ldsungen (z.B. Montageautomaten bzw. Trans-
ferstraBen) aus Kosten- und Kapazitdtsgrilinden entfielen,
wurde der Versuch gemacht, die angestrebte Flexibilit&t der
Montageprozesse mit MafBnahmen der "Arbeitsstrukturierung”
herzustellen.

Die Montagelinie wird in einzelne Montagegruppen unterglie-
dert; durch Bildung von Pufferzonen zwischen den einzelnen
Montagegruppen sollen die M&ngel, die die taktgebundene Flief-
bandarbeit kennzeichnen ("Stdranfdlligkeit" der Bandorganisa-
tion bei Stillstdnden und Fehlzeiten), aufgehoben werden.

Mit dieser Arbeitsstrukturierung wird versucht, die Vorteile
des FliefRprinzips zu nutzen ohne die Nachteile der FlieBband-
arbeit (Abstimmungs- und Systemverluste, Fortlaufen von Feh-
lern in der Montagelinie) in Kauf zu nehmen.

Diese Ver&dnderung der Arbeitsorganisation wurde in Angriff ge-
nommen, um das absatzmarktbedingte Flexibilitdtsproblem - die
Notwendigkeit von Produktwechsel in der gleichen Montagelinie

- zu bewdltigen. Mit der Errichtung dieser Montagelinie verfolg-
te das Management auch das Ziel, die Arbeitskr&@fte liber syste-
matischen Arbeitsplatzwechsel innerhalb der Arbeitsgruppen so-
weit zu qualifizieren, daB sie mehrere Arbeitsplédtze beherrschen
kdnnten. (Diese Form polyvalenter Anlernung sollte mit einer ho-
heren Einstufung gratifiziert werden.) Auf diese Weise sollten
in begrenztem Umfang polyvalente Anlernqualifikationen erzeugt
werden, um beim Produktwechsel eine schnelle Umgruppierung der
Montagegruppen zu ermdglichen.

Ergab sich der AnlafB zur Verdnderung der Arbeitsorganisation zu-

ndchst aus den Flexibilitdtsanforderungen des Absatzmarktes, so
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versuchte das Management mit diesen MaSnahmen der Arbeitsstruk-
turierung zugleich Probleme des Personaleinsatzes zu ldsen, die

aus Leistungsproblemen der Montagekrifte resultierten.

In den Montagehallen arbeiten vorwiegend unqualifizierte, kurz-
fristig im ArbeitsprozeB angelernte weibliche (zumeist ausl&n-
dische) Arbeitskr&fte. Hieraus ergaben sich verschiedene Proble-
me, die von der Betriebsleitung als Probleme der Arbeitsmotiva-
tion definiert wurden. Hohe Fehlzeiten und hohe Fluktuationsra-
ten fihrten nicht nur zu Problemen des Personaleinsatzes, son-
dern wirkten sich auch &duBerst nachteilig auf die Produktgquali-
tdt aus.

Bei der Einfiilhrung der neuen Arbeitsorganisation traten beide

vom Management verfolgten Ziele zueinander in Konflikt.

Auf Druck der Marketing-Abteilung gingen die von der Konstrukti-
onsabteilung entwickelten Produkte ohne ausreichende fertigungs-
technische Ausreifung, auf der die Produktionsabteilung ohne Er-
folg bestanden hatte, und ohne vorher stattfindende Qualifizie-
rung der Arbeitskrédfte in die "volle Produktion" mit entspre-
chend hohem Produktionssoll (Stilickzahl). Die Montagegruppen wur-
den bei der fiir das neue Produkt verédnderten Organisation des
Montageablaufes aufgeldst und neu gebildet, ohne daB die erwar-
teten Effekte der Gruppenarbeit (Arbeitsplatzwechsel, gegensei-
tige Hilfestellung usw.) sich einstellen konnten. In dieser Si-
tuation waren die im Arbeitsprozef lediglich kurzfristig ange-
lernten Frauen qualifikatorisch schlicht {iberfordert und rea-
gierten mit Arbeitsverweigerung (Ansteigen von Absentismus und
Fluktuation). Damit verschdrfte sich das Problem des Personal-
einsatzes, da vakante Arbeitspldtze teils mit Springern, teils
mit Arbeitskr&ften besetzt werden muften, die aus anderen Monta-
gebereichen abgezogen wurden; diese Montagekrdfte wurden aus
Zeitdruck (Einhalten der Liefertermine flir das neue Produkt) zu-
dem nur unzureichend im Arbeitsprozef unterwiesen. Damit wurde
wiederum der Produktwechsel innerhalb der Montagelinie erschwert.
Die Stdrungen des Produktionsablaufes sowie die Anzahl der feh-
lerhaften Produkte nahmen ein so hohes AusmaB an, daBf die jewei-
ligen Produkttypen allein wegen notwendiger Nacharbeiten wesent-
lich l&nger in der Montage blieben als urspriinglich von der Be-
triebsleitung geplant. SchlieBlich muBten sogar Facharbeiter als
Reparaturmechaniker vom Arbeitsmarkt rekrutiert werden, um das
Durchlaufen von fehlerhaften Produkten zu vermindern und die feh-
lerhaften Gerdte 2zu reparieren.

Der Zielkonflikt zwischen der Bewdltigung von absatzmarktbedingten

Flexibiy/litétsproblemen durch Errichtung neuer arbeitsorganisa-

torischer Formen und der L8sung des Arbeitskrdfteproblems macht
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deutlich, daB die Einfiihrung einer ver&dnderten Arbeitsorganisa-
tion dann nicht zur Bewdltigung von Produktkomplexitd@t und Pro-
duktwechsel ausreicht, wenn entsprechende Verdnderungen der Ar-
beitsbedingungen fiir die Arbeitskrédfte unterbleiben. Die Gren-
zen des vom Management entwickelten "flexiblen Arbeitssystems"
ergeben sich in diesem Fall vor allem aus der mangelnden Ab-
stlitzung der arbeitsorgaﬁisatorischen MaBnahmen durch eine
entsprechende Qualifizierung der Angelernten. Die Verteilung
der Arbeitsaufgaben folgt trotz der Aufhebung der Taktbin-
dung nach wie vor Prinzipien detaillierter Arbeitsvorbereitung.
Die Vorgabezeiten (im Schnitt drei Minuten pro Arbeitsgang) sind
so knapp bemessen, daB eine sukzessive Anlernung an anderen
Arbeitsplédtzen innerhalb der Arbeitsgruppen nicht m&glich ist.
Damit entfdllt weitgehend auch die Mo6glichkeit zum Arbeits-
platzwechsel. Da auBerdem wegen des hohen Krankenstandes und
der hohen Fluktuation std@ndig Umsetzungen von Arbeitskrédften
notwendig werden, kdénnen sich auch keine stabilen Arbeitsgrup-
pen herausbilden. Zudem miissen mit jedem Produktwechsel die
vorhandenen Arbeitsgruppen aufgeldst und wieder neu gebildet

werden.

Das Scheitern des Versuchs, innerhalb derselben Montagelinie
durch Bildung von Montagegruppen qualitativen Produktwechsel

zu ermdglichen, erkl&rt sich in diesem Fall durch das Zusammen-
treffen fehlender Voraussetzungen filir eine alternative Produk-
tion: weder war das neue Produkt fertigungstechnisch hinrei-
chend entwickelt noch wurden die angelernten Arbeitskrédfte fir
die Montage dieses komplexen Produktes hinreichend qualifiziert.
Die Betriebsleitung glaubte, durch Motivationsstrategien und
die Bildung von Arbeitsgruppen, die allerdings liber keine wirk-
lichen dispositiven Funktionen verfligten, die alternative Pro-
duktion gqualitativ unterschiedlicher Produkte innerhalb der

selben Montagelinie vornehmen zu k&nnen.

Nachdem schlieBlich nach Auseinandersetzungen zwischen den ver-
schiedenen Ebenen des Managements das Scheitern der Arbeitsstruk-
turierung konstatiert werden muBte, nach ldngerer Zeit schliefi-
lich auch das neu entwickelte Produkt durch Nachentwicklung in
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der Produktion fertigungstechnisch ausgereift war, setzte die
Montageleitung die Ricknahme der alternativen Produktion in

der selben Montagelinie durch: Mit dem Aufbau einer neuen Mon-
tagelinie werden seitdem die alten und neuen Produkte getrennt
in verschiedenen Montagelinien gefertigt. Ein Riickgang zur
traditionellen FlieBbandmontage wurde dagegen nicht vorgenommen.
Die Untergliederung der Montagelinien durch Montagegruppen und
Pufferzonen wurde beibehalten.

Die Grenzen dieses arbeitsorganisatorischen Experiments ergaben
sich also aus der mangelnden Qualifizierung der Montagekridfte
sowie aus der blo8 formalen Struktur der Montagegruppen. Die Ar-
beitsgruppen wuwden nicht mit Kompetenzen fiir die Durchfiihrung
ihrer Arbeitsaufgaben ausgestattet. Die auf der Basis von Moti-
vationsstrategien erfolgende Bildung von Arbeitsgruppen ermég-
licht es den Betroffenen nicht, im Arbeitsprozef sachliche und
zeitliche Dispositionschancen zu entwickeln, wenn mit der Bil-
dung von Arbeitsgruppen nicht wirkliche Verbesserungen der Ar-
beits- und Reproduktionsbedingungen (z.B. h8here Qualifizierung

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 "auBerbetriebliche" Bedingungen
des betrieblichen Arbeitskrdfteeinsatzes aufzunehmen, wie zum an-
dern die Gestaltung der betrieblichen Arbeitskr&ftestruktur
sowie der Produkt- und Produktionsstruktur als "betriebliche"
Bedingungen zu verstehen sind, die ihrerseits die Struktur des
Arbeitsmarktes sowie des Absatzmarktes von Betrieben beeinflus-
sen. Die Marktbedingungen stellen einerseits "externe" Bedingun-
gen dar, die von Betrieben als Okonomischen Systemen durch Ge-
staltung des Produktionsprozesses und des Arbeitskridfteeinsatzes
zu bewdltigen sind. Andererseits werden die Marktbedingungen
selbst zum Objekt "betrieblicher Strategien": Durch Entwicklung
von Produkten und Technologien versuchen die fndustriebetriebe;
ihre Stellung auf dem Absatzmarkt zu beherrschen;
durch Gestaltung der betrieblichen Arbeitskrédftestruktur wird

versucht, vorhandene Arbeitsmarktstrukturen im betrieblichen In-

sich
teresse zu nutzen undlzugleich vom Arbeitsmarkt m8glichst unab-
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hdngig zu halten. Solche betrieblichen Arbeitsmarktstrate-
gien beeinflussen wiederum die Struktur des iiberbetriebli-
chen Arbeitsmarktes.

Ein Okonomisches System wie der Industriebetrieb leistet
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 "&duBere Daten", die
vom Management eines Betriebes nicht beeinfluBt werden kénn-
ten; sie sind selbst weitgehend als Resultat der Aktion von
Betrieben,der Markt- und Produktionsstrategien der einzelnen
Betriebe,zu verstehen. Bestimmte Marktsituationen sind Resul-
tat "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 in industriesozio-
logischen Untersuchungen zumeist als Ausdruck der Konkurrenz-
beziehung gefaBft und lediglich als Rahmenbedingung der be-
trieblichen Gestaltung von Produktionsprozessen eingefihrt.
Unser Beitrag, der allerdings nur einen Aspekt betrieblicher
Strategien - die Flexibilisierung betrieblicher Produktions-
strukturen gegeniiber Absatzmarktschwankungen - behandelt, ver-
sucht dagegen deutlich zu machen, daf die Marktbedingungen
nicht nur als "externe" Determinanten auf die Struktur betrieb-
licher Produktionsprozesse und des betrieblichen Arbeitskrédfte-
einsatzes einwirken, sondern daB die grundsdtzliche Verfligung
iber die Gestaltung des Produktionsprozesses und Arbeitskridfte-
einsatzes den Betriebsleitungen die M&glichkeit gibt, die sich
aus den Marktbedingungen ihrer Betriebe ergebenden Anforderun-
gen an die Organisation der betrieblichen Produktionsstruktur

"aktiv" zu bewdltigen.
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Die Strategien zur Flexibilisierung der betrieblichen
Produktionsstruktur bilden ein wichtiges Strategiemuster
von Betriebsleitungen, um die wechselseitigen und kon-
tingenten Beziehungen zwischen Markt- und Produktionsbe-

dingungen eines Industriebetriebes - soweit méglich- unter
Kontrolle zu bringen.
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Anmerkungen

1) Probleme der Steuerung von Produktionsprozessen angesichts
bedeutender Absatzschwankungen und unterschiedlicher Ferti-
gungsprinzipien werden behandelt in dem Beitrag von K. F&dB8-
ler und R. Reichwald, Fertigungswirtschaft, in: E. Heinen,
Hrsg., Industriebetriebslehre, Entscheidungen im Industrie-
betrieb, 2. Auflage, Wiesbaden 1972. (Allerdings bleibt die-
se Abhandlung der normativen Ebene systemtheoretisch konzi-
pierter Entscheidungsmodelle verhaftet.) In verschiedenen
Dokumentationen von Betrieben sowie vom Institut fiir Pro-
duktionstechnik und Automatisierung (Stuttgart) wird der
Entwurf von "flexiblen Arbeitssystemen" zwecks Anpassung
an Marktschwankungen als vordringliche Aufgabe der Gestal-
tung von ProduktionsprozeBf und Arbeitskrdfteeinsatz heraus-
gestellt. Vgl. dazu RKW, Hrsg., Menschengerechte Arbeit.
Dokumentation zum RKW-Kongref, Frankfurt/M. 1976.

2) F. Butera, Die Rolle des Marktes, der Produktgestaltung,
des sozialen Hintergrundes und des Unternehmensstils im
Falle organisatorischer Verdnderungen, in: Mitteilungen
des Instituts flir angewandte Arbeitswissenschaft, Nr. 42,
Kéln 1973.

3) F. Butera, a.a.0., S. 49,

4) Das "Durchschlagen" von Markt- auf Produktionsbedingungen
und die Anpassungsfdhigkeit der Arbeitsorganisation und
Produktionstechnik gegenliber Marktschwankungen werden von
Butera mit dem Begriff "internalisierte Marktumwelt" des
Betriebes thematisiert. Vgl. F. Butera, Contributo alla
analisi di variabili strutturali che influiscono sul muta-
mento dell'organizzazione del lavoro: il caso OLIVETTI,
in: Studi organizzativi 1, April 1973.

5) Einerseits kommt der Fallstudie von Butera das Verdienst
zu, auf die Bedeutung des Absatzmarktes flir die Entwick-
lung neuer Arbeitsformen hingewiesen zu haben. Anderer-
seits vernachldssigt Butera die Bedeutung des Arbeitsmarktes
als Variable der Arbeitsorganisation: Die Entwicklung neuer
Arbeitsformen wird im Fall Olivetti allein in der Perspekti-
ve einer notwendigen Marktanpassung gesehen.

6) Das Konzept der "Kontingenz" des gesellschaftlichen Produk-
tionsprozesses wird von G. Bechtle im Zusammenhang mit den
Konzepten der Konkurrenz und Autonomie von Einzelkapitalysen
entwickelt. Vgl. G. Bechtle, Die These eines betriebsorien-
tierten Ansatzes, in: K.M. Bolte, Hrsg., Materialien aus der
soziologischen Forschung, Verhandlungen des 18. Deutschen
Soziologentages (Bielefeld 1976), Darmstadt 1978.

7) Vgl. G. Bechtle, unter Mitarbeit von N. Altmann und K.
Dlll, Bedingungen und Ziele des betrieblichen Arbeitskrdfte-
einsatzes, SFB lol der Universitdt Miinchen, Teilprojekt C 1
am ISF Miinchen, hektographierter Zwischenbericht, Miinchen
1974, s. 24, S. 27 f£.
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8) An dieser Stelle wird die Differenzierung in auftrags-
und marktorientierte Betriebe relevant, da hiermit un-
terschiedliche Situationen von Betrieben auf dem Ab-
satzmarkt verbunden sind. Was die Beziehung zwischen
Zulieferer und Kunden betrifft, so erscheint auf der
Seite des Zuliefererbetriebes die Ubernahme wvon Kunden-
auftrdgen als "Internalisierung" wvon AuBenbedingungen,
auf der Seite des Auftraggebers als "Externalisierung"
von Binnenbedingungen (Auslagerung vs. Zurilicknahme von
Auftrédgen). Vgl. dazu am Beispiel der Kfz-Industrie die
Analyse von H.G. Mendius, W. Sengenberger, Konjunktur-
schwankungen und betriebliche Politik, in: ISF, Hrsg.,
Betrieb - Arbeitsmarkt - Qualifikation, Band I, Frank-
furt/M. 1976. .

9) Siehe dazu W. Sengenberger, Arbeitsmarktstruktur - An-
sdtze zu einem Modell des segmentierten Arbeitsmarkts,
K6ln/Frankfurt 1975, sowie verschiedene Beitrdge in:
W. Sengenberger, Hrsg., Der gespaltene Arbeitsmarkt -
zum Problem der Arbeitsmarktsegmentation, Frankfurt/
New York 1978.

lo) Zur Begriindung dieses methodischen Postulats siehe die
Ausfiihrungen von B. Krais, Technischer Fortschritt und
der Bedarf an qualifizierten Arbeitskrdften, Disserta-
tion FU Berlin (1977), S. 223 ff. - Inzwischen liegt
eine empirische Untersuchung vor, in der die wechsel-
seitige Verschrédnkung von Absatz- und Arbeitsmarktstruk-
turen in ihrer Relevanz filir die Variabilitdt der be-
trieblichen Arbeitsorganisation thematisiert wurde, vgl.
M. Abendroth, N. Beckenbach, S. Braun, R. Dombois, Hafen-
arbeit, 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 Produktionsprozef eingesetzten
technischen Mittel, die "organisatorische" Dimension des
Produktionsprozesses wird durch Verbindung und Organisa-
tion der eingesetzten technischen Mittel bestimmt. Von
dieser "technisch-organisatorischen Struktur" des Produk-
tionsprozesses unterscheiden wir die "Arbeitsorganisa-
tion" als Muster der Zuordnung von Arbeitskraft zum Pro-
duktionsprozeB. "Arbeitskrdfteeinsatz" bezeichnet dann
die konkrete Form des (sachlichen, zeitlichen,sozialen,
rdumlichen) Einsatzes von Arbeitskrdften im betrieblichen
Produktionsprozef.

Zur Entwicklung dieser analytischen Kategorien vgl. B. Lutz,
ProduktionsprozeB und Berufsgqualifikation, in: Th.W. Adorno,
Hrsg., Spdtkapitalismus 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 Ver&dnderungen, Frankfurt/M. 1978.
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12) Zur Entwicklung des Konzepts der "betrieblichen Strate-
gien" vgl. N. Altmann, G. Bechtle, Betriebliche Herr-
schaftsstruktur und industrielle Gesellschaft, Milinchen
1971; G. Bechtle, u.a., Bedingungen und Ziele des be-
trieblichen Arbeitskrdfteeinsatzes, a.a.O0.; N. Altmam,

G. Bechtle, B. Lutz, Betrieb - Technik - Arbeit, a.a.ol.,
Teil C: Betriebliche Autonomie-Strategien und technisch-
organisatorische Ver&nderungen des Produktionsprozesses,
S. 146 ff.; K. Dlill, Que signifie la "stratégie d'‘'auto-
nomie" de l'entreprise? in: Sociologie du travail, 1/1978;
G. Bechtle, Entreprise, procés de production, utilisation
de la force de travail, in: Sociologie du travail, 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 "betriebsorientierten" Ansatzes (Bechtle) vgl. die
entsprechenden Beitrdge dieser Autoren in: Materialien
aus der soziologischen Forschung, Verhandlungen des 18.
Deutschen Soziologentages (Bielefeld 1976), hrsg. von K.M.
Bolte, Darmstadt 1978, S. 878 ff. bzw. S. 888 ff.

14) Vgl. E. Heinen, Industriebetriebslehre als Entscheidungs-
lehre, in: E. Heinen, Hrsg., Industriebetriebslehre, a.a.oO.,
S. 25-70.

15) Vgl. etwa - als ein Beleg unter vielen - die gegensdtzli-
chen Rationalisierungsstrategien im Instandhaltungsbereich
von GroBbetrieben mit ProzeBfertigung. Die damit verbunde-
nen gegensdtzlichen Ausprdgungen von Arbeitsorganisation
und Qualifikationsstruktur stellen alternative M&glichkei-
ten angesichts vergleichbarer - Arbeitsprozesse dar.
Vgl. dazu J. Asendorf-Krings, Facharbeiter und Rationali-
sierung -~ Das Beispiel der groBbetrieblichen Instandhal-
tung, Frankfurt/M. - New York 1979.

16) Hierbei ist von Interesse, daB einigen Modellen der "Ar-
beitsstrukturierung" das theoretische Konzept einer "Tren-
nung der Arbeitsorganisation von der ProzeBorganisation"
und damit auch einer "Wechselbeziehung zwischen Arbeits-
und Prozefiorganisation" unterlegt wird. Vgl. W. Mann, D.
gchi8fer, Organisationsprinzipien industrieller Arbeit,
IPA-Vortrag Nr. 23, Fachtagung "Arbeitsgestaltung in der
Produktion", Stuttgart 1976.

17) In Publikationen des Instituts fir Produktionstechnik und
Automatisierung (IPA) werden als "sachbezogene Kriterien
zur Bewertung von Arbeitssystemen" in diesem Kontext ge-
nannt: "Flexibilitdt beziiglich Stilickzahld&nderungen und ge-
dndertem Personaleinsatz, bezliglich Typen- und Varianten-
vielfalt und neuen oder gednderten Erzeugnisse :

’ (ggv%.{te bezlig-

lich neuen oder gednderten Fertigqungsverfahren". Vgl. H.-J.
Warnecke, Neue Arbeitsstrukturen in der Produktion, in:
Schriftenreihe des Instituts fiir angewandte Arbeitswissen-
schaft, Dokumentation "Fortschrittliche Arbeitsgestaltung”,
Kéln 1976, S. 25.
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18)

19)

20)

21)

22)

23)

W. Mann, D. Schdfer, Organisationsprinzipien industriel-
ler Arbeit, a.a.0., Manuskript S. 3.

Vgl. dazu auch W. Fricke, Zur Kritik der Planungssyste-
matik zur Gestaltung flexibler Arbeitssysteme des IPA-
Instituts, in: afa-Informationen, 5/1977, S. 12-19.

M. Helfert, G. Trautwein-Kalms, Die gewerkschaftliche
Auseinandersetzung um Arbeitsbedingungen und das For-
schungsprogramm dér Bundesregierung zur Humanisierung
des Arbeitslebens, in: WSI-Mitteilungen, 2/1978, S. 81,

Die Relevanz der Produktgestaltung filir die Gestaltung
der Arbeitsorganisation wurde dagegen nur selten thema-
tisiert, weil die Produktgestaltung ausschlieBlich un-
ter dem Aspekt fertigungstechnischer L®sungen und nicht
unter dem Aspekt alternativer Formen der Arbeitsorgani-
sation betrachtet wurde: "Bei der Durchfiihrung der wvom
BMFT gefdrderten Projekte zur Planung und Einfihrung ver-
besserter Arbeitsstrukturen wurde in den meisten F&llen
festgestellt, daB der Spielraum bei der Arbeitsstruktu-
rierung durch das Produkt eingeengt wird, d.h. es sind
wichtige Einfliisse von seiten der Produktstruktur bei
der Arbeitsstrukturierung zu berlicksichtigen." (S. Ditt-
mayer, Einfliisse der Produktstruktur auf Arbeitsstruk-
turierungsméglichkeiten, IPA-Vortrag Nr. 14, Fachtagung
"Arbeitsgestaltung in der Produktion", Stuttgart 1976,
Manuskript S. 1).

Dazu nutzen wir exemplarisch ausgewdhltes Material aus
Betriebsfallstudien des ISF/Miinchen.

Erhebungen in elektrotechnischen Betrieben zeigen, daR
unterschiedliche Bedingungen der Entwicklung &hnlicher
arbeitsorganisatorischer Formen unterliegen: Bei

 vielen Umstellungen - Uberfiihrung zuvor als FlieB-

arbeit organisierter Montagearbeiten (kurzzyklische,
taktabhdngige, repetitive Teilarbeiten) in Komplettmonta-
gen von Baugruppen an Einzelarbeitspldtzen (weiter Ar-
beitsumfang, zeitliche Dispositionschancen) - lassen sich
als Bedingungen solcher Umstellungen einerseits Faktoren
ausmachen, die sich - vermittelt iber betriebliche Lei-
stungsnormen - aus dem Verhalten der Beschdftigten erge-
ben (hohe Fehlzeiten mit entsprechenden Auswirkungen auf
die Organisation des Personaleinsatzes), andererseits
Faktoren, die sich aus dem Absatzmarkt ergeben (Serien-
wechsel von Produktvarianten, unterschiedliche Losgr&RBen)
und unmittelbar auf den betrieblichen ProduktionsprozeSf
mit entsprechenden Systemverlusten "durchschlagen". Eine
solche "Abkehr von der tayloristischen Arbeitsorganisa-
tion" kann demnach unter bestimmten Voraussetzungen fir
die Betriebe mit einer Erhdhung der Produktivitdt verbun-
den sein. Vgl. zu dieser Problematik: B. Kern, H. Kern,
Krise des Taylorismus? - Bemerkungen zur "Humanisierung
der Arbeit", in: M. Osterland, Hrsg., Arbeitssituation,
Lebenslage und Konfliktpotential, Frankfurt/KSln 1975;

H. Stiick, Taylorismus und reelle Subsumtion, in: Levia-
than, 2/1978.
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24) "Als quantitative Flexibilit&dt wird die schnelle und
kostenglinstige Anpassung der Produktionsmenge an die
gednderte Nachfrage verstanden; qualitative Flexibi-
litdt beinhaltet die M&glichkeit, mit neuen Produkten
und/oder Produktvarianten auf Marktverdnderungen zu
reagieren." (A. Frosch, Flexible Automation und Arbeits-
organisation, in: mehrwert, Nr 15/16, April 1978,

S. 162, FN 2.) ’

25) In diesem Betrieb kann auf das Elastizitdtsmoment der
Facharbeiterqualifikation wegen der Produkt- und Pro-
duktionsstruktur nicht verzichtet werden. Der Betrieb
muB wegen seiner Stellung auf dem regionalen Arbeits-
markt zudem durch "Binnenrekrutierung" (Facharbeiter-
ausbildung) das bendtigte Qualifikationspotential sel-
ber herstellen. Dariiber hinaus erfordert die spezifi-
sche Produktstruktur des Betriebes die Aneignung zu-
sdtzlicher Kenntnisse durch die Facharbeiter. Diese be-
triebliche "Anpassung" erfolgt in der Regel wdhrend des
Arbeitsprozesses, wird aber auch durch betriebliche
Magnahmen der beruflichen Weiterbildung flankierend un-
terstiitzt.

26) Die von diesem Maschinenbaubetrieb flir verschiedene
Bergbaubetriebe hergestellten Produkte kommen zumeist
aus den Zechen zwecks Reparatur wieder zum Hersteller
zurlick. Hierbei iibernehmen die produktbezogenen Ar-
beitsgruppen, die die jeweiligen Produkte herstellen,
auch jeweils deren Reparatur.

27) In der Betriebswirtschaftslehre wird dieser Zielkonflikt
als Konflikt zwischen Umsatzmaximierung urd Kostenminimierung
analysiert: "Ist bei der Bestimmung des optimalen Fertigungs-
programms von der Absatzseite her eine Tendenz zur Ausdehnung
des Sortiments mit der Absicht der Umsatzmaximierung festzu-
stellen und strebt die Fertigung das Ziel "Minimierung der
Stiickkosten" durch eine mdglichst weitgehende Einschridnkung
des Produktfdchers an, so liegt ein Konflikt zwischen Umsatz-
maximierung und Kostenminimierung vor." (E. Heinen, Industrie-
betriebslehre als Entscheidungslehre, a.a.0., S. 45.)
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