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Vorwort 

Die v o r l i e g e n d e S t u d i e g r e i f t e i n i g e ausgewählte Zusammenhänge 
zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung 
i n einem Großunternehmen der E l e k t r o i n d u s t r i e m i t S i t z i n der 
Bundesrepublik Deutschland auf. In d i e Erhebungen, d i e im Lau­
f e des Jahres 19 80 durchgeführt wurden, waren d r e i Werke di e s e s 
Unternehmens einbezogen. Es wurden insgesamt 22 Expertengesprä­
che mit V e r t r e t e r n des b e t r i e b l i c h e n Managements (Konzernver­
waltung , W e r k s l e i t u n g , P e r s o n a l l e i t u n g , P r o d u k t i o n s l e i t u n g , Ar­
b e i t s v o r b e r e i t u n g und Z e i t s t u d i e n a b t e i l u n g ) , unteren Vorgesetz­
t e n und Betriebsräten geführt. 

Es i s t m it Nachdruck darauf h i n z u w e i s e n , daß d i e Er g e b n i s s e 
d i e s e r S t u d i e auch i n der S i c h t der V e r f a s s e r nur e x e m p l a r i ­
schen C h a r a k t e r b e s i t z e n ; auf dem H i n t e r g r u n d der knappen F i ­
n a n z m i t t e l und des begrenzten Z e i t b u d g e t s kommt den Erhebungen 
nur der S t e l l e n w e r t e i n e r P i l o t s t u d i e zu. 

Wir danken der Unternehmensführung für d i e Unterstützung b e i 
der Durchführung der Erhebungen und a l l e n b e f r a g t e n Experten 
für i h r e o f f e n e Gesprächsbereitschaft. 
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I . E i n l e i t u n g 

A. Ausgangshypothese und F r a g e s t e l l u n g 

I n der v o r l i e g e n d e n Untersuchung über den "Zusammenhang von 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung" gehen w i r von der Hypothese 
aus, daß zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
Entlohnung k e i n e zwingenden - t e c h n i s c h oder ökonomisch bestimm­
t e n - Zusammenhänge bestehen, sondern daß es gerade d i e Off e n ­
h e i t und G e s t a l t b a r k e i t d i e s e r Beziehungen i s t , d i e ihnen b e i 
der Durchsetzung b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n einen eigenen s t r a t e ­
g i s c h e n S t e l l e n w e r t z u w e i s t . Im Sinne d i e s e r Ausgangshypothese 
s i n d w i r der A u f f a s s u n g , daß s i c h a l l g e m e i n e h i s t o r i s c h e Ent­
w i c k l u n g s t r e n d s n i c h t ungebrochen im e i n z e l n e n I n d u s t r i e b e t r i e b 
d u r c h s e t z e n , sondern daß j e s p e z i f i s c h e b e t r i e b l i c h e Bedingungs-
k o n s t e l l a t i o n e n zu u n t e r s c h i e d l i c h e n P r o b l e m s i t u a t i o n e n , aber 

1) 
auch zu u n t e r s c h i e d l i c h e n Lösungsansätzen führen 

Unsere Ausgangshypothese besagt aber a n d e r e r s e i t s n i c h t , daß 
d i e Wahl e i n e r bestimmten P r o d u k t i o n s t e c h n i k oder e i n e r bestimm­
t e n G e s t a l t u n g s f o r m der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , des A r b e i t s e i n s a t ­
zes und der Entlohnung im f r e i e n B e l i e b e n des B e t r i e b e s bzw. 
des b e t r i e b l i c h e n Managements s t e h t . Eine V i e l z a h l w i r t s c h a f t ­
l i c h e r und g e s e l l s c h a f t l i c h e r Rahmenbedingungen i s t dem unmit­
t e l b a r e n Z u g r i f f des b e t r i e b l i c h e n Handelns entzogen (so etwa 
k o n j u n k t u r e l l e Verläufe, Beschäftigungs-, E n t w i c k l u n g s - und Ar­
b e i t s m a r k t s i t u a t i o n bindende r e c h t l i c h e und t a r i f v e r t r a g l i c h e 
Regelungen); aber auch d i e vorhandenen i n t e r n e n S t r u k t u r e n -
etwa Stand der P r o d u k t i o n s t e c h n i k , o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r , 
Beschäftigtenstruktur und Stand der i n d u s t r i e l l e n Beziehungen -
werden a l s eigenständige Bedingungen für entsprechende b e t r i e b ­
l i c h e Gestaltungsmaßnahmen wirksam. 

1) Zur Begründung unseres Konzeptes b e t r i e b l i c h e r S t r a t e g i e , 
das im Rahmen d i e s e s B e r i c h t e s n i c h t näher e n t f a l t e t werden 
kann, verweisen w i r auf Altmann, N., B e c h t l e , G., München 
1971 sowie Altmann, N., B e c h t l e , G.; L u t z , B., München 1978, 
auch B e c h t l e , G., München 1980, und Düll, K., P a r i s 1978, 
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Dabei bestehen zwischen den Gestaltungsmöglichkeiten der Pro 
d u k t i o n s t e c h n i k , der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Entlohnung 
w e c h s e l s e i t i g e Beziehungen. So w i r d mit den technischen und 
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r e n der Produktionsprozesse an 
über d i e Anwendungsmöglichkeit und Handhabbarkeit bestimmten 
Grundsätze der Entlohnung - insbesondere der Leistungsentlohnung 
- e n t s c h i e d e n . Umgekehrt aber werden Entlohnungsgrundsätze 
-methoden s e l b s t a l s Steuerungsinstrument des E i n s a t z e s von 
b e i t s k r a f t im Produktionsprozeß ( A r b e i t s e i n s a t z e s ) und des 
L e i s t u n g s v e r h a l t e n s der Arbeitskräfte wirksam. Oder v e r e i n f 
ausgedrückt: B e t r i e b l i c h e L o h n p o l i t i k i s t immer abhängig vo 
- im Zusammenhang mit der t e c h n i s c h e n und o r g a n i s a t o r i s c h e n 
s t a l t u n g der P r o d u k t i o n s p r o z e s s e - v e r f o l g t e n P o l i t i k des A 
b e i t s e i n s a t z e s ; b e t r i e b l i c h e L o h n p o l i t i k i s t i n s o f e r n auch 
immer Ausdruck der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s p o l i t i k . Umgekehr 
i s t d i e b e t r i e b l i c h e L e i s t u n g s p o l i t i k - i n Voraussetzungen 
und Folgen - immer auch Ausfluß der b e t r i e b l i c h e n L o h n p o l i t 

Auf der Grundlage d i e s e r Ausgangsüberlegungen versuchen wir 
i n den nachfolgenden F a l l a n a l y s e n vor a l l e m d i e beiden f o l ­
genden Fragen zu klären: 

o Welche Probleme ergeben s i c h b e i der G e s t a l t u n g der Bezie 
gen zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
lohnung i n Abhängigkeit von den b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedir 
( A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n e t c . ) und Strukturmerkmalen ( t e c h n i 
o r g a n i s a t o r i s c h e r Stand der P r o d u k t i o n s p r o z e s s e , Beschäfti-
gu n g s s t r u k t u r e n e t c . ) und 

o welche b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n bestehen an bestimmten Kombi-
nati o n e n von P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
Entlohnung bzw. i h r e r Veränderung? 

Es v e r s t e h t s i c h von s e l b s t , daß unsere F a l l a n a l y s e n , d i e 
auf ausgewählte Bereiche eines Großunternehmens i n der Bundes-
r e p u b l i k Deutschland beschränken, gemessen an diesen Z i e l s e t -
zungen nur exemplarischen Charakter b e s i t z e n kennen. 
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r 

Um den S t e l l e n w e r t der i n den F a l l a n a l y s e n a u f g e g r i f f e n e n Zu­
sammenhänge und Probleme zu v e r d e u t l i c h e n , s k i z z i e r e n w i r nach­
stehend e i n i g e neuere Entwicklungen der Leistungsentlohnung (B) 
und der P r o d u k t i o n s t e c h n i k und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (C) i n der 
Bundesrepublik Deutschland sowie e i n i g e grundlegende Aspekte 
der i n d u s t r i e l l e n Beziehungen, d i e für unsere F r a g e s t e l l u n g 
von Bedeutung s i n d (D). 

In A b s c h n i t t I I geben w i r einen Überblick über den Untersuchungs-
b e r e i c h (Branche, Unternehmen, E i n z e l w e r k e ) . 

A b s c h n i t t I I I enthält d i e e i g e n t l i c h e n F a l l a n a l y s e n . Der Dar­
s t e l l u n g l i e g t eine - e m p i r i s c h gewonnene - Ty p o l o g i e der un­
t e r s c h i e d l i c h e n Kombinationsformen zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k , 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung zugrunde. 

In A b s c h n i t t IV versuchen w i r auf der Grundlage unserer F a l l ­
analysen e i n i g e a l l g e m e i n e r e E f f e k t e und Probleme zu benennen , 
d i e s i c h aus dem Zusammenhang von Lohn- und L e i s t u n g s p o l i t i k 
b e i u n t e r s c h i e d l i c h e n p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e n und a r b e i t s o r g a n i ­
s a t o r i s c h e n Voraussetzungen für den B e t r i e b s e l b s t , d i e b e t r o f ­
fenen Arbeitskräfte und d i e i n d u s t r i e l l e n Beziehungen im Be­
t r i e b ergeben. 
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3. Neuere Entwicklungen der Entlohnung i n der Bundesrepublik 
Deutschland 

(1) V o r l i e g e n d e Untersuchungen über d i e Entwicklungen des 
L e i s t u n g s l o h n s i n der BRD stimmen weitgehend i n der Fes t ­
s t e l l u n g überein, daß der t r a d i t i o n e l l e (bzw. k l a s s i s c h e ) 
Akkordlohn zunehmend weniger Anwendung und V e r b r e i t u n g f i n d e t . 
U n t e r s c h i e d l i c h und weniger präzise s i n d jedoch d i e Befunde 
und Einschätzungen über "neue Lohnformen". Wurde noch i n e i n e r 
der P i o n i e r a r b e i t e n zur P r a x i s und Entwicklung des L e i s t u n g s ­
lohns Ende der 50er Jahre d i e These von e i n e r grundsätzlichen 
K r i s e des L e i s t u n g s l o h n s v e r t r e t e n (Lutz 1975), so kommen 
neuere Untersuchungen zu einem eher gegensätzlichen Ergebnis: 
Es besteht d i e Tendenz zu e i n e r w e i t e r e n A u f r e c h t e r h a l t u n g 
und V e r b r e i t u n g des L e i s t u n g s l o h n s , wobei jedoch an d i e S t e l ­
l e des k l a s s i s c h e n Akkordlohns neue Formen des L e i s t u n g s l o h n s 
t r e t e n . A l s e i n c h a r a k t e r i s t i s c h e s Merkmal wir d dabei der Über-
gang zu "schwankungsunempfindlicheren" Formen des L e i s t u n g s ­
lohns h e r a u s g e s t e l l t (Schmiede, S c h u d l i c h 1976), eine Ent­
w i c k l u n g , d i e auch a l s Tendenz zu "Festlöhnen" umschrieben 
werden kann. B e i s p i e l hierfür s i n d der sogenannte "einge­
f r o r e n e Akkord" ( s . u . ) , d i e Einführung von Prämienlöhnen sowie 
h i e r auch Zeitlöhne, ko m b i n i e r t mit Systemen der Leistungsbe­
wertung . 

Genauere und d i f f e r e n z i e r t e r e Betrachtungen der Entwicklungen i n 
e i n z e l n e n Branchen und u n t e r s c h i e d l i c h e n B e t r i e b e n l a s s e n es 
f r a g l i c h e r s c h e i n e n , ob gegenwärtig überhaupt eine e i n d e u t i g e 
Entwicklungstendenz zu e i n e r bestimmten neuen Lohnform besteht. 
C h a r a k t e r i s t i s c h s c h e i n t vielmehr d i e E x i s t e n z und das Entstehen 
u n t e r s c h i e d l i c h e r neuer V a r i a n t e n des L e i s t u n g s l o h n s , durch d i e 
der ursprünglich ei n f a c h e und s t a r k e K o n t r a s t zwischen Z e i t l o h n 
und Akkordlohn zunehmend aufgelöst wird ( v g l . Weil 1973, S.43). 
E r f o r d e r l i c h s i n d daher d e t a i l l i e r t e r e Untersuchungen über d i e 
konkrete Veränderung und Handhabung der Leistungsentlohnung i n 
der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s . E r s t auf d i e s e r Grundlage läßt s i c h 
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auch einschätzen', ob und i n welcher Weise es s i c h b e i den a k t u e l l 
v o r f i n d b a r e n Veränderungen i n den B e t r i e b e n um Tendenzen h a n d e l t , 
d i e s i c h längerfristig du r c h s e t z e n und auch v e r f e s t i g e n , oder ob 
s i e a k t u e l l eher Ausdruck der b e t r i e b l i c h e n "Suche" nach und E r ­
probung von neuen Entlohnungsformen s i n d . So z e i g t s i c h zum B e i ­
s p i e l auch, daß s i c h d i e f a k t i s c h i n den B e t r i e b e n angewendeten 
Lohnformen n i c h t ohne w e i t e r e s und g e n e r e l l den K a t e g o r i e n "Ak­
k o r d l o h n " , "Prämienlohn", "Pensumslohn" e t c . zuordnen l a s s e n . 
E x e m p l a r i s c h hierfür i s t zum B e i s p i e l der sogenannte " e i n g e f r o r e ­
ne" Akkord: De f a c t o s i n d h i e r sowohl d i e L e i s t u n g ebenso wie der 
V e r d i e n s t weitgehend f i x i e r t . Zum anderen h a n d e l t es s i c h aber -
zumindest nach der üblichen D e f i n i t i o n - n i c h t um einen "Pensums -
l o h n " , da e x p l i z i t der Lohn bestimmte l e i s t u n g s b e z o g e n e , von den 
Arbeitskräften beeinflußbare B e s t a n d t e i l e enthält. (Aus diesem 
Grund i s t es gegenwärtig auch kaum und nur mit großer V o r s i c h t 
möglich, auf der Grundlage von s t a t i s t i s c h e n Erhebungen, d i e zum 
T e i l auf e i n f a c h e n Unterscheidungen zwischen Akkordlohn und Z e i t ­
l o h n beruhen, Aussagen über d i e konkreten Entwicklungen der Ent­
lohnung s p r a x i s i n den B e t r i e b e n zu machen.) 

Schließlich i s t ' auch genauer zu klären, ob und i n welcher Weise 
es s i c h b e i der - b e r e i t s s e i t M i t t e der 60er Jahre - abzeichnen­
den Tendenz zu "Festlöhnen" (bzw. schwankungsunempfindlichere 
Formen des L e i s t u n g s l o h n s ) um eine mehr oder weniger i r r e v e r s i b l e 
E n t w i c k l u n g h a n d e l t , oder ob es n i c h t S i t u a t i o n e n g i b t , i n denen 
d i e B e t r i e b e - s t a t t a l t e r n a t i v e Lohnformen zu e n t w i c k e l n - zu 
t r a d i t i o n e l l e n Formen des L e i s t u n g s l o h n s zurückkehren. 

In der v o r l i e g e n d e n Untersuchung s e i an ausgewählten Fällen i n 
B e t r i e b e n der E l e k t r o - I n d u s t r i e den h i e r umrissenen Einschätzun­
gen und Fragen zu Entwicklungen des L e i s t u n g s l o h n s d e t a i l l i e r t e r 
nachgegangen. S i e z e i g e n , daß i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s neue 
Formen des L e i s t u n g s l o h n s i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Weise zur Anwen-
dung kommen und daß durch d i e "formalen D e f i n i t i o n e n " der ange­
wandten Lohnformen d i e f a k t i s c h e E n t l o h n u n g s p r a x i s i n den B e t r i e ­
ben v i e l f a c h unzureichend erfaßt und wiedergegeben w i r d . 
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Ferner kann g e z e i g t werden, daß u n t e r bestimmten Bedingungen 
o f f e n b a r auch eine Rückkehr von "Festlöhnen" zu t r a d i t i o n e l l e n 
Formen des Akkordlohns e r f o l g t (oder zumindest möglich i s t ) . 

(2) Weitere a l l g e m e i n e Entwicklungstendenzen i n der BRD s i n d -
nach v o r l i e g e n d e n Befunden und B e r i c h t e n - d i e V e r b r e i t u n g und 
Anwendung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung sowie der Systeme 
vorbestimmter Z e i t e n . ( V g l . Schmiede, S c h u d l i c h 1976, S. 352 f f . ) 
Es i s t aber auch h i e r e i n e d i f f e r e n z i e r t e r e Betrachtung der j e ­
w e i l i g e n b e t r i e b l i c h e n P r a x i s e r f o r d e r l i c h . 

So e r f o l g t zum B e i s p i e l d i e Einführung und Anwendung der analy­
t i s c h e n Arbeitsbewertung auch i n der BRD zwar auf der Grundlage 
des "Genfer Schemas" sowie betriebsübergreifender t a r i f v e r t r a g ­
l i c h e r Regelungen; es kommen jedoch j e w e i l s nach Branche und 
regionalem T a r i f b e z i r k verschiedene Verfahren der Arbeitsbewer­
tung zur Anwendung, d i e s i c h vor a l l e m i n D e f i n i t i o n und Gewich­
tung der Bewertungsmerkmale u n t e r s c h e i d e n . Zum anderen müssen 
a l l g e m e i n f e s t g e l e g t e V e r f a h r e n der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r ­
tung j e w e i l s an d i e b e t r i e b l i c h e n Gegebenheiten angepaßt und 
b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Grundlagen (bzw. K o n k r e t i s i e r u n g e n ) der Be­
wertung der e i n z e l n e n Tätigkeiten e n t w i c k e l t werden. Ferner wei­
sen aber auch d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n Lohngruppenregelungen im 
allg e m e i n e n mehr D i f f e r e n z i e r u n g e n der Tätigkeitsmerkmale so­
wohl, nach Q u a l i f i k a t i o n s g e s i c h t s p u n k t e n a l s auch Belastungen 
auf ( s . u . ) . 

Es i s t daher der Frage nachzugehen, b e i welchen Tätigkeitsberei­
chen durch d i e a n a l y t i s c h e Arbeitsbewertung eine größere D i f f e ­
r e n z i e r u n g der Grundlöhne e i n t r i t t und welche anderen E f f e k t e 
s i c h für d i e B e t r i e b e und Arbeitskräfte neben e i n e r d i f f e r e n ­
z i e r t e n Berücksichtigung u n t e r s c h i e d l i c h e Anforderungen und Be­
las t u n g e n aus der Anwendung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung 
ergeben. 

B e t r a c h t e t man d e t a i l l i e r t e r d i e Einführung und Anwendung von 
Systemen vorbestimmter Z e i t e n wie zum B e i s p i e l d i e des MTM-Ver-
f a h r e n s , so z e i g t s i c h , daß i n der b e t r i e b l i c h e n P r a x i s n i c h t 
nur u n t e r s c h i e d l i c h e Methoden zur Anwendung kommen (bzw. kommen 
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können), sondern daß auch der "Zweck" i h r e r j e w e i l i g e n Anwendung 
im B e t r i e b sehr u n t e r s c h i e d l i c h s e i n kann. Dabei i s t grundsätz­
l i c h zu u n t e r s c h e i d e n , ob MTM nur b e i der G e s t a l t u n g der A r b e i t s ­
plätze, der A r b e i t s p l a n u n g und V o r k a l k u l a t i o n oder auch zur end­
gültigen Fest l e g u n g von Vor g a b e z e i t e n a l s Grundlage ergebnisbezo­
gener V e r d i e n s t a n t e i l e zur Anwendung kommt. Dies besagt auch, daß 
u n t e r s c h i e d l i c h e Kombinationen zwischen der Anwendung des MTM-Ver-
fahrens und des " t r a d i t i o n e l l e n " REFA-Verfahrens zur Festlegung 
von V o r g a b e z e i t e n möglich s i n d . Zum anderen i s t zu berücksichti­
gen, daß i n der Bundesrepublik beim t r a d i t i o n e l l e n REFA-Verfahren 
d i e F e stlegung von Vor g a b e z e i t e n zwar auf der Grundlage von Z e i t ­
aufnahmen am A r b e i t s p l a t z e r f o l g t ; es wurden aber auch h i e r sehr 
d i f f e r e n z i e r t e Kataloge von R i c h t w e r t e n zur A r b e i t s p l a n u n g und 
V o r k a l k u l a t i o n e n t w i c k e l t . 

In der v o r l i e g e n d e n Untersuchung s o l l e x e mplarisch g e z e i g t wer­
den, daß Ve r f a h r e n vorbestimmter Z e i t e n i n der b e t r i e b l i c h e n 
P r a x i s u n t e r s c h i e d l i c h angewandt und mit den t r a d i t i o n e l l e n 
REFA-Verfahren k o m b i n i e r t werden. 

C. Entwicklungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P r o d u k t i o n s t e c h n i -
ken i n der Bundesrepublik Deutschland 

Veränderungen der b e t r i e b l i c h e n L o h n p o l i t i k werden i n der w i s ­
s e n s c h a f t l i c h e n und p o l i t i s c h e n D i s k u s s i o n v i e l f a c h a l s Folge 
und Ergebnis veränderter Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und/ 
oder P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n angesehen. Angeführt w i r d h i e r zum 
B e i s p i e l d i e Einführung hoch m e c h a n i s i e r t e r und a u t o m a t i s i e r t e r 
P r o d u k t i o n s a n l a g e n a l s "Ursache" für d i e Ersetzung des k l a s s i ­
schen Akkordlohns durch Prämien und Pensumslöhne (z.B. S t a h l ­
i n d u s t r i e ) ; oder man geht davon aus, daß neue Formen der Ar­
b e i t s o r g a n i s a t i o n (Gruppenarbeit, job enlargement usw.) auch 
zu grundlegenden Veränderungen der Ent l o h n u n g s p r a x i s führen 
(Abschaffung des E i n z e l a k k o r d s , Obergang zu Prämienlöhnen usw.). 
Zusammenhänge zwischen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , P r o d u k t i o n s t e c h n i ­
ken und Entlohnungsformen, wie s i e s i c h i n e i n z e l n e n Branchen 
und B e t r i e b e n z e i g e n , können jedoch n i c h t ohne w e i t e r e s genera-
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l i s i e r t und a l s I n d i z für all g e m e i n e Entwicklungstendenzen ge­
wertet werden. Dies b e z i e h t s i c h sowohl (1) auf d i e u n t e r s t e l l ­
t e n Entwicklungen der P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n sowie neuer Formen 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , i h r e r konkreten Ausprägung und Ver­
b r e i t u n g a l s auch (2) des Zusammenhangs zwischen A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n , P r o d u k t i o n s t e c h n i k und Entlohnungsformen. 

(1) Die Tendenz zu e i n e r f o r t s c h r e i t e n d e n Mechanisierung und 
Auto m a t i s i e r u n g von Pr o d u k t i o n s p r o z e s s e n kann zwar a l s e i n ge­
n e r e l l e s Merkmal i n d u s t r i e l l e r P r o d u k t i o n , s p e z i e l l auch d i e 
Entwicklungen i n der BRD insbesondere s e i t M i t t e der 60er Jah­
r e , angesehen werden; zu berücksichtigen i s t aber: Solche Ent­
wicklungen f o l g e n keinen immanenten " S a c h g e s e t z l i c h k e i t e n " , 
sondern u n t e r l i e g e n i n i h r e r j e w e i l s konkreten Ausprägung und 
Durchsetzung s p e z i f i s c h e n b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n beim E i n ­
s a t z und der Nutzung von A r b e i t s k r a f t und s i n d auch von j e w e i l s 
s p e z i f i s c h e n b e t r i e b l i c h e n Voraussetzungen abhängig. Zum ande­
ren u n t e r l i e g t d i e Mechanisierung und Au t o m a t i s i e r u n g auch n i c h t 
bestimmten " E n t w i c k l u n g s s t a d i e n " , d i e g e n e r e l l i n sämtlichen 
B e t r i e b e n und Branchen zwar z e i t l i c h verzögert, aber im P r i n z i p 
i n g l e i c h e r Weise d u r c h l a u f e n werden; i h r e konkrete Ausprägung 
und i h r V e r l a u f u n t e r l i e g t v i e l m e h r den j e w e i l s s p e z i f i s c h e n 
Bedingungen u n t e r s c h i e d l i c h e r P r o d u k t i o n s - und F e r t i g u n g s p r o ­
zessen (z.B. Montage im U n t e r s c h i e d zu sogenannten stoffumwan­
delnden Prozessen wie b e i s p i e l s w e i s e i n der S t a h l i n d u s t r i e oder 
Chemischen I n d u s t r i e ) . H o c h a u t o m a t i s i e r t e P r o d u k t i o n s p r o z e s s e , 
wie s i e s i c h etwa i n der Chemischen I n d u s t r i e , der p a p i e r v e r ­
a r b e i t e n d e n oder S t a h l i n d u s t r i e f i n d e n , können daher auch n i c h t 
ohne w e i t e r e s a l s p r o t o t y p i s c h für den a k t u e l l e n oder zukünftig 
zu erwartenden V e r l a u f der Mechanisierung und Automatisierung 
i n der m e t a l l v e r a r b e i t e n d e n und E l e k t r o i n d u s t r i e angesehen wer­
den. So z e i g e n s i c h zwar durchaus auch i n t r a d i t i o n e l l a r b e i t s ­
i n t e n s i v e n und der Mechanisierung sowie A u t o m a t i s i e r u n g b i s l a n g 
schwer zugänglichen P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n (z.B. Montageprozeß i n 
der E l e k t r o i n d u s t r i e ) i n den vergangenen Jahren verstärkt Ten­
denzen zu e i n e r stärkeren Mechanisierung und A u t o m a t i s i e r u n g ; 
v i e l e s w e i s t jedoch darauf h i n , daß der Schwerpunkt eher auf 
e i n e r j e w e i l s p a r t i e l l e n und auf e i n z e l n e A r b e i t s p r o z e s s e (im 
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E x t r e m f a l l bestimmte Tätigkeiten) ei n g e g r e n z t e Formen der Me­
c h a n i s i e r u n g und A u t o m a t i s i e r u n g l i e g t , ohne grundlegende Ver­
änderungen des gesamten P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s . E i n t y p i s c h e s 
B e i s p i e l hierfür i s t d i e Ersetzung e i n z e l n e r manueller Montage­
o p e r a t i o n e n durch sogenannte Montageautomaten. 

I n der v o r l i e g e n d e n Untersuchung s o l l e x e m p l a r i s c h auch solchen 
Entwicklungen und den d a b e i a u f t r e t e n d e n Zusammenhängen z w i ­
schen P r o d u k t i o n s t e c h n i k und Entlohnungsform nachgegangen wer­
den . 

Auch d i e Einführung und Erprobung neuer Formen der A r b e i t s o r g a ­
n i s a t i o n , wie s i e i n der BRD im Rahmen der D i s k u s s i o n und 
s t a a t l i c h e n Förderung e i n e r Humanisierung der A r b e i t 3edeutung 
e r l a n g t e n , d a r f n i c h t v o r s c h n e l l a l s I n d i z für al l g e m e i n e Ent­
wicklungstendenzen gewertet werden (job enlargement, job en-
richment, Gruppenarbeit usw.). Zum ei n e n b l i e b e n s o l c h e Verän­
derungen b i s l a n g nur auf e i n z e l n e B e t r i e b e und Branchen und 
auch h i e r j e w e i l s nur auf e i n z e l n e P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e be­
gr e n z t ( " H u m a n i s i e r u n g s i n s e l n " ) ; zum anderen i s t es f r a g l i c h , 
ob es s i c h h i e r um Entwicklungen h a n d e l t , d i e s i c h zukünftig 
v e r f e s t i g e n und w e i t e r e V e r b r e i t u n g f i n d e n werden. D e t a i l l i e r ­
t e Untersuchungen z e i g e n , daß d i e B e t r i e b e zwar durchaus neue 
Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n einführen, d i e s e entsprechen 
jedoch zu einem Großteil nur i n e i n z e l n e n Aspekten den V o r s t e l ­
lungen und B e i s p i e l e n , auf d i e s i c h d i e D i s k u s s i o n und s t a a t ­
l i c h e Förderung e i n e r Humanisierung der A r b e i t k o n z e n t r i e r t 
(z.B. Ersetzung e i n f a c h e r Tätigkeiten durch komplexere und 
q u a l i f i z i e r t e r e Tätigkeiten, Ausweitung und Einfluß und Dispo­
sitionsmöglichkeiten der Arbeitskräfte usw.). C h a r a k t e r i s t i s c h 

solche b e t r i e b l i c h e n Veränderungen i s t , daß s i e keinem 
" e i n h e i t l i c h e n " Konzept f o l g e n und j e w e i l s an bestimmten 
"S c h w a c h s t e l l e n " der bestehenden Formen der A r b e i t s o r g a n i s a ­
t i o n ansetzen. S i e s i n d T e i l des all g e m e i n e n und k o n t i n u i e r l i ­
chen b e t r i e b l i c h e n Bestrebens zur Sicherung der E f f i z i e n z , 
S t e i g e r u n g der Produktivität und Bewältigung o r g a n i s a t o r i s c h e r 
und p e r s o n e l l e r Probleme b e i der O r g a n i s a t i o n von P r o d u k t i o n s ­
und A r b e i t s p r o z e s s e n . Nach v o r l i e g e n d e n Untersuchungen ( v g l . 
Altmann, Düll 1980 (1978), S. 87 f f ) l i e g e n d i e Schwerpunkte 

Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 



s o l c h e r Veränderungen auf (a) Überführung von Fließarbeit, i n s b e ­
sondere taktgebundene, i n Einzelarbeitsplätze und t e i l w e i s e auch 
Gruppenarbeit, (b) Entkoppelung m e n s c h l i c h e r A r b e i t von maschi­
n e l l oder a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h vorgegebenen Taktzwängen, i n s ­
besondere b e i taktgebundener Fließarbeit, sowie (c) A r b e i t s p l a t z ­
g e s t a l t u n g nach ergonomischen G e s i c h t s p u n k t e n . Im U n t e r s c h i e d zu 
den s t a a t l i c h geförderten b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen zur Humanisie­
rung der A r b e i t l i e g t das Schwergewicht eigenständiger b e t r i e b ­
l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen i n eher alltäglichen und weniger 
spektakulären Veränderungen der bestehenden Formen der A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n und der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g . Auch hierfür e r w e i s t 
s i c h d i e E l e k t r o i n d u s t r i e a l s e i n geeignetes und exemplarisches 
U n t e r s u c h u n g s f e l d . 

D. E i n i g e Merkmale des Systems i n d u s t r i e l l e r Beziehungen i n der 
Bundesrepublik Deutschland 

Die b e t r i e b l i c h e n Gestaltungsmöglichkeiten der Kombination von 
P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung können 
n i c h t unabhängig vom Stand und der konkreten Ausprägung der 
d u s t r i e l l e n Beziehungen" a n a l y s i e r t werden. Gerade im i n t e r n a t i o ­
n alen V e r g l e i c h h a n d e l t es s i c h h i e r um einen "Einflußfaktor", 
der b e i der Betrachtung und Erklärung gewisser Besonderheiten 
der Entwicklungen i n der BRD n i c h t übersehen und unterschätzt 
werden d a r f . A l s bekannt s e i h i e r d i e d u a l i s t i s c h e S t r u k t u r der 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i n der BRD - überbetriebliche I n t e r e s s e n ­
v e r t r e t u n g durch Gewerkschaften, I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g im B e t r i e b 
durch B e t r i e b s r a t - v o r a u s g e s e t z t . Entsprechend i s t auch beim 
Einfluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g auf d i e b e t r i e b l i c h e L o h n p o l i ­
t i k zu u n t e r s c h e i d e n zwischen den meistens überbetrieblichen, 
t a r i f v e r t r a g l i c h e n Regelungen und den g e s e t z l i c h g e r e g e l t e n E i n -
flußmöglichkeiten der Betriebsräte im B e t r i e b . 

(1) Kennzeichnend für d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n Regelungen zur 
D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne i n der M e t a l l i n d u s t r i e i s t : 
Zum einen e n t h a l t e n d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n Vereinbarungen (Man­
t e l t a r i f v e r t r a g ) eine Unterscheidung v e r s c h i e d e n e r Lohngruppen, 
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wobei d i e Tätigkeitsmerkmale nach der e r f o r d e r l i c h e n A u s b i l d u n g , 
der g e s t e l l t e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und A r b e i t s b e l a s t u n g e n 
u n t e r s c h i e d e n werden. Auf d i e s e Weise e r f o l g t e i n e A u f g l i e d e r u n g 
b i s zu zehn Lohngruppen. B e i den A r b e i t s b e l a s t u n g e n w i r d jedoch 
nur g l o b a l zwischen zwei B e l a s t u n g s s t u f e n u n t e r s c h i e d e n ; eine 
schärfere D i f f e r e n z i e r u n g b e s t e h t b e i den Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e ­
rungen der Tätigkeiten (so werden z.B. b e i den F a c h a r b e i t e r n j e 
nach Tätigkeit b i s zu v i e r Gruppen u n t e r s c h i e d e n ) . Zum anderen 
können nach den t a r i f v e r t r a g l i c h e n Vereinbarungen aber auch an­
s t e l l e der Lohngruppen andere V e r f a h r e n der Arbeitsbewertung bzw. 
d i e a n a l y t i s c h e A r b e i t s b e w e r t u n g angewandt werden. Die Einführung 
anderer V e r f a h r e n der Ar b e i t s b e w e r t u n g w i r d d a b e i jedoch an d i e 
Bedingung geknüpft, daß neben B e t r i e b s r a t auch d i e T a r i f v e r t r a g s -
p a r t e i e n beratend hinzugezogen werden müssen bzw. daß i h r e Zu­
stimmung e r f o r d e r l i c h i s t . Zum T e i l e n t h a l t e n d i e t a r i f v e r t r a g ­
l i c h e n Vereinbarungen aber auch Regelungen, nach welchen Verfah­
ren d i e Ar b e i t s b e w e r t u n g zu e r f o l g e n hat (z.B. M a n t e l t a r i f v e r t r a g 
für d i e ge w e r b l i c h e n Arbeitnehmer der b a y e r i s c h e n M e t a l l i n d u s t r i e ) ; 
f e r n e r wurden auch gesondert s e i t e n s der Gewerkschaften bestimmte 
V e r f a h r e n und Kataloge a u s g e a r b e i t e t , d i e i n Verhandlungen mit 
den B e t r i e b e n e i n g e b r a c h t werden und den Betriebsräten a l s R i c h t ­
l i n i e n d ienen. 

W i c h t i g für das Verständnis der Entwicklungen des L e i s t u n g s l o h n s 
i n der BRD i s t , daß b e r e i t s i n den 20er Jahren nach anfänglichem 
Widerstand von den Gewerkschaften d i e Einführung des L e i s t u n g s ­
lohns und d i e Anwendung des REFA-Verfahrens zur E r m i t t l u n g von 
Vor g a b e z e i t e n a k z e p t i e r t und im w e i t e r e n V e r l a u f durch t a r i f v e r ­
t r a g l i c h e Regelungen s a n k t i o n i e r t wurde. Grundlegend für d i e Ent­
w i c k l u n g nach dem I I . W e l t k r i e g i s t d i e Ei n i g u n g auf d i e "Normal-
l e i s t u n g " a l s Bezugsgröße für d i e Festlegung von Vorgabezeiten. 
Dabei wurde i n der P r a x i s d i e Auseinandersetzung um Vorgabezei­
t e n i n hohem Grade " f o r m a l i s i e r t " und primär zu e i n e r Angelegen­
h e i t des " r i c h t i g e n Vorgehens" und notwendigen "Expertenwissens" 
gemacht. 

Hinzuweisen i s t h i e r d a r a u f , daß aus der S i c h t der Gewerkschaf­
te n s i c h mit dem REFA-Verfahren d i e V o r s t e l l u n g und Hoffnung 
verband, daß h i e r d u r c h eine "gerechte" Lohnfindung möglich i s t , 
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da d i e Festlegung von Vorgabezeiten der "Willkür" des b e t r i e b ­
l i c h e n Managements entzogen w i r d . ( V g l , z.B. Schmiede ,Schud-
l i c h 1976, S. 265 f f . ) 

Für d i e Entwicklungen der t a r i f v e r t r a g l i c h e n Regelungen des 
1) 

L e i s t u n g s l o h n s i s t c h a r a k t e r i s t i s c h : Es werden im allgemeinen 
folgende Formen des L e i s t u n g s l o h n s (Entlohnungsgrundsätze) für 
zulässig erklärt: Akkordlohn, Prämienlohn sowie Z e i t l o h n mit 
L e i s t u n g s z u l a g e n ; i h r e Einführung w i r d an Vereinbarungen mit 
dem B e t r i e b s r a t gebunden. Kennzeichnend für d i e Regelungen, d i e 
s i c h auf d i e A k k o r d f e s t s e t z u n g b e z i e h e n , i s t , daß s i e weitge­
hend den i n der REFA-Lehre e n t w i c k e l t e n V e r f a h r e n und R i c h t l i ­
n i e n entsprechen. So w i r d zum B e i s p i e l d e f i n i e r t , was unter 
N o r m a l l e i s t u n g zu ve r s t e h e n i s t und daß neben den Grundzeiten 
auch V e r t e i l z e i t e n , E r h o l z e i t e n und Rüstzeiten zu berücksich­
t i g e n s i n d . B e i der Regelung der Ve r f a h r e n zur E r m i t t l u n g von 
Vorgabezeiten l i e g t der Schwerpunkt auf der Absicherung von 
Grundlagen für o b j e k t i v e und nachprüfbare Zeitaufnahmen (Ar­
b e i t s s t u d i e n , A r b e i t s b e s c h r e i b u n g e n usw.). Ferner beziehen 
s i c h d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n Regelungen auf d i e Festlegung 
eines A k k o r d r i c h t s a t z e s . 
Solche Regelungen b e i n h a l t e n , daß der Akkord so f e s t g e s e t z t 
werden muß, daß un t e r Zugrundelegung der N o r m a l l e i s t u n g s i c h 
e i n V e r d i e n s t e r r e c h n e t , der einen bestimmten P r o z e n t s a t z 
(z.B. 3,5 % oder 10 %) über dem t a r i f v e r t r a g l i c h f e s t g e l e g t e n 
Akkordgrundlohn l i e g t . 

Für d i e neueren Entwicklungen i s t h i e r kennzeichnend: eine e r ­
w e i t e r t e D e f i n i t i o n der " N o r m a l l e i s t u n g " . Die früher übliche 
D e f i n i t i o n der N o r m a l l e i s t u n g a l s d i e j e n i g e L e i s t u n g , d i e von 
jedem geeigneten A r b e i t e r nach genügender Übung und E i n a r b e i ­
tung auf Dauer e r r e i c h t werden kann, wurde durch den Zusatz 
"ohne Gesundheitsschädigung" e r w e i t e r t (z.B. M a n t e l t a r i f v e r ­
t r a g für d i e gewerblichen Arbeitnehmer der E i s e n - , M e t a l l - und 
E l e k t r o i n d u s t r i e des Landes Hessen oder M a n t e l t a r i f v e r t r a g 

1) Die all g e m e i n e n Regelungen der A u s g e s t a l t u n g von Entlohnungs­
grundsätzen und Methoden e r f o l g t im allge m e i n e n i n Lohnrah­
mentarifverträgen, d i e jedoch häufig B e s t a n d t e i l der a l l g e ­
meinen Manteltarifverträge s i n d . Die Festlegung der j e w e i l s 
gültigen Tarifgrundlöhne e r f o l g t durch d i e Lohnabkommen. 
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für d i e ge w e r b l i c h e n Arbeitnehmer der b a y e r i s c h e n M e t a l l i n d u ­
s t r i e ) bzw. durch "menschengerechte G e s t a l t u n g der S o l l a r b e i t s ­
bedingungen" ( L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g IX für d i e M e t a l l i n d u s t r i e 
von Nordwürttemberg/Nordbaden). Eine neuere und grundsätzlich 
weitergehende t a r i f v e r t r a g l i c h e Regelung ( b i s l a n g nur auf einen 
T a r i f b e z i r k beschränkt) i s t d i e Regelung von f e s t e n Zeitgrößen 
für E r h o l u n g s z e i t e n und Z e i t e n für persönliche Bedürfnisse (per­
sönliche V e r t e i l z e i t ) . 

A n s t e l l e a l l g e m e i n e r Regelungen wie "aus r e i c h e n d " u . ä . wurde 
eine E r h o l u n g s z e i t von fünf Minuten pro Stunde und eine Mindest­
grenze für persönliche V e r t e i l z e i t e n von d r e i Minuten pro Stunde 
f e s t g e l e g t . 

Die Änderung von einmal f e s t g e l e g t e n Akkorden i s t nach den t a r i f -
v e r t r a g l i c h e n Regelungen nur möglich b e i Änderungen t e c h n i s c h e r 
A r t , des M a t e r i a l s , der Arbeitsmethoden oder u n t e r bestimmten 
Voraussetzungen b e i Veränderung der Stückzahl sowie b e i F e h l e r n 
i n der Auswertung von Zeitaufnahmen ( B e r e c h n u n g s f e h l e r ) . Zur Be­
hebung von " A k k o r d s t r e i t i g k e i t e n " sehen d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n 
Regelungen d i e E i n r i c h t u n g sogenannter Akkordkommissionen vor mit 
i n der Regel zwei V e r t r e t e r n der W e r k s l e i t u n g und zwei sachkundi­
gen Arbeitnehmern, von denen mindestens e i n e r dem B e t r i e b s r a t an­
gehören muß. 

Neben Regelungen zur A k k o r d f e s t s e t z u n g e n t h a l t e n d i e t a r i f v e r ­
t r a g l i c h e n Vereinbarungen auch Regelungen zu Prämienlöhnen sowie 
L e i s t u n g s z u l a g e n b e i Z e i t l o h n . Auch h i e r l i e g t e i n Schwerpunkt 
auf der Festlegung " o b j e k t i v i e r b a r e r " V e r f a h r e n . Zur Einführung 
und p r a k t i s c h e n Handhabung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n ent­
h a l t e n d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n Vereinbarungen eine "Öffnungsklau­
s e l " . H i e r d u r c h w i r d d i e Einführung von Systemen vorbestimmter 
Z e i t e n grundsätzlich " e r l a u b t " , aber t e i l w e i s e an bestimmte Ver­
f a h r e n s r e g e l n und V e r d i e n s t g a r a n t i e n gebunden. Ferner müssen b e i 
i h r e r Einführung außer dem B e t r i e b s r a t auch d i e T a r i f v e r t r a g s p a r ­
t e i e n e i n g e s c h a l t e t werden. 

(2) Im Rahmen der g e s e t z l i c h e n Regelungen von Einflußmöglichkei-
ten des B e t r i e b s r a t e s ( B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z ) s i n d für unsere 
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F r a g e s t e l l u n g e n von Bedeutung: Grundsätzlich hat der B e t r i e b s r a t 
e i n erzwingbares Mitbestimmungsrecht b e i der Änderung bestehender 
und Einführung neuer Entlohnungsgrundsätze und -methoden (§ 8 7 

1) 
Abs. 1 Z i f f . 10) . Ferner hat der B e t r i e b s r a t nach den g e s e t z l i ­
chen Grundlagen von 197 2 Zustimmungs- und I n i t i a t i v r e c h t e b e i der 
Regelung a l l e r Bezugsgrößen für d i e E r m i t t l u n g des L e i s t u n g s l o h n s , 
d.h. sowohl b e i der E r m i t t l u n g und Festlegung der Z e i t f a k t o r e n 
(z.B. b e i Vorgabezeiten) wie auch beim F e l d f a k t o r (§ 87 Abs. 1 
Z i f f . 11). Diese Rechte g r e i f e n jedoch nur, soweit t a r i f v e r t r a g ­
l i c h e Regelungen bestehen. Aus der a l l g e m e i n e n P f l i c h t und dem 
Recht des B e t r i e b s r a t e s , d i e E i n h a l t u n g und Durchführung t a r i f -
v e r t r a g l i c h e r sowie g e s e t z l i c h e r Regelungen zu überwachen, f o l g t 
aber auch, daß dem B e t r i e b s r a t zum B e i s p i e l b e i der Anwendung des 
REFA-Verfahrens d i e K o n t r o l l e über d i e Festlegung der ''Normallei­
stung" sowie Anwendung der t a r i f v e r t r a g l i c h vorgeschriebenen Ver­
f a h r e n o b l i e g t . Zu e r i n n e r n i s t h i e r auch an d i e B e t e i l i g u n g des 
B e t r i e b s r a t e s an der t a r i f v e r t r a g l i c h g e r e g e l t e n Akkordkommission 
zur Behebung von A k k o r d s t r e i t i g k e i t e n . 

B e i der Anwendung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung sehen d i e Ta­
rifverträge bzw. d i e entsprechenden B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n eben­
f a l l s d i e B i l d u n g e i n e r paritätisch b e s e t z t e n Kommission aus Ver­
t r e t e r n der A r b e i t g e b e r und Betriebsräte v o r , d i e über d i e j e w e i ­
l i g e Bewertung der e i n z e l n e n Tätigkeiten im B e t r i e b zu u n t e r s c h e i ­
den hat. Für den Zusammenhang zwischen Veränderungen der Produk­
t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung s i n d vor a l l e m 
auch d i e i n §§ 90, 91 BetrVG von 1972 g e r e g e l t e n Rechte des Be­
t r i e b s r a t e s von Bedeutung: Zum einen wurde h i e r f e s t g e l e g t , daß 
der A r b e i t g e b e r über d i e Planung von Neu-, Um- und Erweiterungs­
bauten b e t r i e b l i c h e r Räume, von t e c h n i s c h e n Anlagen, von A r b e i t s ­
v e r f a h r e n und Arbeitsabläufen sowie Arbeitsplätzen den B e t r i e b s ­
r a t r e c h t z e i t i g zu u n t e r r i c h t e n und d i e vorgesehenen Maßnahmen, 

1) Der Entlohnungsgrundsatz i s t d i e übergeordnete V o r s c h r i f t zur 
Ordnung der gesamten Entlohnung oder w e s e n t l i c h e A n t e i l e der­
se l b e n für Gruppen von Arbeitnehmern; Entlohnungsmethode i s t 
d i e A r t und Weise, i n der e i n Entlohnungsgrundsatz angewendet 
werden s o l l . ( V g l . 3 i r k w a l d , R.; P o r n s c h l e g e l , H. 1973, S.232.) 
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insbesondere im H i n b l i c k auf i h r e Auswirkungen auf d i e A r t der 
A r b e i t und d i e Anforderungen auf d i e Arbeitnehmer, mit ihm zu be­
r a t e n hat. (Diese I n f o r m a t i o n s - und Beratungsrechte s i n d durch 
w e i t e r e Regelungen, d i e s i c h auf w i r t s c h a f t l i c h e Angelegenheiten 
- wie z.B. auch R a t i o n a l i s i e r u n g s v o r h a b e n - und Betriebsverände­
rungen - wie z.B. neue Arbeitsmethoden und F e r t i g u n g s v e r f a h r e n -
bezie h e n , a b g e s i c h e r t und ergänzt; §§ 106 , 111 f f BetrVG.)Zum ande 
ren hat der B e t r i e b s r a t e i n " k o r r i g i e r e n d e s Mitbestimmungsrecht" 
h i n s i c h t l i c h der menschengerechten G e s t a l t u n g von A r b e i t s b e d i n ­
gungen. Der B e t r i e b s r a t kann vom A r b e i t g e b e r Änderungen v e r l a n ­
gen, wenn d i e Arbeitsplätze, der A r b e i t s a b l a u f oder d i e A r b e i t s ­
umgebung " g e s i c h e r t e n a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n E r k e n n t n i s s e n " 
über d i e menschengerechte G e s t a l t u n g der A r b e i t o f f e n s i c h t l i c h 
widersprechen und d i e Arbeitskräfte h i e r d u r c h i n besonderer Weise 
b e l a s t e t s i n d (§ 91). Für d i e p r a k t i s c h e Wirksamkeit d i e s e r ge­
s e t z l i c h e n Regelungen i s t h i e r jedoch von entscheidender Bedeu­
tung., i n welcher Weise " g e s i c h e r t e a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e E r­
k e n n t n i s s e " v o r l i e g e n und was im konkreten F a l l und a l l g e m e i n 
u nter " a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n E r k e n n t n i s s e n " verstanden w i r d . 
Deren I n t e r p r e t a t i o n e r w e i s t s i c h i n der P r a x i s v i e l f a c h a l s kon-
f i i k t g e l a d e n . 

Soweit durch d i e G e s t a l t u n g von Arbeit s b e d i n g u n g e n und d i e Ar­
b e i t s o r g a n i s a t i o n Probleme des Gesundheitsschutzes berührt v/er­
den, hat der B e t r i e b s r a t das Recht und d i e P f l i c h t , d i e E i n h a l ­
tung der entsprechenden g e s e t z l i c h e n und t a r i f v e r t r a g l i c h e n Rege­
lungen zu überwachen und an der b e t r i e b l i c h e n Regelung und P r a x i s 
des Gesundheitsschutzes ( A r b e i t s s c h u t z e s ) m i tzuwirken (§§ 89, 87 
Abs. 1 Z i f f . 7 BetrVG). 
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I I . Der Untersuchungsbereich 

A. Zur Bedeutung und En t w i c k l u n g der e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e 
1) 

in der Bundesrepublik Deutschland 

Die e l e k t r o t e c h n i s c h e I n d u s t r i e w e i s t insgesamt eine hohe Produkt­
d i f f e r e n z i e r u n g und -Variabilität auf; s i e r e i c h t von der E r r i c h ­
tung, Ausrüstung und Wartung von Großanlagen über Geräte für den 
p r i v a t e n Haushalt b i s h i n zum Mikro-Bauelement. Von den e i n z e l n e n 
Produktgruppen kommt der P r o d u k t i o n von Investititionsgütern das 
höchste Gewicht z u ; 1976 wurden 56 % des Branchenumsatzes h i e r 
getätigt. Auf den Gebrauchsgütersektor e n t f i e l e n . i m Jahr 1976 
etwa e i n V i e r t e l der P r o d u k t i o n . 

Die e l e k t r o t e c h n i s c h e I n d u s t r i e i s t , h i n t e r dem Maschinenbau, 
der beschäftigungspolitisch bedeutsamste I n d u s t r i e z w e i g i n der 
BRD. 

Im V e r g l e i c h zu anderen Branchen der M e t a l l i n d u s t r i e i s t d i e Ka­
pitalintensität i n der e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e weit g e r i n ­
ger und l i e g t auch j e Beschäftigten weit unter dem gesamtindu­
s t r i e l l e n D u r c h s c h n i t t . Kennzeichnend i s t h i e r z u f o l g e eine t r a ­
d i t i o n e l l und auch gegenwärtig noch w e i t h i n hoch a r b e i t s i n t e n s i v e 
P r o d u k t i o n s w e i s e . I n den 70er Jahren e r f o l g t e a l l e r d i n g s e i n 
überdurchschnittlicher A n s t i e g der Kapitalintensität, was darauf 
h i n d e u t e t , daß s i c h verstärkt insgesamt weniger a r b e i t s i n t e n s i v e 
Produktionsformen d u r c h s e t z e n . 

Das V e r d i e n s t n i v e a u i n der e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e s t i e g 
zwischen 1970 und 197 6 um rund 87 % an, wodurch d i e D i f f e r e n z 
zwischen dem b r a n c h e n s p e z i f i s c h e n und dem g e s a m t i n d u s t r i e l l e n 
Lohnkosten- bzw. Einkommensniveau, das 1970 noch rund 6 % be­
t r u g , weitgehend aufgehoben wurde. 

1) Im folgenden stützen w i r uns schwergewichtig auf d i e i n der 
Untersuchung Projektgruppe Gewerkschaftsforschung 197 9 aufbe­
r e i t e t e n Daten. 

Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 



Zu Entwicklungen der Produktivität e r g i b t s i c h aus v o r l i e g e n d e n 
Daten und i h r e r Auswirkung, daß zwischen 19 70 und 197 5 das Pro­
duktionsvolumen j e Beschäftigtenstunde' um 50 % und damit w e i t 
stärker a l s im D u r c h s c h n i t t der I n d u s t r i e ausgedehnt werden konn­
t e . Die Produktivitätszuwachsraten f i e l e n , im Gegensatz zur Ent­
w i c k l u n g des K a p i t a l s t o c k s , der I n v e s t i t i o n e n , des A r b e i t s v o l u ­
mens und der P r o d u k t i o n , i n den 70er Jahren gegenüber den 50er 
Jahren n i c h t ab. 

B. Der Konzern 

1. A l l g e m e i n e Rahmenbedingungen 

Der u n t e r s u c h t e Konzern zählt zu den m i t t l e r e n Großunternehmen 
(5000 - 9999 Beschäftigte) der e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e i n 
der BRD. In d i e s e r Größenklasse gab es 197 8 i n der BRD 10 Unter­
nehmen, i n denen 7,9 % der Beschäftigten d i e s e s I n d u s t r i e z w e i g e s 
tätig waren (zum V e r g l e i c h : Auf d i e 9 sehr großen Unternehmen mit 
über 10 000 Beschäftigten e n t f i e l e n 51,5 % der Gesamtzahl der Be­
schäftigten i n diesem I n d u s t r i e z w e i g ) . 

Dem Konzern gehörten zum U n t e r s u c h u n g s z e i t p u n k t i n der BRD mehre­
r e Werke an, f e r n e r e i n größeres Werk i n einem anderen EG-Land. 

Der Konzern s t e l l t e l e k t r i s c h e Konsumartikel für Endverbraucher 
her. Die Produkte l a s s e n s i c h folgenden P r o d u k t f a m i l i e n zuordnen: 

P r o d u k t f a m i l i e a: Gegenstände des persönlichen Gebrauchs 
P r o d u k t f a m i l i e b: E l e k t r i s c h e Küchengeräte 
P r o d u k t f a m i l i e c: Phonogeräte 
P r o d u k t f a m i l i e d: Fotogeräte 

1) Q u e l l e : Z e n t r a l v e r b a n d der e l e k t r o t e c h n i s c h e n I n d u s t r i e e.V. 
F r a n k f u r t 1980, S. 10. 
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Das Schwergewicht der Pr o d u k t i o n l a g zum Untersuchungszeitpunkt 
auf P r o d u k t f a m i l i e n a und b. 

Nach Angaben von Experten v e r l i e f d i e Umsatzentwicklung im J a h r 
19 80 planmäßig, d i e Gewinnentwicklung s e i dagegen " n i c h t z u f r i e ­
d e n s t e l l e n d " . Dabei w e i s t d i e Umsatzentwicklung j e nach Pro­
d u k t f a m i l i e - den Expertenaussagen z u f o l g e - d e u t l i c h e Unter­
schiede auf: 

P r o d u k t f a m i l i e a + 
P r o d u k t f a m i l i e b 0 - + 
P r o d u k t f a m i l i e c 
P r o d u k t f a m i l i e d 

+ = s t e i g e n d ; 0 = k o n s t a n t ; - = sinkend. 

B e i e i n z e l n e n Produkten der P r o d u k t f a m i l i e n a und b b e s i t z t 
das Konzernunternehmen einen bedeutenden M a r k t a n t e i l im I n l a n d 
- m i t einem Produkt i s t der Konzern Marktführer. Das Exportge­
schäft s p i e l t i n beiden P r o d u k t f a m i l i e n eine bedeutende R o l l e . 

2. Das Verhältnis der Werke zur K o n z e r n l e i t u n g 

Die e i n z e l n e n Werke verfügen gegenüber der ze n t r a l e n : Unterneh­
mensleitung des Konzerns nur über eine begrenzte w i r t s c h a f t l i ­
che Entscheidungsautonomie. In der k o n z e r n i n t e r n e n O r g a n i s a t i o n s -
s t r u k t u r b e s i t z e n s i e den Status von " c o s t - c e n t e r s " . Wichtige 
w i r t s c h a f t l i c h e Planungsentscheidungen - wie Produktplanung und 
Pr o d u k t e n t w i c k l u n g , l a n g - und m i t t e l f r i s t i g e Produktionsplanung. 
Marketing e t c . - s i n d b e i der Konzernverwaltung z e n t r a l i s i e r t . 

Über r e l a t i v weitgehende Autonomiespielräume verfügen dagegen 
die Werke i n der konkreten A u s g e s t a l t u n g der P r o d u k t i o n s t e c h n i -
ken, der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und dem A r b e i t s e i n s a t z und schließ­
l i c h auch i n der p r a k t i s c h e n Handhabung der Entlohnungsgrund­
sätze und -methoden. A l l e r d i n g s i s t d i e K o n z e r n l e i t u n g - wie 
im e i n z e l n e n noch zu zeigen s e i n w i r d - b e s t r e b t , gewisse e i n ­
h e i t l i c h e R i c h t l i n i e n für die Lohngestaltung i n den Werken 
durchzusetzen. Eines der inländischen Werke (Werk C) hat i n s o -
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f e r n einen Sonderstatus i n n e , a l s es o r g a n i s a t o r i s c h , aber auch 
räumlich ( g l e i c h e r S t a n d o r t ) sehr s t a r k i n d i e Konzernverwaltung 
i n t e g r i e r t i s t . Es b e s i t z t a l s e i n z i g e s inländisches Werk keine 
eigenständige P e r s o n a l a b t e i l u n g ; d i e I n t e r e s s e n der Beschäftig­
ten des Werkes und der Konzernverwaltung werden durch einen ge­
meinsamen B e t r i e b s r a t v e r t r e t e n . In den übrigen Werken werden 
d i e I n t e r e s s e n der Beschäftigten durch einen eigenen Werksbe­
t r i e b s r a t v e r t r e t e n . Entsprechend den Bestimmungen des B e t r i e b s ­
v e r f a s s u n g s g e s e t z e s von 1972 i s t zusätzlich auf Konzernebene e i n 
Ge s a m t b e t r i e b s r a t e i n g e r i c h t e t worden, der s i c h aus D e l e g i e r t e n 
der Werksbetriebsräte zusammensetzt. Das Unternehmen u n t e r l i e g t 
aufgrund s e i n e r Rechtsform ( A k t i e n g e s e l l s c h a f t ) und s e i n e r Be­
schäftigtenzahl dem Mitbestimmungsgesetz von 197 5 (der Gesamt­
b e t r i e b s r a t i s t auf der A r b e i t n e h m e r s e i t e im A u f s i c h t s r a t v e r ­
t r e t e n ) . 

3. Allgemeine K o n z e r n r i c h t l i n i e n für d i e Entw i c k l u n g der A r b e i t s -
O r g a n i s a t i o n und der Entlohnung 

Ungeachtet der a l l g e m e i n e n Z i e l s e t z u n g der K o n z e r n l e i t u n g , d i e 
i n t e r n e n O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n der Werke nach Möglichkeit zu 
v e r e i n h e i t l i c h e n , l i e g e n im Konzern b i s l a n g keine v e r b i n d l i c h e n 
R i c h t l i n i e n für G e s t a l t u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Ent­
lohnungsgrundsätze vor. Dafür s i n d mehrere Gründe maßgebend: 
E i n e r s e i t s w i l l d i e K o n z e r n l e i t u n g v e r h i n d e r n , daß durch e i n e zu 
s t a r k e Z e n t r a l i s i e r u n g d i e Flexibilität im Reaktionsvermögen auf 
d i e t e i l w e i s e sehr u n t e r s c h i e d l i c h e n Standortbedingungen d e r e i n ­
zelnen Werke beeinträchtigt w i r d . Dies g i l t i n besonderem Maße 
für d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e G e s t a l t u n g der P r o d u k t i o n s ­
prozesse und den E i n s a t z und d i e Entwicklung u n t e r s c h i e d l i c h e r 
Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n . 

In der Vergangenheit wurden i n e i n i g e n Werken mehrfach Versuche 
unternommen, neue A r b e i t s f o r m e n zu e n t w i c k e l n und einzuführen. 
Die entsprechenden I n i t i a t i v e n gingen grundsätzlich von den 
Werksleitungen bzw. den ihnen u n t e r s t e l l t e n Managern aus. So 
wurden im Werk D (das n i c h t i n d i e Untersuchung einbezogen werden 
konnte - v g l . Näheres w e i t e r unten) M i t t e der 70er Jahre e r h e b l i ­
che Anstrengungen unternommen, um im Montagebereich " t e i l a u t o n o ­
me" Gruppen einzuführen - d i e entsprechenden Gestaltungsmaßnahmen 
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erwiesen s i c h jedoch a l s F e h l s c h l a g und wurden im wesent l i c h e n wie 
der zurückgenommen. In Werk A wurden mehrere Systeme der Pufferun 
von Werkstücken bzw. Werkstückträgern e n t w i c k e l t mit dem Z i e l , d i e 
Arbeitsausführung an Fließarbeitsplätzen vom Materialfluß zu ent­
koppeln. Wie im e i n z e l n e n noch zu zeigen s e i n w i r d , wurden diese 
Versuche auch zum Untersuchungszeitpunkt s y s t e m a t i s c h w e i t e r v e r ­
f o l g t ( v g l . dazu w e i t e r unten A b s c h n i t t I I I ) . Aber auch i n den an 
deren Werken wurden zumindest v e r e i n z e l t Versuche zu a l t e r n a t i v e n 
Gestaltungsformen t r a d i t i o n e l l e r Fließarbeitsplätze unternommen. 

A n d e r e r s e i t s i s t zu berücksichtigen, daß d i e Standorte der e i n z e l 
nen Werke i n u n t e r s c h i e d l i c h e n T a r i f b e z i r k e n l i e g e n - d i e v i e r in­
ländischen Werke v e r t e i l e n s i c h auf d r e i T a r i f b e z i r k e -, so daß bei 
der A u s g e s t a l t u n g und konkreten Handhabung der Entlohnungsgrund­
sätze und -methoden von v o r n h e r e i n u n t e r s c h i e d l i c h e und v e r b i n d l i ­
che t a r i f v e r t r a g l i c h e Ausgangsbedingungen gegeben s i n d . Mit den -
im j e w e i l i g e n T a r i f b e z i r k geltenden - Mantel- bzw. Lohnrahmenta­
rifverträgen verbinden s i c h zudem u n t e r s c h i e d l i c h e Ausprägungen 
der i n d u s t r i e l l e n Beziehungen. 

A l l e r d i n g s bestehen Bestrebungen der K o n z e r n l e i t u n g , d i e Anwen­
dung der Entlohnungsgrundsätze und -methoden i n den e i n z e l n e n 
Werken soweit zu v e r e i n h e i t l i c h e n , a l s d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n t a ­
r i f v e r t r a g l i c h e n Voraussetzungen d i e s z u l a s s e n und a l s d i e un­
t e r s c h i e d l i c h e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n und A r b e i t s e i n s a t z b e d i n ­
gungen i n den e i n z e l n e n Werken d i e s a l s s i n n v o l l erscheinen l a s ­
sen. Die vom Konzern v e r f o l g t e L i n i e besteht jedoch i n e r s t e r 
L i n i e d a r i n , e i n g e t r e t e n e Entwicklungen i n den e i n z e l n e n Werken 
ex post zu s y s t e m a t i s i e r e n und zu v e r e i n h e i t l i c h e n . G e n e r e l l 
hält d i e K o n z e r n l e i t u n g am P r i n z i p der Leistungsentlohnung für 
gewerbliche Arbeitnehmer f e s t , und zwar auch i n hoch t e c h n i s i e r ­
ten Montage- und F e r t i g u n g s p r o z e s s e n , i n denen nur noch geringe 
Einflußmöglichkeiten der menschlichen A r b e i t s l e i s t u n g auf das 
Pr o d u k t i o n s e r g e b n i s bestehen. Man befürchtet b e i der Aufgabe des 
P r i n z i p s der Leistungsentlohnung einen allgemeinen L e i s t u n g s a b f a l l 
Der Z e i t l o h n s o l l - nach den Z i e l s e t z u n g e n der K o n z e r n l e i t u n g 
- verstärkt durch L e i s t u n g s z u l a g e n auf der Grundlage e i n e r ana­
l y t i s c h e n L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g ergänzt werden (zum Untersuchungs-
z e i t p u n k t war d i e K o n z e r n l e i t u n g außerdem bemüht, P i n z i p i e n der 
Leistungsentlohnung auch im ausländischen Tochterwerk einzufüh­
re n , wo a l l e Beschäftigten b i s h e r im Z e i t l o h n b e z a h l t wurden). 
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C. Die u n t e r s u c h t e n Werke 

In d i e Untersuchung waren d r e i inländische Werke des Konzerns 
einbezogen; dabe i h a n d e l t es s i c h um d i e w i c h t i g s t e n inländi­
schen Produktionsstätten .für d i e E r z e u g n i s s e der Produktfami­
l i e n a und b. 

A l l e d r e i Werke weisen sehr u n t e r s c h i e d l i c h e Standortbedingungen 
auf und weichen auch i n i h r e n i n t e r n e n S t r u k t u r e n zum T e i l e r ­
h e b l i c h voneinander ab. Die nachfolgenden K u r z d a r s t e l l u n g e n ha­
ben Übersichtscharakter, es werden nur d i e w i c h t i g s t e n Rahmenbe-
dingungen und Strukturmerkmale der e i n z e l n e n Werke berücksich­
t i g t ; im e i n z e l n e n : Produkt- und P r o d u k t i o n s s t r u k t u r , S i t u a t i o n 
auf den Arbeitsmärkten, A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n , Beschäftigten­
s t r u k t u r e n , a l l g e m e i n e Kennzeichnung der Entlohnungsgrundsätze 
und -methoden, O r g a n i s a t i o n der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der A r b e i t ­
nehmer im B e t r i e b . D e t a i l l i e r t e r e I n f o r m a t i o n e n und D a r s t e l l u n ­
gen, s i n d den E i n z e l a n a l y s e n v o r b e h a l t e n . ( V g l . unten, A b s c h n i t t 
I I I . ) 

1. Werk A 

a) Produkt und P r o d u k t i o n s s t r u k t u r : Endprodukte der Produktfami­
l i e n a und b. Etwa 100 P r o d u k t v a r i a n t e n ( d i e s i c h überwiegend 
aus u n t e r s c h i e d l i c h e n Abnahmebestimmungen der Exportländer e r ­
geben) , d a r u n t e r 60 % i n Großserie (über 200 000 Stück pro Jahr) 
40 % i n M i t t e l s e r i e (50 b i s 60 Stück pro J a h r ) . 

Hoher Grad an Mechanisierung und Automation im B e r e i c h der T e i l e ­
f e r t i g u n g ; Baugruppenmontage und Endmontage überwiegend manuell; 
im Montagebereich durchgehend Fließorganisation mit u n t e r s c h i e d ­
l i c h e n Pufferungssystemen ("entkoppelte" Fließarbeitsplätze). 

b) A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n : Insgesamt gute A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n i n 
beiden P r o d u k t f a m i l i e n . Hoher E x p o r t a n t e i l . Starke s a i s o n a l e 
Nachfrageschwankungen. Häufige P r o d u k t i n n o v a t i o n . 
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c) A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n : Insgesamt günstige A r b e i t s m a r k t s i t u a ­
t i o n auf einem ländlichen A r b e i t s m a r k t mit g e r i n g e r A r b e i t s m a r k t ­
konkurrenz. K e i n e r l e i R e k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n b e i an g e l e r n ­
ten Arbeitskräften, aber S c h w i e r i g k e i t e n b e i der Beschaffung von 
q u a l i f i z i e r t e n F a c h a r b e i t e r n . 

d) Beschäftigtenstrukturen: Etwa 8 50 Beschäftigte, daru n t e r 7 20 
gewerbliche = 85 % und 130 technisch-kaufmännische Beschäftigte 
(ca. 15 % ) . A n t e i l der F a c h a r b e i t e r an den gewerblichen A r b e i t s ­
kräften = 15 % (Schwerpunkt Werkzeugmacher). A l l e übrigen ange­
l e r n t . Hoher F r a u e n a n t e i l , insbesondere im B e r e i c h der Montage 
( F r a u e n a n t e i l insgesamt 65 % ) , g e r i n g e r Ausländeranteil (unter 
10 % ) . Geringe F l u k t u a t i o n (jährliche F l u k t u a t i o n s r a t e unter 10%). 
Krankenstand im M i t t e l 5 b i s 8 %. 

e) Entlohnungsgrundsätze und -methoden: Im Montagebereich t e i l s 
Akkord a l s " s t a n d a r d i s i e r t e r " L e i s t u n g s l o h n , d.h. für längere 
Z e i t e n mit f e s t e n Sätzen, t e i l s " f r e i e r " E i n z e l a k k o r d ; im Be­
r e i c h der T e i l e f e r t i g u n g überwiegend " s t a n d a r d i s i e r t e r " Akkord. 
Z e i t l o h n ohne L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g , aber mit S c h i c h t - und 
Schmutzzulage für Facharbeitertätigkeiten; V e r t e i l u n g : Akkord 
= 84 %, Z e i t l o h n = 16 %. Die G r u n d l o h n d i f f e r e n z i e r u n g e r f o l g t 
nach T a r i f l o h n g r u p p e n . E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten t e i l s nach 
MTM, t e i l s nach REFA. Schwergewicht der Lohneingruppierung Lohn­
gruppe 2 ( c a . 70 % ) . 

I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitskräfte: 11 Betriebsräte, 
e i n e r f r e i g e s t e l l t . G e r i n g e r g e w e r k s c h a f t l i c h e r O r g a n i s a t i o n s ­
grad (10 %) . 

2. Werk B 

a) Produkte und P r o d u k t i o n s s t r u k t u r : Endprodukte der P r o d u k t f a ­
m i l i e a, nur eine P r o d u k t a r t . Insgesamt w i r d das Produkt i n 16 
Grundtypen mit insgesamt 105 V a r i a n t e n h e r g e s t e i l t . 

Die F e r t i g u n g von K u n s t s t o f f t e i l e n i s t weitgehend v o l l a u t o m a t i ­
s i e r t . E i n hoher Mechanisierungs- und Automationsgrad besteht 
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w e i t e r h i n i n der M e t a l l t e i l e f e r t i g u n g , t e i l w e i s e auch i n der Bau­
gruppenmontage. Die Montage i s t b e i Produkten i n Großfertigung 
weitgehend t e i l a u t o m a t i s i e r t , b e i M i t t e l s e r i e n f e r t i g u n g überwie­
gend manuelle Montagetätigkeiten. 

b) A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n : Gute b i s sehr gute A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n . 
Auf diesem P r o d u k t s e k t o r i s t das Unternehmen marktführend und 
verfügt über ei n e n M a r k t a n t e i l von 60 %. Hoher E x p o r t a n t e i l . 
R e l a t i v k o n t i n u i e r l i c h e Nachfrage. 

c) A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n : Sehr günstige A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n auf 
einem ländlichen A r b e i t s m a r k t i n Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g . Keine Re­
k r u t i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n , auch n i c h t b e i F a c h a r b e i t e r n . 

d) Beschäftigtenstruktur: Insgesamt ca. 1200 Beschäftigte, dar­
u n t e r ca. 1000 gew e r b l i c h e (85 %) und 130 technisch-kaufmännische 
Arbeitnehmer (11 %) (Rest: kaufmännische, und gewerbliche Auszu­
b i l d e n d e ) . Der Pers o n a l b e s t a n d war Ende 1979 um 200 Arbeitskräfte 
erhöht worden. A n t e i l der F a c h a r b e i t e r an den gewerblichen Ar­
beitnehmern ca. 14 %, am Gesamt der gewerblichen Arbeitnehmer 
(Schwerpunkt Werkzeugmacher bzw. E i n r i c h t e r ) , a l l e übrigen ange­
l e r n t . F r a u e n a n t e i l am Gesamt der Beschäftigten 56 %. Geringe 
F l u k t u a t i o n s r a t e (jährlich etwa 5 % ) . Krankenstand im M i t t e l 10 
und 12 g e r i n g e r Ausländeranteil (ca. 11 % ) . 

e) Entlohnungsgrundsätze und -methoden: I n der P r o d u k t i o n über­
wiegend L e i s t u n g s l o h n - d a b e i h a n d e l t es s i c h um einen Akkordlohn 
mit f e s t g e l e g t e r Obergrenze, der im B e t r i e b t e i l s a l s Mengenlei­
stungsprämie, t e i l s a l s Akkordlohn bezeichnet w i r d . Außerdem 
Z e i t l o h n mit Leis t u n g s z u l a g e n aufgrund a n a l y t i s c h e r Leistungsbe­
u r t e i l u n g , vor a l l e m für Facharbeiter-Tätigkeiten; V e r t e i l u n g : 
"Prämienlohn" ca. 80 %, Z e i t l o h n ca. 20 %. Die G r u n d l o h n d i f f e r e n ­
z i e r u n g e r f o l g t nach a n a l y t i s c h e r A r b e i t s p l a t z b e w e r t u n g gemäß Ta­
r i f v e r t r a g . Es bestehen 14 A r b e i t s w e r t g r u p p e n . V o r g a b e z e i t e r m i t t ­
lung nach REFA. 

f ) I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitskräfte: 15 B e t r i e b s r a t s m i t g l i e ­
d e r , d a r u n t e r 2 f r e i g e s t e l l t e , g e w e r k s c h a f t l i c h e r O r g a n i s a t i o n s ­
grad 50 % . Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
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3. Werk C 

a) Produkt und P r o d u k t i o n s s t r u k t u r : Das Schwergewicht der Produk­
t i o n l i e g t b e i der F e r t i g u n g von B a u t e i l e n bzw. der Montage von 
Baugruppen für d i e anderen Werke. Zum Z e i t p u n k t der Untersuchung 
wurde d i e P r o d u k t i o n von Er z e u g n i s s e n der P r o d u k t f a m i l i e c aus 
einem aufgelösten Werk i n das Werk C überlagert. Im Ber e i c h der 
T e i l e f e r t i g u n g s i n d d i e Fertigungsabläufe t e i l s hoch m e c h a n i s i e r t , 
t e i l s v o l l a u t o m a t i s i e r t . Im B e r e i c h der Baugruppenmontage s i n d 
e i n z e l n e Abläufe t e i l a u t o m a t i s i e r t , im übrigen herrschen manuelle 
Montagetätigkeiten ( E i n z e l a r b e i t ) v o r . 

b) A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n : Aufgrund der besonderen S t e l l u n g des 
Werkes a l s " Z u l i e f e r e r " für d i e anderen Standorte r i c h t e t s i c h 
d i e A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n nach der Nachfrage i n den j e w e i l i g e n 
P r o d u k t f a m i l i e n . Wie erwähnt, i s t d i e Nachfrage nach Erzeugnissen 
der P r o d u k t f a m i l i e c, d i e i n das Werk v e r l a g e r t wurden, s t a r k 
rückläufig. 

c) A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n : Der A r b e i t s m a r k t i s t durch d i e Nähe 
zum großstädtischen i n d u s t r i e l l e n Ballungszentrum c h a r a k t e r i s i e r t . 
Die b i s M i t t e der 70er Jahre s c h w i e r i g e B e s c h a f f u n g s s i t u a t i o n b e i 
a l l e n Z i e l g r u p p e n auf dem r e g i o n a l e n A r b e i t s m a r k t hat s i c h i n den 
l e t z t e n Jahren entschärft. Es bestehen aber nach wie vor e r h e b l i ­
che S c h w i e r i g k e i t e n b e i der R e k r u t i e r u n g von F a c h a r b e i t e r n . 

d) Beschäftigtenstruktur: Insgesamt 690 Beschäftigte (Werk und 
Konzernverwaltung), d a r u n t e r ca. 450 (= 65 %) gewerbliche A r b e i t ­
nehmer. Die Beschäftigtenzahl war i n den l e t z t e n Jahren r e l a t i v 
k o nstant. Hoher Ausländeranteil (ca. 70 % - Hauptnationalitäten­
gruppe Türken), ca. 18 % F a c h a r b e i t e r oder facharbeiterähnlich 

1) 
e i n g e s t u f t e Arbeitskräfte (Schwerpunkt: E i n r i c h t e r ) . Frauenan-
t e i l ca. 60 %. Geringe F l u k t u a t i o n ( c a . 10 % pro J a h r ) . Kranken­
stand d u r c h s c h n i t t l i c h 15 %, im Montagebereich 17 %. 
1) B e t r i e b l i c h e r Schätzwert auf der Basis der V e r t e i l u n g der Ar­

beitskräfte auf d i e Ar b e i t s w e r t g r u p p e n . 
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e) Entlohnungsgrundsätze und -methoden: Es werden im gewerblichen 
B e r e i c h d r e i Entlohnungsgrundsätze angewandt: Akkord ( E i n z e l a k ­
kord) , Mengenleistungsprämien mit p r o p o r t i o n a l e r L o h n l i n i e ( E i n ­
zelprämie) und Z e i t l o h n mit L e i s t u n g s z u l a g e n aufgrund a n a l y t i ­
scher L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g . V e r t e i l u n g : Akkord c a . 40 %, Prämie 
ca. 19 %, Z e i t l o h n mit Lei s t u n g s z u l a g e n ca. 41 %. Die D i f f e r e n ­
z i e r u n g der Grundlöhne f o l g t e i n e r b e t r i e b l i c h e n Regelung auf 
der Grundlage der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g entsprechend dem 
System aus einem anderen T a r i f b e z i r k . Es bestehen 12 A r b e i t s w e r t ­
gruppen, jedoch s i n d nur d i e A r b e i t s w e r t g r u p p e n 3 b i s 11 b e l e g t . 
Schwergewicht b e i A r b e i t s w e r t g r u p p e n 3 b i s 5. 

f ) I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitskräfte: 19 B e t r i e b s r a t s m i t ­
g l i e d e r (einschließlich Konzernverwaltung), hoher A n g e s t e l l t e n -
a n t e i l , zwei f r e i g e s t e l l t e Betriebsräte; g e w e r k s c h a f t l i c h e r Or­
g a n i s a t i o n s g r a d im gewerblichen B e r e i c h ca. 50 %. 

I I I . Ausgewählte Zusammenhänge zwischen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
Entlohnung i n den un t e r s u c h t e n Werken 

A. Vorbemerkung 

Z i e l der nachfolgenden F a l l a n a l y s e n i s t es, an ausgewählten Ar­
b e i t s p r o z e s s e n e i n i g e t y p i s c h e Zusammenhänge zwischen Produk­
t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung a u f z u z e i g e n . 
Es v e r s t e h t s i c h - schon a n g e s i c h t s monographisch a u s g e r i c h t e t e n 
Vorgehens - von s e l b s t , daß mit "Typik" n i c h t Repräsentativität 
ange s t r e b t s e i n kann; unter Typik i s t nur zu v e r s t e h e n , daß den 
ausgewählten Zusammenhängen eine a l l g e m e i n e - über den E i n z e l f a l l 
hinausweisende Bedeutung - zugemessen w i r d . 

Bei der Auswahl der untersuchten A r b e i t s p r o z e s s e und der der Ana­
l y s e und I n t e r p r e t a t i o n zugrunde g e l e g t e n T y p o l o g i e knüpften w i r 
an d i e i n A b s c h n i t t I d a r g e s t e l l t e n a l l g e m e i n e n E n t w i c k l u n g s t e n ­
denzen im Verhältnis von P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 



und Entlohnung und d i e damit aufgeworfenen a l l g e m e i n e r e n Problem­
zusammehänge - h i e r e i n g e g r e n z t auf den B e r e i c h der e l e k t r o t e c h ­
n i s c h e n I n d u s t r i e - an. 

Unser U n t e r s u c h u n g s i n t e r e s s e r i c h t e t e s i c h e i n e r s e i t s auf solche 
A r b e i t s p r o z e s s e , d i e einen hohen A n t e i l an manuellen V e r r i c h t u n ­
gen aufweisen und zumindest ansatzweise Gegenstand besonderer a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Gestaltungsmaßnahmen waren, a n d e r e r s e i t s 
aber auf F e r t i g u n g s - und Montageabläufe, d i e durch einen entwik-
k e l t e n Stand der P r o d u k t i o n s t e c h n i k - hohe Mechanisierung, T e i l ­
automation oder V o l l a u t o m a t i o n - gekennzeichnet s i n d . Aus Ver­
gleichsgründen wurden aber auch A r b e i t s p r o z e s s e mit t r a d i t i o n e l ­
l e n , a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r e n - im Sinne t r a d i t i o n e l ­
l e r Fließarbeit bzw. k o n v e n t i o n e l l e r P r o d u k t i o n s t e c h n i k im Be­
r e i c h der T e i l e f e r t i g u n g (z.B. Einzelmaschinenbedienung) - einbe­
zogen. In a l l e n Fällen f r a g t e n w i r danach, mit welchen E n t l o h ­
nungsgrundsätzen und -methoden s i c h s o l c h e u n t e r s c h i e d l i c h e n t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r e n 
der A r b e i t s p r o z e s s e v e r b i n d e n und welche Überlegungen und I n t e r -
essen der B e t r i e b e hierfür ausschlaggebend s i n d . 

In den nachfolgenden F a l l a n a l y s e n g r e i f e n w i r f o l g e n d e , für d i e 
Einschätzung a k t u e l l e r Entwicklungen r e l e v a n t e n Zusammenhänge 
auf: 

o Typ I i s t gekennzeichnet durch den Zusammenhang zwischen a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen b e i Fließarbeit, d i e auf 
eine stärkere Abforderung der i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s l e i s t u n g 
a u s g e r i c h t e t s i n d und der Einführung des " k l a s s i s c h e n " E i n z e l ­
akkords. Das Entlohnungssystem hat h i e r d i e F u n k t i o n , L e i s t u n g s ­
r e s e r v e n zu m o b i l i s i e r e n , d i e durch d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i ­
schen Gestaltungsmaßnahmen p o t e n t i e l l f r e i g e s e t z t werden. 

o Typ I I i s t c h a r a k t e r i s i e r t durch d i e Verbindung von t e i l a u t o ­
m a t i s i e r t e n Montageprozessen mit Leistungslohnsystemen, b e i 
denen der Lohnanreiz i n Form eines "abgeschnittenen" Akkord­
lohns bzw. e i n e r Mengenleistungsprämie nach oben begrenzt i s t . 
Der nach wie vor a u f r e c h t e r h a l t e n e L e i s t u n g s l o h n hat i n e r s t e r 
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L i n i e d i e F u n k t i o n , d i e L e i s t u n g s b e r e i t s c h a f t der Arbeitskräfte 
b e i s o l c h e n V e r r i c h t u n g e n zu s i c h e r n , über d i e das P r o d u k t i o n s ­
ergebnis noch beeinflußt werden kann (Beschickung, Vermeidung 
von Stillständen, Behebung von Störungen). 

o Typ I I I b e i n h a l t e t d i e Verknüpfung von t r a d i t i o n e l l e n Formen 
der E i n z e l a r b e i t an Montagearbeitsplätzen mit einem " e i n g e f r o ­
renen" A k k o r d l o h n , b e i dem der Lohnanreiz nach oben begrenzt 
i s t . Dieses Entlohnungssystem hat d i e F u n k t i o n , eine möglichst 
k o n t i n u i e r l i c h e G e s a m t l e i s t u n g zu s i c h e r n , den Arbeitskräfte­
e i n s a t z f l e x i b e l zu h a l t e n und Verzerrungen im b e t r i e b l i c h e n 
Lohngefüge durch d i e Entw i c k l u n g der E f f e k t i v v e r d i e n s t e auszu­
schließen. 

o Typ IV i s t gekennzeichnet durch den Zusammenhang zwischen hoch 
m e c h a n i s i e r t e n bzw. v o l l a u t o m a t i s i e r t e n F e r t i g u n g s - und Montage­
prozessen und F e s t l o h n bzw. einem a l s F e s t l o h n wirkenden L e i ­
s t u n g s l o h n . B e i der Analyse d i e s e s Typs s o l l der Frage nachge­
gangen werden, welche F u n k t i o n der L e i s t u n g s l o h n b e i A r b e i t s ­
p r o zessen, i n denen der A n t e i l der beeinflußbaren Z e i t nach 
N u l l t e n d i e r t , überhaupt noch hat. 

Es i s t mit Nachdruck zu betonen, daß d i e s e T y p o l o g i e , d i e empi­
r i s c h auf der Grundlage unseres F a l l m a t e r i a l s gewonnen wurde, 
n i c h t den Anspruch e r h e b t , a l l e möglichen und e m p i r i s c h r e l e v a n ­
t e n Kombinationen zwischen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung ab­
zudecken. So f e h l t - um nur einen Hinweis zu geben - s y s t e m a t i s c h 
der Zusammenhang zwischen a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Formen, d i e -
im Sinne von Gruppenarbeit - auf eine stärkere Anforderung der 
k o o p e r a t i v e n A r b e i t s l e i s t u n g a u s g e r i c h t e t s i n d , mit gruppenbezo­
genen Entlohnungssystemen (zum B e i s p i e l Gruppenakkord, Gruppen-
prämienlohn). Diese Kombination erwies s i c h i n den i n d i e Unter­
suchung einbezogenen Fällen a l s nahezu bedeutungslos ( a l l e r d i n g s 
l i e g e n h i e r z u e m p i r i s c h e Ergebnisse aus e i n e r früheren Untersu­
chung v o r , d i e s e E r g e b n i s s e werden i n der I n t e r p r e t a t i o n am Rande 
berücksichtigt). 
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Die i n d i e s e n Typen a u f g e g r i f f e n e n Kombinationsformen zwischen 
P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung v e r t e i l e n 
s i c h wie f o l g t auf d i e un t e r s u c h t e n Werke: 

Typ I - Werk A 
Typ I I - Werk B/C 
Typ I I I - Werk C/B 
Typ IV - Werk A/B/C 

B. E n t k o p p e l t e Fließarbeitsplätze und f r e i e r E i n z e l a k k o r d -
Typ I (Werk A) 

1. Die Bedeutung von Typ I im Untersuchungsbereich 

Die i n Typ I u n t e r s u c h t e Kombinationsform zwischen A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n und Entlohnungsform i s t vor a l l e m d o r t von Bedeutung, wo 
eine a r b e i t s i n t e n s i v e P r o d uktionsweise v o r h e r r s c h t , d i e auch 
k u r z f r i s t i g n i c h t grundlegend verändert w i r d (bzw. werden kann), 
zum anderen aber d i e t r a d i t i o n e l l e n Formen der A r b e i t s o r g a n i s a ­
t i o n (z.B. Fließarbeit) keine w e i t e r e S t e i g e r u n g der " E f f i z i e n z " 
mehr z u l a s s e n . In der Analyse von Typ I läßt s i c h z e i g e n , daß mit 
der Entkoppelung t r a d i t i o n e l l e r Fließarbeit - d i e i n der öffent­
l i c h e n D i s k u s s i o n auch a l s e i n B e i t r a g zur Humanisierung der Ar­
b e i t gewertet w i r d - im b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e z u g l e i c h Voraus­
setzungen g e s c h a f f e n werden zu e i n e r (Wieder-)Einführung des k l a s ­
s i s c h e n Akkordlohns ( f r e i e r E i n z e l a k k o r d ) . 

Im Untersuchungsbereich war d i e für d i e s e n Typ c h a r a k t e r i s t i s c h e 
Kombinationsform zwischen a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n G e s t a l t u n g s ­
maßnahmen und Entlohnung vor a l l e m im B e r e i c h der Endmontage im 
Werk A a n z u t r e f f e n . Die A r b e i t s p r o z e s s e weisen h i e r noch einen 
hohen A n t e i l an manuellen V e r r i c h t u n g e n auf; es besteht e i n hoher 
A n t e i l der - durch d i e menschliche A r b e i t s l e i s t u n g - beeinflußba-
ren Z e i t e n im A r b e i t s a b l a u f . Die Endmontage i s t i n der Produk­
t i o n s s t r u k t u r des Werkes A von z e n t r a l e r Bedeutung. 
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2. A r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n der Endmontage 

Ursprünglich waren d i e L i n i e n für d i e Endmontage der Produkte 
i n Werk A nach t r a d i t i o n e l l e n P r i n z i p i e n der Fließarbeit ausge­
s t a l t e t . S i e e r f o l g t e n auf s i e b e n längeren M o n t a g e l i n i e n , an 
denen - j e nach Produkttyp - 30 b i s 40 Arbeitskräfte e i n g e s e t z t 
waren. Die e i n z e l n e n Montageverrichtungen f o l g t e n an den L i n i e n 
s u k z e s s i v e a u f e i n a n d e r - es handelte s i c h d a b e i um e i n f a c h e 
Füge-, J u s t i e r - , K o n t r o l l - und Verpackungsarbeiten m i t sehr 
g e r i n g e n A r b e i t s i n h a l t e n und e i n e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n Z y k l u s ­
z e i t von 0,5 Minuten. Der Werkstücktransport e r f o l g t e über e i n 
m a s c h i n e l l angetriebenes 3and. Obwohl von dem Transportband k e i n 
m a s c h i n e l l e r Taktzwang a u s g i n g , bestand i n s o f e r n Taktbindung, 
a l s auf dem Band d i e Ablagepunkte m a r k i e r t waren. Diese t r a d i ­
t i o n e l l e Form der Fließarbeit war auf d i e Erbringung e i n e r kon­
s t a n t e n D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g a u s g e r i c h t e t und schloß i n d i v i ­
d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n an den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen 
grundsätzlich aus. I h r ent s p r a c h auch d i e A u s g e s t a l t u n g der Ent­
lohnungsgrundsätze: Zwar wurden d i e Arbeitskräfte for m a l im Grup­
penakkord b e z a h l t , jedoch war der V e r d i e n s t g r a d b e i 25 % über dem 
t a r i f l i c h e n Grundlohn e i n g e f r o r e n und w i r k t e de f a c t o wie e i n 
F e s t l o h n . A l s " s t a n d a r d i s i e r t e r " L e i s t u n g s l o h n s o l l t e der Grup­
penakkord eine möglichst kons t a n t e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g i n den 
M o n t a g e l i n i e n s i c h e r n . 

Im w e s e n t l i c h e n s i n d d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen 
dadurch gekennzeichnet, daß d i e Fließarbeitsplätze durch größe­
r e P u f f e r z o n e n vom Materialfluß e n t k o p p e l t werden. Im Rahmen 
der Pufferkapazität (zwischen 20 und 60 Minuten) können d i e 
Arbeitskräfte i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s unabhängig vom A r b e i t s e r g e b ­
n i s der v o r - und nachgelagerten Arbeitsplätze h a l t e n und i h r e 
Leistung" i n d i v i d u e l l s t e i g e r n . Zum Untersuchungszeitraum waren 
fünf der si e b e n M o n t a g e l i n i e n i n der Endmontage der Produkte 
nach diesem a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n P r i n z i p u m g e s t a l t e t . I n s ­
gesamt waren davon etwa 200 Arbeitskräfte b e t r o f f e n . Dabei wa­
ren zwei u n t e r s c h i e d l i c h e t e c h n i s c h e Lösungen i n der Auslegung 
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des Werkstücktransports v e r w i r k l i c h t ( U m l a u f p u f f e r , Zwischen­
p u f f e r ) : Beiden Lösungen i s t gemeinsam, daß das Transportsystem 
z u g l e i c h a l s P u f f e r z o n e a u s g e s t a l t e t i s t . 

Zum Z e i t p u n k t der Untersuchung waren v i e r M o n t a g e l i n i e n i n d i e ­
s e r Weise u m g e s t a l t e t worden; u n t e r s u c h t wurde jene Lösung, d i e 
s i c h i n den Augen der b e t r i e b l i c h e n Experten bewährt hat und 
auch a l s w e i t e r entwicklungsfähig angesehen w i r d . 

Die Arbeitsplätze wurden - wie b e i einem t r a d i t i o n e l l e n Fließ­
band - l i n e a r i n Richtung der Montageabfolge angeordnet. Jedoch 
i s t das Transportsystem so a u s g e l e g t , daß d r e i Ebenen i n u n t e r ­
s c h i e d l i c h e r Höhe zur Verfügung stehen. Die obere Ebene d i e n t 
dem e i g e n t l i c h e n T r a n s p o r t der Werkstücke - genauer: der P a l e t ­
t e n , i n denen Werkstücke und M a t e r i a l b e r e i t g e s t e l l t s i n d . 
Die m i t t l e r e Ebene s t e l l t d i e e i g e n t l i c h e P u f f e r z o n e dar, d i e 
untere Ebene i s t für den Rücklauf der l e e r e n P a l e t t e n vorgese­
hen, kann aber b e i Bedarf a l s zusätzliche P u f f e r s t r e c k e verwen­
det werden. Die A r b e i t s k r a f t nimmt das Werkstück aus der Pa­
l e t t e , v o l l z i e h t d i e entsprechende Operation und l e g t das Werk­
stück i n d i e P a l e t t e zurück. Sind d i e Puffermöglichkeiten zw i ­
schen den Arbeitsplätzen auf der oberen Ebene (zwei b i s d r e i 
P a l e t t e n ) erschöpft, l e g t d i e A r b e i t s k r a f t d i e P a l e t t e i n der 
m i t t l e r e n Ebene ab. 

Es i s t zu betonen, daß d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e G e s t a l t u n g s ­
maßnahme ausschließlich darauf g e r i c h t e t i s t , d i e Fließarbeits­
plätze zu entkoppeln. Weitergehende Veränderungen - etwa Erwei­
terung der A r b e i t s i n h a l t e im Sinne des job enlargement und job 
enrichment - und eine d e u t l i c h e Erhöhung der Q u a l i f i k a t i o n s -
anforderungen s i n d damit n i c h t verbunden; auch d i e Z y k l u s z e i t e n 
(überwiegend unter e i n e r Minute) s i n d kaum w e s e n t l i c h verlängert 
worden. Es handelt s i c h an den M o n t a g e l i n i e n nach wie vor um 
k u r z z y k l i s c h e r e p e t i t i v e T e i l a r b e i t , w ie s i e für t r a d i t i o n e l l e 
Fließarbeitsplätze i n Montageabläufen mit einem hohen A n t e i l ma­
n u e l l e r V e r r i c h t u n g e n c h a r a k t e r i s t i s c h s i n d . 
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E x e m p l a r i s c h hierfür i s t d i e Montage eines Küchengerätes für 
Hack-, Mix-, S c h n e i d - und S c h n i t z e l a r b e i t e n im Haushalt i n 
zwei Grundausführungen und mehreren Zubehörteilen. Es besteht 
eine hohe V a r i a n t e n v i e l f a l t aufgrund der j e w e i l s n a t i o n a l ­
s p e z i f i s c h e n Abnahmebestimmungen der Exportländer. 

Die Montageabfolge zerfällt i n insgesamt s i e b e n a u f e i n a n d e r f o l -
gende Montageabschnitte: Teilezusammenstellung i n Verbindung 
mit e i n z e l n e n Vormontagetätigkeiten; Einschrauben des Motors 
i n s Gehäuse; Montage der Bodenplatte und Schaltermontage; 
Montage des Schlagmessers; K o m p l e t t i e r u n g des O b e r t e i l s ; Prü­
fung; Endverpackung. Die Montagetätigkeiten bestehen aus e i n ­
fachen manuellen Fügeoperationen (Schrauben, E i n p r e s s e n e t c . ) , 
d i e m it e i n f a c h e n V o r r i c h t u n g e n und Werkzeugen v o l l z o g e n wer­
den. Die Prüftätigkeiten bestehen im w e s e n t l i c h e n im Ablesen 
von Meßwerten an Meßgeräten. Die r e i n manuellen Verpackungs-
tätigkeiten s i n d vor a l l e m durch eine v e r g l e i c h s w e i s e höhere 
körperliche Beanspruchung geprägt. 
Die Z y k l u s z e i t e n betragen zwischen 20 Sekunden und e i n e r Minute 
an e i n i g e n Montagearbeitsplätzen s i n d zusätzlich Füllarbeiten 
(zum B e i s p i e l E i n s t e m p e l n der Gerätenummer i n d i e Gebrauchs­
anweisung) a n g e l a g e r t . E i n i g e Montageoperationen (Einschrauben 
des Motors, K o m p l e t t i e r u n g des O b e r t e i l s ) werden an Doppel­
arbeitsplätzen v o l l z o g e n . 

B e i der Auslegung der Arbeitsplätze an den u m g e s t e l l t e n Montage 
l i n i e n wurden s y s t e m a t i s c h Methoden der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g 
nach MTM angewandt. S i e b e t r e f f e n insbesondere d i e Optimierung 
der G r i f f w e g e , d i e Ermöglichung von B e i d h a n d a r b e i t , aber auch 
ergonomische G e s i c h t s p u n k t e b e i der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g : 
So s i n d d i e Arbeitsplätze überwiegend so e i n g e r i c h t e t , daß d i e 
A r b e i t abwechselnd im S i t z e n und Stehen ausgeführt werden kann. 

Im U n t e r s c h i e d zu den v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g e n Wirkungen auf 
A r b e i t s i n h a l t und Arbeitsumfang haben d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i ­
schen Gestaltungsmaßnahmen entscheidende Konsequenzen für den 
E i n s a t z der Arbeitskräfte an den Arbeitsplätzen: Um das durch 
P u f f e r z o n e n e n t k o p p e l t e A r b e i t s s y s t e m funktionsfähig zu h a l t e n , 
müssen d i e Arbeitskräfte zu einem Permanenten A r b e i t s p l a t z w e c h -
sel b e r e i t s e i n . E ine i n d i v i d u e l l e B e e i n f l u s s u n g des A r b e i t s ­
rhythmus i s t grundsätzlich nur im Rahmen der j e w e i l i g vorhan­
denen Pufferkapazität möglich. I s t e i n dem A r b e i t s p l a t z vorge­
s c h a l t e t e r P u f f e r "leer'' g e a r b e i t e t oder läuft e i n nachgeschal-
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t e t e r P u f f e r " v o l l " , t r i t t d i e Bindung der i n d i v i d u e l l e n A r ­
b e i t s l e i s t u n g an d i e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g der Arbeitskräfte 
wieder e i n - der durch d i e Pu f f e r u n g von Werkstücken e r r e i c h ­
t e E f f e k t " v e r p u f f t " . Die s c h n e l l e r e A r b e i t e r i n muß daher i h r e n 
P l a t z m i t e i n e r langsameren A r b e i t e r i n tauschen, um einen " l e e r " 
g e a r b e i t e t e n P u f f e r wieder aufzufüllen oder e i n e n " v o l l " g e l a u ­
fenen P u f f e r wieder abzubauen. Nur durch permanenten A r b e i t s ­
p l a t z w e c h s e l g e l i n g t es, t r o t z u n t e r s c h i e d l i c h e r Leistungsgrade 
der Arbeitskräfte, einen k o n t i n u i e r l i c h e n Materialfluß i n den 
M o n t a g e l i n i e n a u f r e c h t z u e r h a l t e n ; a n d e r e r s e i t s können d i e Ar­
beitskräfte i h r i n d i v i d u e l l e s L e i s t u n g s e r g e b n i s im Rahmen der 
T a g e s l e i s t u n g nur s t e i g e r n , wenn s i e d i e Arbeitsplätze häufig 
wechseln. 

Durch d i e Notwendigkeit zu permanenten A r b e i t s p l a t z w e c h s e l ent­
stehen für d i e Arbeitskräfte an den umg e s t a l t e t e n M o n t a g e l i n i e n 
i n s o f e r n höhere A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , a l s d i e s e mehrere A r b e i t s ­
plätze i n der L i n i e beherrschen müssen. T r o t z Mehrfachanlernung 
d a r f das von den Arbeitskräften i n den M o n t a g e l i n i e n e r r e i c h t e 
Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u n i c h t überschätzt werden, da an den e i n z e l ­
nen Arbeitsplätzen durchweg sehr g e r i n g e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e ­
rungen g e s t e l l t werden - i n der Regel s i n d k e i n e r l e i Sachkennt­
n i s s e v o r a u s g e s e t z t (Ausnahmen: Justierarbeitsplätze und vor 
a l l e m Reparaturarbeitsplätze). Der Kern der A r b e i t s a n f o r d e r u n ­
gen l i e g t außer den Anforderungen an manuelle G e s c h i c k l i c h k e i t 
i n Tempoanforderungen und hohen Anforderungen an K o n z e n t r a t i o n s -
l e i s t u n g e n ; d i e s e erhöhen s i c h aufgrund der mit jedem A r b e i t s ­
p l a t z w e c h s e l a u f t r e t e n d e n H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . 
Zu beachten i s t w e i t e r h i n , daß d i e A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s ­
z e i t e n für n e u e i n g e s t e l l t e Arbeitskräfte an den M o n t a g e l i n i e n 
i n der Regel nur zwei b i s v i e r Wochen, für Prüftätigkeiten e i n 
b i s zwei Wochen und für Verpackungstätigkeiten nur wenige Tage 
betragen. Dabei s i n d d i e Grenzen zwischen Anlernung ( d i e "on the 
job" e r f o l g t ) und E i n a r b e i t u n g fließend. 
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B e i Arbeitskräften, d i e aus anderen M o n t a g e l i n i e n , aber auch 
aus anderen B e t r i e b s b e r e i c h e n umgesetzt bzw. v e r s e t z t wurden, 
verkürzt s i c h d i e A n l e r n u n g / E i n a r b e i t u n g auf wenige Tage. 

3. Zu der Veränderung der Entlohnungsgrundsätze und -methoden 
im F a l l A 

a) Die D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne an den ent k o p p e l t e n 
Fließarbeitsplätzen 

Die D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne r i c h t e t s i c h ausschließlich 
nach der Lohngruppenregelung des einschlägigen M a n t e l t a r i f v e r ­
t r a g e s . Die E i n s t u f u n g der Arbeitskräfte i n d i e T a r i f l o h n g r u p p e n 
e r f o l g t "summarisch" nach den i n der Lohngruppenregelung ent-

1) 
h a l t e n e n Tätigkeitsmerkmalen . Die insgesamt gestiegenen A r­
b e i t s a n f o r d e r u n g e n an den e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen 
führten n i c h t zu e i n e r Höhergruppierung und davon ausgehenden 
Erhöhung der Grundlöhne der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte. 

Mach wie vor s i n d d i e Montagearbeitskräfte einschließlich der 
Prüfkräfte durchweg i n T a r i f l o h n g r u p p e 2 des einschlägigen Man­
t e l t a r i f v e r t r a g e s (insgesamt 10 Lohngruppen) e i n g e s t u f t . Ausnah­
men g e l t e n nur b e i den Verpackungsplätzen, an denen eine v e r ­
g l e i c h s w e i s e hohe körperliche Beanspruchung besteht (Lohngrup­
pe 4) sowie an den Reparaturarbeitsplätzen (Reparaturen an end­
m o n t i e r t e n Geräten), d i e zwar räumlich i n d i e M o n t a g e l i n i e n 
einbezogen, i n den Montageablauf s e l b s t aber n i c h t i n t e g r i e r t 
s i n d (Lohngruppe 5). 

1) Die Lohn g r u p p e n e i n t e i l u n g nach dem einschlägigen M a n t e l t a r i f ­
v e r t r a g i s t durch eine Kombination von anforderungs- bzw. qua-
l i f i k a t i o n s b e z o g e n e n Tätigkeitsmerkmalen und Merkmalen der Ar­
b e i t s b e l a s t u n g c h a r a k t e r i s i e r t . Je nach B e l a s t u n g s s t u f e beste­
hen i n der Lohneingruppierung der u n g e l e r n t e n , a n g e l e r n t e n und 
q u a l i f i z i e r t a n g e l e r n t e n Arbeitnehmer c h a r a k t e r i s t i s c h e Sprün­
ge i n den Lohngruppen. 
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Die im einschlägigen M a n t e l t a r i f v e r t r a g e n t h a l t e n e n Tätigkeits­
merkmale erschweren b e i der Lohneingruppierung der Arbeitskräf­
t e gerade d i e Berücksichtigung der s p e z i f i s c h e n A r b e i t s - und 
Lei s t u n g s a n f o r d e r u n g e n , d i e beim A r b e i t s p l a t z w e c h s e l an den ent­
k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen a n f a l l e n : Da d i e e i n z e l n e n Monta­
getätigkeiten nur geringe A r b e i t s i n h a l t e aufweisen und n i e d r i g e 
Anforderungen an d i e f a c h l i c h e Q u a l i f i k a t i o n s t e l l e n , i s t d i e 
g e f o r d e r t e B e r e i t s c h a f t zu A r b e i t s p l a t z w e c h s e l und Mehrfachan-
lern u n g nur schwer mit den eher t r a d i t i o n e l l e n Q u a l i f i k a t i o n s -
merkmalen zu e r f a s s e n ( A n l e r n z e i t e i n e r s e i t s , S c h w i e r i g k e i t s ­
grad der Tätigkeit a n d e r e r s e i t s ) , d i e der L o h n g r u p p e n d e f i n i t i o n 

1) 
nach dem M a n t e l t a r i f v e r t r a g z u g r u n d e l i e g t ; a n d e r e r s e i t s be­
r e i t e t es grundsätzlich S c h w i e r i g k e i t e n , g e s t i e g e n e mentale und 
psy c h i s c h e Belastungen, d i e m i t dem A r b e i t s p l a t z w e c h s e l verbun­
den s i n d , nach Maßgabe der im M a n t e l t a r i f v e r t r a g vorgesehenen 
B e l a s t u n g s s t u f e n nachzuweisen. 

Auch wenn e i n i g e der b e f r a g t e n Experten eine stärkere und "an­
fo r d e r u n g s g e r e c h t e r e " D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne auch im 
Montagebereich für wünschenswert h i e l t e n , so kann doch n i c h t 
übersehen werden, daß im B e t r i e b e i n hohes I n t e r e s s e an der 
N i v e l l i e r u n g der Grundlöhne an den M o n t a g e l i n i e n und eine da­
mit gegebene "Durchlässigkeit" der Lohneingruppierung best e h t : 
Eine stärkere D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne würde d i e Umset­
zung der Arbeitskräfte i n n e r h a l b der M o n t a g e l i n i e n , beziehungs­
weise Umsetzungen zwischen i h n e n , e r h e b l i c h erschweren. E i n e r ­
s e i t s s i n d d i e Arbeitskräfte - t r o t z V e r d i e n s t g a r a n t i e n - e r ­
fahrungsgemäß nur ungern b e r e i t , n i e d r i g bewertete Arbeitsplät­
ze zu übernehmen; a n d e r e r s e i t s v erbinden s i c h m i t häufigen und 
k u r z f r i s t i g e n Wechsel von Arbeitsplätzen und Umsetzungen auf 
u n t e r s c h i e d l i c h bewerteten Arbeitsplätzen - neben zusätzlichen 
Problemen b e i der Lohnabrechnung - für den B e t r i e b t e n d e n z i e l l 
steigende Lohnkosten, da d i e Arbeitskräfte - entsprechend t a r i f -
v e r t r a g l i c h g e s i c h e r t e r V e r d i e n s t g a r a n t i e n - immer d i e höhere 
Lohngruppe "mitnehmen". 

1) Ecklohn i s t Lohngruppe 7 (= 100 %) für F a c h a r b e i t e r von über 
21 Jahren i n der höchsten O r t s k l a s s e . 
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Das b e t r i e b l i c h e Management hat daher ursprüngliche Überlegungen, 
d i e D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne n i c h t nach T a r i f l o h n g r u p p e n , 
sondern nach der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g vorzunehmen, wie­
der verworfen: Eine stärker a n f o r d e r u n g s s p e z i f i s c h e D i f f e r e n z i e ­
rung der Grundlöhne hätte d i e b i s h e r i g e Durchlässigkeit der Lohn­
gruppen im Montagebereich v e r r i n g e r t , ohne aber insgesamt d i e Ko­
stenaufwendungen für d i e Grundlöhne zu senken - man befürchtete 
einen höheren A n t e i l an Aufwertungen von Tätigkeiten a l s an Ab­
wertungen. Außerdem stißen entsprechende P l a n u n g s v o r s t e l l u n g e n 
des Managements auf den entschiedenen Widerstand des B e t r i e b s ­
r a t e s . 

b) " F r e i e r " E i n z e l a k k o r d 

Die Einführung des " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s e r f o l g t e auf der 
Grundlage e i n e r B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g im Jahr 1977. 3 e i der Ak­
kordregelung handelte es s i c h zunächst um einen - i n d i v i d u e l l 
abgerechneten - k l a s s i s c h e n REFA-Zeitakkord: Der Akk o r d v e r d i e n s t 
- d.h. der l e i s t u n g s - bzw. ergebnisbezogene L o h n a n t e i l - s t e i g t 
p r o p o r t i o n a l mit der er b r a c h t e n Leistungsmenge. 

Unter der Einführung eines " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s i s t somit 
n i c h t s anderes zu v e r s t e h e n , a l s daß der i n d i v i d u e l l e n Akkord­
verrechnung nach oben keine Grenzen g e s e t z t s i n d - d i e A r b e i t s ­
kräfte können a l s o auch Steigerungen der Leistungsmenge v e r ­
rechnen, d i e e r h e b l i c h über der D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g l i e g e n . 

Entgegen der k l a s s i s c h e n Theorie eines f r e i e n E i n z e l a k k o r d s 
besteht für d i e i n d i v i d u e l l e A r b e i t s l e i s t u n g i n der b e t r i e b ­
l i c h e n P r a x i s auch eine Untergrenze, d i e s i c h nach dem durch­
s c h n i t t l i c h e n L e i s t u n g s e r g e b n i s bzw. den darauf bezogenen L e i -
stungserwartungen des B e t r i e b e s bemißt. Unabhängig von der 
Frage möglicher Verdiensteinbußen i s t davon aus zugehen, daß 
d i e B e t r i e b e b e i andauernder M i n d e r l e i s t u n g der Arbeitskräfte 
i n der Regel d i s z i p l i n a r i s c h e Maßnahmen u n t e r s c h i e d l i c h e r 
Tragweite e r g r e i f e n (Umsetzungen, Versetzungen, gegebenen­
f a l l s auch E n t l a s s u n g e n ) . Auf d i e s e n G e s i c h t s p u n k t , der für 
den E i n s a t z l e i s t u n g s g e m i n d e r t e r Arbeitskräfte von großer Be­
deutung i s t , werden w i r im e i n z e l n e n noch zurückkommen. 

Während der A k k o r d v e r d i e n s t der Arbeitskräfte b e i dem vorher be­
stehenden " s t a n d a r d i s i e r t e n " L e i s t u n g s l o h n b e i 125 % l a g (d.h. 
25 % über der Normalleistung nach der D e f i n i t i o n von REFA 
= 100 % ) , war nach der Einführung des " f r e i e n " E i n z e l -
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akkords an den u m g e s t e l l t e n M o n t a g e l i n i e n zunächst eine d e u t l i ­
che S t e i g e r u n g der D u r c h s c h n i t t s v e r d i e n s t e der Arbeitskräfte 
und eine r e l a t i v große Schwankungsbreite b e i den E i n z e l v e r d i e n ­
s t e n zu v e r z e i c h n e n . 

Auf der Grundlage der Betriebsvereinbarung von 1977 war der 
f r e i e E i n z e l a k k o r d zunächst s u k z e s s i v e an den beiden e r s t e n 
u m g e s t e l l t e n M o n t a g e l i n i e n eingeführt worden. B e r e i t s wenige 
Monate nach der "A k k o r d f r e i g a b e " s t i e g der d u r c h s c h n i t t l i c h e 
Z e i t g r a d der Arbeitskräfte auf etwa 140 %; dabei l a g d i e S t r e u ­
b r e i t e der von den Arbeitskräften e r r e i c h t e n Z e i t g r a d e zwischen 
115 und 160 %. 

Zum Untersuchungszeitpunkt dagegen h a t t e s i c h der d u r c h s c h n i t t ­
l i c h e Z e i t g r a d an den u m g e s t e l l t e n M o n t a g e l i n i e n auf Werte zwi­
schen 130 und 13 5 % ei n g e p e n d e l t . Auch zu diesem Z e i t p u n k t wa­
ren noch "Ausreißer" mit Z e i t g r a d e n von 160 % und darüber anzu­
t r e f f e n , jedoch handelte es s i c h dabei - nach übereinstimmenden 
Aussagen der Experten - um Einzelfälle. Die N o r m a l i s i e r u n g i n 
der Schwankungsbreite der Z e i t g r a d e i s t i n e r s t e r L i n i e auf 
eine Veränderung der Methoden der V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g zurück­
zuführen. ( V g l . dazu u n t e r c ) . ) 

Zu erwähnen i s t , daß d i e genaue Zurechnung der an den j e w e i l i g e n 
Arbeitsplätzen e r r e i c h t e n Z e i t g r a d e zu Personen e i n a u s g e f e i l t e s 
System der Datenerfassung im Arbeitsprozeß notwendig macht. Im 
Werk A e r f o l g t d i e s e Zurechnung über Lohnscheine, auf denen ne­
ben Auftragsnummer, A r b e i t s a n w e i s u n g , V o r g a b e z e i t e t c . auch Per­
sonalnummer, Datum, Produktionsmenge, Ausschuß sowie d i e genauen 
U h r z e i t e n für Beginn und Beendigung der Tätigkeiten vermerkt 
werden. B e i jedem A r b e i t s p l a t z w e c h s e l " z i e h t " d i e A r b e i t s k r a f t 
einen entsprechenden Lohnschein und s t e c k t i h n nach der A r b e i t s ­
ausführung zurück, wobei Personalnummer, Beginn/Ende e t c . über 
eine Stempeluhr f e s t g e h a l t e n werden. 

c) Veränderte Methoden der V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g 

Die Einführung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n für d i e E r m i t t ­
lung der Vor g a b e z e i t e n e r f o l g t e im Werk A auf der Grundlage e i n e r 
B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g vom J u n i 1979. Diese B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 
b e i n h a l t e t , daß zur E r m i t t l u n g der sogenannten Grundzeiten j e t z t 
MTM-Tabellenwerte angewandt werden können (dagegen f i n d e t MTM 
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k e i n e Anwendung für d i e E r m i t t l u n g von s a c h l i c h e n und persönli­
chen V e r t e i l z e i t e n , E r h o l u n g s z e i t e n und Prozeßzeiten). B e i der 
Anwendung von MTM-Tabellenwerten für d i e E r m i t t l u n g der Grund­
z e i t e n wurde zwischen W e r k s l e i t u n g und B e t r i e b s r a t e i n Kor­
r e k t u r f a k t o r von 1,13 % gegenüber den REFA-Zeiten v e r e i n b a r t 
( v g l . dazu auch unten u n t e r 4.) . 

Die Z e i t e r m i t t l u n g e r f o l g t im w e s e n t l i c h e n auf der B a s i s des 
MTM-Grundverfahrens, das jedoch an d i e besonderen b e t r i e b l i c h e n 
Einsatzbedingungen angepaßt und entsprechend v e r f e i n e r t wurde. 

Zum Z e i t p u n k t der Untersuchung war daher d i e E r m i t t l u n g der Vor­
g a b e z e i t e n nach MTM-Tabellenwerten auf d i e umgestalteten Monta­
g e l i n i e n beschränkt. Zwar s t r e b t der B e t r i e b e i n e w e i t e r e Aus­
weitung von MTM-Verfahren z u r V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g an, jedoch 
s e t z t d i e s nach Meinung der b e t r i e b l i c h e n Experten entsprechen­
de a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e und a r b e i t s p l a t z g e s t a l t e n d e Maßnah­
men - insbesondere an den noch bestehenden t r a d i t i o n e l l e n Fließ­
bändern - voraus. 

Die Anwendung von MTM-Tabellenwerten z u r V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g 
war vom Werk (unterstützt von der K o n z e r n l e i t u n g ) von l a n g e r 
Hand v o r b e r e i t e t worden. Das Werk führte im B e r e i c h des b e t r i e b ­
l i c h e n Managements MTM-Schulungskurse durch, an denen auch Ver­
t r e t e r des B e t r i e b s r a t s teilnahmen. Man w o l l t e auf d i e s e Weise 
s i c h e r s t e l l e n , daß auf "beiden S e i t e n " entsprechende "Sach­
k e n n t n i s s e " v o r l a g e n . B e r e i t s vor der " o f f i z i e l l e n " Einführung 
des MTM-Verfahrens z u r E r m i t t l u n g von Vorgabezeiten waren MTM-
Tab e l l e n w e r t e z u r V o r k a l k u l a t i o n beim A n l a u f neuer Produkte be­
n u t z t worden. Dabei war nach Aussagen der b e t r i e b l i c h e n Exper­
t e n e i n sehr hoher G e n a u i g k e i t s g r a d im V e r g l e i c h zu den später 
aufgenommenen REFA-Zeiten e r r e i c h t worden. Es bestand a l s o schon 
vorher e i n e r h e b l i c h e s Know-how des b e t r i e b l i c h e n Managements 
im Umgang mit dem MTM-Verfahren. 

4. Einfluß des B e t r i e b s r a t e s und der Gewerkschaft 

Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß der B e t r i e b s r a t im Werk A sowohl 
b e i den a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen wie auch b e i der 
Veränderung der Entlohnungsgrundsätze und -methoden entsprechend 
der Bestimmungen des B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z e s f o r m a l einge­
s c h a l t e t war. Die r e a l e Einflußnahme des B e t r i e b s r a t s auf d i e 
Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Entlohnungsgrund­
sätze und -methoden waren jedoch im E i n z e l f a l l außerordentlich 
u n t e r s c h i e d l i c h . 
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Insgesamt gesehen war der f a k t i s c h e Einfluß des B e t r i e b s r a t s 
auf d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen jedoch g e r i n g . 
Grundsätzlich stand der B e t r i e b s r a t der Entkoppelung der Fließ­
arbeitsplätze durch d i e Schaffung von P u f f e r z o n e n p o s i t i v ge­
genüber, da e r s i c h von den Umstellungsmaßnahmen "humanisieren­
de" E f f e k t e für d i e Arbeitskräfte v e r s p r a c h . Durch d i e Anwen­
dung von MTM-Grundsätzen b e i der A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g wurden 
s e i n e r A n s i c h t nach ausr e i c h e n d ergonomische Gesichtspunkte 
(bzw. a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e E r k e n n t n i s s e ) berücksichtigt. 
Der B e t r i e b s r a t sah daher auch keine Möglichkeit und auch keine 
Veranlassung, von seinem k o r r i g i e r e n d e n Mitbestimmungsrecht 
nach § 91 BetrVG Gebrauch zu machen. 

Ähnlich p o s i t i v stand der B e t r i e b s r a t auch der Einführung des 
" f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s gegenüber. Er e r w a r t e t e s i c h davon n i c h t 
nur Verdienstverbesserungen für d i e Arbeitskräfte, sondern auch 
eine " l e i s t u n g s g e r e c h t e r e " Bezahlung. 

Aus d i e s e n Überlegungen s e t z t der B e t r i e b s r a t dem Wunsch der 
W e r k s l e i t u n g , den " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d durch eine B e t r i e b s v e r ­
einbarung einzuführen, keinen nennenswerten Widerstand entgegen. 

Zwar sah der B e t r i e b s r a t b e i der Zustimmung z u r Einführung des 
" f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s durchaus d i e Gefahr der Selbstüberforde­
rung der Arbeitskräfte mit den l a n g f r i s t i g e n Folgen von Gesund­
heitsverschleiß und Leistungsminderung, g l a u b t e aber d i e s e r Ge­
f a h r durch entsprechende Aufklärungsarbeit im B e t r i e b entgegen­
wirke n zu können. 

Der B e t r i e b s r a t s p e r r t e s i c h auch n i c h t grundsätzlich gegen d ie 
Einführung von MTM z u r V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g , machte seine Zu­
stimmung aber vom K o r r e k t u r f a k t o r gegenüber den ursprünglichen 
REFA-Zeiten abhängig. Dabei i s t zu berücksichtigen, daß der e i n ­
schlägige M a n t e l t a r i f v e r t r a g bestimmt, daß " d i e Einführung von 
K l e i n s t z e i t - und Bewegungselemente-Verfahren zur E r m i t t l u n g der 
Vorgabezeit mit dem B e t r i e b s r a t u n t e r Hinzuziehung der T a r i f v e r ­
t r a g s p a r t e i e n zu v e r e i n b a r e n " i s t ( M a n t e l t a r i f v e r t r a g für d i e ge­
we r b l i c h e n Arbeitnehmer vom 1.12.1973 Bayern, Anlage 2, Z i f f . 9 zu 
§ 22) . 
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B e i der zuvor bestehenden -Akkordfestsetzung nach REFA b l i e b e n 
zwar Auseinandersetzungen um den geschätzten L e i s t u n g s g r a d auf 
Ausnahmefälle beschränkt; zum anderen stimmte der B e t r i e b s r a t 
im E i n z e l f a l l der A k k o r d f r e i g a b e jedoch nur z u , wenn ihm d i e 
e r m i t t e l t e n Vorgabezeiten von a l l e n Arbeitsplätzen an den e i n ­
z e l n e n M o n t a g e l i n i e n v o r g e l e g t waren und d i e e r f o r d e r l i c h e n a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Voraussetzungen für d i e Ak k o r d f r e i g a b e 
g e s i c h e r t waren. ( B i s zur " A k k o r d f r e i g a b e " wurden d i e A r b e i t s ­
kräfte entsprechend der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g nach dem vorher 
bestehenden " s t a n d a r d i s i e r t e n " L e i s t u n g s l o h n b e z a h l t . ) 

Die Verhandlungen über d i e Einführung von MTM zur Vo r g a b e z e i t ­
e r m i t t l u n g , i n d i e auch d i e örtlich zuständige B e z i r k s v e r w a l ­
tung der I n d u s t r i e g e w e r k s c h a f t M e t a l l e i n g e s c h a l t e t war, zogen 
s i c h über e i n J a h r h i n . Während d i e W e r k s l e i t u n g einen Umrech­
nungs f a k t o r von 1,07 anbot, v e r l a n g t e der B e t r i e b s r a t - entspr e ­
chend g e w e r k s c h a f t l i c h e n Z i e l v o r s t e l l u n g e n , d i e i n e i n z e l n e n 
Großbetrieben auch d u r c h g e s e t z t worden waren - einen Umrechnungs-
f a k t o r von 1,30. Außerdem v e r l a n g t e der B e t r i e b s r a t i n der 
abzuschließenden B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g d i e Festlegung e i n e r E r ­
h o l z e i t von fünf Minuten i n der Stunde (der B e t r i e b s r a t b e r i e f 
s i c h h i e r b e i auf ei n e entsprechende Bestimmung des Lohnrahmen­
t a r i f v e r t r a g s I I i n Nordbaden-Württemberg, der jedoch für das 
h i e r i n Frage stehende T a r i f g e b i e t n i c h t g i l t ) . 

Schließlich e i n i g t e s i c h der B e t r i e b s r a t (ohne E i n s c h a l t u n g der 
zuständigen 3ezirksve r w a l t u n g der I G - M e t a l l ) auf einen Umrech­
nun g s f a k t o r von 1,13 %. In der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g s i n d 0,03 
di e s e s Umrechnungsfaktors e x p l i z i t a l s E r h o l z e i t e n ausgewiesen 
- d i e B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g l e g t f e s t , daß d i e s e r B e s t a n d t e i l 
des Umrechnungsfaktors auch dann n i c h t zurückgenommen werden 
kann, wenn im einschlägigen M a n t e l t a r i f v e r t r a g zusätzliche E r ­
h o l z e i t e n eingeführt werden. Weiter l e g t d i e B e t r i e b s v e r e i n b a ­
rung f e s t , daß "Übungseffekte" der Arbeitskräfte n i c h t zu Z e i t ­
kürzungen verwendet werden dürfen. Veränderungen der Vorgabezeit 
s i n d nur möglich b e i n a c h w e i s l i c h e n Methodenveränderungen bzw. 
b e i Rechenfehlern. 
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5. B e t r i e b l i c h e Anstöße, E f f e k t e und Probleme der Veränderung 
von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung im Werk A 

a) Anstöße 

Im w e s e n t l i c h e n l a s s e n s i c h d i e b e t r i e b l i c h e n Anstöße für d i e 
Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Entlohnung - wie 
f o l g t - zusammenfassen. 

(1) Zu den a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen: Der Konzern 
v e r s u c h t , d i e bestehenden P o s i t i o n e n auf den Absatzmärkten b e i 
e i n e r insgesamt verschärften K o n k u r r e n z s i t u a t i o n durch Produkt­
i n n o v a t i o n e n und P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g zu s i c h e r n und auszu­
bauen; besonders i n der P r o d u k t f a m i l i e a s i n d i n einem besonders 
ausgeprägten Maße P r o d u k t i n n o v a t i o n e n und D i v e r s i f i z i e r u n g e n 
der P r o d u k t p a l e t t e zu ve r z e i c h n e n . Damit s i n d an d i e Gestaltung 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s im Werk A be­
sondere Flexibilitätsanforderungen g e s t e l l t , zumal d i e Nachfra­
ge nach den Produkten s t a r k e n s a i s o n a l e n Schwankungen unte r ­
l i e g t . 

B e i der Verknüpfung t r a d i t i o n e l l e r Formen der Fließarbeit und 
einem " s t a n d a r d i s i e r t e n " L e i s t u n g s l o h n ergaben s i c h für den Be­
t r i e b i n diesem Zusammenhang vor a l l e m folgende Probleme: 

o Um eine konstante L e i s t u n g an a l l e n Fließarbeitsplätzen zu 
s i c h e r n , mußte d i e Abfolg e der e i n z e l n e n A r b e i t s t a k t e präzise 
abgestimmt werden. Dies b e r e i t e t e beim Aufbau der Produkte 
( b e i denen i n d u s t r i e l l e s Design und B e d i e n u n g s f r e u n d l i c h k e i t 
gegenüber f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Gesichtspunkten den Vorrang 
haben) grundsätzliche S c h w i e r i g k e i t e n . 

o Erschwert wurde d i e Taktabstimmung durch den häufigen Wechsel 
von Typen und V a r i a n t e n und den An l a u f neu e n t w i c k e l t e r Pro­
dukte. Insgesamt erwies s i c h d i e s t a r r e B a n d o r g a n i s a t i o n a l s 
wenig r e a g i b e l gegenüber marktbedingten Flexibilitätsanforde­
rungen; beim Serienwechsel t r a t e n e r h e b l i c h e Abtakt- und Ab­
stimmungsverluste auf. 

Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 



Störungen, d i e b e i der t r a d i t i o n e l l e n B a n d o r g a n i s a t i o n an e i n ­
z e l n e n Arbeitsplätzen a u f t r a t e n , p f l a n z t e n s i c h l e i c h t auf d i e 
ganze L i n i e f o r t und führten dann zu Produktionsausfällen. 

Der B e t r i e b v e r s u c h t , mit den a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Verände­
rungen an den M o n t a g e l i n i e n insbesondere folgende Z i e l e zu e r ­
r e i c h e n : 

o V e r r i n g e r u n g von A b t a k t - und Abstimmungsverlusten, Abbau von 
Störungen und zumindest Eingrenzung der Störauswirkungen i n 
den M o n t a g e l i n i e n ; 

o höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s . 

(2) Zur Veränderung der Entlohnungsgrundsätze und -methoden: 
Wie ausgeführt, standen d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderun­
gen an den M o n t a g e l i n i e n von Anfang an unter der b e t r i e b l i c h e n 
Z i e l s e t z u n g , a n s t e l l e des " s t a n d a r d i s i e r t e n " L e i s t u n g s l o h n s 
e i n en " f r e i e n " - E i n z e l a k k o r d - einzuführen. Ausschlaggebend, für 
d i e s e b e t r i e b l i c h e Z i e l s e t z u n g waren d i e eher n e g a t i v e n E r f a h ­
rungen der V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Managements mit einem 
Entlohnungssystems, von dem k e i n V e r d i e n s t a n r e i z ausging: Nach 
i h r e r Schätzung b l i e b der an den t r a d i t i o n e l l e n Montagebändern 
e r r e i c h t e " L e i s t u n g s g r a d " etwa 10 % un t e r dem g a r a n t i e r t e n Ver-
d i e n s t g r a d von 125 %. Die V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Manage­
ments sahen d a r i n n i c h t nur d i e Konsequenz e i n e r " s t a r r e n " 
B a n d o r g a n i s a t i o n , d i e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n aus-
schloß, sondern auch das Ergebnis e i n e r a l l g e m e i n e n L e i s t u n g s ­
zurückhaltung: B e i e i n e r s t a r r e n Fließorganisation bestimme 
l e t z t l i c h d i e langsamste A r b e i t s k r a f t den A r b e i t s t a k t . Auch d i e 
geringe B e r e i t s c h a f t der Arbeitskräfte zum A r b e i t s p l a t z w e c h s e l 
wurde im w e s e n t l i c h e n auf den fehlenden V e r d i e n s t a n r e i z zurück­
geführt . 

G l e i c h z e i t i g aber v e r s u c h t der B e t r i e b , d i e E n t w i c k l u n g der Ak­
k o r d v e r d i e n s t e durch d i e Veränderung der Verfahren b e i der Vor­
g a b e z e i t e r m i t t l u n g u n t e r K o n t r o l l e zu h a l t e n : Von der Berech­
nung der Grundzeiten nach MTM-Tabellenwerten geht eine d e u t l i c h 
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s t a n d a r d i s i e r e n d e Wirkung auf d i e A k k o r d v e r d i e n s t e der A r b e i t s ­
kräfte aus. Auch wenn durch den E i n s a t z von MTM-Verfahren zur 
V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g Schwankungen im e r r e i c h t e n Z e i t g r a d der 
Arbeitskräfte n i c h t ausgeschlossen s i n d , so i s t doch zu ver­
merken, daß s e i t der Einführung der MTM-Verfahren der A n t e i l 
sehr hoher Z e i t g r a d e an den u m g e s t e l l t e n M o n t a g e l i n i e n zurück­
gegangen i s t , daß "Ausreißer" s e l t e n e r werden - d i e Gefahr, 
daß d i e "Akkorde davonlaufen", i s t d e u t l i c h v e r r i n g e r t . Schließ­
l i c h i s t d i e Einführung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n vor 
a l l e m auch im Zusammenhang mit den marktbedingten Flexibilitäts­
anforderungen an d i e G e s t a l t u n g der A r b e i t s p r o z e s s e zu sehen. 

Von den b e t r i e b l i c h e n Experten wurde d i e Einführung des MTM-
Verfahrens z u r E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten vor a l l e m mit f o l ­
genden Argumenten begründet: 

o Es entfällt d i e Not w e n d i g k e i t , Zeitaufnahmen "vor Ort" aufzu­
nehmen, womit erfahrungsgemäß immer Unruhe i n der Be l e g s c h a f t 
verbunden i s t . 

o Beim A n l a u f neuer P r o d u k t s e r i e n kann man von Anfang an d i e 
" r i c h t i g e Z e i t " eingeben - der B e t r i e b s r a t kann d i e Akkord­
f r e i g a b e n i c h t mehr hinauszögern. 

o B e i Veränderungen i n der P r o d u k t g e s t a l t u n g oder der A r b e i t s ­
p l a t z g e s t a l t u n g (Methodenveränderungen) l a s s e n s i c h R e v i s i o ­
nen von E i n z e l z e i t e n durchführen, ohne daß d i e Vorgabezeiten 
insgesamt neu aufgenommen werden müssen. 

o Das Verfahren b e i der Z e i t e r m i t t l u n g i s t e r h e b l i c h v e r e i n ­
f a c h t . Es i s t mit l a n g f r i s t i g e n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e n i n 
der A b t e i l u n g " Z e i t w i r t s c h a f t " zu rechnen. So können b e i Pro­
duktveränderungen d i e Vorgabezeiten sehr v i e l l e i c h t e r an ent­
sprechende Veränderungen i n den Arbeitsabläufen angepaßt., 
können beim A n l a u f neuer Produkte d i e endgültigen Vorgabezei­
ten s c h n e l l e r e r m i t t e l t werden. Der B e t r i e b hat damit auch 
v e r b e s s e r t e Planungsdaten an der Hand. 
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b) E f f e k t e und Probleme der Veränderungen von A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n und Entlohnung für den B e t r i e b 

Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß mit den a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Veränderungen für den B e t r i e b s i c h t b a r e Rentabilitätsgewinne 
verbunden s i n d . Die Rentabilitätsgewinne, d i e s i c h aus der Ver­
r i n g e r u n g u n p r o d u k t i v e r Z e i t e n ( A b t a k t - und Abstimmungsverluste, 
Störzeiten) und Lohnkosteneinsparungen durch den W e g f a l l von 
Sp r i n g e r n ergeben, werden von den Experten auf 6 b i s 8 % ge­
schätzt . 

M i t der Einführung des f r e i e n E i n z e l a k k o r d s e r g i b t s i c h für 
den B e t r i e b e i n e insgesamt v e r b e s s e r t e " L e i s t u n g s b i l a n z " . In 
d i e s e r H i n s i c h t w i r k t s i c h nach A n s i c h t der b e t r i e b l i c h e n Ex­
pert e n auch d i e Einführung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n 
z u r V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g p o s i t i v für den B e t r i e b aus. Die An­
l a u f z e i t e n b e i der Einführung neuer Produkte haben s i c h v e r ­
kürzt, es l i e g e n zuverlässigere Daten für d i e P r o d u k t i o n s p l a -

-nung und K a l k u l a t i o n v o r , das " L e i s t u n g s n i v e a u " h a t s i c h i n s g e ­
samt erhöht. 

T r o t z der insgesamt p o s i t i v e n B i l a n z b l e i b e n für den B e t r i e b 
eine Reihe von Problemen bestehen, d i e durch d i e Veränderung 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und d i e Einführung neuer Entlohnungs­
grundsätze zum T e i l verschärft wurden. Im e i n z e l n e n : 

(1) Es bes t e h t e i n grundsätzlicher K o n f l i k t zwischen V a r i a t i o ­
nen i n der Stückzahlausbringung aufgrund der " L e i s t u n g s f r e i g a ­
be" und der Gesamtplanung im Werk, d i e auf konstante Plandaten 
(Stückzahlen) aufbaut. D i e s e r K o n f l i k t führt e i n e r s e i t s zu häu­
f i g e n F r i k t i o n e n zwischen B a u t e i l e f e r t i g u n g und Montage (Ma­
terialengpässe). A n d e r e r s e i t s erschweren d i e V a r i a t i o n e n i n 
der Stückzahlausbringung auch d i e Abstimmung zwischen V e r t r i e b 
und P r o d u k t i o n . Nach Angaben der Experten müßte b e i d i e s e r Ab­
stimmung grundsätzlich eine Schwankungsbreite von 15 % berück­
s i c h t i g t werden. 
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(2) Durch d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen wurde 
zwar eine höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s an den Mon­
t a g e l i n i e n b e i Produkt- und Serienwechsel e r r e i c h t . Dagegen e r­
weisen s i c h d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r e n , d i e j a 
immer noch auf P r i n z i p i e n der Fließfertigung aufbauen, nach wie 
vor a l s wenig r e a g i b e l gegenüber s a i s o n a l e n Nachfrageschwankun­
gen. A u f t r a g s s p i t z e n können nach wie vor nur durch Überstunden, 
Sonderschichten und den E i n s a t z von "Saisonarbeitskräften" ab­
gefangen werden. Dabei i s t d i e Möglichkeit, z e i t l i c h e Nachfra­
geschwankungen über f l e x i b l e z e i t l i c h e S t r u k t u r e n des A r b e i t s ­
e i n s a t z e s (z.B. Wechsel von T e i l z e i t - zur Vollzeitbeschäfti­
gung e t c . ) abzufangen, durch d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e n und a r ­
b e i t s v e r t r a g l i c h e n Bestimmungen e r h e b l i c h eingeschränkt. 

(3) Durch d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " an den u m g e s t e l l t e n Montage­
l i n i e n verschärft s i c h das Problem des E i n s a t z e s l e i s t u n g s g e ­
m i n d e r t e r Arbeitskräfte. Zwar ermöglicht der f r e i e E i n z e l a k k o r d 
f o r m a l auch Leistungsschwankungen nach "unten", jedoch wider­
s p r i c h t es dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an e i n e r möglichst hohen 
D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g , wenn d i e L e i s t u n g e i n z e l n e r Arbeitskräf­
te an den e n t k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen auf Dauer e r h e b l i c h 
u n t e r d i e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g s i n k t ( z u große Schwankungen 
im Z e i t g r a d erschweren zudem d i e Funktionsfähigkeit der P u f f e r ­
systeme). Der B e t r i e b v e r s u c h t eine möglichst hohe D u r c h s c h n i t t s ­
l e i s t u n g an den u m g e s t e l l t e n M o n t a g e l i n i e n durch vorgängige 
P e r s o n a l s e l e k t i o n beim A r b e i t s e i n s a t z zu s i c h e r n . An den ent­
k o p p e l t e n Fließarbeitsplätzen werden grundsätzlich " l e i s t u n g s ­
stärkere" Arbeitskräfte e i n g e s e t z t . Leistungsschwächere A r b e i t s ­
kräfte werden an M o n t a g l i n i e n mit t r a d i t i o n e l l e r Bandorganisa­
t i o n oder i n andere B e t r i e b s b e r e i c h e umgesetzt ( i n der Diskus­
s i o n i s t , für ältere Arbeitskräfte s p e z i e l l e Arbeitsplätze e i n ­
z u r i c h t e n ) . 

(4) Durch d i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und häufigen A r b e i t s p l a t z w e c h ­
s e l verschärft s i c h auch das Problem der Sicherung der Produkt­
qualität. Dabei i s t zu berücksichtigen, daß im Konzern sehr 
hohe Qualitätsstandards an d i e Produkte a u f g e s t e l l t s i n d ( d i e s e 
b e t r e f f e n n i c h t nur d i e Funktionsfähigkeit der Geräte, sondern 
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auch Fügegenauigkeit, Oberflächenbehandlung e t c . ) . B e i hohem 
Arbeitstempo und b e i H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n der Ar­
beitskräfte, h e r v o r g e r u f e n durch A r b e i t s p l a t z w e c h s e l oder Se­
r i e n w e c h s e l , s t e i g t d i e Gefahr von Montagefehlern. Die Werks­
l e i t u n g h a t t e früher v e r s u c h t , d i e E i n h a l t u n g der Qualitätsnor­
men d i s z i p l i n a r i s c h zu erzwingen - Montagefehler lösten n e g a t i ­
ve Sanktionen gegen d i e Arbeitskräfte aus ( k o s t e n l o s e Nachar­
b e i t e n , öffentlich ausgehängte F e h l e r t a f e l n , Verwarnungen, An­
drohung von E n t l a s s u n g ) . D i e s e r Versuch führte i n n e r b e t r i e b ­
l i c h zu e r h e b l i c h e n K o n f l i k t e n und b l i e b insgesamt e r f o l g l o s . 
Die W e r k s l e i t u n g sucht, j e t z t den K o n f l i k t zwischen " L e i s t u n g s ­
f r e i g a b e " und "Qualitätssicherung" e i n e r s e i t s durch den E i n s a t z 
von g e z i e l t e n M o t i v a t i o n s i n s t r u m e n t e n (verstärkte Aufklärung, 
Belobigungen e t c . ) , a n d e r e r s e i t s aber und - d i e s im verstärkten 
Maße - durch v e r b e s s e r t e Qualitätsplanung ( v e r b e s s e r t e M a t e r i a l ­
k o n t r o l l e n , g e z i e l t e r e Maschinenüberwachung, Maßnahmen der Ar­
b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g e t c . ) zu lösen. 

C. T e i l a u t o m a t i o n i n der Montage und Festlohntendenzen - Typ I I 
(Werk B) 

1. Die Bedeutung von Typ I I im Untersuchungsbereich 

Während Typ I gerade dadurch c h a r a k t e r i s i e r t i s t , daß durch 
d i e Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und der Entlohnung L e i ­
s t u n g s r e s e r v e n f r e i g e l e g t und m o b i l i s i e r t werden s o l l e n , geht 
es b e i Typ I I darum, b e i r e l a t i v f o r t g e s c h r i t t e n e r , aber par­
t i e l l e r Automation i n der Montage, e i n konstantes L e i s t u n g s e r ­
gebnis zu s i c h e r n . Der E i n s a t z des L e i s t u n g s l o h n s s t e h t h i e r 
u n t e r grundsätzlich anderen t e c h n i s c h e n und a r b e i t s o r g a n i s a t o ­
r i s c h e n Voraussetzungen: Der A n t e i l der über d i e menschliche 
A r b e i t s l e i s t u n g beeinflußbaren Z e i t e n i s t e r h e b l i c h r e d u z i e r t . 
Dies g i l t n i c h t nur für Bedienungsarbeiten an den Montageauto­
maten, sondern g i l t auch i n d i r e k t für d i e j e n i g e n i n d i e Monta­
g e l i n i e i n t e g r i e r t e n Arbeitsplätze, an denen noch überwiegend 
manuelle V e r r i c h t u n g e n a n f a l l e n : Auch an d i e s e n Arbeitsplätzen 
besteht keine Möglichkeit, d i e Leistungsmenge über d i e Produk­
tionskapazität der Montageautomaten hinaus zu s t e i g e r n - es be-
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s t e h t strenge Taktbindung. 

Die Kombination zwischen t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n und 
L e i s t u n g s l o h n i s t im Untersuchungsbereich v o r a l l e m für d i e 
Endmontage eines w i c h t i g e n Produkttyps im Werk B von Bedeutung; 
aber auch i n Werk C f i n d e t s i c h d i e s e Kombinationsform b e i der 
Montage e i n e r Baugruppe für den g l e i c h e n P r o d u k t t y p . Der L e i ­
s t u n g s l o h n i s t i n beiden Werken t e i l s a l s Akkord mit f e s t g e l e g -
t e r Obergrenze, t e i l s a l s Prämienlohn (Mengenleistungsprämie) 
a u s g e s t a l t e t ( v g l . dazu näher unten u n t e r A b s c h n i t t D). In b e i ­
den Fällen u n t e r l i e g t der leistungsbezogene L o h n a n t e i l nur sehr 
g e r i n g e n Schwankungen - d i e Entlohnung w e i s t d e u t l i c h e F e s t l o h n ­
tendenzen auf. 

Die Bedeutung d i e s e r Kombinationsform i s t i n Werk B auf dem 
H i n t e r g r u n d eines insgesamt f o r t g e s c h r i t t e n e n Standes der Me­
c h a n i s i e r u n g und Automation i n w e i t e n Bereichen der Produktion 
zu sehen: So i s t d i e F e r t i g u n g von K u n s t s t o f f t e i l e n weitgehend 
v o l l a u t o m a t i s i e r t , im B e r e i c h der M e t a l l t e i l e f e r t i g u n g und der 
Baugruppenmontage s i n d t e i l s k o n v e n t i o n e l l e Maschinen, t e i l s 
E inzelautomaten im E i n s a t z , e i n z e l n e Produktionsabläufe s i n d 
t e i l a u t o m a t i s i e r t ( v g l . dazu näher auch u n t e r A b s c h n i t t E ) . 
Oberwiegend manuelle Operationen bestehen im größeren Umfang 
nur noch b e i Nacharbeiten und Vormontagearbeiten (vor a l l e m i n 
Anschluß an d i e K u n s t s t o f f - F e r t i g u n g ) und i n einem T e i l der 
Endmontage. 

Im Gegensatz zu Werk A, wo d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n G e s t a l ­
tungsmaßnahmen und d i e Veränderung des Entlohnungsgrundsatzes 
- im Sinne der b e t r i e b l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n - eine E i n h e i t b i l ­
den, e r f o l g e n im Werk B d i e untersuchten Maßnahmen zur Automa­
t i o n im Montagebereich unabhängig vom bestehenden Entlohnungs­
system. Dieses Entlohnungssystem w i r d von den b e t r i e b l i c h e n Ex­
pe r t e n - insbesondere im H i n b l i c k auf f o r t s c h r e i t e n d e Automati­
sierungstendenzen - insgesamt a l s überholungsbedürftig angesehen. 
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2. Technische und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n der 
Endmontage 

Die T e i l a u t o m a t i o n an den u n t e r s u c h t e n H o n t a g e l i n i e n i s t durch 
d i e Verknüpfung von e i n z e l n e n Montageautomaten und manuellen 
Montagearbeitsplätzen gekennzeichnet. Insgesamt wurden nach 
diesem P r i n z i p im Montagebereich (insgesamt 200 Arbeitskräfte) 
v i e r t e i l a u t o m a t i s i e r t e M o n t a g e l i n i e n e r r i c h t e t ; j e w e i l s zwei 
M o n t a g l i n i e n s i n d für einen bestimmten Produkttyp e i n g e r i c h t e t . 
B e i d i e s e n Produkttypen h a n d e l t es s i c h um Geräte, d i e i n Groß­
s e r i e n p r o d u z i e r t werden. Je nach Produkttyp s i n d an den t e i l ­
a u t o m a t i s i e r t e n L i n i e n zwischen 12 und 19 Arbeitskräfte einge­
s e t z t . 

Produkte, d i e nur i n M i t t e l s e r i e n h e r g e s t e l l t werden, werden 
an t r a d i t i o n e l l e n M o n t a g e l i n i e n m i t überwiegend manuellen Tätig­
k e i t e n m o n t i e r t . Insgesamt waren zum Z e i t p u n k t der Untersuchung 
im Werk d r e i "manuelle" M o n t a g e l i n i e n vorhanden ( j e nach Pro-
dukttyp 14 - 20 Arbeitskräfte pro L i n i e ) . Diese M o n t a g e l i n i e n 
s i n d a r b e i t s t e i l i g o r g a n i s i e r t , der Materialfluß e r f o l g t nach 
P r i n z i p i e n der Fließfertigung. Jedoch s i n d d i e Arbeitsplätze 
durch sehr große Zwischenpuffer (Pufferkapazität b i s zu e i n e r 
Woche) g e t r e n n t , so daß de f a c t o E i n z e l a r b e i t b e s t e h t . (Zum 
Zusammenhang d i e s e r manuellen Montagearbeiten mit den E n t l o h ­
nungsgrundsätzen v g l . w e i t e r unten unte r A b s c h n i t t D.) 

Die V e r r i c h t u n g e n an der t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e s i n d 
durch strenge Taktbindung und extrem kurze A r b e i t s z y k l e n ge­
kennzeichnet. Die d u r c h s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t beträgt d r e i 
Sekunden. T r o t z des E i n s a t z e s von Montageautomaten überwiegen 
nach wie vor manuelle Montageoperationen. 

E x e m p l a r i s c h läßt s i c h d i e A b l a u f s t r u k t u r -an den t e i l a u t o m a t i ­
s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n am folgenden Montageablauf' kennzeichnen: 
In d i e M o n t a g e l i n i e s i n d zwei Automaten i n t e g r i e r t . Diese v o l l ­
z i e h e n insgesamt sieben von etwa zwanzig Montageoperationen 
(zuzüglich automatische Abgabe aufs Band). A l l e übrigen Montage-
o p e r a t i o n e n (einschließlich E n d k o n t r o l l e und f i n i s h i n g ) werden 
manuell ausgeführt; d i e "manuellen" B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n , an 
denen t e i l w e i s e mehrere Operationen ausgeführt werden, s i n d 
überwiegend d o p p e l t , im B e r e i c h der E n d k o n t r o l l e und des f i n i s h ­
i n g sogar v i e r f a c h b e s e t z t . A u f f a l l e n d i s t , daß nur sehr e i n f a ­
che Füge- und Prüfarbeiten (Hochspannungsprüfung) auf d i e automa­
t i s c h e B e a r b e i t u n g s s t a t i o n übernommen s i n d . So v o l l z i e h t der 
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e r s t e Automat i n der unt e r s u c h t e n L i n i e folgende Operationen: 
Zusammenfügung von Motor und C h a s s i s , V e r r i e g e l n , Hochspannungs 
zwischenprüfung, Ausgabe aufs Band. Der zwei t e Automat: Wochen­
nummer einstemmen, Gerät verschließen und Schrauben zuführen, 
Schrauben e i n d r e h e n , Hochspannungsendprüfung, automatische Ab­
lage aufs Band. 

Der W e r k s t o f f t r a n s p o r t zwischen den automatischen und manuellen 
Bearbeitungsstationen e r f o l g t über e i n t r a d i t i o n e l l e s Fließband 
Zwischen den manuellen B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n können fünf b i s 
zehn Geräte g e p u f f e r t werden, was e i n e r maximalen P u f f e r z e i t 
von 0,5 Minuten e n t s p r i c h t . 

A l l e Tätigkeiten an den h a l b a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n -
einschließlich der Tätigkeiten der Automatenbedienung - weisen 
nur g e r i n g e A r b e i t s i n h a l t e auf. B e i den Montagetätigkeiten han­
d e l t es s i c h um d i e Ausführung e i n f a c h e r Fügevorrichtungen, b e i 
den Prüftätigkeiten um e i n f a c h e S i c h t - und F u n k t i o n s k o n t r o l l e . 
Die Automatenbedienung i s t im w e s e n t l i c h e n durch Beschickungs-
tätigkeiten, Überwachung und Behebung k l e i n e r e r Störungen ge­
kennzeichnet . Auch d i e Tätigkeitsanforderungen s i n d insgesamt 
g e r i n g : B e i den manuellen Montageverrichtungen, den Prüf- und. 
F i n i s h i n g - A r b e i t e n genügen Anlernung und E i n a r b e i t u n g s z e i t e n 
von 1 - 2 Tagen, maximal von 2 - 3 Wochen (vor a l l e m Endkontrol­
l e ) . Höhere Anforderungen an d i e Automatenbedienung werden inso­
f e r n g e s t e l l t , a l s h i e r i n besonderem Maße K o n z e n t r a t i o n und 
auch e i n gewisses t e c h n i s c h e s Verständnis g e f o r d e r t s i n d . Die 
A n l e r n / E i n a r b e i t u n g s z e i t e n betragen h i e r 2 - 3 Monate. 

A u f f a l l e n d i s t , daß t r o t z der insgesamt g e r i n g e n Tätigkeitsan­
forderungen an den h a l b a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n - nach vor­
gängiger i n n e r b e t r i e b l i c h e r Personalauswahl - überwiegend l e i ­
stungsstärkere und jüngere Arbeitskräfte e i n g e s e t z t s i n d ( a l l e 
Arbeitskräfte s i n d w e i b l i c h , der Schwerpunkt der Al t e r g r u p p e n 
l i e g t b e i 3 0 - 3 5 J a h r e n ) . Der Grund hierfür i s t , daß an den 
t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n hohe Anforderungen an L e i ­
stungskonstanz g e s t e l l t s i n d ; wegen der bestehenden Taktbindung 
w i r d d i e Tempobelastung von den unteren V o r g e s e t z t e n - im Ver­
g l e i c h zu den manuellen M o n t a g e l i n i e n - a l s hoch eingeschätzt. 

An den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n sind, zusätzlich zu den 
bestehenden Pausen von 20 Minuten Frühstücks- und 20 Minuten 
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M i t t a g s p a u s e , zwei w e i t e r e Bandpausen von j e w e i l s 10 Minuten am 
Vor- und am Nachmittag eingeführt worden. B e i d i e s e r Pausenrege­
lung i s t zu beachten, daß der einschlägige L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g 
e i n e E r h o l z e i t von mindestens fünf Minuten j e Stunde für Akkord-
und Prämienlöhner v o r s c h r e i b t . (Zusätzlich s i e h t der Lohnrahmen­
t a r i f v e r t r a g e i n e zusätzliche Bedürfniszeit im Sinne von "per­
sönlichen V e r t e i l z e i t e n " von d r e i Minuten i n der Stunde v o r , d i e 
im a l l g e m e i n e n i n d i e Vorgabezeiten eingerechnet werden.) 
Im Werk B i s t i n e i n e r B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g f e s t g e l e g t , daß d i e 
im L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g vorgesehenen Erholpausen von den Ar­
beitskräften i n d i v i d u e l l genommen werden können. Da s i c h aber 
an den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n d i e i n d u v i d u e l l e Inan­
spruchnahme der E r h o l z e i t e n nur schwer r e a l i s i e r e n läßt ( s i e 
würde zumindest den E i n s a t z von S p r i n g e r n v o r a u s s e t z e n ) , wurden 
d i e zusätzlichen Bandpausen eingeführt. H i e r d u r c h w i r d d i e t a r i f -
v e r t r a g l i c h e Regelung jedoch nur zur Hälfte eingelöst. 

3. Entlohnungsgrundsätze und -methoden 

a) D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne 

Der D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne im Werk B l i e g t d i e a n a l y t i ­
sche Arbeitsbewertung zugrunde. 

Insgesamt enthält das System der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g , 
das auf der Grundlage des Genfer Schemas au f b a u t , 20 Bewertungs­
merkmale. Diese v e r t e i l e n s i c h wie f o l g t auf d i e Hauptanforde­
r u n g s a r t e n : 

o Können: 2 Bewertungsmerkmale, 

o Verantwortung: 3 Bewertungsmerkmale, 

o Bela s t u n g : 3 Bewertungsmerkmale, 

o Umgebungseinflüsse: 11 Bewertungsmerkmale. 
Jedes Bewertungsmerkmal i s t mit einem W i c h t e f a k t o r versehen. 
Die höchsten W i c h t e f a k t o r e n stehen b e i den Bewertungsmerkmalen: 
K e n n t n i s s e , A u s b i l d u n g und Erfahrung ( 1 , 0 ) ; Belastung der Sinne 
und Nerven ( 0 , 9 ) ; Verantwortung für d i e S i c h e r h e i t anderer ( 0 , 9 ) ; 
d i e n i e d r i g s t e n dagegen i n der Hauptanforderungsart Umgebungs­
einflüsse (Lärm: 0,5; h i n d e r l i c h e S c h u t z k l e i d u n g : 0,1). Die ana­
l y t i s c h e A rbeitsbewertung baut auf dem Rangstufenverfahren auf; 
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b e i jedem Bewertungsmerkmal können b i s zu 100 Rangstufenzahlen 
vergeben werden. Die T e i l a r b e i t s w e r t e pro Bewertungsmerkmal e r ­
geben s i c h aus der M u l t i p l i k a t i o n der Rangzahlen mit dem Wich­
t e f a k t o r . Aus der Summe der T e i l a r b e i t s w e r t e ( g e t e i l t durch 10) 
w i r d schließlich d i e Ar b e i t s w e r t g r u p p e g e b i l d e t . 

B e i dem im Werk B angewandten System der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s -
bewertung s i n d d i e A r b e i t s w e r t e zu 14 A r b e i t s w e r t g r u p p e n zusam-
mengefaßt. B i s zu A r b e i t s w e r t g r u p p e 13 s p r i n g t d i e Punktbewer­
tung b e i der Rangzahlenvergabe immer um fünf Punkte; ab A r b e i t s 
wertgruppe 13 um 1,5 Punkte. 

(Demgegenüber s i e h t der einschlägige M a n t e l t a r i f v e r t r a g 12 Ar­
beit s w e r t g r u p p e n v o r ; Ecklohn i s t A r b e i t s w e r t g r u p p e 6.) 

Das geltende System der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung im Werk B 
wurde 1957 eingeführt und 1972 durch e i n e B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 
s a n k t i o n i e r t (der B e t r i e b s r a t wurde e r s t 197 2 nach I n k r a f t t r e -
t e n der Neufassung des B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z e s e r r i c h t e t ) . 
Insgesamt z e i g t s i c h b e i der Anwendung der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s 
bewertung im Werk B folgende Tendenz: Es be s t e h t e i n e r e l a t i v 
g e r i n g e D i f f e r e n z i e r u n g i n den Grundlöhnen b e i e i n f a c h e n Ange­
lerntentätigkeiten. Die Montagearbeitskräfte i n der Endmontage 
und i n der Baugruppenmontage b e f i n d e n s i c h f a s t ausschließlich 
i n den A r b e i t s w e r t g r u p p e n 2 und 3 (Schwerpunkt: A r b e i t s w e r t ­
gruppe 2). Eine etwas stärkere D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne 
i s t dagegen b e i Tätigkeiten m i t komplexerer A n l e r n q u a l i f i k a t i o n 
(Automatenführer, Maschinenbediener) zu erkennen; d i e s e werden 
überwiegend nach A r b e i t s w e r t g r u p p e n 4 - 6 (Schwerpunkt: A r b e i t s 
wertgruppe 5) e n t l o h n t . B e i beiden Arbeitskräftegruppen handelt 
es s i c h f a s t ausschließlich um Leistungslöhner. Die weitaus 
stärkste D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne besteht dagegen b e i 
q u a l i f i z i e r t e n Tätigkeiten, d i e i n der Regel eine b e r u f l i c h e 
Fachausbildung v o r a u s s e t z e n , a l s o vor a l l e m Maschinen- und Auto 
m a t e n e i n r i c h t e r , Reparatur- und I n s t a n d h a l t u n g s a r b e i t e r , Werk­
zeugmacher e t c . Diese Arbeitskräftegruppen werden überwiegend 
im Z e i t l o h n b e z a h l t . 

Die geringen Tätigkeitsanforderungen an den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n 
M o n t a g e l i n i e n s p i e g e l n s i c h auch i n der Bewertung der A r b e i t s ­
plätze wider. Die manuellen Montagetätigkeiten s i n d durchweg 
nach A r b e i t s w e r t g r u p p e 2 bewertet, nur d i e Bedientätigkeiten an 
den Automaten und d i e E n d k o n t r o l l e nach A r b e i t s w e r t g r u p p e 3. 
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Entscheidend für d i e Höherbewertung der Tätigkeiten der Auto­
matenbedienung s i n d nach Aussagen der Experten weniger d i e (ge­
ringfügig) höheren Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , a l s d i e g e s t i e ­
genen K o n z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und d i e höheren "psychischen" 
und " n e r v l i c h e n " Belastungen aufgrund der u n m i t t e l b a r e n Takt­
bindung . 

Die u n t e r s c h i e d l i c h e Bewertung der Arbeitsplätze i n den t e i l ­
a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n hat zur F o l g e , daß Umsetzungen 
immer nur i n n e r h a l b e i n e r A r b e i t s w e r t g r u p p e vorgenommen werden. 
Wegen der t a r i f v e r t r a g l i c h g e r e g e l t e n V e r d i e n s t s i c h e r u n g (der 
Grundlohn r i c h t e t s i c h immer nach der "Stammlohngruppe" beim 
überwiegenden E i n s a t z auf höherbewerteten Arbeitsplätzen nach 
der höheren A r b e i t s w e r t g r u p p e ) werden Umsetzungen zwischen 
Automatenbedienung und manuellen Montageverrichtungen an der 
t e i l a u t o m a t i s i e r t e n L i n i e grundsätzlich vermieden. 

b) Entlohnungsgrundsätze 

Kennzeichnend für d i e b e t r i e b l i c h e S i t u a t i o n i s t , daß von den 
b e t r i e b l i c h e n E xperten d i e an den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n Montage­
l i n i e n (und auch i n anderen P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n ) gehandhabten 
Entlohnungsgrundsätze sowohl a l s "Akkordlohn" a l s auch a l s 
"Prämienlohn" b e z e i c h n e t wurden. D i e s e r u n e i n h e i t l i c h e Sprach­
gebrauch i s t darauf zurückzuführen, daß der L e i s t u n g s l o h n im 
Werk B auf den Grundsätzen eines Z e i t a k k o r d s aufbaut; da b e i 
der Verrechnung der Z e i t g r a d e jedoch e i n e Obergrenze f e s t g e ­
l e g t i s t b e i 140 % ("abgeschnittener" A k k o r d ) , w e i s t d i e Ausge­
s t a l t u n g der Le i s t u n g s e n t l o h n u n g gewisse Merkmale eines Prämien­
lohns auf (etwa im Sinne e i n e r Mengenleistungsprämie mit propor­
t i o n a l e r L o h n l i n i e ) . Für d i e Behandlung des abge s c h n i t t e n e n Ak­
kords a l s Prämie i n der t e i l a u t o m a t i s i e r t e n L i n i e s p r i c h t außer­
dem, daß d i e Möglichkeiten der d i r e k t e n B e e i n f l u s s u n g des Pro­
d u k t i o n s e r g e b n i s s e s durch d i e menschliche A r b e i t s l e i s t u n g grund-

1) 
sätzlich begrenzt s i n d 
1) Außerdem ist zu berücksichtigen, daß der einschlägige Lohn­

r a h m e n t a r i f v e r t r a g eine V e r d i e n s t g a r a n t i e b e i Akkordlohn ent­
hält: Der "im Lohnabrechnungszeitraum e r r e i c h t e V e r d i e n s t 
(ausschließlich t a r i f l i c h e r Zuschläge) a l l e r A k k o r d a r b e i t e r 
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Überwiegend werden d i e "Akkordlöhne" bzw. "Prämien" im B e t r i e b 
e i n z e l n v e r r e c h n e t . Dies g i l t auch für d i e t e i l a u t o m a t i s i e r t e n 

2) 
M o n t a g e l i n i e n . Kennzeichnend für den s t a n d a r d i s i e r t e n L e i ­
s t u n g s l o h n i s t d i e geringe Schwankungsbreite der Z e i t g r a d e . So 
weisen i n den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n d i e Z e i t g r a d e 
(zum Untersuchungszeitraum ca. 137 %) nur Schwankungen im 
S t r e u b e r e i c h von 2 - 3 % a u f , d i e im R e g e l f a l l durch Störungen 
an den Montageautomaten v e r u r s a c h t s i n d . 

c) Methoden der V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g 

Die endgültige Festlegung der Vorgabezeiten e r f o l g t i n Werk B 
auf der Grundlage von Zeitaufnahmen, d i e i n Anlehnung an d i e 
REFA-Methodenlehre durchgeführt werden. A l l e r d i n g s e r f o l g t vor 
den e i g e n t l i c h e n Zeitaufnahmen eine sehr exakte V o r k a l k u l a t i o n 
der V o r g a b e z e i t e n . Diese V o r k a l k u l a t i o n baut im Kern auf E r f a h ­
rungswerten a u f , d i e i n i n n e r b e t r i e b l i c h e n R i c h t w e r t e n ausge­
wiesen s i n d . B e i komplexeren Zusammenhängen werden außerdem 
MTM-Tabellenwerte (Grundverfahren) herangezogen. Nach Aussagen 
der Experten beträgt der Näherungswert der v o r k a l k u l i e r t e n Z e i ­
t e n gegenüber den endgültigen Vorgabezeiten (auf der Basi s von 
Zeitaufnahmen) 3 %. 

4. Einfluß des B e t r i e b s r a t e s und der Gewerkschaft 

Insgesamt läßt s i c h nach Aussagen der b e t r i e b l i c h e n Experten 
und auch des B e t r i e b s r a t e s davon ausgehen, daß d i e Handhabung 
der Entlohnungsgrundsätze und -methoden zur Bestimmung des 
ergebnisbezogenen L o h n a n t e i l s im b e t r i e b l i c h e n System der i n d u -

F o r t s e t z u n g 1 ) : 
des B e t r i e b e s d a r f ... ab 1.11.1975 130 % der t a r i f l i c h e n 
Akkordlohnsumme des B e t r i e b e s n i c h t u n t e r s c h r e i t e n " . (Lohn­
r a h m e n t a r i f v e r t r a g I I i n der M e t a l l i n d u s t r i e von Nordwürt­
temberg/Nordbaden vom 20.10.1973, §4.6.2.) 

2) Diese P r a x i s i n der Handhabung der Entlohnungsgrundsätze 
i s t u.a. auf dem Hin t e r g r u n d der Bestimmungen des einschlä­
gigen L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g s zu sehen: Die Einführung von 
Gruppenakkord s e t z t eine i n n e r b e t r i e b l i c h e Regelung der 
Gruppenarbeit nach Maßgabe des T a r i f v e r t r a g s voraus (im e i n ­
z e l n e n : Gruppengröße, Bezugsgrößen für d i e S o l l b e l a s t u n g der 
Gruppe, Regelung von Über- und Unterbesetzung e t c . ) . V g l . 
dazu L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g I I i n der M e t a l l i n d u s t r i e von 
Nordwürttemberg/Nordbaden, § 3.13. 
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s t r i e l l e n Beziehungen k e i n K o n f l i k t f e l d d a r s t e l l t . Im R e g e l f a l l 
ist der B e t r i e b s r a t b e i Zeitaufnahmen n i c h t anwesend; nur b e i 
Z e i t r e k l a m a t i o n e n durch d i e Arbeitskräfte s c h a l t e t s i c h der Be­
t r i e b s r a t b e i der E r m i t t l u n g der Vo r g a b e z e i t e n e i n . Nach Aussa­
gen des B e t r i e b s r a t s s i n d Z e i t r e k l a m a t i o n e n jedoch sehr s e l t e n 
und werden im Wege der "gütlichen E i n i g u n g " behandelt. 

B e i der Bewertung der Tätigkeiten i s t der B e t r i e b s r a t nach dem 
a n a l y t i s c h e n V e r f a h r e n - entsprechend der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 
von 1972 - grundsätzlich e i n g e s c h a l t e t ; d i e Bewertung w i r d von 
e i n e r paritätisch aus M i t g l i e d e r n des B e t r i e b s r a t e s und des be­
t r i e b l i c h e n Managements b e s e t z t e n Kommission vorgenommen. Von 
der Kommission wurden gemeinsam B e w e r t u n g s r i c h t l i n i e n e r a r b e i ­
t e t . Grundlage hierfür s i n d d i e R i c h t b e i s p i e l e für d i e Bewer­
tun g , d i e i n der Anlage des einschlägigen M a n t e l t a r i f v e r t r a g s 
e n t h a l t e n s i n d ; d i e s e R i c h t b e i s p i e l e werden i n einem of f e n e n 
K a t a l o g durch b e t r i e b l i c h e Erfahrungswerte k o n k r e t i s i e r t . 

Nach Aussagen der b e t r i e b l i c h e n Experten war d i e paritätische 
Kommission von S e i t e n der B e t r i e b s l e i t u n g mit V e r t r e t e r n des 
"i n n e r e n Führungskreises" b e s e t z t - der B e t r i e b s r a t s v o r s i t z e n d e 
und der P e r s o n a l l e i t e r nahmen an den Verhandlungen der Kommis­
s i o n mit dem Status von "Beobachtern" t e i l . Um d i e Auseinander­
setzung um d i e Vergabe e i n z e l n e r A r b e i t s w e r t e zu v e r s a c h l i c h e n 
und ihnen den S t e l l e n w e r t " i n n e r b e t r i e b l i c h e r T a r i f v e r h a n d l u n ­
gen" zu nehmen, wurden von B e t r i e b s s e i t e d i e Angehörigen des 
"in n e r e n Führungskreises" durch Fachkräfte aus den angesproche­
nen b e t r i e b l i c h e n A b t e i l u n g e n ( A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , F e r t i g u n g s ­
l e i t u n g , P e r s o n a l a b t e i l u n g ) e r s e t z t - wie d i e Verlagerung der 
Verhandlungen auf ei n e "untere Ebene" v e r f o l g t e man das Z i e l , 
d i e Auseinandersetzungen zu v e r s a c h l i c h e n und e i n " k o l l e g i a l e s 
Zusammenarbeiten" zu ermöglichen. 

Offene K o n f l i k t e werden nach Aussagen sowohl des B e t r i e b s r a t e s 
wie der V e r t r e t e r des b e t r i e b l i c h e n Managements vermieden -
auch s t r i t t i g e Punkte werden so lange v e r h a n d e l t , b i s eine E i n i ­
gung e r z i e l t i s t . Die Bewertung von Angelerntentätigkeiten im 
B e r e i c h der Montage und Baugruppenmontage i s t im allgemeinen we­
n i g s t r i t t i g ; M e inungsverschiedenheiten ergeben s i c h eher b e i 
q u a l i f i z i e r t e r e n Tätigkeiten und h i e r insbesondere b e i Bewer­
tungsmerkmalen, d i e auf Anforderungen an Wissen und Kenntnisse, 
aber auch Verantwortung a b z i e l e n . 
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5. Anstöße, E f f e k t e und Probleme der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Veränderungen und des bestehenden Entlohnungssystems für den 
3 e t r i e b 

a) Anstöße 

(1) Die Ent w i c k l u n g der P r o d u k t i o n s t e c h n i k und der A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n . 
Der e n t w i c k e l t e Stand der P r o d u k t i o n s t e c h n i k i n Werk B i s t Ergeb­
n i s eines s e i t Jahrzehnten vorangetriebenen Prozesses s c h r i t t ­
weise t e c h n i s c h e r und o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g . Diese 
E n t w i c k l u n g wurde durch d i e homogene S t r u k t u r der P r o d u k t p a l e t t e 
und eine sehr s t a b i l e Absatzmarktlage mit wachsenden M a r k t a n t e i ­
l e n e r h e b l i c h begünstigt: Es wi r d nur e i n Produkt i n begrenzter 
Typenzahl, aber hoher - vor a l l e m e x p o r t b e d i n g t e r - V a r i a n t e n ­
v i e l f a l t g e f e r t i g t ( d i e insgesamt 10 5 V a r i a n t e n b e i n h a l t e n aber 
meistens nur unwesentliche Abweichungen von den Grundtypen); es 
besteht überwiegend Großserienproduktion. 

T r o t z e i n e r l e i c h t e n Zunahme von Nachfrageschwankungen (u.a. aus­
gelöst durch das veränderte Abnahmeverhalten der Händler, d i e 
i h r e Lager k l e i n h a l t e n wollen) gehen vom Absatzmarkt gegenwär­
t i g k eine entscheidenden Flexibilitätsanforderungen an d i e Ge­
s t a l t u n g der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n des A r b e i t s e i n s a t z e s aus; ergaben s i c h 
i n der Vergangenheit b e i hohen Auftragsbeständen Grenzen der 
Kapazitätsauslastung, so konnten daraus entstehende F l e x i b i l i -
tätsprobleme r e l a t i v problemlos durch Verlagerung e i n z e l n e r Pro­
d u k t i o n s a b s c h n i t t e i n andere Konzernwerke (vor a l l e m Werk C) 
oder konzernfremde Z u l i e f e r e r gelöst werden. 

Produkt- und Ser i e n w e c h s e l werden i n Werk B außerdem durch den 
g l e i c h a r t i g e n t e c h n i s c h e n Aufbau der Produkte e r l e i c h t e r t ( d i e ­
ser i s t s e i t etwa 2 5 Jahren i n s e i n e r G r u n d s t r u k t u r kaum wesent­
l i c h verändert worden). Mach A n s i c h t der b e t r i e b l i c h e n Experten 
s i n d d i e Möglichkeiten "zeitökonomischer" R a t i o n a l i s i e r u n g ' beim 
A u s g l e i c h der A r b e i t s t a k t e i n den A r b e i t s p r o z e s s e n und b e i der 
Abstimmung der e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e untereinander w e i t ­
gehend " a u s g e r e i z t " . Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
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Die w e i t v o r a n g e t r i e b e n e S t a n d a r d i s i e r u n g und R a t i o n a l i s i e r u n g 
läßt d i e M o b i l i s i e r u n g von L e i s t u n g s r e s e r v e n der Arbeitskräfte 
durch a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen nur noch i n sehr engen 
Grenzen zu. Die im Werk B v e r f o l g t e S t r a t e g i e t e c h n i s c h e r und 
o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g i s t vor a l l e m durch das 
p u n k t u e l l e Ansetzen t e c h n i s c h e r Lösungen m i t dem Z i e l w e i t e r e r 
Produktivitätssteigerungen gekennzeichnet. Maßnahmen der Auto­
m a t i s i e r u n g werden d o r t e r g r i f f e n , wo a k t u e l l t e c h n i s c h e R a t i o ­
nalisierungsmöglichkeiten bestehen und e i n r e l a t i v s c h n e l l e r 
" r e t u r n o f investment" e r f o l g t . Diese S t r a t e g i e z e i g t s i c h u.a. 
d e u t l i c h i n der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Auslegung der t e i l ­
a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n . Grundsätzlich wäre es nach Aus­
sagen d e r Experten t e c h n i s c h durchaus möglich, a l l e B e a r b e i ­
t u n g s s t a t i o n e n an d i e s e n L i n i e n zu a u t o m a t i s i e r e n . Die dabei an­
f a l l e n d e n I n v e s t i t i o n s k o s t e n wären jedoch so hoch, daß zum ge­
genwärtigen Z e i t p u n k t k e i n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t damit verbun­
den wäre. So b e r e i t e t es e i n e r s e i t s immer noch S c h w i e r i g k e i t e n , 
Fügeoperationen i n der Schräge auf automatische Bearbeitungs-
s t a t i o n e n zu übernehmen; a n d e r e r s e i t s bestehen an Automaten i n 
v e r k e t t e t e n Abläufen sehr große Anforderungen an Störungsfrei­
h e i t . ( B e i den Montageautomaten h a n d e l t es s i c h um Eigenentwick­
lungen des B e t r i e b e s , denen jedoch bekannte V o r b i l d e r aus der 
I n d u s t r i e zugrunde l i e g e n . ) 

(2) Entlohnung 

(a) Die Anwendung der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g i s t i n Werk B 
i n engem Zusammenhang m i t den S t r a t e g i e n der R a t i o n a l i s i e r u n g 
und s u k z e s s i v e r A u t o m a t i s i e r u n g der Produktionsabläufe zu sehen. 
E i n e stärkere und "an f o r d e r u n g s g e r e c h t e r e " D i f f e r e n z i e r u n g der 
Grundlöhne s o l l gerade b e i jenen Arbeitskräftegruppen e r r e i c h t 
werden, deren Bedeutung b e i f o r t s c h r e i t e n d e r Mechanisierung und 
Automation zunimmt: zum ei n e n Automatenführer und -bediener, zum 
anderen E i n r i c h t e r , I n s t a n d h a l t e r und F a c h a r b e i t e r im V o r r i c h -
tungs- und Werkzeugbau; wobei für den B e t r i e b vor a l l e m d i e D i f ­
f e r e n z i e r u n g i n n e r h a l b der "Facharbeitertätigkeiten" ( E i n r i c h t e r , 
q u a l i f i z i e r t e r e Überwachungs- und Bedienungstätigkeiten an Auto­
maten, v g l . Typ IV) von I n t e r e s s e i s t . 
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(b) Nach Aussagen der b e t r i e b l i c h e n Experten s o l l t e d i e Begren­
zung der A k k o r d v e r d i e n s t e ursprünglich d i e " A k k o r d t r e i b e r e i " 
und e i n e daraus folgende " m e t h o d - d r i f t " v e r h i n d e r n ; z u g l e i c h 
z e i g t s i c h a ber, daß damit e i n e Anpassung der Entlohnungsgrund­
sätze an d i e s u k z e s s i v e A u t o m a t i s i e r u n g e r f o l g t e . Im e i n z e l n e n : 
An der t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e i s t e i n e B e e i n f l u s s u n g 
des P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s durch d i e menschliche L e i s t u n g nur 
noch i n engen Grenzen möglich; an den Montageautomaten besteht 
eine d i r e k t e , an den manuellen Montagearbeitsplätzen eine da­
durch bedingte i n d i r e k t e Taktbindung. Jedoch können s i c h E i n ­
bußen des P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s durch k l e i n e r e Störungen an 
den Automaten und/oder F r i k t i o n e n im Montageablauf ergeben, d i e 
im Einflußbereich der menschlichen A r b e i t s l e i s t u n g l i e g e n . Das 
P r i n z i p der Le i s t u n g s e n t l o h n u n g hat h i e r vor a l l e m d i e F u n k t i o n , 
einen A n r e i z zur Vermeidung von Störungen und F r i k t i o n e n bzw. 
zu deren raschen Behebung zu s c h a f f e n . Zum anderen e n t s p r i c h t 
der " a b g e s c h n i t t e n e Akkord" der t e c h n i s c h bestimmten Obergrenze 
der P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e . Trotzdem s t e l l t s i c h das b e t r i e b l i ­
che Management d i e Frage, ob n i c h t e i n a l t e r n a t i v e r Entlohnungs­
grundsatz e i n e angemessenere Anpassung der Leistungsentlohnung 
an d i e S t r a t e g i e der p u n k t u e l l e n A u t o m a t i s i e r u n g ermöglichen 
würde. In b e t r i e b l i c h e r S i c h t b i e t e n s i c h vor a l l e m Grundsätze 
des Prämienlohns an. A l l e r d i n g s i s t hierfür nach V o r s t e l l u n g e n 
des b e t r i e b l i c h e n Managements nur eine Form des Prämienlohns ge­
e i g n e t , i n der das q u a n t i t a t i v e P r o d u k t i o n s e r g e b n i s (Mengenlei­
stung) wie beim Akkordlohn d i e Bezugsgröße für den l e i s t u n g s b e -
zogenen L o h n a n t e i l b i l d e t (Mengenleistungsprämie). Die Einfüh­
rung von Maschinennutzungsprämien würde zu e r h e b l i c h e n Problemen 
b e i der Datenerfassung führen. Eine Qualitätsprämie würde an kaum 
lösbaren-Zurechnungsproblem s c h e i t e r n , da d i e Qualität der Bau­
t e i l e und Baugruppen i n den meisten P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n immer 
stärker vom M a t e r i a l und den Pro d u k t i o n s a n l a g e n bestimmt werde 
und immer weniger durch d i e menschliche A r b e i t s l e i s t u n g b e e i n -
flußbar s e i . 

(c) Obwohl d i e E r m i t t l u n g der Vorg a b e z e i t e n nach wie vor auf der 
Grundlage des REFA-Verfahrens e r f o l g t , hat de f a c t o eine V e r l a ­
gerung der Z e i t e r m i t t l u n g auf eine exakte V o r k a l k u l a t i o n s t a t t -
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gefunden; d i e s e e r f o l g t t e i l s m i t t e l s i n n e r b e t r i e b l i c h e r R i c h t ­
werte (auf der Grundlage von REFA-Tabellenwerten), t e i l s durch 
d i e Anwendung von MTM, Diese E n t w i c k l u n g i s t B e s t a n d t e i l der 
S t r a t e g i e s u k z e s s i v e r R a t i o n a l i s i e r u n g s - und A u t o m a t i s i e r u n g s -
s c h r i t t e i n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n , deren S t r u k t u r e n eine sehr 
hohe Konstanz aufweisen: Wegen der s t a b i l e n P r o d u k t s t r u k t u r e n 
und den lange l a u f e n d e n S e r i e n s i n d neue Zeitaufnahmen im grö­
ßeren Umfang r e l a t i v s e l t e n . Das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e r i c h ­
t e t s i c h daher auf Ve r f a h r e n der V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g , mit de­
nen g l e i c h z e i t i g k o n t i n u i e r l i c h e k l e i n e r e Veränderungen, d i e 
häufig a u f t r e t e n und zum b e t r i e b l i c h e n A l l t a g gehören, r a s c h 
und problemlos berücksichtigt werden können. Obwohl s i c h i n 
d i e s e r H i n s i c h t d i e Einführung von Systemen vorbestimmter Z e i ­
t e n z ur endgültigen Festlegung der Vo r g a b e z e i t e n a n b i e t e n wür­
de, w i r d eine g e n e r e l l e Umstellung der Z e i t e r m i t t l u n g n i c h t an­
g e s t r e b t . Dafür s i n d v or a l l e m folgende Gründe ausschlaggebend: 

o Das b i s h e r i g e V e r f a h r e n erfüllt i n b e t r i e b l i c h e r S i c h t aus­
r e i c h e n d d i e Anforderungen an eine " r a t i o n e l l e " E r m i t t l u n g 
der V o r g a b e z e i t . 

o Die Anwendung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n s e t z t l a n g ­
jährige V o r a r b e i t e n v o r a u s , um d i e entsprechenden T a b e l l e n -
werte an d i e b e t r i e b l i c h e n Bedingungen anzupassen. 

o Die Einführung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n s e t z t im 
T a r i f g e b i e t von Werk B d i e Zustimmung der T a r i f v e r t r a g s p a r ­
t e i e n voraus; der Abschluß e i n e r B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g unter 
Hinzuziehung (Beratung) der T a r i f v e r t r a g s p a r t e i e n genügt a l ­
so n i c h t . E ine Zustimmung der zuständigen B e z i r k s v e r w a l t u n g 
der I G - M e t a l l wäre mit S i c h e r h e i t von e r h e b l i c h e n Zugeständ­
n i s s e n s e i t e n s der W e r k s l e i t u n g b e i der Festlegung des Korrek­
t u r f a k t o r s gegenüber den REFA-Zeiten abhängig. 
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b) E f f e k t e und Probleme der Verknüpfung von T e i l a u t o m a t i o n und 
L e i s t u n g s l o h n 

M i t der S t r a t e g i e p u n k t u e l l e r A u t o m a t i s i e r u n g e r z i e l t der Be­
t r i e b e r h e b l i c h e Produktivitätsfortschritte. So hat s i c h nach 
Schätzungen der b e t r i e b l i c h e n Experten i n der t e i l a u t o m a t i s i e r ­
t e n M o n t a g e l i n i e d i e D u r c h l a u f z e i t der Produkte gegenüber den 
vorher bestehenden "manuellen" Montageabläufen ( b e i g l e i c h e r 
Z a h l der Arbeitskräfte) etwa um d i e Hälfte v e r r i n g e r t . 

Auf der anderen S e i t e ergeben s i c h aus der Verknüpfung von Mon­
tageautomaten und manuellen Montageverrichtungen sehr k u r z z y k l i ­
sche sowie d i r e k t und i n d i r e k t maschinengebundene A r b e i t s v o l l ­
züge. Damit erhöhen s i c h auch d i e Belastungen und R e s t r i k t i o n e n 
für d i e Arbeitskräfte, insbesondere aber b e i den B e d i e n a r b e i t e n 
an den Montageautomaten ( K o n z e n t r a t i o n , Aufmerksamkeit). 

Dieses Problem w i r d von seiten des b e t r i e b l i c h e n Managements 
und auch des B e t r i e b s r a t s durchaus gesehen, man s i e h t aber auf­
grund der F e r t i g u n g s s t r u k t u r k e i n e Möglichkeiten zu w e s e n t l i ­
chen Verbesserungen. Auch wenn i n den gestiegenen Belastungen 
und Leistungsanforderungen an d i e Arbeitskräfte keine a k t u e l l e n 
Probleme für den P e r s o n a l e i n s a t z gesehen werden, so s t e l l t s i c h 
doch i n längerfristigerer P e r s p e k t i v e das Problem, wie l e i s t u n g s -
schwächere und ältere Arbeitskräfte im B e t r i e b e i n g e s e t z t werden 
können. A k t u e l l verfügt der B e t r i e b über einen hohen A n t e i l an 
Stammbelegschaft, der s i c h überwiegend aus jüngeren und m i t t l e ­
r e n A l t e r s g r u p p e n zusammensetzt. 

Obwohl der "a b g e s c h n i t t e n e " Akkord (bzw. eine Mengenprämie mit 
p r o p o r t i o n a l e r L o h n l i n i e ) den b e t r i e b l i c h e n Anforderungen an 
den L e i s t u n g s l o h n i n den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n M o n t a g e l i n i e n (bzw. 
v e r g l e i c h b a r e n F e r t i g u n g s p r o z e s s e n ) entgegenkommt, ergeben s i c h 
Probleme b e i s e i n e r Anwendung a l s e i n h e i t l i c h e r Entlohnungsgrund­
s a t z auf a l l e P r o d u k t i o n s b e r e i c h e : Neben t e i l a u t o m a t i s i e r t e n 
M o n t a g e l i n i e n bestehen - wie erwähnt - nach wie vor auch t r a d i ­
t i o n e l l e M o n t a g e l i n i e n mit überwiegend manuellen Montagetätig­
k e i t e n ; durch den "abgeschnittenen" Akkord w i r d auch d i e Mög-
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l i c h k e i t e i n e r maximalen M o b i l i s i e r u n g von L e i s t u n g s - und R a t i o ­
n a l i s i e r u n g s r e s e r v e n begrenzt. Außerdem s t e l l t s i c h d i e Frage, 
welche Funktionen e i n " a b g e s c h n i t t e n e r " Akkord für e i n f a c h e 3e-
dienungs- und Überwachungsarbeiten an h o c h a u t o m a t i s i e r t e n Fer­
tigungsabläufen b e s i t z t , i n denen der A n t e i l beeinflußbarer 
Z e i t e n nach N u l l t e n d i e r t . 

Vom b e t r i e b l i c h e n Management w i r d an den h o c h a u t o m a t i s i e r t e n 
und t e i l a u t o m a t i s i e r t e n Produktionsabläufen ei n e Überführung 
des b i s h e r bestehenden Akkordlohns i n ei n e n "echten" Prämien­
loh n a n g e s t r e b t . Dies s c h e i t e r t e b i s h e r jedoch vor a l l e m auch 
an den b i s l a n g unzureichenden Datenerfassungssystemen im Be­
t r i e b . Zu berücksichtigen i s t außerdem, daß der einschlägige 
L o h n r a h m e n t a r i f v e r t r a g auch b e i der Prämienentlohnung sehr 
strenge Anforderungen an d i e Datenerfassung s t e l l t . 

D. E i n z e l a r b e i t und Festlohntendenzen - Typ I I I (Werk C) 

1. Die Bedeutung von Typ I I I im Untersuchungsbereich 

C h a r a k t e r i s t i s c h für d i e i n Typ I I I a n a l y s i e r t e Kombination z w i ­
schen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung i s t d i e Verknüpfung von 
t r a d i t i o n e l l e n Formen der E i n z e l a r b e i t und einem " e i n g e f r o r e n e n " 
Akkordlohn. I n der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n w e i s t d i e s e Kombination 
Ähnlichkeiten mit Typ I auf, da auch h i e r d i e i n d i v i d u e l l e L e i ­
s t ungserbringung im Vordergrund s t e h t . In der Handhabung der 
Entlohnungsgrundsätze bestehen dagegen s t a r k e Ähnlichkeiten mit 
Typ I I . Im Gegensatz zu Typ I hat der L e i s t u n g s l o h n h i e r n i c h t 
d i e F u n k t i o n , L e i s t u n g s r e s e r v e n zu m o b i l i s i e r e n ; durch den e i n ­
g e f r o r e n e n Akkordlohn s o l l eine möglichst hohe Gleichmäßigkeit 
im L e i s t u n g s e r g e b n i s und den V e r d i e n s t g r a d e n der Arbeitskräfte 
e r r e i c h t werden. 

Im Untersuchungsbereich war d i e s e Kombination zwischen A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n und Entlohnung vor a l l e m im B e r e i c h der Baugruppen­
montage von Werk C a n z u t r e f f e n , s i e i s t Ausdruck des b e t r i e b l i ­
chen I n t e r e s s e s an e i n e r höchstmöglichen Flexibilität und Rea-
gibilität der P r o d u k t i o n s p r o z e s s e und des Arbeitskräfteeinsatzes 
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Im U n t e r s c h i e d zu anderen Werken p r o d u z i e r t Werk C n i c h t unmit­
t e l b a r für den Markt, sondern i s t " Z u l i e f e r e r " von B a u t e i l e n 
und Baugruppen für d i e Produktionsprogramme der anderen Werke. 
Daraus e r g i b t s i c h e i n e hohe D i f f e r e n z i e r u n g b e i den g e f e r t i g ­
t e n Halbprodukten ( M e t a l l t e i l e , e i n z e l n e Baugruppen) und eine 
hohe Abhängigkeit vom Bedarf, aber auch von deren Produkt- und 
Produktionsplanungen für d i e anderen Werke. Die Baugruppenmon­
tage hat im Werk C im V e r g l e i c h zu den anderen Werken eine e i n ­
gegrenzte Bedeutung i n n e r h a l b der Gesamtproduktion: Die anderen 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h e (Druckgießerei, spanlose B e a r b e i t u n g , spa­
nende B e a r b e i t u n g , Oberflächenbehandlung) s i n d nur zum T e i l der 
Baugruppenmontage im Werk v o r g e s c h a l t e t (24 % der g e w e r b l i ­
chen Beschäftigten s i n d i n der Montage tätig). Kennzeichnend für 
das Werk g e n e r e l l i s t e i n v e r g l e i c h s w e i s e hoher Stand der Mecha­
n i s i e r u n g und A u t o m a t i s i e r u n g i n den Produktionsabläufen b e i der 
Druckgießerei, der spanenden und spanlosen Bearbeitung sowie der 
Oberflächenbearbeitung; i n der Montage h e r r s c h e n - t r o t z T e i l ­
a u t o m a t i s i e r u n g e i n z e l n e r Montageabläufe - manuelle Montagetä­
t i g k e i t e n v or. 

Der B e t r i e b v e r s u c h t , durch d i e Anwendung mehrerer Entlohnungs­
grundsätze (Akkordlohn, Prämienlohn, Z e i t l o h n ) dem u n t e r s c h i e d ­
l i c h e n E n t w i c k l u n g s s t a n d der P r o d u k t i o n s t e c h n i k Rechnung zu t r a ­
gen: Prämienlohn w i r d nur dann angewandt, wenn d i e Tätigkeiten 
weniger a l s 30 % beeinflußbarer Z e i t e n e n t h a l t e n ; im übrigen 
werden d i e Arbeitskräfte i n der P r o d u k t i o n im Akkordlohn b e z a h l t 
( Z e i t l o h n : Kontrollarbeitskräfte, E i n r i c h t e r , W e r k s t a t t h e l f e r ) . 

2. Technische und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r e n i n der Bau-
gruppenmontage 

Kennzeichnend für d i e manuellen Montagetätigkeiten i n der Bau­
gruppenmontage s i n d t r a d i t i o n e l l e Einzelarbeitsplätze, an denen 
j e w e i l s e i n i n s i c h g e s c h l o s s e n e r A r b e i t s g a n g v o l l z o g e n w i r d . 

Insgesamt s i n d i n der Baugruppenmontage etwa 120 Arbeitskräfte 
e i n g e s e t z t , davon überwiegend Ausländer. Sämtliche Arbeitskräf­
t e s i n d w e i b l i c h ; das Schwergewicht der A l t e r s g r u p p e n l i e g t zwi­
schen 20 und 3 5 Jahren. In diesem Montagebereich besteht Zwei-
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S c h i c h t b e t r i e b ; das Pausenregime s i e h t zwei Pausen von j e w e i l s 
15 und 30 Minuten v o r . 

In dem für d i e Untersuchung ausgewählten Montageablauf w i r d eine 
Baugruppe für e i n Produkt der P r o d u k t f a m i l i e a (Werk B) g e f e r ­
t i g t . An den e i n z e l n e n Arbeitsplätzen f a l l e n j e w e i l s v i e r b i s 
fünf u n t e r s c h i e d l i c h e Operationen an. Die E r r i c h t u n g von E i n z e l ­
arbeitsplätzen i s t i n diesem Montageablauf n i c h t Ergebnis a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen (etwa: Auflösung von Fließ­
bandarbe i t ) ; i n der Vergangenheit r i c h t e t e n s i c h b e t r i e b l i c h e 
Veränderungsmaßnahmen ausschließlich auf d i e A r b e i t s p l a t z g e s t a l ­
tung und d i e G e s t a l t u n g des A r b e i t s a b l a u f e s . 

Früher wurden d i e E i n z e l o p e r a t i o n e n an einem Werkstück j e w e i l s 
komplett an E i n z e l t i s c h e n v o l l z o g e n . An den Arbeitsplätzen e r ­
f o l g t d i e T e i l e b e r e i t s t e l l u n g j e t z t auf einem R u n d t e l l e r ; da­
durch können nun d i e E i n z e l o p e r a t i o n e n g e t r e n n t an j e w e i l s 50 
Werkstücken h i n t e r e i n a n d e r ausgeführt werden. Durch d i e getrenn­
t e A b f o l g e der e i n z e l n e n Operationen s o l l t e n Zeitgewinne e r z i e l t 
werden. Nach Au f f a s s u n g der M e i s t e r i s t d i e s e s Z i e l jedoch n i c h t 
e r r e i c h t worden. Die d u r c h s c h n i t t l i c h e Z y k l u s z e i t b e i der Durch­
führung e i n z e l n e r Operationen am R u n d t e l l e r (50 T e i l e ) beträgt 
etwa 1,3 Minuten. 

T r o t z v e r g l e i c h s w e i s e komplexerer Montagetätigkeiten s i n d auch 
i n diesem Arbeitsprozeß d i e Anforderungen an d i e Q u a l i f i k a t i o n 
der Arbeitskräfte g e r i n g ; es werden ke i n e besonderen Kenntnisse 
und F e r t i g k e i t e n v e r l a n g t . Die Arbeitskräfte s i n d zwar i h r e n Ar­
beitsplätzen i n der Regel f e s t zugeordnet, müssen aber grund­
sätzlich fähig und b e r e i t s e i n , u n t e r s c h i e d l i c h e Tätigkeiten 
auszuführen ( a l l e Arbeitskräfte s i n d für d r e i b i s v i e r A r b e i t s ­
plätze a n g e l e r n t ) . Es be s t e h t e i n hoher Umsetzungsdruck, da d i e 
Programme für d i e P r o d u k t i o n von Z u l i e f e r t e i l e n für d i e anderen 
Werke häufig wechseln und Schwankungen i n der j e w e i l s g e f o r d e r ­
t e n Produktionsmenge abgefangen werden müssen. 
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3. Entlohnungsgrundsätze und -methoden 

a) D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne 

Der D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne l i e g t auch im Werk C d i e ana­
l y t i s c h e A r b e i t s b e w e r t u n g zugrunde. Die a n a l y t i s c h e A r b e i t s b e ­
wertung f o l g t h i e r einem anderen System a l s im T a r i f b e z i r k von 
Werk B, jedoch s i n d d i e Abweichungen nur sehr g e r i n g . ( V g l . zur 
Einführung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung ausführlicher un­
t e r 4.) 

Die Bewertungsmerkmale, d i e auch h i e r den Hauptanforderungsarten 
nach dem Genfer Schema zugeordnet s i n d , weisen nahezu keine Un­
t e r s c h i e d e , d i e über den Bewertungsmerkmalen der a n a l y t i s c h e n 
Arbeitsbewertung von B e t r i e b B l i e g e n , auf (Ausnahme: für B e l a ­
stung w e i s t das i n Werk C angewandte System nur zwei Bewertungs-
merkmale a u f ) . Der w e s e n t l i c h e U n t e r s c h i e d im V e r g l e i c h der b e i ­
den Systeme der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung i n den Werken B 
und C besteht im Ve r f a h r e n der Bewertung: I n Werk C e r f o l g t d i e 
Bewertung nach dem Höchstpunktzahl-Verfahren. Die höchste e r ­
r e i c h b a r e P u n k t e z a h l pro Bewertungsmerkmal i s t auf 9 Punkte be­
schränkt. Die höchsten Punktzahlen s i n d i n den Anforderungsarten 
"Können" ( A r b e i t s k e n n t n i s s e : 9 Punkte), i n der Anforderungsart 
" A r b e i t s b e l a s t u n g " ( g e i s t i g e B e l a s t u n g : insgesamt 8 Punkte) und 
"Verantwortung" (für B e t r i e b s m i t t e l und E r z e u g n i s s e : 7 Punkte) 
zu e r r e i c h e n . Die n i e d r i g s t e n Punktzahlen s i n d b e i den e i n z e l n e n 
Merkmalen i n der Hauptanforderungsart "Umgebungseinflüsse" f e s t ­
g e l e g t , a l l e r d i n g s i s t h i e r d i e Zahl der Bewertungsmerkmale 
(insgesamt 11) am höchsten (Lärm: 2,5 Punkte, Blendung oder 
Lichtmangel: 1 Punkt). 

Ähnlich wie i n B e t r i e b B s i n d auch h i e r d i e A r b e i t s w e r t e I n Ar­
beitswe r t g r u p p e n zusammengefaßt. Insgesamt w e i s t d i e a n a l y t i s c h e 
Arbeitsbewertung i n Werk C 12 Ar b e i t s w e r t g r u p p e n aus, de f a c t o 
s i n d jedoch nur d i e Ar b e i t s w e r t g r u p p e n von 3 b i s 11 b e l e g t (im 
V e r g l e i c h dazu: d i e Lohngruppenregelung des einschlägigen Man­
t e l t a r i f v e r t r a g s enthält 9 Lohngruppen) 1). 

Die Anwendung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung e r l a u b t gegen­
über der Lohngruppenregelung im einschlägigen M a n t e l t a r i f v e r ­
t r a g vor a l l e m e i n e stärkere D i f f e r e n z i e r u n g der Angelernten­
tätigkeiten nach u n t e r s c h i e d l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 

1) Der Aufbau der A r b e i t s w e r t g r u p p e n stimmt n i c h t mit der Lohn­
regelung des e i n z e l n e n M a n t e l t a r i f v e r t r a g s überein. Während 
im M a n t e l t a r i f v e r t r a g Ecklohn d i e Lohngruppe 6 i s t , l i e g t 
der Ecklohn i n diesem System der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewer­
tung zwischen A r b e i t s w e r t g r u p p e 6 und 7. 
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und Belastungen. Dabei ergeben s i c h s t a r k e Überlappungen zwi­
schen der Bewertung von Angelerntentätigkeiten ( d i e s g i l t i n s b e ­
sondere für d i e Ber e i c h e Druckgießerei, spanende und spanlose 
Bearbeitung) und Facharbeitertätigkeiten (z.B. E i n r i c h t e r ) , Auf­
f a l l e n d i s t , daß b e i der Anwendung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewer 
tung im B e r e i c h der Montagetätigkeiten nur sehr g e r i n g e D i f f e r e n 
z i e r u n g e n a n z u t r e f f e n s i n d : H i e r überwiegt A r b e i t s w e r t g r u p p e 3. 
Auch im u n t e r s u c h t e n Prozeß der Baugruppenmontage an E i n z e l a r ­
beitsplätzen s i n d sämtliche Tätigkeiten der A r b e i t s w e r t g r u p p e 3 
zugeordnet. 

Unabhängig von den Entlohnungsgrundsätzen (Akkord, Prämie, Z e i t ­
lohn) s i e h t der i n n e r b e t r i e b l i c h e Lohnaufbau tariffähige und 
nicht-tariffähige Zulagen zu den Grundlöhnen (bzw. dem Akkord­
r i c h t s a t z ) v o r . Es b e s t e h t eine tariffähige f r e i w i l l i g e Zulage 
von 8 % und eine nicht-tariffähige f r e i w i l l i g e Zulage, d i e i n 
f e s t e n Geldbeträgen ausgewiesen i s t . Durch d i e nicht-tariffähige 
f r e i w i l l i g e Zulage kann der B e t r i e b eine zusätzliche L o h n d i f f e ­
r e n z i e r u n g e r r e i c h e n : Diese Zulagen f o l g e n n i c h t der im A r b e i t s ­
wertgruppenschlüssel f e s t g e l e g t e n D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne 
(So beträgt etwa der Sprung der nicht-tariffähigen f r e i w i l l i g e n 
Zulage DM 0,05/h zwischen A r b e i t s w e r t g r u p p e 3 und 4, DM 0,15/h 
zwischen A r b e i t s w e r t g r u p p e 5 und 7, und DM 0,10/h zwischen Ar­
be i t s w e r t g r u p p e 7 und 8, ab A r b e i t s w e r t g r u p p e 8 wiederum um j e ­
w e i l s DM 0,05/h.) 

b) Entlohnungsgrundsätze 

Im B e r e i c h der Baugruppenmontage i s t der k l a s s i s c h e Z e i t a k k o r d 
der vorherrschende Entlohnungsgrundsatz. Prämienlohn w i r d nur an 
den wenigen t e i l a u t o m a t i s i e r t e n Montageprozessen b e z a h l t , i n de­
nen der A n t e i l beeinflußbarer Z e i t e n unter 30 % gesunken i s t . 

Der A k k o r d r i c h t s a t z beträgt im T a r i f b e z i r k von Werk C 103,5 % 
des t a r i f l i c h e n Z e i t g r u n d l o h n s ; er i s t damit zum B e i s p i e l deut­
l i c h n i e d r i g e r a l s der A k k o r d r i c h t s a t z im T a r i f b e z i r k des Wer­
kes A (110 % ) . Ergänzend w i r d im B e t r i e b jedoch eine Zulage von 
8 % auf den t a r i f l i c h e n A k k o r d r i c h t s a t z gewährt. Der Akkord i s t 
im P r i n z i p " f r e i " , jedoch besteht eine i n f o r m e l l e Begrenzung i n 
der Verrechnung der Z e i t g r a d e b e i 135 %. 
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Im Montagebereich hat s i c h b e i den Ak k o r d v e r d i e n s t e n e i n durch­
s c h n i t t l i c h e r Z e i t g r a d von etwa 133 % e i n g e p e n d e l t . T r o t z eines 
f o r m a l " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s i s t de f a c t o der Z e i t g r a d auch 
nach unten begrenzt: F a l l e n Arbeitskräfte unter d i e angestrebte 
S o l l - L e i s t u n g von 130 % zurück, werden s i e an andere A r b e i t s ­
plätze v e r s e t z t oder a l s für d i e Tätigkeit a l s " n i c h t geeignet" 
angesehen. Die Überwachung der Begrenzung der verrechneten Z e i t 
grade nach oben und unten i s t w e s e n t l i c h e Aufgabe der M e i s t e r . 

c) Methode der V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g 

Die E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten e r f o l g t g e n e r e l l im B e t r i e b 
nach dem REFA-Verfahren, Ähnlich wie i n Werk B e r f o l g t eine Vor­
k a l k u l a t i o n der Z e i t e n auf der Grundlage i n n e r b e t r i e b l i c h e r 
R i c h t w e r t e , d i e i n einem o f f e n e n " P l a n z e i t e n - K a t a l o g " niederge­
l e g t s i n d und f o r t g e s c h r i e b e n werden. 

4. Einfluß des B e t r i e b s r a t e s und der Gewerkschaft 

Insgesamt s i e h t der B e t r i e b s r a t d i e a r b e i t s p l a t z g e s t a l t e n d e n 
Maßnahmen an den Einzelarbeitsplätzen i n der Baugruppenmontage, 
b e i der MTM-Grundsätze angewandt worden waren, a l s eine a u s r e i ­
chende Berücksichtigung a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e r E r k e n n t n i s s e 
an. Er sah daher auch i n Werk C kei n e Veranlassung, von seinem 
k o r r i g i e r e n d e n Mitbestimmungsrecht nach S 91 BetrVG Gebrauch zu 
machen. 

B e i der Einführung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung i n Werk C 
waren B e t r i e b s r a t und V e r t r e t e r der örtlich zuständigen B e z i r k s ­
verwaltung der I G - M e t a l l e i n g e s c h a l t e t und machten einen s t a r k e n 
Einfluß auf d i e Auswahl des Verfahrens g e l t e n d ; d i e a n a l y t i s c h e 
A r beitsbewertung wurde durch eine Betriebsvereinbarung 137 4 im 
Werk eingeführt. Da der für das Werk maßgebliche M a n t e l t a r i f v e r ­
t r a g k e i n e Grundlagen für d i e a n a l y t i s c h e Arbeitsbewertung ent-
hält, war o f f e n , welches System übernommen werden s o l l t e . Seitens 
des B e t r i e b s (bzw. Konzerns) bestand d i e A b s i c h t , e i n System aus 
einem T a r i f g e b i e t zu übernehmen, das sehr s t a r k auf d i e s p e z i f i ­
schen Bedingungen der S t a h l i n d u s t r i e a b g e s t e l l t i s t und i n dem 
vor a l l e n Umweltbelastungen betont s i n d . Da im B e t r i e b C solche 
Umweltbelastungen n i c h t i n g l e i c h e r Weise a u f t r e t e n , befürchtete 
der B e t r i e b s r a t und d i e G e w e r k s c h a f t s v e r t r e t e r d i e Möglichkeit 
von Abgruppierungen und lehnten den b e t r i e b I i c h e n Vorschlag ab. 
Man o p e r i e r t e daher für e i n System der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewer 
tung aus einem anderen T a r i f g e b i e t , das stärker auf die v e r a r b e i 
tende I n d u s t r i e a u s g e r i c h t e t i s t . Dies wurde vom B e t r i e b auch 
übernommen. 
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Im Zusammenhang mit der Einführung der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e ­
wertung wurde d i e tariffähige Zulage von 8 % (s.o.) ausgehandelt. 

Insgesamt s t e h t der B e t r i e b s r a t den Grundsätzen der L e i s t u n g s ­
entlohnung p o s i t i v gegenüber. Er hält insbesondere den Akkord­
l o h n für den g e r e c h t e s t e n Entlohnungsgrundsatz, da d o r t " j e d e r 
nach s e i n e r L e i s t u n g " b e z a h l t w i r d und d i e Arbeitskräfte eine 
K o n t r o l l e über das Lohn-Leistungsverhältnis haben. A l l e r d i n g s 
s i e h t auch der B e t r i e b s r a t von Werk C im f r e i e n E i n z e l a k k o r d 
d i e Gefahr der Selbstüberforderung durch d i e Arbeitskräfte und 
d i e Gefahr der Überprüfung der Vo r g a b e z e i t e n b e i zu hohen Z e i t ­
graden. I n s o f e r n begrüßt er d i e i n f o r m e l l e Begrenzung der Z e i t ­
grade. Der B e t r i e b s r a t sucht s e l b s t e i nen Einfluß auf d i e Be­
grenzung der abgerechneten Z e i t g r a d e durch i n f o r m e l l e Kontakte 
zu den M e i s t e r n auszuüben. 

B e i den Zeitaufnahmen i s t der B e t r i e b s r a t i n der Regel n i c h t zu-
gegen. S e i n e r Auffassung nach werden dadurch Auseinandersetzun­
gen b e i Reklamationen der Vo r g a b e z e i t e n durch d i e Arbeitskräfte 
e r l e i c h t e r t , da er für d i e f e s t g e s e t z t e n Z e i t e n n i c h t m i t v e r ­
a n t w o r t l i c h gemacht werden kann. Zum anderen w i r d aber auch be­
t o n t , daß eine k o n t i n u i e r l i c h e B e t e i l i g u n g des B e t r i e b s r a t e s b e i 
Zeitaufnahmen z e i t l i c h n i c h t zu bewältigen wäre. 

Nach Aussagen von V e r t r e t e r n des B e t r i e b s r a t e s wie auch der Ar­
b e i t s v o r b e r e i t u n g i s t d i e Festlegung der Vor g a b e z e i t e n insgesamt 
n i c h t a l s K o n f l i k t f e l d anzusehen; Z e i t r e k l a m a t i o n e n s i n d eher 
d i e Ausnahme und führen nur s e l t e n zu Z e i t k o r r e k t u r e n . 
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5. B e t r i e b l i c h e Anstöße, E f f e k t e und Probleme der Kombination 
von E i n z e l a r b e i t und eingefrorenem Akkord im Werk C 

a) Anstöße 

(1) A r b e i t s o r g a n i s a t i o n : Im Werk C bestehen - wie erwähnt -
sehr hohe Anforderungen an d i e Flexibilität und Reagibilität 
der P r o d u k t i o n , d i e s i c h aus dem Status des Werkes a l s " Z u l i e ­
f e r e r " für d i e anderen Werke ergeben. Diese Anforderungen wer­
den noch dadurch verschärft, daß d i e Produktionskapazität von 
Werk C auch a l s P u f f e r b e i Engpässen i n den anderen Werken ge­
n u t z t w i r d . 

Im B e r e i c h der Baugruppenmontage sucht der B e t r i e b d i e s e Anfor­
derungen durch das a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e P r i n z i p der E i n z e l ­
a r b e i t zu bewältigen. Andere a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e G e s t a l ­
tungsformen - wie etwa Fließarbeit - würde eine höhere Konstanz 
der P r o d u k t i o n voraussetzen und d i e g e f o r d e r t e Reagibilität der 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n des A r b e i t s e i n s a t z e s beschränken. Die E i n -
zelarbeitsplätze ermöglichen eine hohe Flexibilität des A r b e i t s ­
e i n s a t z e s . Je nach Produktionsanforderung können d i e vorhande­
nen Arbeitsplätze v o l l a u s g e l a s t e t oder aber nur t e i l w e i s e be­
s e t z t werden. Dadurch e n t s t e h t z u g l e i c h d i e Notwendigkeit häufi­
ger Umsetzungen. 

Entlohnung: T h e o r e t i s c h wäre gerade b e i diesem a r b e i t s o r ­
g a n i s a t o r i s c h e n P r i n z i p d i e "Freigabe" der Le i s t u n g und der i n ­
d i v i d u e l l e n A k k o r d v e r d i e n s t e möglich. Der w e s e n t l i c h e Grund für 
di e " i n f o r m e l l e Begrenzung b e i der Verrechnung der Z e i t g r a d e " 
i s t i n diesem B e r e i c h vor a l l e m d i e g e f o r d e r t e Flexibilität des 
A r b e i t s e i n s a t z e s : Eine gleichmäßige D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g an 
a l l e n Arbeitsplätzen s o l l d i e Umsetzungen e r l e i c h t e r n . Auf der 
einen S e i t e s o l l e n Probleme der L o h n g e r e c h t i g k e i t ("gute" und 
" s c h l e c h t e " Arbeitsplätze) und daraus folgende K o n f l i k t e ver­
mieden werden; a n d e r e r s e i t s s o l l t r o t z der Notwendigkeit eines 
f l e x i b l e n A r b e i t s e i n s a t z e s d i e Konstanz der Produktionsergeb­
n i s s e k a l k u l i e r b a r und g e s i c h e r t s e i n . Die Begrenzung der Ak­
ko r d v e r d i e n s t e an den Einzelarbeitsplätzen l i e g t daher auch im 
unmi t t e l b a r e n I n t e r e s s e der M e i s t e r . 
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E i n w e i t e r e r Grund für d i e i n f o r m e l l e Begrenzung der Akkordver­
d i e n s t e e r g i b t s i c h aus dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an der S t a b i ­
l i s i e r u n g der bestehenden L o h n s t r u k t u r . I n den übrigen Produk­
t i o n s b e r e i c h e n e r f o l g t d i e Begrenzung der E f f e k t i v v e r d i e n s t e 
überwiegend aus der p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e n Begrenzung der - über 
d i e menschliche A r b e i t s l e i s t u n g - beeinflußbaren Z e i t e n . Über­
d u r c h s c h n i t t l i c h hohe Ve r d i e n s t g r a d e im B e r e i c h der Baugruppen­
montage würde d i e Gefahr von Forderungen nach Lohnangleichung i n 
den anderen P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n h e r v o r r u f e n . Die b e t r i e b l i c h e n 
Experten b e t r a c h t e n b e r e i t s j e t z t d i e E f f e k t i v v e r d i e n s t e wegen 
der bestehenden (tariffähigen und nicht-tariffähigen) b e t r i e b l i ­
chen Zulagen g e n e r e l l a l s zu hoch ( e i n Z e i t g r a d i n der Montage 
von 131 % e n t s p r i c h t auf der Grundlage des b e t r i e b l i c h e n Akkord­
r i c h t s a t z e s einem V e r d i e n s t g r a d von ca. 153 % ) . 

Dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an f l e x i b l e n S t r u k t u r e n des A r b e i t s ­
e i n s a t z e s e n t s p r i c h t i n diesem 3 e r e i c h auch d i e gleichmäßige Be­
wertung der Tätigkeiten; Umsetzungen l a s s e n s i c h - wie b e r e i t s 
an den Fällen A und B g e z e i g t werden konnte - nur dann problem­
l o s bewältigen, wenn d i e A r b e i t s w e r t g r u p p e n homogen und damit 
"durchlässig" s i n d . 

Anstöße für d i e Einführung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung f i n ­
den s i c h im Werk C daher auch weniger im B e r e i c h der Baugruppen­
montage a l s i n den t e c h n i s c h e n und o r g a n i s a t o r i s c h e n E n t w i c k l u n ­
gen der anderen P r o d u k t i o n s b e r e i c h e . I n den übrigen Bereichen 
ließen s i c h - aufgrund des sehr w e i t e n t w i c k e l t e n , aber hetero­
genen Standes der P r o d u k t i o n s t e c h n i k - d i e d i f f e r e n z i e r t e n Aus­
prägungen von Tätigkeitsanforderungen mit der t a r i f v e r t r a g l i c h e n 
Lohngruppenregelung n i c h t mehr adäquat e r f a s s e n . Daraus entstand 
zunächst e i n vielfältiges und u n e i n h e i t l i c h e s System von e i n z e l ­
nen Zulagen, das d i e i n n e r b e t r i e b l i c h e Lohntransparenz beein­
trächtigte. Die Einführung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung 
h a t t e im Werk C vor a l l e m d i e F u n k t i o n , e i n e i n h e i t l i c h e s und 
tr a n s p a r e n t e s System zur D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne zu schaf­
fen . 
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b) Probleme und E f f e k t e 

Durch d i e g e s c h i l d e r t e Kombination von E i n z e l a r b e i t und einge­
frorenem Akkord konnte der B e t r i e b b i s l a n g d i e g e f o r d e r t e n F l e ­
xibilitätsanforderungen durchaus bewältigen. Durch eine g e z i e l ­
t e P e r s o n a l s e l e k t i o n und beständige K o n t r o l l e der A r b e i t s l e i ­
stung wurden auch t r o t z der Begrenzung b e i der Akkordverrech­
nung bestehende L e i s t u n g s r e s e r v e n weitgehend ausgeschöpft. 
Daraus s t e l l t s i c h jedoch z u g l e i c h l a n g f r i s t i g für den B e t r i e b 
das Problem w e i t e r e r Produktivitätssteigerungen. A r b e i t s o r g a n i ­
s a t o r i s c h e Veränderungen und Maßnahmen der A r b e i t s p l a t z g e s t a l ­
tung brachten i n der Vergangenheit k e i n e w e s e n t l i c h e n R a t i o n a l i ­
sierungsgewinne; grundlegenden Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n stehen d i e hohen Flexibilitätsanforderungen im Werk C 
entgegen. Ansätze zur T e i l a u t o m a t i o n s i n d nur dort gegeben, wo 
Baugruppen i n sehr hohen Stückzahlen und hoher Konstanz der 
S e r i e n g e f e r t i g t werden können (wie z.B. E r s a t z t e i l e für den 
Kundendienst). 

Auch wenn d i e Handhabung eines " e i n g e f r o r e n e n Akkords" d i e F l e ­
xibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s e r l e i c h t e r t und s i c h s t a b i l i s i e ­
rend auf d i e b e t r i e b l i c h e L o h n s t r u k t u r a u s w i r k t , so i s t anderer­
s e i t s n i c h t zu übersehen, daß der ergebnisbezogene L o h n a n t e i l 
durch d i e s e P r a x i s zu e i n e r mehr oder weniger f e s t e n Größe wi r d . 
Dadurch n e i g t das Entlohnungssystem insgesamt zur S t a r r h e i t : 
Der " e i n g e f r o r e n e " ergebnisbezogene L o h n a n t e i l , der sowohl nach 
oben wie nach unten begrenzt i s t , löst entsprechend s t a b i l e Ver­
diensterwartungen b e i den Arbeitskräften aus; er kann daher b e i 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen und e i n e r daraus f o l ­
genden Reduzierung beeinflußbarer Z e i t e n n i c h t mehr ohne w e i t e ­
res verändert werden. Dieses Problem s t e l l t s i c h i n Werk C be­
r e i t s j e t z t i n den übrigen P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n ( v g l . dazu näher 
unten unter E ) . 
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E. U n t e r s c h i e d l i c h e Ausprägungen von Festlohntendenzen i n hoch­
a u t o m a t i s i e r t e n Montage- und Fertigungsabläufen - Typ IV 
(Werke A, B , C) 

1. Die Bedeutung; des Typs IV im Untersuchungsbereich 

Kennzeichnend für d i e i n Typ IV behandelte Kombination zwischen 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n und E n t l o h ­
nung i s t das Zusammenspiel eines hohen Automatisierungsgrades 
i n Montage- und Fertigungsabläufen mit u n t e r s c h i e d l i c h e n Ent­
lohnungsgrundsätzen, d i e entweder a l s Festlöhne a u s g e s t a l t e t 
s i n d oder i n i h r e r konkreten Anwendung wie Festlöhne wi r k e n . 

In der Analyse von Typ IV kann z w e i e r l e i g e z e i g t werden: 

o Auch b e i hoher Automation können i n u n t e r s c h i e d l i c h e r R e i c h ­
w e i t e , d i r e k t und i n d i r e k t gewisse Einflußmöglichkeiten der 
menschlichen A r b e i t s l e i s t u n g auf das P r o d u k t i o n s e r g e b n i s v e r ­
b l e i b e n . Daraus ergeben s i c h auch j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e 
Konsequenzen für das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an der A u f r e c h t ­
e r h a l t u n g der Le i s t u n g s e n t l o h n u n g . 

o Zum anderen w i r d an Typ IV mit besonderer D e u t l i c h k e i t s i c h t ­
b a r , daß d i e b e t r i e b l i c h e n Gestaltungsmöglichkeiten der Kom­
b i n a t i o n zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
Entlohnung i n e i n z e l n e n Produktionsabläufen bzw. P r o d u k t i o n s ­
a b s c h n i t t e n sehr s t a r k von der g e s a m t b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r 
und h i s t o r i s c h e n Entwicklung des Entlohnungssystems abhängig 
s i n d . 

Die i n diesem Typ a n a l y s i e r t e n Beziehungen zwischen hohem Auto­
mationsgrad und Festlohntendenzen waren i n a l l e n untersuchten 
Werken a n z u t r e f f e n . Zum einen h a n d e l t es s i c h um d i e Automation 
e i n z e l n e r P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e im B e r e i c h der Baugruppenmonta­
ge; zum anderen aber um d i e Automation von Produktionsabläufen 
i n der T e i l e f e r t i g u n g , d i e s i c h n i c h t nur i n der E l e k t r o i n d u ­
s t r i e , sondern - und das sogar überwiegend - auch i n anderen 
I n d u s t r i e z w e i g e n ( K u n s t s t o f f i n d u s t r i e , m e t a l l v e r a r b e i t e n d e I n -
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d u s t r i e ) f i n d e n l a s s e n . Folgende Montage- und Fertigungsabläufe 
wurden näher ausgewählt: 

a) Im B e r e i c h der Baugruppenmontage von Werk B: Einzelautomaten 
für d i e Wicklung von Drahtspulen und eine T r a n s f e r a n l a g e zur 
Bestückung von L e i t e r p l a t t e n . 

b) Im B e r e i c h der Baugruppenmontage von Werk A: Tra n s f e r a n l a g e 
für d i e Montage von Elekt r o m o t o r e n . 

c) Im B e r e i c h der T e i l e f e r t i g u n g von Werk C: Drehautomaten. 

d) Im B e r e i c h der T e i l e f e r t i g u n g von Werk A und B: vollautoma-
1) 

t i s i e r t e Kunststoffspritzgußmaschinen . 

In d i e s e r Auswahl werden z u g l e i c h d i e e i g e n t l i c h e n Schwerpunkte 
der A u t o m a t i s i e r u n g im Untersuchungsbereich s i c h t b a r : S i e l i e ­
gen n i c h t i n der Endmontage - auch d i e t e i l a u t o m a t i s i e r t e n L i ­
n i e n i n Werk B s t e l l e n nur e r s t e Ansätze dar - , sondern i n den 
v o r g e l a g e r t e n B e r e i c h e n , insbesondere der T e i l e f e r t i g u n g , zu­
nehmend aber auch i n der Vormontage bzw. der Baugruppenmontage. 

2. Zur En t w i c k l u n g der P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n i n den ausgewähl-
ten Montage- und Fertigungsabläufen 

a) A u t o m a t i s i e r u n g i n der Baugruppenmontage i n Werk B 

B e i den ausgewählten Vormontageabläufen i n Werk B i s t charak­
t e r i s t i s c h , daß s i c h d i e Aut o m a t i s i e r u n g - ähnlich wie i n der 
Endmontage - auf j e w e i l s eingegrenzte P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e 
beschränkt. Der U n t e r s c h i e d zu den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n L i n i e n 
i n der Endmontage besteht aber d a r i n , daß i n d i e a u t o m a t i s i e r -

1) Die h o c h a u t o m a t i s i e r t e n Abläufe für d i e F e r t i g u n g von Me-
talldruckgußteilen i n Werk C wurden n i c h t näher i n die F a l l ­
analyse einbezogen, da s i e i n unserer F r a g e s t e l l u n g keine 
r e l e v a n t e n Unterschiede zu den a u t o m a t i s i e r t e n F e r t i g u n g s ­
abläufen für Kunststoffspritzgußteile i n den Werken A und B 
aufweisen. 
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t e n P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e s e l b s t k e i n e manuellen Montageopera­
t i o n e n - i n t e g r i e r t s i n d . Es h a n d e l t s i c h um i n s i c h abgeschlosse­
ne B a u t e i l e und Untergruppen, d i e t e i l s i n d i e Montage größerer 
Baugruppen, t e i l s u n m i t t e l b a r i n d i e Endmontage der Produkte e i n -
fließen. Im U n t e r s c h i e d zu den Bedienungstätigkeiten der Montage­
automaten i n den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n L i n i e n bestehen h i e r grund­
sätzlich a n d e r s g e a r t e t e Anforderungen an d i e Bedienung und Über­
wachung . 

(1) An den Spulenwickelautomaten werden d i e Spulen für d i e i n den 
Endgeräten eingebauten S t a t o r e n g e w i c k e l t . Es s i n d mehrere Auto­
maten g l e i c h e r Bauart im E i n s a t z . Die Bedienungs- und Überwa­
chungstätigkeiten an den Spulenwickelautomaten bestehen i n der 
Automatenüberwachung und der Reparatur f e h l e r h a f t e r Spulen 
( n i c h t r i c h t i g g e w i c k e l t e Spulen werden automatisch abgewiesen). 
Außerdem s i n d i n geringerem Umfang E i n g r i f f e i n den Prozeß e r ­
f o r d e r l i c h : so etwa d i e B e s e i t i g u n g von D r a h t r i s s e n , Überprüfung 
der Kohlen b e i den Lötstationen, N a c h f e i l e n und R i c h t e n . 

In diesem P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t s i n d insgesamt 13 Arbeitskräfte 
e i n g e s e t z t ; davon d r e i E i n r i c h t e r und zehn Maschinenbediener; 
d i e Maschinenbediener s i n d j e w e i l s für zwei b i s d r e i Automaten 
zuständig. Es besteht D r e i s c h i c h t b e t r i e b . Die Maschinenbediener 
s i n d sämtlich a n g e l e r n t e Arbeitskräfte. Die A n l e r n z e i t e r f o r d e r t 
h i e r ca. v i e r Wochen; a l l e r d i n g s werden hierfür Arbeitskräfte 
ausgewählt, d i e b e r e i t s Erfahrungen b e i der Maschinenbedienung 
i n anderen P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n des B e t r i e b e s erworben haben. 

(2) Die Bestückung von L e i t e r p l a t t e n e r f o l g t an hochautomati­
s i e r t e n L i n i e n , d i e nach dem P r i n z i p der Transfermontageanlage 
a r b e i t e n . Es s i n d v i e r Leiterplattenstraßen für u n t e r s c h i e d l i ­
che Typen im E i n s a t z . Die Straßen e n t h a l t e n 15 b i s 15 automati­
sche B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n . B e i den Tätigkeiten an d i e s e n L e i -
gerplattenstraßen hand e l t es s i c h i n e r s t e r L i n i e um Überwa­
chungstätigkeiten, a l l e r d i n g s werden auch k l e i n e r e E i n g r i f f e i n 
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d i e Anlagen g e f o r d e r t , wie z.B. K o r r e k t u r der Lötstationen und 
Behebung k l e i n e r e r Störungen, d i e zum S t i l l s t a n d der Anlagen 
führen. (Nachgelagert s i n d der L i n i e manuelle Nacharbeitsplät­
ze - insbesondere zur B e s e i t i g u n g von Lötfehlern.) Von den be­
t r i e b l i c h e n Experten wurde a l s w e s e n t l i c h e Anforderung Sorg­
f a l t , Wendigkeit und t e c h n i s c h e s Verständnis genannt. Neben den 
für d i e Überwachung und Bedienung zuständigen Arbeitskräften 
i s t pro S c h i c h t e i n E i n r i c h t e r e i n g e s e t z t . Auch i n diesem Ab­
s c h n i t t s i n d für d i e Überwachung und Bedienung der Tr a n s f e r a n ­
lagen a n g e l e r n t e Arbeitskräfte e i n g e s e t z t , d i e a l l e r d i n g s a l s 
A u s g a n g s q u a l i f i k a t i o n über ei n e "branchenfremde" F a c h a r b e i t e r ­
a u s b i l d u n g verfügen. Es h a n d e l t s i c h auch h i e r überwiegend um 
jüngere Arbeitskräfte zwischen 2 5 und 35 Jahren (Höchstalter 
ca. 40 J a h r e ) . 

F e s t z u h a l t e n i s t : Sowohl an den Spulenwickelautomaten a l s auch 
den Leiterplattenstraßen besteht i n n e r h a l b gewisser Grenzen e i n 
Einfluß men s c h l i c h e r A r b e i t s l e i s t u n g auf den P r o d u k t i o n s a b l a u f . 
und das P r o d u k t i o n s e r g e b n i s . Zwar i s t d i e Prozeßzeit an und für 
s i c h n i c h t beeinflußbar, jedoch kann d i e G e s a m t d u r c h l a u f z e i t 
für e i n bestimmtes Produktionsvolumen durch r e c h t z e i t i g e s Er­
kennen von F e h l e r n und s c h n e l l e s Beheben von Störungen verkürzt 
werden. 

b) A u t o m a t i s i e r u n g i n der Baugruppenmontage von Werk A 

Im U n t e r s c h i e d zur Au t o m a t i s i e r u n g der Baugruppenmontage i n 
Werk B handelt es s i c h b e i dem ausgewählten a u t o m a t i s i e r t e n Pro-
zeß im Werk A um d i e Montage e i n e r i n s i c h geschlossenen funk­
tionsfähigen Baugruppe, d i e u n m i t t e l b a r i n d i e Endmontage e i n ­
fließt ( E l e k t r o m o t o r e n ) . 

Nach dem P r i n z i p der Transfermontageanlage e r f o l g t d i e Montage 
"on l i n e " an mehreren automatischen B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n . Um 
den a u t o m a t i s i e r t e n Montageablauf gegenüber te c h n i s c h e n Störun­
gen f l e x i b e l zu h a l t e n , s i n d i n die L i n i e mehrere automatisch 
arbeitende Entsorgungsanlagen i n t e g r i e r t . Am Ende der Montage­
l i n i e bestehen a l l e r d i n g s zwei B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n (Prüfen, 
Auswuchten) ( " o f f - l i n e " ) , wo zwei Arbeitskräfte zur Maschinenbe-
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dienung e i n g e s e t z t s i n d ; d i e s e B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n wären 
t e c h n i s c h i n den a u t o m a t i s i e r t e n Montageablauf i n t e g r i e r b a r , 
was jedoch mit e r h e b l i c h e n I n v e s t i t i o n s k o s t e n verbunden wäre . 
Das g l e i c h e g i l t für d i e Beschickung der T r a n s f e r a n l a g e , d i e 
manuell e r f o l g t . 

Es s i n d insgesamt zwei Transfermontageanlagen im E i n s a t z , i n denen 
j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e Motortypen g e f e r t i g t werden. 

Die Überwachungs- , K o n t r o l l - und Entstörungsarbeiten an d i e s e r 
T r a n s f e r a n l a g e s i n d ausschließlich auf d i e Sicherung eines kon­
t i n u i e r l i c h e n P r o d u k t i o n s a b l a u f e s a u s g e r i c h t e t . U n m i t t e l b a r e 
E i n g r i f f e i n den a u t o m a t i s i e r t e n Montageablauf s i n d n i c h t e r ­
f o r d e r l i c h . S o f e r n Störungen a u f t r e t e n , beruhen s i e im wesent­
l i c h e n auf t e c h n i s c h e n F u n k t i o n s f e h l e r n der automatischen Bear­
b e i t u n g s s t a t i o n e n ; i h r e Behebung e r f o r d e r t E i n g r i f f e i n d i e 
te c h n i s c h e n Funktionszusammenhänge der S t a t i o n e n , d i e grund­
sätzlich b e r u f l i c h - f a c h l i c h e Kenntnisse und Fähigkeiten voraus­
setzen . 

Zur Überwachung der T r a n s f e r a n l a g e n und Reparatur von Störungen 
s i n d pro S c h i c h t zwei F a c h a r b e i t e r ( E l e k t r o n i k e r , Mechaniker) 
e i n g e s e t z t . Die v o r - und nachgelagerten Beschickungs- und Be­
dientätigkeiten werden von angel e r n t e n Arbeitskräften ausge­
führt (pro S c h i c h t fünf Arbeitskräfte). Es besteht auch h i e r 
D r e i s c h i c h t b e t r i e b . 

c) A u t o m a t i s i e r u n g i n der T e i l e f e r t i g u n g i n den Werken C, B 
und A 

Gemeinsames Merkmal der ausgewählten h o c h a u t o m a t i s i e r t e n Prozes­
se i n der T e i l e f e r t i g u n g der Werke C, B und A i s t : Es handelt 
s i c h um n i c h t v e r k e t t e t e E i n z e l a u t o m a t e n , d i e k e i n e r l e i E i n ­
g r i f f e i n den P r o d u k t i o n s a b l a u f e r f o r d e r n . Sofern Störungen 
a u f t r e t e n , beruhen d i e s e i n der Regel auf te c h n i s c h e n F u n k t i o n s ­
mängeln. Manuelle E i n g r i f f e i n den P r o d u k t i o n s a b l a u f beschrän­
ken s i c h auf v o r - und na c h g e s c h a l t e t e Operationen. Exemplarisch 
hierfür s i n d Drehautomaten i n Werk C sowie K u n s t s t o f f s p r i t z -
gußautomaten i n den Werken B und A. 
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CD Neben k o n v e n t i o n e l l e n Drehmaschinen s i n d im Werk C für Dreh 
a r b e i t e n mit sehr hohen Stückzahlen Drehautomaten e i n g e s e t z t 
(insgesamt s e c h s ) . Die Tätigkeiten an di e s e n Automaten beschrän 
ken s i c h auf das Einspannen der Werkstücke, das S t a r t e n der Ma­
s c h i n e , Überwachung des Bearbeitungsvorgangs, K a l i b r i e r a r b e i t e n 
(messen) an den b e a r b e i t e t e n Werkstücken und Ausspannen. Die 
Arbeitskräfte müssen an diesen Automaten s e l b s t k e i n e r l e i Stö­
rungen beheben; i h r e Aufgabe beschränkt s i c h darauf, a u f t r e t e n ­
de Störungen r e c h t z e i t i g zu r e g i s t r i e r e n und an d i e E i n r i c h t e r 
weiterzumelden. 

Zur Bedienung und Überwachung der Automaten s i n d ausschließlich 
an g e l e r n t e Arbeitskräfte e i n g e s e t z t . Die Anlernung beträgt ca. 
sechs Wochen; t e i l w e i s e werden d i e Arbeitskräfte d i r e k t ange­
l e r n t , zum T e i l aber auch aus anderen Tätigkeitsbereichen des 
B e t r i e b e s übernommen. Die Arbeitskräfte s i n d j e w e i l s für einen 
Automaten zuständig. Es besteht E i n s c h i c h t b e t r i e b . Sofern Stö­
rungen a u f t r e t e n und i h r e Behebung längere Z e i t i n Anspruch 
nimmt, werden d i e Arbeitskräfte an andere Tätigkeiten umgesetzt 

(2) Die F e r t i g u n g von K u n s t s t o f f t e i l e n i s t sowohl im Werk B 
a l s auch im Werk A weitgehend v o l l a u t o m a t i s i e r t . An den h i e r 
im E i n s a t z b e f i n d l i c h e n Kunststoffspritzgußautomaten (Technik 
der Thermoplastik) werden überwiegend K u n s t s t o f f t e i l e k l e i n e r e r 
und m i t t l e r e r Größe h e r g e s t e l l t . Im Werk B s i n d 70, im Werk A 
40 Kunststoffspritzgußautomaten im E i n s a t z . 

Die Bedien- und Überwachungstätigkeiten an den Automaten be­
schränken s i c h überwiegend auf d i e Entnahme der K u n s t s t o f f t e i ­
l e und Überwachung des P r o d u k t i o n s a b l a u f e s . Die Beschickung i s t 
a u t o m a t i s i e r t ; s o f e r n eine Nachbearbeitung der T e i l e e r f o r d e r ­
l i c h i s t , e r f o l g t d i e s an getrennten Arbeitsplätzen. Außer E i n ­
r i c h t a r b e i t e n und Behebung t e c h n i s c h e r Funktionsstörungen, d i e 
von eigens dafür e i n g e s e t z t e n Arbeitskräften ausgeführt werden, 
s i n d k e i n e r l e i E i n g r i f f e i n den P r o d u k t i o n s a b l a u f e r f o r d e r l i c h 
(so z.B. i s t es auch n i c h t notwendig d i e Werkstücke nach dem 
j e w e i l i g e n Preßvorgang auszusprühen, zu r e i n i g e n e t c . ) . 
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Es b e s t e h t grundsätzlich Mehrmaschinenbedienung; d u r c h s c h n i t t ­
l i c h b e d i e n t eine A r b e i t s k r a f t zwei b i s d r e i Maschinen, b e i e i n ­
f a c h e r e n T e i l e n kann eine A r b e i t s k r a f t für b i s zu sechs Maschi­
nen zuständig s e i n (z.B. Werk B ) . 

Zur Bedienung und Überwachung der Kunst s t o f f a u t o m a t e n s i n d ge­
n e r e l l a n g e l e r n t e Arbeitskräfte e i n g e s e t z t ; es s i n d k e i n e r l e i 
besonderen Kenntnisse und F e r t i g k e i t e n e r f o r d e r l i c h . 

Wie b e r e i t s erwähnt e r f o l g t das E i n r i c h t e n sowohl der Drehauto­
maten wie der Kunststoffspritzgußautomaten durch eigens dafür 
zuständige Arbeitskräfte ( E i n r i c h t e r ) ; d i e s e s i n d i n der Regel 
a u s g e b i l d e t e F a c h a r b e i t e r ( i n Werk B müssen v i e l e Automaten 
pro S c h i c h t b i s zu acht mal umgerüstet werden). In der Kunst­
s t o f f f e r t i g u n g w i r d i n beiden Werken i n d r e i S c h i c h t e n g e a r b e i ­
t e t , i n denen j e w e i l s auch E i n r i c h t e r e i n g e s e t z t s i n d . Die E i n ­
r i c h t e r s i n d auch für d i e Behebung von Störungen zuständig. 

1) 
3. G r u n d l o h n d i f f e r e n z i e r u n g und Entlohnungsgrundsätze 

In unserer F r a g e s t e l l u n g i s t von besonderer Bedeutung, daß i n 
den d a r g e s t e l l t e n a u t o m a t i s i e r t e n Montage- und F e r t i g u n g s a b ­
läufen und A r b e i t s e i n s a t z f o r m e n u n t e r s c h i e d l i c h e Entlohnungs­
grundsätze zur Anwendung kommen, d i e entweder f o r m a l oder i n 
der p r a k t i s c h e n Handhabung Merkmale von Festlöhnen aufweisen. 
Im e i n z e l n e n : 

a) Baugruppenmontage im Werk B 

An den Spulenwickelautomaten und an den Leiterplattenstraßen 
werden d i e Bedien- und Überwachungskräfte i n sogenanntem "Prä­
mienlohn" b e z a h l t , der jedoch - wie eingehend d a r g e l e g t wurde -
nur a l s andere Bezeichnung für einen abgeschnittenen Akkord-
lohn zu werten i s t ; es bestehen jedoch nur geringfügige Schwan-

1) Zu den Entlohnungsmethoden - Methoden der G r u n d l o h n d i f f e r e n ­
z i e r u n g , V o r g a b e n z e i t e r m i t t l u n g - v g l . d i e E i n z e l d a r s t e l l u n ­
gen i n den vorhergehenden A b s c h n i t t e n . 
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kungen i n den e r r e i c h t e n Z e i t g r a d e n . Die E i n r i c h t e r befinden 
s i c h dagegen im Z e i t l o h n ; es besteht jedoch eine L e i s t u n g s z u ­
l a g e , d i e s i c h nach der - jährlich vorgenommenen - a n a l y t i s c h e n 
Leistungsbewertung bemißt. 

Die Bedien- und Überwachungskräfte an den Spulenwickelautoma­
ten s i n d i n Ar b e i t s w e r t g r u p p e fünf, an den L e i t e r p l a t t e n s t r a ­
ßen dagegen i n Ar b e i t s w e r t g r u p p e sechs e i n g e s t u f t . A l s Grund 
für di e s e D i f f e r e n z i n den Grundlöhnen wurden von den Experten 
d i e höheren Kon z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , das höhere te c h n i s c h e 
Verständnis und auch d i e höhere Verantwortung b e i den Überwa-
chungs- und Bedientätigkeiten i n der Leiterplattenstraße ge­
nannt. Die E i n r i c h t e r b e f i n d e n s i c h i n beiden P r o d u k t i o n s a b ­
s c h n i t t e n i n Ar b e i t s w e r t g r u p p e e l f . 

b) Baugruppenmontage i n Werk A 

Die i n der Transfermontageanlage i n Werk A e i n g e s e t z t e n Fachar­
b e i t e r werden im Z e i t l o h n b e z a h l t ; es bestehen k e i n e zusätzli­
chen L e i s t u n g s z u l a g e n . Dagegen werden d i e Arbeitskräfte, d i e 
vor- und n a c h g e s c h a l t e t e manuelle Bedien- und Beschickungsar­
b e i t e n ausführen, nach einem s t a n d a r d i s i e r t e n Akkordlohn be­
z a h l t . Die F a c h a r b e i t e r s i n d i n Lohngruppe neun, d i e manuellen 
"Operatoren" i n Lohngruppe fünf des einschlägigen M a n t e l t a r i f ­
vertrags, ( a n g e l e r n t e Arbeitnehmer i n B e l a s t u n g s s t u f e I I ) e i n ­
g e s t u f t . 

c) T e i l e f e r t i g u n g i n den Werken C, B und A 

(1) Die an den Drehautomaten e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte b e f i n ­
den s i c h im Prämienlohn. Die im Werk C angewandte Prämie i s t 

1) 
a l s Mengenleistungsprämie a u s g e s t a l t e t . Wie w e i t e r oben be­
r e i t s ausgeführt, werden Prämien im Werk a l l g e m e i n dann ange­
wandt, wenn der Produktionsprozeß weniger a l s 30 % beeinflußba-
re Z e i t e n enthält. Die Prämie i s t g e n e r e l l auf maximal 30 % 
1) B e i jedem Übergang von Akkordlohn zu Prämienlohn i s t eine 

Prämienvereinbarung abzuschließen, i n der d i e Prämienaus­
g a n g s l e i s t u n g , d i e Prämienhöchstleistung und d i e Prämien­
f u n k t i o n s l i n i e für den E i n z e l f a l l f e s t g e l e g t werden. 
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l e i s t u n g s b e z o g e n e n L o h n a n t e i l begrenzt. Die Prämienfunktions-
l i n i e i s t p r o p o r t i o n a l . Die Prämiensollzeit (100 %) i s t b e i 
45 Minuten f e s t g e s e t z t , so daß s i c h b e i e i n e r r e a l verfahrenen 
Stunde e i n l e i s t u n g s b e z o g e n e r A n t e i l von 30 % e r g i b t . 

Die Arbeitskräfte an den Drehautomaten s i n d i n A r b e i t s w e r t g r u p ­
pe sechs e i n g e s t u f t ; a l s w e s e n t l i c h e r Grund hierfür wurde von 
den b e t r i e b l i c h e n Experten d i e "höhere Verantwortung" genannt 
(zum V e r g l e i c h : Arbeitskräfte an k o n v e n t i o n e l l e n Drehmaschinen 
s i n d i n A r b e i t s w e r t g r u p p e fünf e i n g e s t u f t ) . 

(2) Für d i e Tätigkeiten an den Kunststoffspritzgußautomaten 
w i r d im Werk A Z e i t l o h n ( p l u s Schmutz- und S c h i c h t z u l a g e n ) an­
gewandt, im Werk B der sogenannte Prämienlohn (d.h. e i n abge­
s c h n i t t e n e r A k k o r d l o h n ) . In beiden B e t r i e b e n b e f i n d e n s i c h d i e 
E i n r i c h t e r im Z e i t l o h n . Während d i e E i n r i c h t e r i n den Werken 
B und C zusätzlich ei n e L e i s t u n g s z u l a g e aufgrund der a n a l y t i ­
schen Leistungsbewertung e r h a l t e n , bestehen im Werk A g r u n d ­
sätzlich kei n e L e i s t u n g s z u l a g e n b e i Z e i t l o h n . 

Die Bedientätigkeiten an den Kunststöffautomaten s i n d i n Werk A 
i n Lohngruppe fünf, i n Werk B i n A r b e i t s w e r t g r u p p e v i e r e i nge­
s t u f t . 

4. B e t r i e b l i c h e Anstöße, E f f e k t e und Probleme der u n t e r s c h i e d ­
l i c h e n Kombination zwischen A u t o m a t i s i e r u n g und Entlohnungs-
grundsätzen 

a) Anstöße 

(1) Zur A u t o m a t i s i e r u n g von Montage- und Fertigungsabläufen: Der 
f o r t g e s c h r i t t e n e Stand der A u t o m a t i s i e r u n g i n den Fertigungsab­
läufen und d i e wachsende Bedeutung der A u t o m a t i s i e r u n g von Pro­
duktionsabläufen i n der Baugruppenmontage z e i g t , daß d i e B e t r i e -

1) Der i n der D a r s t e l l u n g der anderen Typen aufgeführte Punkt 
"Einfluß des B e t r i e b s r a t e s und der Gewerkschaft" kann h i e r 
e n t f a l l e n , da s i c h - i n unserer F r a g e s t e l l u n g - i n den e i n ­
zelnen Werken keine r e l e v a n t e n Abweichungen zu den oben dar­
g e s t e l l t e n Einflußnahmen des B e t r i e b s r a t s und der Gewerk­
s c h a f t ergeben. 
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be Produktivitätssteigerungen durch T e c h n i s i e r u n g vorwiegend 
d o r t e r r e i c h e n können, wo es g e l i n g t e i n h e i t l i c h e - i n e i n e r 
Mehrzahl von Produkten eingebaute - B a u t e i l e und Baugruppen zu 
sehr großen S e r i e n zusammenzufassen. Dies s e t z t voraus, daß 
di e Endprodukte b e i hoher - vom Markt g e f o r d e r t e r - V a r i a n t e n ­
v i e l f a l t nach dem B a u k a s t e n p r i n z i p mit möglichst i d e n t i s c h e n 
Baugruppen und B a u t e i l e n aufgebaut s i n d ; d i e V a r i a n t e n v i e l f a l t 
b e i den Endprodukten läßt s i c h - abgesehen von u n t e r s c h i e d l i ­
chen Farbausführungen - zu einem Großteil aus dem Hinzufügen 
bzw. Weglassen bestimmter B a u t e i l e und -gruppen e r z i e l e n . E i n 
anderes B e i s p i e l i s t hierfür der t e c h n i s c h weitgehend i d e n t i s c h e 
Aufbau der u n t e r s c h i e d l i c h e n V a r i a n t e n von e l e k t r i s c h e n R a s i e r a p ­
paraten i n Werk B oder e i n z e l n e r Küchengeräte i n Werk A. 

(2) Zu den Entlohnungsgrundsätzen: In keinem der d r e i Werke 
wurde eine eigenständige , auf den E i n s a t z m e n s c h l i c h e r A r b e i t s ­
k r a f t i n a u t o m a t i s i e r t e n Produktionsabläufen a b g e s t e l l t e Ent­
lohnungsform e n t w i c k e l t . I n a l l e n Fällen werden Entlohnungs­
grundsätze übernommen, d i e s i c h i n Verbindung mit anderen Pro­
d u k t i o n s s t r u k t u r e n i n den Werken h e r a u s g e b i l d e t haben und an 
di e s p e z i f i s c h e n Bedingungen und Anforderungen der A r b e i t an 
h o c h a u t o m a t i s i e r t e n F e r t i g u n g s - und Montageprozesse angepaßt. 
Dabei s t e l l t e s i c h für d i e Werke a l s Grundproblem, i n w i e w e i t 
P r i n z i p i e n der Leistungsentlohnung b e i so l c h e n Tätigkeiten über­
haupt noch a u f r e c h t e r h a l t e n werden können oder s o l l e n . Beim Ver­
such, d i e s e s Problem zu lösen, b e s c h r i t t e n d i e e i n z e l n e n Werke 
u n t e r s c h i e d l i c h e Wege, d i e sehr s t a r k durch d i e b e t r i e b s s p e z i ­
f i s c h e G e s t a l t u n g der Entlohnungssysteme und der damit insgesamt 
v e r f o l g t e n b e t r i e b l i c h e n P o l i t i k geprägt s i n d . Im e i n z e l n e n : 

o An den Wicklautomaten und Leiterplattenstraßen e n t s p r i c h t der 
dort gehandhabte Prämienlohn dem im B e t r i e b insgesamt v o r h e r r ­
schenden P r i n z i p des "abgeschnittenen" Akkords. Nach V o r s t e l ­
lungen des b e t r i e b l i c h e n Managements s o l l der Lohnanreiz b e i 
Tätigkeiten an den Spulenwickelautomaten und L e i t e r p l a t t e n ­
straßen vor a l l e m bewirken, daß Störungen im Prozeß r e c h t z e i ­
t i g erkannt und möglichst rasch behoben werden. 
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Die Anwendung des Z e i t l o h n s für Überwachungs- und Entstörungs­
und R e p a r a t u r a r b e i t e n an den Transfermontageanlagen für d i e Mo­
torenmontage i n Werk A stimmt mit der a l l g e m e i n e n , im B e t r i e b 
gehandhabten P r a x i s der Entlohnung von F a c h a r b e i t e r n überein. 
Nach Auffassung des b e t r i e b l i c h e n Managements i s t es b e i solchen 
Tätigkeiten grundsätzlich f r a g l i c h , ob das g e f o r d e r t e A r b e i t s ­
und L e i s t u n g s v e r h a l t e n (insbesondere Zuverlässigkeit, Verantwor-
tungsbewußtsein, Präsenz e t c . ) überhaupt durch das Instrument de 
Lohnanreizes beeinflußt werden kann. A l s g e e i g n e t e r b e t r a c h t e t 
man ei n e Ausweitung und I n t e n s i v i e r u n g der A u s b i l d u n g , so etwa 
ei n e verstärkte T e c h n i k e r a u s b i l d u n g auf der Grundlage der Fach­
a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n . Soweit f i n a n z i e l l e A n r e i z e i n Betracht ge 
zogen werden, denkt man an Prämien, h i e r jedoch primär an Q u a l i -
täts- und Maschinennutzungsprämien. Zum anderen s i e h t man einen 
möglichen Weg i n der Erhöhung der Grundlöhne, um q u a l i f i z i e r t e 
und zuverlässige Arbeitskräfte für so l c h e Tätigkeiten zu gewin­
nen. Demgegenüber e n t s p r i c h t d i e Anwendung des s t a n d a r d i s i e r t e n 
Akkordlohns auf d i e v o r - und na c h g e s c h a l t e t e n manuellen Beschik-
kungs- und Bedienungstätigkeiten der t r a d i t i o n e l l e n - b i s zur 
"A k k o r d f r e i g a b e " auch im gesamten Montagebereich vorherrschenden 
- Entlohnung von a n g e l e r n t e n Arbeitskräften i n Werk A. 

Die Prämienentlohnung an den Drehautomaten i n Werk C e n t s p r i c h t 
den allgemeinen Grundsätzen b e i der Einführung der Prämienentloh 
nung i n Werk C (weniger a l s 30 % beeinflußbare Z e i t e n ) . Zum ande 
r e n w i r d jedoch vom b e t r i e b l i c h e n Management d i e Anwendung der 
Prämienentlohnung b e i so l c h e n Tätigkeiten a l s n i c h t mehr funk­
t i o n s g e r e c h t angesehen, da d i e s e nur noch wie eine "Anwesenheits 
prämie" wirke ( d i e für das Einspannen der Werkstücke benötigte 
Z e i t i s t v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g ) . Die Überführung des Prämien­
lohns i n Z e i t l o h n w i r d a l s a k t u e l l n i c h t möglich angesehen, da 
d i e s e r h e b l i c h e Lohneinbußen für d i e Arbeitskräfte zur Folge 
hätte. 

Die Anwendung der sogenannten Prämie (im P r i n z i p a b g e s c h n i t t e ­
ner Akkord) an den Kunststoff-Spritzgußautomaten im Werk B 
e n t s p r i c h t auch h i e r dem vorherrschenden Entlohnungsgrundsatz. 
A l l e r d i n g s sehen d i e b e t r i e b l i c h e n Experten eine Anwendung 
auf d i e s e Tätigkeiten a l s n i c h t mehr f u n k t i o n s g e r e c h t an, da 
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überhaupt k e i n e Möglichkeiten mehr bestehen, das P r o d u k t i o n s -
ergebnis zu b e e i n f l u s s e n und d i e Prämie auch h i e r nur noch 
d i e Bedeutung e i n e r "Anwesenheitsprämie" habe. Man denkt da­
her daran, an d i e s e n Automaten - ähnlich wie i n Werk A - Z e i t ­
l o h n einzuführen, aber verknüpft m i t L e i s t u n g s z u l a g e n aufgrund 
der a n a l y t i s c h e n Leistungsbewertung. 

I n a l l e n Werken z e i g t s i c h , daß den E i n r i c h t e r n b e i f o r t s c h r e i ­
tender A u t o m a t i s i e r u n g der F e r t i g u n g s - und Montageabläufe zu­
nehmend eine Schlüsselposition zuwächst. Daraus erklärt s i c h 
auch das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e , d i e s e grundsätzlich im Z e i t ­
l o h n b e z a h l t e n Tätigkeiten z u g l e i c h bestimmten P r i n z i p i e n der 
Lei s t u n g s e n t l o h n u n g zu unterwerfen. A l s Instrument h i e r z u w i r d 
vor a l l e m d i e Kombination Z e i t l o h n m it L e i s t u n g s z u l a g e n aufgrund 
der a n a l y t i s c h e n Leistungsbewertung gesehen und angewendet 
(Werke B und C). 

b) E f f e k t e und Probleme 

(1) Durch d i e Au t o m a t i s i e r u n g der Baugruppenmontage eröffnen 
s i c h für d i e B e t r i e b e grundsätzlich neue Möglichkeiten zu e r ­
h e b l i c h e n Produktivitätsfortschritten. So beträgt etwa d i e r e c h ­
n e r i s c h e P e r s o n a l e i n s p a r u n g b e i der Motorenmontage i n Werk A 
durch den E i n s a t z der Transfermontageanlagen ca. 30 - 40 Ar­
beitskräfte; d i e Stückkosteneinsparung beträgt pro P r o d u k t e i n ­
h e i t nach b e t r i e b l i c h e n Schätzungen etwa DM 10,-, 

In der T e i l e f e r t i g u n g hingegen wurde i n a l l e n Werken b e r e i t s 
i n den vergangenen Jahren e i n hoher Grad der Mechanisierung und 
Aut o m a t i s i e r u n g e r r e i c h t , so daß h i e r kaum noch größere Reser­
ven z ur E r z i e l u n g von Produktivitätsfortschritten durch d i e 
T e c h n i s i e r u n g gegeben s i n d . Nach Aussagen der b e t r i e b l i c h e n Ex­
pert e n s i n d h i e r b e r e i t s a k t u e l l d i e Möglichkeiten weitgehend 
" a u s g e r e i z t " . (Dies besagt a n d e r e r s e i t s jedoch n i c h t , daß be­
r e i t s a l l e t e c h n i s c h e n Möglichkeiten w e i t e r e r A u t o m a t i s i e r u n g 
ausgeschöpft s i n d . ) 
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(2) M i t f o r t s c h r e i t e n d e r A u t o m a t i s i e r u n g verschärft s i c h e i n 
b e r e i t s gegenwärtig a k t u e l l e s Problem b e i der Handhabung von 
Grundsätzen i n der Le i s t u n g s e n t l o h n u n g . Durch d i e A u t o m a t i s i e ­
rung werden d i e beeinflußbaren Z e i t e n s u k z e s s i v e r e d u z i e r t ; 
es bestehen aber grundsätzliche S c h w i e r i g k e i t e n , d i e s e Entwick 
lung i n a l l e n Werken b e i der Anwendung von Entlohnungsgrundsät 
zen adäquat zu berücksichtigen. 

Da der ergebnisbezogene L o h n a n t e i l auch i n so l c h e n Produktions 
b e r e i c h e n , wo eine v e r g l e i c h s w e i s e hohe Beeinflußbarkeit des 
P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s durch d i e menschliche A r b e i t s l e i s t u n g 
gegeben i s t , aus u n t e r s c h i e d l i c h e n Gründen v i e l f a c h zu e i n e r 
s t a r r e n Größe w i r d , geht d i e s e r dann a l s e i n f e s t e r Bestand­
t e i l i n d i e g e s a m t b e t r i e b l i c h e L o h n s t r u k t u r e i n und w i r d zum 
Bezugspunkt entsprechender Verdiensterwartungen s e i t e n s der 
Arbeitskräfte. Dadurch werden im i n n e r b e t r i e b l i c h e n Lohngefüge 
S t a r r h e i t e n e r z e u g t , d i e den Übergang von e i n g e s p i e l t e n Grund­
sätzen der Lei s t u n g s e n t l o h n u n g ( s t a n d a r d i s i e r t e r Akkord, Prä­
mienlohn) zu Zeitlöhnen bzw. d i e Kombination von Zeitlöhnen 
mit L e i s t u n g s z u l a g e n grundsätzlich erschweren. Die Anpassung 
des ergebnisbezogenen L o h n a n t e i l s an d i e de f a c t o noch beste­
henden Einflußmöglichkeiten auf das P r o d u k t i o n s e r g e b n i s oder 
gar s e i n völliger W e g f a l l würde in der Mehrheit der Fälle zu er 
h e b l i c h e n Verdiensteinbußen ( b i s zu ca. 30 %) führen; auch 
durch L e i s t u n g s z u l a g e n auf der Grundlage der a n a l y t i s c h e n L e i ­
stungsbewertung kann d i e bestehende Verdienstspanne zwischen 
Grundlöhnen und E f f e k t i v v e r d i e n s t b e i L e i s t u n g s l o h n n i c h t aus­
g e g l i c h e n werden. I n diesem Sinne i s t auch das U r t e i l der be­
t r i e b l i c h e n Experten zu werten, der ergebnisbezogene L o h n a n t e i l 
s e i grundsätzlich a l s zu hoch anzusehen. In d i e s e r S i t u a t i o n 
kann s i c h auch der Druck verschärfen, d i e Entlohnungsgrundsätze 
und -methoden bzw. i h r e p r a k t i s c h e Handhabung i n jenen Montage-
und F e r t i g u n g s b e r e i c h e n mit v e r g l e i c h s w e i s e hohem A n t e i l b e e i n ­
flußbarer Z e i t e n zu verändern, um den ergebnisbezogenen Lohnan-
t e i l insgesamt zu v e r r i n g e r n . Verschärft w i r d schließlich das 
Problem auch dadurch, daß d i e bestehenden Verfahren der Grund­
l o h n d i f f e r e n z i e r u n g - insbesondere d i e a n a l y t i s c h e A r b e i t s b e ­
wertung - einen A u s g l e i c h für eine Reduzierung f e s t e r "ergebnis 
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bezogener" L o h n a n t e i l e durch eine tätigkeitsbezogene Anhebung 
der Grundlöhne oder aber besondere Zulagen n i c h t ohne wei t e r e s 
z u l a s s e n . 

IV. Allgemeine Probleme und E f f e k t e der Beziehungen zwischen 
P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Entlohnung -
Zusammenfassung 

Es l i e g t auf der Hand, daß s i c h aus der begrenzten Anzahl von 
F a l l a n a l y s e n , d i e s i c h zudem auf ausgewählte Produktionsab­
s c h n i t t e von B e t r i e b e n eines Unternehmensbereichs bezogen, k e i ­
ne allgemeinen Schlußfolgerungen auf Entwicklungstendenzen von 
Lohnsystemen, insbesondere Entwicklungsmöglichkeiten und Gren­
zen der Lei s t u n g s e n t l o h n u n g i n der deutschen E l e k t r o i n d u s t r i e , 
z i e h e n l a s s e n . Solche Schlußfolgerungen waren i n der v o r l i e g e n ­
den S t u d i e auch n i c h t a n g e s t r e b t . Wie eingangs ausführlicher 
begründet wurde, k o n z e n t r i e r t e n w i r uns v i e l m e h r d a r a u f , den 
Einfluß u n t e r s c h i e d l i c h e r b e t r i e b l i c h e r Bedingungen auf e i n z e l ­
ne Kombinationen vom Produktionstechnikum A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
und Entlohnung zu i d e n t i f i z i e r e n und d i e b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s ­
sen a u f z u z e i g e n , d i e an solchen Kombinationen bzw. i h r e r Verän­
derung bestehen. B e i d i e s e r Analyse wurden indessen e i n i g e Pro­
bleme und E f f e k t e s i c h t b a r , d i e eine a l l g e m e i n e r e , fallübergrei­
fende Bedeutung b e s i t z e n . Diese ergeben s i c h einmal aus dem Ver­
hältnis zwischen der - i n den e i n z e l n e n Werken - v e r f o l g t e n Po­
l i t i k von Lohn und L e i s t u n g e i n e r s e i t s und den Z i e l e n der E f f i ­
z i e n z - und Produktivitätssteigerung a n d e r e r s e i t s , d i e mit a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen und der Entwicklung neuer 
P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n angestrebt werden ( 1 . ) . W e i t e r h i n aber be­
t r e f f e n d i e s e Probleme und E f f e k t e auch d i e A r b e i t s s i t u a t i o n 
der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte ( 2 . ) ; schließlich b l e i b e n aber auch 
d i e i n d u s t r i e l l e n Beziehungen im I n d u s t r i e b e t r i e b von ihnen 
n i c h t unberührt ( 3 . ) . 
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1. Probleme und E f f e k t e für den B e t r i e b 

A llgemeine Befunde 

Zunächst s i n d aufgrund der F a l l a n a l y s e n e i n i g e a l l g e m e i n e Befun­
de f e s t z u h a l t e n , d i e den i n A b s c h n i t t I s k i z z i e r t e n Entwick­
lungstendenzen - auf den e r s t e n B l i c k - durchaus entsprechen: 

o Insgesamt s i n d d i e P r o d u k t i o n s p r o z e s s e i n den unt e r s u c h t e n 
Werken t e i l s durch e i n ausgeprägtes Maß an o r g a n i s a t o r i s c h e r 
R a t i o n a l i s i e r u n g und S t a n d a r d i s i e r u n g , t e i l s durch einen 
f o r t g e s c h r i t t e n e n Stand der Mechanisierung, T e i l a u t o m a t i s i e ­
rung und A u t o m a t i s i e r u n g gekennzeichnet. I n Montageabläufen, 
i n denen noch i n größerem Umfang manuelle Montageoperationen 
a n f a l l e n , b e s t e h t e i n ausgeprägtes b e t r i e b l i c h e s I n t e r e s s e , 
Fließarbeit durch f l e x i b l e S t r u k t u r e n der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
zu e r s e t z e n ; a l l e r d i n g s weisen d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Gestaltungsmaßnahmen - Entkoppelung von Fließarbeitsplätzen, 
A u f r e c h t e r h a l t u n g ' der t r a d i t i o n e i l e n Formen der E i n z e l a r b e i t 
- k e i n e n spektakulären Charakter auf und führen auch n i c h t 
z u r grundsätzlichen Aufhebung r e p e t i t i v e r T e i l a r b e i t . ( N i c h t 
zu übersehen i s t , daß durch d i e T e i l a u t o m a t i o n i n e i n z e l n e n 
M o n t a g e l i n i e n d i e Restriktivität der A r b e i t s s i t u a t i o n für d i e 
B e t r o f f e n e n durch schmale A r b e i t s i n h a l t e und strenge T a k t b i n ­
dung eher verschärft wird.) 

o Die Entlohnung f o l g t im Untersuchungsbereich überwiegend t r a ­
d i t i o n e l l e n Grundsätzen der Le i s t u n g s e n t l o h n u n g . A l s E n t l o h ­
nungsgrundsatz i s t Z e i t a k k o r d v o r h e r r s c h e n d , auch d i e Prämien 
entsprechen entweder einem "abgeschnittenen" Akkord oder wei­
sen mit diesem - etwa i n der Form von Mengenleistungsprämien 
mit p r o p o r t i o n a l e r L o h n f u n k t i o n s l i n i e - s t a r k e Gemeinsamkeiten 
auf. Abgesehen von dem F a l l der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " , gekoppelt 
mit " A k k o r d f r e i g a b e " , s i n d d i e Tendenzen zur S t a n d a r d i s i e r u n g 
der A k k o r d v e r d i e n s t e bzw. zur Entwicklung von "Pensumslöhnen" 
bzw. "Festlöhnen" unverkennbar. 

o Die Ve r f a h r e n der Lohnfindung s i n d überwiegend h o c h f o r m a l i -
s i e r t . Dies g i l t einmal für d i e Bestimmung der Grundlöhne 
nach dem Verf a h r e n der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g , zum an-
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deren für d i e E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten. Auch d o r t , wo Sy­
steme vorbestimmter Z e i t e n (wegen f e h l e n d e r B e t r i e b s v e r e i n b a ­
rungen) n i c h t o f f i z i e l l z ur E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten an­
gewandt werden können, haben d i e s e - wie im Zusammenhang mit 
i n n e r b e t r i e b l i c h e n R i c h t w e r t k a t a l o g e n - ei n e große Bedeutung 
für d i e V o r k a l k u l a t i o n ; d i e endgültigen, über REFA-Zeitauf-
nahmen e r m i t t e l t e n Werte, weisen dann noch ge r i n g e Abweichun­
gen zu den v o r k a l k u l i e r t e n Z e i t e n auf. 

G l e i c h z e i t i g aber machen d i e E i n z e l a n a l y s e n d e u t l i c h , daß s o l ­
che a l l g e m e i n e n Befunde und i h r e Bedeutung für d i e b e t r i e b l i ­
che L o h n - L e i s t u n g s p o l i t i k auf dem Hi n t e r g r u n d der u n t e r s c h i e d ­
l i c h e n Rahmenbedingungen und Strukturmerkmale der e i n z e l n e n 
Werke s t a r k zu d i f f e r e n z i e r e n s i n d . 

(b) P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Probleme der 
b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s p o l i t i k 

Zunächst i s t f e s t z u h a l t e n , daß d i e l e i s t u n g s p o l i t i s c h e n Z i e l e , 
d i e i n den e i n z e l n e n Werken i n Zusammenhang mit den unterschied­
l i c h e n Entlohnungsgrundsätzen und -methoden v e r f o l g t werden 
mit den j e w e i l i g e n Außenanforderungen - insbesondere marktbe­
d i n g t e Flexibilitätsanforderungen -, der S t e l l u n g der Werke 
i n n e r h a l b der g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r auf Kon­
zernebene und dem Stand der P r o d u k t i o n s t e c h n i k v a r i i e r e n . Im 
e i n z e l n e n : I n Werk A (Typ I ) s i n d d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Veränderungen ( i n Verbindung mit der A k k o r d f r e i g a b e ) i n e r s t e r 
L i n i e darauf a b g e s t e l l t , L e i s t u n g s r e s e r v e n der Arbeitskräfte 
zu m o b i l i s i e r e n und g l e i c h z e i t i g d i e a b g e f o r d e r t e L e i s t u n g ge­
genüber v a r i i e r e n d e n Außenanforderungen f l e x i b e l zu h a l t e n . 
Dagegen s i n d i n Werk B (Typ I I ) d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
S t r u k t u r e n sowohl an den t e i l a u t o m a t i s i e r t e n L i n i e n wie an den 
a u t o m a t i s i e r t e n Produktionsabläufen der T e i l e f e r t i g u n g und der 
Baugruppenmontage (Typ IV) auf e i n konstantes Produktionsergeb-
n i s a usgelegt - das I n t e r e s s e an e i n e r möglichst konstanten 
D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g e n t s p r i c h t der hohen S t a n d a r d i s i e r u n g der 
P r o d u k t s e r i e n , d i e i h r e r s e i t s eine s t a b i l e A r b e i t s m a r k t s i t u a ­
t i o n zur Voraussetzung haben. 
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Werk C (Typ I I I ) nimmt i n d i e s e r H i n s i c h t eine m i t t l e r e P o s i ­
t i o n e i n : Ungeachtet des f o r t g e s c h r i t t e n e n Standes der Automa­
t i s i e r u n g der Produktionsabläufe im B e r e i c h der B a u t e i l e f e r t i ­
gung und Oberflächenbehandlung bestehen hohe Flexibilitätsan­
forderungen, d i e s i c h aus dem " Z u l i e f e r e r s t a t u s " des Werkes e r ­
geben; im B e r e i c h der Baugruppenmontage, der einen hohen A n t e i l 
m a n u e l l e r V e r r i c h t u n g e n a u f w e i s t , s o l l gerade e i n möglichst 
gleichmäßiges L e i s t u n g s n i v e a u d i e Voraussetzungen für d i e ge­
f o r d e r t e Flexibilität beim A r b e i t s e i n s a t z s c h a f f e n . 

B e i der Analyse der vom B e t r i e b v e r f o l g t e n l e i s t u n g s p o l i t i s c h e n 
Z i e l e z e i g t s i c h im V e r g l e i c h von Typ I und Typ I I I e i n a u f f a l ­
lendes E r g e b n i s : B e i Typ I s t e h t d i e L e i s t u n g s f r e i g a b e unter 
der Voraussetzung, daß d i e Wirkung i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s ­
schwankungen auf das P r o d u k t i o n s e r g e b n i s durch beständigen Ar­
b e i t s p l a t z w e c h s e l i n den M o n t a g e l i n i e n a u s g e g l i c h e n w i r d ; d i e 
L e i s t u n g s f r e i g a b e i s t a l s o nur im Rahmen e i n e r g e s i c h e r t e n 
D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g möglich. Dagegen schließt b e i Typ I I I 
d i e H e r s t e l l u n g e i n e s d u r c h s c h n i t t l i c h e n L e i s t u n g s n i v e a u s , das 
j a e i n e n f l e x i b l e n A r b e i t s e i n s a t z (Umsetzungen) an den E i n z e l ­
arbeitsplätzen überhaupt e r s t ermöglichen s o l l , d i e M o b i l i s i e ­
rung i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s r e s e r v e n von v o r n h e r e i n aus. Es be­
s t e h t h i e r i n der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s p o l i t i k e i n grundsätz­
l i c h e r K o n f l i k t zwischen der M o b i l i s i e r u n g i n d i v i d u e l l e r L e i ­
s t u n g s r e s e r v e n e i n e r s e i t s und der Sicherung e i n e r konstanten 
D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g a n d e r e r s e i t s . 

Aber auch der V e r g l e i c h von Typ I I und Typ IV i s t u n t e r d i e s e n 
l e i s t u n g s p o l i t i s c h e n G e s i c h t s p u n k t e n von I n t e r e s s e : B e i beiden 
Typen i s t zwar eine u n m i t t e l b a r e B e e i n f l u s s u n g des P r o d u k t i o n s -
e r g e b n i s s e s durch i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n ausgeschlos­
sen; s o f e r n L e i s t u n g s r e s e r v e n noch m o b i l i s i e r t werden können, 
stehen - b e i einem hohen A n t e i l technisch-autonomer Prozeßzei-
t e n - Anforderungen an d i e Sicherung der Produktionsabläufe Im 
Vordergrund. Während i n Typ I I eine konstante D u r c h s c h n i t t s l e i ­
stung durch d i r e k t e und i n d i r e k t e Taktbindung t e c h n i s c h - o r g a n i ­
s a t o r i s c h erzwungen w i r d , s p i e l t b e i Typ IV eine - auf e i n quan­
t i t a t i v e s P r o d u k t i o n s e r g e b n i s bezogene - D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g 
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für d i e b e t r i e b l i c h e L e i s t u n g s p o l i t i k überhaupt keine R o l l e 
mehr. Vielmehr s t e l l t s i c h h i e r das Problem, über welche I n ­
strumente d i e neu entstehenden q u a l i t a t i v e n Leistungselemente 
a b g e f o r d e r t werden können; denn d i e L e i s t u n g w i r d b e i der Aus­
führung von Überwachungs- und Entstörungsaufgaben - insbeson­
dere aber b e i Aufgaben der I n s t a n d h a l t u n g und Reparatur - i n 
Grenzen wieder " f r e i " . 

(c) P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Probleme der 
b e t r i e b l i c h e n L o h n p o l i t i k 

Diese Probleme der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s p o l i t i k f i n d e n auch 
i n der G e s t a l t u n g der b e t r i e b l i c h e n L o h n p o l i t i k i h r e n Nieder­
s c h l a g . Zunächst e r s c h e i n t d i e u n t e r s c h i e d l i c h e A u s g e s t a l t u n g 
und Handhabung der Entlohnungsgrundsätze, gemessen an den l e i ­
s t u n g s p o l i t i s c h e n Z i e l e n , d i e i n den untersuchten Typen zum 
Ausdruck kommen, auf den e r s t e n B l i c k p l a u s i b e l und i n gewissem 
Sinne auch " f u n k t i o n a l " . Der M o b i l i s i e r u n g i n d i v i d u e l l e r L e i ­
s t u n g s r e s e r v e n e n t s p r i c h t i n Typ I der " f r e i e " E i n z e l a k k o r d ; 
für das b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an e i n e r konstanten D u r c h s c h n i t t s 
l e i s t u n g s c h e i n t i n Typ I I e i n " a b g e s c h n i t t e n e r " Akkord i n 
Form eines Prämienlohns adäquat zu s e i n ; i n Typ I I I wurde der 
" e i n g e f r o r e n e " Akkord a l s Instrument e i n g e s e t z t , um e i n g l e i c h ­
mäßiges L e i s t u n g s n i v e a u zu s i c h e r n ; i n Typ IV entsprechen d i e 
Festlohntendenzen, d i e von u n t e r s c h i e d l i c h e n Ausgestaltungen 
der Entlohnungsgrundsätze ausgehen, dem geringen A n t e i l an be­
einflußbaren Z e i t e n im Produktionsprozeß. 

Jedoch s i n d - wie i n den F a l l a n a l y s e n im e i n z e l n e n g e z e i g t wer­
den konnte - m i t der Aus g e s t a l t u n g und Handhabung der E n t l o h ­
nungsgrundsätze b e i den e i n z e l n e n Typen eine Reihe von Problemen 
verbunden, d i e d i e Wirkung des Lohnanreizes und damit das Lohn-
Leistungsverhältnis b e t r e f f e n . So i s t i n Typ I b e i der Kombina­
t i o n von L e i s t u n g s f r e i g a b e und " f r e i e m " E i n z e l a k k o r d a u f f a l l e n d , 
daß zwar den L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n "nach oben" (zumindest f o r ­
mal) keine Grenzen g e s e t z t s i n d , daß aber der L e i s t u n g s a b f a l l 
unter e i n e r a l s " D u r c h s c h n i t t " angesehenen b e t r i e b l i c h e n L e i ­
stungsnorm p e r s o n e l l e Konsequenzen ( i n der Regel Umsetzungen 
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oder Versetzungen) nach s i c h z i e h t . In Typ I I I hat der Lohnan­
r e i z eines " e i n g e f r o r e n e n " Akkords schließlich nur noch d i e 
F u n k t i o n , e i n Absinken der i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g u n t e r das 
d u r c h s c h n i t t l i c h e L e i s t u n g s n i v e a u zu v e r h i n d e r n . Damit wächst 
dem L e i s t u n g s l o h n i n beiden Typen eine neue F u n k t i o n zu: er 
w i r d zunehmend auch a l s Instrument des P e r s o n a l e i n s a t z e s und 
der Personalauswahl wirksam. Z u g l e i c h aber t r i t t b e i Typ I d i e 
M o b i l i s i e r u n g von L e i s t u n g s r e s e r v e n und d i e H e r s t e l l u n g e i n e r 
hohen " L e i s t u n g s t r a n s p a r e n z " n i c h t nur i n K o n f l i k t m it dem be­
t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e an e i n e r konstanten D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g 
und an möglichst f e s t e n Planungsdaten für d i e Abwicklung der 
Produktionsprogramme, sondern auch m i t dem l o h n p o l i t i s c h e n Z i e l , 
d i e E n t w i c k l u n g der E f f e k t i v v e r d i e n s t e b e i Leistungsentlohnung 
u n t e r K o n t r o l l e zu h a l t e n . Eine v e r b e s s e r t e L e i s t u n g s t r a n s p a ­
renz d a r f n i c h t auf Kosten der Lohntransparenz b e i der Produk­
t i o n s p l a n u n g gehen. Wie ausführlich d a r g e l e g t , v e r s u c h t das be­
t r i e b l i c h e Management i n Werk A d i e s e n K o n f l i k t durch d i e E i n ­
führung von Systemen vorbestimmter Z e i t e n zu lösen: Zwar läßt 
der f r e i e E i n z e l a k k o r d noch immer Leistungsschwankungen zu, j e ­
doch geht von der E r m i t t l u n g der Vor g a b e z e i t e n nach den MTM-Ver-
fah r e n e i n e s t a n d a r d i s i e r e n d e Wirkung auf d i e Entwicklung der 
Z e i t g r a d e und damit auf d i e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g ( a l l e r d i n g s 
b e i insgesamt gestiegenem L e i s t u n g s n i v e a u ) aus. 

B e i Typ I I I dagegen i s t durch d i e i n f o r m e l l e Begrenzung der Ak­
k o r d v e r d i e n s t e auch d i e L e i s t u n g " e i n g e f r o r e n " ; durch d i e g e r i n ­
ge Schwankungsbreite der Z e i t g r a d e b e s t e h t eine hohe Lohntrans­
parenz, stehen - vor a l l e m auf der unteren Leitungsebene - für 
d i e Ausführung der Produktionsprogramme verläßliche Plandaten 
zur Verfügung. Z u g l e i c h aber b l e i b e n mögliche L e i s t u n g s r e s e r v e n 
v e r d e c k t , " L e i s t u n g s t r a n s p a r e n z " i s t nur noch im unteren S t r e u ­
b e r e i c h der er w a r t e t e n D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g gegeben. 

3 e i Typ I I und IV s i n d d i e s e Probleme grundsätzlich anders ge­
l a g e r t . So i s t an den i n Typ I I behandelten t e i l a u t o m a t i s i e r t e n 
M o n t a g e l i n i e n d i e Konstanz der D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g mehr oder 
weniger t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h erzwungen; wegen der bestehen­
den d i r e k t e n und i n d i r e k t e n Taktbindung r u f t e i n a k t u e l l e r i n ­
d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s a b f a l l Störungen im Montageablauf hervor 
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und führt i n der Regel zu entsprechenden E i n g r i f f e n der unteren 
V o r g e s e t z t e n (Umsetzungen e t c . ) ; der vom "abgeschnittenen" Akkord 
(bzw. "Prämienlohn") ausgehende Lohnanreiz w i r k t s i c h daher kaum 
mehr auf d i e D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g aus, sondern nur noch auf d i e 
Behebung von Störungen an den Montageautomaten und d i e Vermei­
dung von F r i k t i o n e n (z.B. b e i der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g ) , d i e 
zu Stillständen und damit zu Produktionsausfällen führen können. 

Noch d e u t l i c h e r w i r d der W e g f a l l des k l a s s i s c h e n Lohnanreizes 
b e i den i n Typ IV zusammengefaßten a u t o m a t i s i e r t e n Montage- und 
Fertigungsabläufen. So f e r n Momente der Leistungsentlohnung h i e r 
überhaupt noch einen S i n n haben, können s i e s i c h n i c h t mehr auf 
e i n q u a n t i t a t i v bestimmbares L e i s t u n g s e r g e b n i s beziehen, sondern 
auf q u a l i t a t i v e Aspekte der A r b e i t s l e i s t u n g und das L e i s t u n g s -
v e r h a l t e n der Arbeitskräfte (etwa: Aufmerksamkeit, Reaktions­
s c h n e l l i g k e i t b e i Störungen, Zuverlässigkeit). 

Während Probleme der Lohntransparenz b e i den a u t o m a t i s i e r t e n 
Montage- und Fertigungsabläufen wegen des geringen A n t e i l s be-
einflußbarer Z e i t e n (aber auch wegen der sinkenden Stücklohn­
kosten) nahezu bedeutungslos werden, s t e l l e n s i c h d i e Probleme 
der L e i s t u n g s t r a n s p a r e n z gerade h i e r mit besonderer D r i n g l i c h ­
k e i t , aber i n anderer Form: Es geht n i c h t mehr um d i e B e u r t e i ­
lung der "Leistungsfähigkeit" der Arbeitskräfte auf der Grund­
la g e des von ihnen e r b r a c h t e n q u a n t i t a t i v e n L e i s t u n g s e r g e b n i s ­
ses (bzw. um das Sichtbarmachen von L e i s t u n g s - und R a t i o n a l i ­
s i e r u n g s r e s e r v e n ) , sondern ausschließlich um d i e B e u r t e i l u n g 
q u a l i t a t i v e r Leistungselemente und des L e i s t u n g s v e r h a l t e n s der 
Arbeitskräfte. In a l l e n u n t e r s u c h t e n Einzelfällen z e i g t e s i c h , 
daß h i e r t r a d i t i o n e l l e Grundsätze der Leistungsentlohnung v e r ­
sagen, auch wenn s i e i n der Form eines "abgeschnittenen" oder 
" e i n g e f r o r e n e n " Akkords oder e i n e r Mengenleistungsprämie de 
f a c t o wie Festlöhne wirken. Aber auch bekannte A l t e r n a t i v e n -
wie Qualitäts- und Maschinennutzungsprämien - erwiesen s i c h im 
Untersuchungsbereich a l s n i c h t o p e r a b e l , da s i e - abgesehen von 
Problemen der Datenerfassung - zu e r h e b l i c h e n Zurechnungsproble­
men führen ( d i e s g i l t i n besonderem Maße für Qualitätsprämien, 
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da d i e Produktqualität i n den u n t e r s u c h t e n Produktionsabläufen 
immer stärker vom M a t e r i a l und den t e c h n i s c h e n Abläufen abhängt). 
O f f e n s i c h t l i c h kommt Z e i t l o h n m it Leistun g s z u l a g e n den l e i s t u n g s ­
p o l i t i s c h e n Z i e l e n b e i s o l c h e n Tätigkeiten noch am ehesten ent­
gegen. A u f f a l l e n d aber i s t , daß d i e s e Entlohnungsform ausschließ­
l i c h auf F a c h a r b e i t e r ( E l e k t r o m e c h a n i k e r , E l e k t r o n i k e r ) oder 
ihnen g l e i c h g e s t e l l t e Arbeitskräfte Anwendung f i n d e t , n i c h t aber 
auf a n g e l e r n t e Arbeitskräfte, d i e Überwachungs- und Entstörungs­
aufgaben i n a u t o m a t i s i e r t e n Abläufen ausführen. O f f e n s i c h t l i c h 
b i e t e t i n der V o r s t e l l u n g des b e t r i e b l i c h e n Managements nur eine 
b e r u f s f a c h l i c h e Ausbildung der Arbeitskräfte d i e Gewähr dafür, 
daß d i e s e d i e g e f o r d e r t e L e i s t u n g auch ohne einen nur mehr f o r ­
mal a u f r e c h t e r h a l t e n e n , " p s y c h o l o g i s c h " (genauer wäre wohl: 
i d e o l o g i s c h ) wirkenden Lohnanreiz e r b r i n g e n . 

(d) Der b e t r i e b s s p e z i f i s c h e C h a r a k t e r b e t r i e b l i c h e r Lohnsysteme 
und Probleme i h r e r Veränderung 

Die s t r a t e g i s c h e Bedeutung, d i e d i e s e Lohngestaltung für d i e 
Durchsetzung l e i s t u n g s p o l i t i s c h e r Z i e l e im Arbeitsprozeß be­
s i t z t , d a r f n i c h t darüber hinwegtäuschen, daß d i e Lohnsysteme 
i n B e t r i e b e n sehr s t a r k durch g e s a m t b e t r i e b l i c h e S t r u k t u r e n und 
Entwicklungen, aber auch " p h i l o s o p h i e s " des b e t r i e b l i c h e n Manage­
ments geprägt s i n d - s i e weisen n i c h t nur einen "prozeßspezifi-
schen", sondern auch einen " b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n " Charakter auf. 
D i e s e r i s t besonders ausgeprägt b e i der D i f f e r e n z i e r u n g der 
Grundlöhne, s o f e r n d i e s e - wie b e i der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e ­
wertung - von der t a r i f l i c h e n Lohngruppenregelung abweicht, 
aber auch beim Lohnaufbau, wenn d i e s e r über d i e t a r i f v e r t r a g ­
l i c h e n Regelungen (zum B e i s p i e l A k k o r d r i c h t s a t z ) hinausgehende 
B e s t a n d t e i l e enthält. 

Gerade aber der b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Charakter der Lohnsysteme 
erschwert vielfach eine grundlegende Veränderung der Entloh-
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nungsgrundsätze und -methoden für ausgegrenzte Tätigkeitsgrup­
pen i n e i n z e l n e n P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n ; es besteht d i e Gefahr, 
daß sol c h e Veränderungen Rückwirkungen auf das Lohnsystem i n 
s e i n e r Gesamtheit sowie d i e Stabilität des Lohngefüges b e s i t z e n 
und zu Problemen der L o h n g e r e c h t i g k e i t oder offenen L o h n k o n f l i k ­
t e n führen. Solche Probleme bestehen v o r a l l e m i n den Werken B 
und C b e i der Anpassung der eingeführten Entlohnungsgrundsätze 
an d i e veränderten Bedingungen der L e i s t u n g s a b f r a g e i n den auto­
m a t i s i e r t e n Montage- und Fertigungsabläufen; dagegen b i l d e n d i e 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen und d i e Einführung eines 
f r e i e n E i n z e l a k k o r d s i n Werk A im Sinne der b e t r i e b l i c h e n L e i ­
s t u n g s p o l i t i k e i n e E i n h e i t - das vorher bestehende Lohnsystem, 
( s t a n d a r d i s i e r t e r Akkord) s o l l gerade durch d i e s e Verknüpfung 
"aufgebrochen" , L e i s t u n g f r e i g e s e t z t und d i e L e i s t u n g s t r a n s ­
parenz erhöht werden. 

In den Werken B und C i s t eine a l t e r n a t i v e Lohngestaltung e i n e r ­
s e i t s durch den e i n h e i t l i c h e n Lohnaufbau beim L e i s t u n g s l o h n e r ­
schwert, der einen mehr oder weniger f e s t g e f r o r e n e n , ergebnis­
bezogenen L o h n a n t e i l a u f w e i s t und im Werk C zusätzlich t a r i f ­
fähige und n i c h t tariffähige Zulagen enthält ( t e i l s aus Grün­
den der Arbeitsmarktattraktivität, t e i l s aber auch a l s " P r e i s " 
für d i e Einführung der a n a l y t i s c h e n A r b e i t s b e w e r t u n g ) ; eine 
grundsätzliche Aufgabe der Leistungsentlohnung würde an den au­
t o m a t i s i e r t e n F e r t i g u n g s - und Montageabläufen zu V e r d i e n s t e i n ­
bußen der Arbeitskräfte führen und a k t u e l l e Probleme der Lohn­
g e r e c h t i g k e i t aufwerfen. A n d e r e r s e i t s aber erschwert d i e analy­
t i s c h e Arbeitsbewertung entsprechende Lohnkompensationen b e i der 
Festlegung der Grundlöhne; e i n besonderes Zulagensystem für 
"A u t o m a t i o n s a r b e i t e r " würde d i e durch d i e a n a l y t i s c h e A r b e i t s ­
bewertung e r z i e l t e Transparenz b e i der G r u n d l o h n d i f f e r e n z i e r u n g 
wieder i n Frage s t e l l e n . 

An d i e s e n Problemen z e i g t s i c h , daß gerade e i n h e i t l i c h e b e t r i e b ­
l i c h e Lohnsysteme, d i e auf f o r m a l i s i e r t e n Verfahren der Lo h n f i n -
dung beruhen und auf eine s t a r k e S t a n d a r d i s i e r u n g der Produktion 
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und einen hoch e n t w i c k e l t e n Stand der P r o d u k t i o n s t e c h n i k zuge­
s c h n i t t e n s i n d , t r o t z der i n ihnen e n t h a l t e n e n D i f f e r e n z i e r u n g s 
möglichkeiten z u r S t a r r h e i t t e n d i e r e n . 

2. Probleme und E f f e k t e im U r t e i l der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte 

In den oben stehenden F a l l a n a l y s e n wurde an mehreren S t e l l e n 
auf d i e besonderen Leistungsanforderungen und Belastungen h i n ­
gewiesen, d i e s i c h durch d i e d a r g e s t e l l t e n a r b e i t s o r g a n i s a t o ­
r i s c h e n und t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen für die 
b e t r o f f e n e n Beschäftigten ergeben; dabei stützten w i r uns auf 
d i e Aussagen der b e f r a g t e n Experten, insbesondere der unteren 
V o r g e s e t z t e n und der Betriebsräte. Sehr knapp zusammengefaßt 
ergab s i c h dabei folgendes B i l d : 

o Die a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen im B e r e i c h manuel­
l e r Montagetätigkeiten führen n i c h t z u r Aufhebung r e p e t i t i v e r 
T e i l a r b e i t ; durch den A r b e i t s p l a t z w e c h s e l an den "entkoppel­
t e n " Fließarbeitsplätzen und den Zwang zu Umsetzungen an den 
t r a d i t i o n e l l e n Einzelarbeitsplätzen entstehen steigende Kon­
z e n t r a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und zusätzliche Belastungen durch 
H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . 

o B e i der T e i l a u t o m a t i o n von Montageabläufen verschärfen s i c h 
d i e " r e s t r i k t i v e n " Momente r e p e t i t i v e r T e i l a r b e i t durch d i r e k ­
t e und i n d i r e k t e Taktbindung und extrem kurze Z y k l u s z e i t e n . 

o Schließlich bestehen auch b e i den Überwachungstätigkeiten i n 
den a u t o m a t i s i e r t e n F e r t i g u n g s - und Montageabläufen t e i l w e i s e 
sehr hohe Anforderungen an K o n z e n t r a t i o n und auch körperliche 
Beanspruchungen durch eine ungünstige A r b e i t s h a l t u n g (Stehen). 

Demgegenüber i s t das U r t e i l der b e t r i e b l i c h e n Experten über d i e 
Wirkung der u n t e r s c h i e d l i c h e n Entlohnungsgrundsätze und -metho­
den auf d i e A r b e i t s s i t u a t i o n der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte un­
e i n h e i t l i c h und ambivalent. So h a l t e n d i e Experten den Leistungs 
lohn durchweg für u n v e r z i c h t b a r ; s i e befürworten auch ( b e i ent­
sprechenden a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Voraussetzungen) einen 
" f r e i e n " Akkord, jedoch sehen e i n i g e von ihnen g l e i c h z e i t i g d i e 
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Gefahr, daß d i e Arbeitskräfte s i c h im eigenen V e r d i e n s t i n t e r e s s e 
überfordern. Zwar sehen d i e Experten d i e Entlohnungsgrundsätze 
b e i A u t o m a t i o n s a r b e i t a l s überholungsbedürftig an, h a l t e n aber 
trotzdem am Grundsatz der Lei s t u n g s e n t l o h n u n g f e s t . S i e begrüßen 
eine "anforderungsgerechte" D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne -
etwa auf der Grundlage der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung se­
hen aber g l e i c h z e i t i g d i e Gefahr, daß Umweltbelastungen und kör­
p e r l i c h e Belastungen dadurch m o n e t a r i s i e r t werden. 

Gerade i n d i e s e r H i n s i c h t e r s c h e i n t es. notwendig, dem U r t e i l 
der Experten d i e Einschätzung der Arbeitskräfte über i h r e eigene 
A r b e i t s s i t u a t i o n gegenüberzustellen. 

Nun war es im Rahmen d i e s e r S t u d i e n i c h t möglich, eigenständige 
d e t a i l l i e r t e r e Untersuchungen (Befragungen, systematische A r­
b e i t s p l a t z a n a l y s e n usw.) zu den Auswirkungen der d a r g e s t e l l t e n 
Entlohnungsformen und -methoden sowie Formen der A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n und P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n für d i e Arbeitskräfte durchzu­
führen. An deren S t e l l e e r f o l g t e eine Sekundärauswertung e i n e r 
im I n s t i t u t für S o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e Forschung durchgeführ­
ten Befragung von Arbeitskräften über i h r e Erfahrungen mit 
der A r b e i t s s i t u a t i o n b e i t r a d i t i o n e l l e r Fließarbeit und b e i 
neuen Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n . Dabei waren auch A r b e i t s ­
kräfte i n den von uns unt e r s u c h t e n Unternehmensbereich e i n ­
bezogen (Werk A und e i n w e i t e r e s inländisches Werk). 
Insgesamt stützen s i c h d i e Erg e b n i s s e auf mündliche E i n z e l i n t e r ­
views und Gruppendiskussionen mit ca. 500 I n d u s t r i e a r b e i t e r n . 
Die Befragung wurde im Zeitraum von 1976 und 1978 i n neun B e t r i e ­
ben der M e t a l l - und E l e k t r o i n d u s t r i e durchgeführt ( v g l . Altmann 
u.a. 1980, Bd. I I I ) . Die für unsere F r a g e s t e l l u n g r e l e v a n t e n E r ­
gebnisse s o l l t e n i n folgenden n i c h t gesondert für d i e d a r g e s t e l l ­
t e n Kombinationsformen von P r o d u k t i o n s t e c h n i k , A r b e i t s o r g a n i s a -

Düll/Böhle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 



t i o n und Entlohnung , sondern eher p r o b l e m o r i e n t i e r t d a r g e s t e l l t 
werden. 

a) E f f e k t e und Einschätzungen der Entlohnungsformen und 
-methoden 

(1) G e n e r e l l e B e u r t e i l u n g des Lohn-Leistungsverhältnisses: Ent­
gegen - der auch i n unserer Untersuchung vorherrschenden - Mei­
nung des b e t r i e b l i c h e n Managements, daß d i e Arbeitskräfte (vor 
a l l e m b e i g e r i n g q u a l i f i z i e r t e n Tätigkeiten) ausschließlich das 
I n t e r e s s e haben, einen möglichst hohen V e r d i e n s t zu e r z i e l e n , 
e r g i b t s i c h aus den Befragungsergebnissen: Das I n t e r e s s e der 
Arbeitskräfte an möglichst hohem V e r d i e n s t s t e h t n i c h t a l l e i n 
im Vordergrund, von Bedeutung i s t v i e l m e h r das Verhältnis zwi­
schen V e r d i e n s t und den Bedingungen der L e i s t u n g s e r b r i n g u n g . 
H i e r b e i z e i g e n s i c h auch keine r e l e v a n t e n U n t e r s c h i e d e zwischen 
deutschen und ausländischen Arbeitskräften. 

(2) " F e s t l o h n " versus f r e i e r E i n z e l a k k o r d : "Festlöhne" wie z.B. 
der e i n g e f r o r e n e Akkord werden von den Arbeitskräften ambivalent 
b e u r t e i l t : A l s p o s i t i v e n E f f e k t s i e h t man d i e h i e r d u r c h gewähr­
l e i s t e t e "Lohngarantie" ("größere S i c h e r h e i t " ) sowie d i e Tatsa­
che, daß a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e D e f i z i t e und Veränderungen d i e 
Einkommenshöhe n i c h t gefährden. Demgegenüber werden jedoch F e s t ­
löhne k r i t i s c h b e u r t e i l t , wenn e i n hoher A n t e i l beeinflußbarer 
Z e i t e n b e s t e h t (insbesondere b e i längeren A r b e i t s z y k l e n ) und d i e 
Arbeitskräfte i n der Lage wären (bzw. s i n d ) , d i e b e t r i e b l i c h 
f e s t g e l e g t e n und g e f o r d e r t e n "Leistungsnormen" (z.B. bestimmter 
Z e i t g r a d ) zu überschreiten; f e r n e r wenn der " F e s t l o h n " eine stär­
kere K o n t r o l l e und d i s z i p l i n i e r e n d e E i n g r i f f e zur Sicherung e i ­
ner k o n t i n u i e r l i c h e n L e i s t u n g s e i t e n s der unteren V o r g e s e t z t e n 
z u r Folge h a t . Auch z e i g t s i c h , daß b e i "Festlöhnen" d i e S e n s i ­
bilität der Arbeitskräfte gegenüber u n g l e i c h e n A r b e i t s b e d i n g u n ­
gen, u n t e r s c h i e d l i c h e n Anforderungen und Belastungen b e i e i n z e l ­
nen Tätigkeiten wächst. W i c h t i g i s t h i e r : Die K r i t i k an Festlöh­
nen r i c h t e t s i c h n i c h t auf d i e Entlohnungsform s e l b s t , sondern 
das Verhältnis zwischen Entlohnungsform und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
bzw. Arbeitsbedingungen. 
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Die k r i t i s c h e Einschätzung von Festlöhnen besagt auch n i c h t , 
daß d i e Arbeitskräfte den " f r e i e n " Akkord bevorzugen bzw. p o s i ­
t i v e r einschätzen. D e u t l i c h w i r d d i e s an der Einschätzung der 
E f f e k t e des Übergangs vom " e i n g e f r o r e n e n " Akkord zum " f r e i e n " 
E i n z e l a k k o r d im B e t r i e b A (Typ A ) . Die Mehrheit der i n diesem 
B e t r i e b b e f r a g t e n Arbeitskräfte (82 %) be k l a g t e n eine Ver­
s c h l e c h t e r u n g des B e t r i e b s k l i m a s i n f o l g e wachsender s o z i a l e r 
Spannungen, Konkurrenzdruck sowie auch Mißgunst und Neid zwi­
schen den Arbeitskräften. A l s w e s e n t l i c h e Ursache hierfür wur­
den wechselnde Stückzahlanforderungen nach Maßgabe der Vorge­
s e t z t e n , d i e w e c h s e l s e i t i g e " A k k o r d t r e i b e r e i " und d i e größere 
S t r e u b r e i t e der Verdienstgrade angeführt. Das Klima an den t r a ­
d i t i o n e l l e n Bändern mit eingefrorenem Akkord wurde durchaus a l s 
besser b e u r t e i l t . Ferner w i r d d i e Gefahr und auch b e r e i t s f a k ­
t i s c h e i n g e t r e t e n e p h y s i s c h - p s y c h i s c h e Überforderung durch e i n 
höheres Arbeitstempo k r i t i s i e r t (82 % ) . E i n e höhere psychische 
Belastung e n t s t e h t für d i e Arbeitskräfte insbesondere auch aus 
der Angst, d i e Vorgabezeiten i n f o l g e von S p i t z e n l e i s t u n g e n e i n ­
z e l n e r Arbeitskräfte könnten gekürzt werden. Diese Angst vor der 
"Akkordschere" w i r d i n diesem B e r e i c h von den Arbeitskräften 
a l s e i n e r der schwerwiegendsten N a c h t e i l e des E i n z e l a k k o r d s em­
pfunden . 

I n t e r e s s a n t i s t i n diesem Zusammenhang auch, daß die Mehrheit 
der b e f r a g t e n Arbeitskräfte (2/3) im Zusammenhang mit der E i n ­
führung neuer A r b e i t s o r g a n i s a t i o n e n einen "Gruppenleistungslohn" 
ablehnen. B e i den t r a d i t i o n e l l e n Formen der Fließarbeit wurde 
d i e Gruppenentlohnung von ca. der Hälfte abgelehnt. A l s b e l a ­
stend werden h i e r v or a l l e m d i e eingeschränkten Möglichkeiten 
zur i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s v a r i a t i o n empfunden; d i e A r b e i t e r 
müssen i h r e eigene A r b e i t s w e i s e l a u f e n d dem Band- oder Gruppen­
rhythmus anpassen bzw. unterordnen. Man v e r s p r i c h t s i c h b e i der 
E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d bzw. Einzelprämien eine w e s e n t l i c h 
g e r e c h t e r e Entlohnung der eigenen A r b e i t , w e i l b e i Gruppenakkord 
bestimmte i n d i v i d u e l l oder k o l l e k t i v e r b r a c h t e Leistungen e i n ­
kommensneutral oder gar -gefährdend s i n d . 
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(3) Die B e u r t e i l u n g der V o r g a b e z e i t e n : Insgesamt b e u r t e i l t e n 
ca. 60 % der b e f r a g t e n Arbeitskräfte d i e Vorgabezeiten i n s g e ­
samt bzw. für bestimmte Arbeitsgänge a l s "sehr knapp"; nur ca. 
40 % waren der Meinung, daß s i e mit den Vorgabezeiten "gut" 
zurechtkommen. 

K r i t i s i e r t wurden d i e Vorgabezeiten insbesondere dann, wenn es 
s i c h um A r b e i t s p r o z e s s e mit häufigem A r b e i t s w e c h s e l (vielfälti­
gen Produkttypen und V a r i a n t e n , Stückzahlschwankungen, Umsetzun­
gen und Versetzungen) h a n d e l t sowie um A r b e i t s p r o z e s s e , i n denen 
e i n hohes Arbeitstempo und hohe Produktqualität g l e i c h z e i t i g 
g e f o r d e r t werden. P o s i t i v wurden demgegenüber d i e Vorgabezeiten 
i n A r b e i t s p r o z e s s e n b e u r t e i l t , i n denen k e i n (oder nur e i n ge­
r i n g e r ) Wechsel der Produkttypen und - V a r i a n t e n a u f t r i t t ; f e r ­
ner i n A r b e i t s p r o z e s s e n , i n denen i n f o l g e b e t r i e b l i c h e r Selek­
tionsmaßnahmen überwiegend erfahrene und leistungsstärkere A r ­
beitskräfte e i n g e s e t z t waren. 

B e i der B e u r t e i l u n g der Vorgabezeiten i s t zu berücksichtigen, 
daß d i e Arbeitskräfte im allgemeinen nur wenig E i n b l i c k i n d i e 
lo h n t e c h n i s c h e n Verfahren b e i der E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten 
haben - d i e s e e n t z i e h e n s i c h damit auch weitgehend i h r e r E i n ­
schätzung bzw. i h r e r K r i t i k . (Insgesamt besteht b e i den b e f r a g ­
ten Arbeitskräften eine sehr geringe Lohntransparenz, ca. zwei 
D r i t t e l konnten über den Aufbau i h r e s Lohnes nur sehr grobe bzw. 
überhaupt keine Angaben machen.) Dagegen werden d i e Konsequenzen, 
d i e d i e f e s t g e s e t z t e n Vorgabezeiten sowie i h r e r Veränderung auf 
d i e Arbeitsausführung , das Arbeitstempo und d i e Verdienstmög­
l i c h k e i t e n haben, sehr genau r e g i s t r i e r t . In d i e s e r H i n s i c h t 
führt d i e konkrete Handhabung der verschiedenen Verfahren der 
V o r g a b e z e i t e r m i t t l u n g auch zu d e u t l i c h e n Unterschieden im U r t e i l 
der Arbeitskräfte. 

So w i r d der "Zeitnehmer" bzw. d i e "Zeitaufnahme" am A r b e i t s ­
p l a t z beim REFA-Verfahren von v i e l e n Arbeitskräften a l s b e l a ­
stend empfunden. Die b e t r i e b l i c h e n Experten erzeugen für die 
Arbeitskräfte eine "Streßsituation" mit erhöhten Belastungen 
b i s h i n zu Nervosität und f e h l e r h a f t e m A r b e i t e n - was vor allem 
b e i häufigeren a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen zum Tra-
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gen kommt; zum anderen fühlt man s i c h i n besonderer Weise kon­
t r o l l i e r t und spürt den Zwang zu e i n e r besonderen Anstrengung 
oder L e i s t u n g s e r b r i n g u n g ; h i e r d u r c h werden auch d i e Grundlagen 
für d i e Festlegung der Vorgabezeiten v e r z e r r t . Beim MTM-Verfah­
ren fällt d i e s e Belastung für d i e Arbeitskräfte weg. An dessen 
S t e l l e t r i t t jedoch a l s eine neue Belastung d i e " U n s i c h e r h e i t " 
über d i e b e t r i e b l i c h e Festlegung der Vorgabezeiten und i n s b e ­
sondere i h r e r Veränderung. So i s t es zumindest e i n V o r t e i l des 
REFA-Verfahrens, daß d i e Arbeitskräfte d i e Z e i t e r m i t t l u n g und 
entsprechend auch d i e Veränderung von Vorgabezeiten u n m i t t e l b a r 
wahrnehmen können. Demgegenüber s i n d b e t r i e b l i c h e Bestrebungen 
zur Neufestlegung und Änderung von Vorgabezeiten beim MTM-Ver-
fah r e n der u n m i t t e l b a r e n Wahrnehmung der Arbeitskräfte entzo­
gen. Die Folge i s t , daß s i c h d i e - ohnehin bestehende - Angst 
vor Veränderungen der Vorgabezeiten im Zusammenhang mit g e r i n g ­
fügigen Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n erhöht. Hinzu 
kommt: Beim REFA-Verfahren hat s i c h i n der P r a x i s e i n g e s p i e l t , 
daß nur v e r g l e i c h s w e i s e größere Veränderungen des A r b e i t s a b l a u ­
fe s und der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n eine R e v i d i e r u n g von Vorgabe­
z e i t e n ermöglichen. Demgegenüber wirken s i c h beim MTM-Verfahren 
auch sehr geringfügige Veränderungen des A r b e i t s a b l a u f e s auf 
d i e V o r g a b e z e i t aus. 

(4) Die B e u r t e i l u n g der Grundlöhne: Wegen der geringen Transpa­
renz der Entlohnung für d i e Arbeitskräfte war n i c h t zu erwarten, 
daß d i e s e e i n U r t e i l über d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n lohntechnischen 
Verfahren b e i der D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne abgeben können; 
i n der Befragung wurden d i e Arbeitskräfte daher auch n i c h t zu 
einem pauschalen U r t e i l über d i e angewandten Verfahren der Grund 
l o h n d i f f e r e n z i e r u n g ( t a r i f l i c h e Lohngruppenregelung, a n a l y t i s c h e 
Arbeitsbewertung) a u f g e f o r d e r t . Indessen z e i g t s i c h b e i der E i n ­
schätzung möglicher Merkmale, d i e nach A n s i c h t der bef r a g t e n 
Arbeitskräfte b e i der D i f f e r e n z i e r u n g der Grundlöhne berücksich­
t i g t werden s o l l t e n , e i n a u f f a l l e n d e s E r g e b n i s : Die b e i der ana­
l y t i s c h e n Arbeitsbewertung angewandten K a t e g o r i e n der Bewertung 
von Arbeitsplätzen ( g e i s t i g e Anforderungen, körperliche Anfor­
derungen, Verantwortung, Arbeitsbedingungen bzw. Belastungen) 
stimmen weitgehend mit den auch von den Arbeitskräften a l s r e l e ­
vant e r a c h t e t e n K r i t e r i e n überein. Andere K r i t e r i e n für d i e Lohn 
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e i n s t u f u n g wie A l t e r der Arbeitskräfte, Dauer der B e t r i e b s z u g e ­
hörigkeit, F a m i l i e n s t a n d u . ä . werden demgegenüber von den Ar­
beitskräften für d i e D i f f e r e n z i e r u n g der Lohneinstufung n i c h t 
g e f o r d e r t . Insgesamt sehen es vor a l l e m d i e Un- und Angelern­
t e n a l s p o s i t i v an, daß s i c h d i e E i n s t u f u n g ausschließlich an 
Tätigkeitsanforderungen o r i e n t i e r t und n i c h t an personenbezoge­
nen Merkmalen wie Au s b i l d u n g u . ä . der Arbeitskräfte. 

K r i t i s i e r t w i r d jedoch d i e i n h a l t l i c h e A u s g e s t a l t u n g und D i f f e ­
r e n z i e r u n g der e i n z e l n e n K r i t e r i e n i n den b e t r i e b l i c h e n Lohnsy­
stemen. Vor a l l e m beim K r i t e r i u m Verantwortung w i r d bemängelt, 
daß d i e s e s v i e l zu eng gefaßt w i r d . N i c h t berücksichtigt w i r d 
aus der S i c h t der Arbeitskräfte d i e Verantwortung für d i e Pro-
duktqualität, das s o z i a l e V e r h a l t e n bzw. d i e w e c h s e l s e i t i g e 
Verantwortung für K o l l e g e n (Anlernung und E i n a r b e i t u n g neuer 
K o l l e g e n , spontane H i l f e s t e l l u n g an anderen Arbeitsplätzen e t c . ) . 
E b e n f a l l s zu wenig berücksichtigt werden aus der S i c h t der Ar­
beitskräfte d i e Verantwortung für d i e A r b e i t s s i c h e r h e i t ( i n s b e ­
sondere b e i häufigeren Umsetzungen) sowie A r b e i t s b e l a s t u n g e n , 
d i e s i c h aus dem hohen Arbeitstempo, e i n e r erzwungenen Körper­
ha l t u n g u . ä . ergeben. 

b) A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P r o d u k t i o n s t e c h n i k 

Vorab i s t darauf h i n z u w e i s e n , daß w i r auch im folgenden j e w e i l s 
nur e i n z e l n e , aus der S i c h t der Arbeitskräfte besonders r e l e v a n ­
t e Aspekte behandeln. De f a c t o s i n d sowohl d i e E f f e k t e der dar­
g e s t e l l t e n Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P r o d u k t i o n s s t r u k ­
t u r a l s auch deren Wahrnehmung und Einschätzung durch d i e Ar­
beitskräfte w e s e n t l i c h komplexer und v i e l s c h i c h t i g e r . 

(1) E n t k o p p e l t e Einzelarbeitsplätze: Im U n t e r s c h i e d zur konven­
t i o n e l l e n Fließarbeit werden b e i en t k o p p e l t e n Einzelarbeitsplät­
te n d i e Möglichkeiten zur größeren z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n sowie 
zur i n d i v i d u e l l e n V a r i a t i o n der L e i s t u n g im V e r l a u f eines Ar­
b e i t s t a g e s a l s p o s i t i v e r a c h t e t . A l s besonders n e g a t i v w i r d dem­
gegenüber k r i t i s i e r t : S o fern d i e Vorgabezeiten und d i e i n d i v i ­
d u e l l e Leistungsfähigkeit eine überdurchschnittliche L e i s t u n g 
ermöglichen, kann d i e s e nur e r b r a c h t werden, wenn Umsetzungen 
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i n Kauf genommen werden. Ferner s i e h t man auch eine größere Ge­
f a h r der p h y s i s c h - p s y c h i s c h e n Überforderung e t c . b e i E i n z e l a r ­
beitsplätzen i n Kombination mit i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s e n t l o h ­
nung . 

(2) F l e x i b l e r Arbeitskräfteeinsatz: Umsetzungen und häufiger 
Tätigkeitswechsel werden von den Arbeitskräften durchweg nega­
t i v b e u r t e i l t . Ausschlaggebend für d i e s e n e g a t i v e Einschätzung 
i s t aus der S i c h t der Arbeitskräfte, daß damit j e w e i l s erneut 
E i n a r b e i t u n g ( H a b i t u a l i s i e r u n g e i n f a c h e r Arbeitsvollzüge) not­
wendig w i r d und d i e Gefahr von Verdiensteinbußen be s t e h t . 
Umsetzungen und Versetzungen werden von den Arbeitskräften nur 
dann p o s i t i v e r b e u r t e i l t , wenn grundsätzlich der V e r d i e n s t ge­
s i c h e r t i s t ; u n t e r d i e s e n Bedingungen könnte von den A r b e i t s ­
kräften möglicherweise auch d i e größere Abwechslung zur Hinde­
rung von Monotonie und zum Abbau e i n s e i t i g e r Belastungen genutzt 
und p o s i t i v e r f a h r e n werden. 

(3) . Ergonomische G e s t a l t u n g von Arbeitsbedingungen: wie darge­
s t e l l t , w i r d von den B e t r i e b e n v i e l f a c h d i e G e s t a l t u n g von Ar­
beitsplätzen nach MTM-Grundsätzen a l s e i n e auf " a r b e i t s w i s s e n ­
s c h a f t l i c h e n E r k e n n t n i s s e n " beruhende G e s t a l t u n g von A r b e i t s b e ­
dingungen und damit a l s B e i t r a g zu e i n e r Verbesserung von Ar­
beitsbedingungen ausgewiesen. Von den Arbeitskräften werden j e ­
doch d i e E f f e k t e der nach MTM-Grundsätzen g e s t a l t e t e n A r b e i t s ­
plätze sehr ambivalent und zum T e i l sehr k r i t i s c h b e u r t e i l t . 
E i n w e s e n t l i c h e r K r i t i k p u n k t i s t : Es f e h l e n f l a n k i e r e n d e a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen, d i e es den Arbeitskräften e r ­
lauben würden, p o s i t i v e E f f e k t e der nach MTM g e s t a l t e t e n Ar­
beitsbedingungen zu nutzen. E i n grundlegendes Problem i s t , daß 
durch g l e i c h z e i t i g hohe Leistungsanforderungen p o s i t i v e E f f e k t e 
e i n e r A r b e i t s e r l e i c h t e r u n g wieder zunichte-gemacht werden und 
auch neue Belastungen entstehen. E i n B e i s p i e l hierfür i s t , daß 
d i e Ausnutzung der Möglichkeit, zwischen e i n e r s i t z e n d e n und 
e i n e r stehenden V e r r i c h t u n g von Tätigkeiten abzuwechseln, L e i ­
stungseinbußen mit s i c h b r i n g t und deshalb von den Arbeitskräf­
te n auch n i c h t v/ahrgenommen w i r d bzw. werden kann. Ferner können 
z.B. Rückenlehnen an Stühlen n i c h t g enutzt werden, da d i e A r t 
der Tätigkeit i n der Regel eine gebückte Körperhaltung e r f o r d e r t . 
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Zum T e i l werden aber auch d i e nach MTM-Grundsätzen g e s t a l t e t e n 
Arbeitsabläufe s e l b s t a l s sehr b e l a s t e n d empfunden wie z.B. d i e 
S y n c h r o n i s a t i o n "beidhändiger" Bewegungs- bzw. Arbeitsabläufe. 

(4) Mechanisierung und A u t o m a t i s i e r u n g : A l s besonders n e g a t i v 
w i r d an hochmechanisierten und t e i l a u t o m a t i s i e r t e n Maschinen 
und P r o d u k t i o n s a n l a g e n e i n e hohe Unterordnung und z e i t l i c h e 
Bindung des A r b e i t s a b l a u f s an den Maschinentakt und an Prozeß-
abläufe b e u r t e i l t - wie d i e s z.B. an t e i l a u t o m a t i s i e r t e n Monta­
g e l i n i e n u . ä . der F a l l i s t . H i e r werden dann d i e Belastungen im 
V e r g l e i c h zu überwiegend manuellen Tätigkeiten auch von den Ar­
beitskräften durchweg höher eingeschätzt. 

3. Probleme und E f f e k t e für d i e i n d u s t r i e l l e n Beziehungen im 
B e t r i e b 

Wie eingangs (Abschnitt- I ) s k i z z i e r t wurde, w e i s t das System 
der i n d u s t r i e l l e n Beziehungen i n der BRD den Betriebsräten e r ­
zwingbare Mitbestimmungsrechte b e i der Einführung oder Änderung 
der Entlohnungsgrundsätze und -methoden (§ 87 Abs. 1 Z i f f . 10 
BetrVG) sowie b e i der Regelung a l l e r Bezugsgrößen für d i e E r ­
m i t t l u n g des L e i s t u n g s l o h n s (§ 87 Abs. 1 Z i f f . 11 BetrVG) zu; 
außerdem b e s i t z t der B e t r i e b s r a t I n f o r m a t i o n s r e c h t e und e i n 
k o r r i g i e r e n d e s Mitbestimmungsrecht b e i der Einführung neuer 
P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n und neuer Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
(§§ 90, 91 BetrVG). In den F a l l a n a l y s e n wurde d e u t l i c h , daß d i e 
Betriebsräte b e i den entsprechenden b e t r i e b l i c h e n Veränderungen 
grundsätzlich einbezogen waren. A l l e r d i n g s i s t i h r Einfluß auf 
d i e E n t w i c k l u n g der P r o d u k t i o n s t e c h n i k e n , aber auch auf d i e a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen g e r i n g einzuschätzen. Da­
gegen s i n d d i e de f a c t o bestehenden Verhandlungsspielräume des 
B e t r i e b s r a t s b e i der Einführung neuer Entlohnungsgrundsätze und 
-methoden e i n e r s e i t s und der Regelung der Bezugsgrößen für L e i ­
s t u n g s l o h n a n d e r e r s e i t s u n t e r s c h i e d l i c h zu b e u r t e i l e n . So konnte 
der B e t r i e b s r a t b e i der Einführung des MTM-Verfahrens zur E r ­
m i t t l u n g vorbestimmter Z e i t e n i n Werk A, aber auch b e i der E i n ­
führung der a n a l y t i s c h e n Arbeitsbewertung i n Werk C - mit Unter­
stützung der Gewerkschaft - eigene Forderungen durchsetzen. B ei 
der Regelung der Bezugsgrößen für L e i s t u n g s l o h n - insbesondere 
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b e i der E r m i t t l u n g der Vorgabezeiten - s i n d demgegenüber d i e Ver 
handlungsspielräume der Betriebsräte gerade durch den E i n s a t z 
s t a r k f o r m a l i s i e r t e r Verfahren begrenzt (ähnliches g i l t auch für 
den r e a l e n Einfluß der Betriebsräte auf d i e Bewertung der Tätig­
k e i t e n i n den paritätisch b e s e t z t e n Bewertungs-Kommissionen). 
Obwohl (oder gerade w e i l ) d i e Betriebsräte durch d i e E i n r i c h t u n g : 
paritätischer Kommissionen (Akkord-Kommission, Bewertungs-Kommis 
si o n ) permanent i n den Prozeß der b e t r i e b l i c h e n Lohnfindung e i n ­
g e s c h a l t e t s i n d , besteht d i e Gefahr, daß das Verhältnis von Lohn 
und L e i s t u n g a l s Verh a n d l u n g s f e l d der b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n ­
auseinandersetzung f o r m a l i s i e r t (und damit auch t a b u i s i e r t ) w i r d 
und d i e Betriebsräte s e l b s t i n d i e R o l l e b e t r i e b l i c h e r Experten 
abgedrängt werden. Die Ergebnisse unserer Befragung i n der oben 
genannten Untersuchung ( v g l . Altmann u.a. 198o, Band I I ) weisen 
darauf h i n , daß g e n e r e l l das Verhältnis der B e l e g s c h a f t zum Be­
t r i e b s r a t vor a l l e m durch folgende d r e i Probleme gekennzeichnet 
i s t , d i e s i c h durch d i e g e s c h i l d e r t e n Entwicklungen möglicherwei­
se eher verstärken a l s abgebaut werden: 

(1) Eine mangelnde A u s r i c h t u n g der Tätigkeiten des B e t r i e b s r a t s 
auf d i e u n m i t t e l b a r e n Probleme am A r b e i t s p l a t z . Was d i e Organisa­
t i o n des A r b e i t s p r o z e s s e s b e t r i f f t ( k o n k r e t e r A r b e i t s e i n s a t z , 
Kooperationsprobleme, Leistungsanforderungen e t c . ) , sehen d i e Ar­
beitskräfte nur i n Ausnahmefällen im B e t r i e b s r a t einen Ansprech-
p a r t n e r . 

(2) Den mangelnden Kontakt zwischen B e t r i e b s r a t und Arbeitskräf­
t e n , insbesondere "Abgehobenheit" des B e t r i e b s r a t s ; und schließ­
l i c h (3) mangelnde I n f o r m a t i o n der Arbeitskräfte über d i e A k t i v i ­
täten des B e t r i e b s r a t s und entsprechend auch mangelnde E i n b e z i e -
hung der Arbeitskräfte i n d i e Aktivitäten des B e t r i e b s r a t s . 

Unabhängig von den tatsächlichen Aktivitäten des B e t r i e b s r a t s 
und der E f f e k t e der Betriebsratstätigkeiten weisen d i e s e B e f r a ­
gungsergebnisse darauf h i n , daß zumindest aus der S i c h t der Ar­
beitskräfte o f f e n b a r w i c h t i g e und für d i e Arbeitskräfte z e n t r a l e 
Belange durch den B e t r i e b s r a t n i c h t oder nur sehr begrenzt aufge­
g r i f f e n und v e r t r e t e n werden. So waren z.B. auch nur 28 % der Ar-
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beitskräfte der Meinung, daß der B e t r i e b s r a t p o s i t i v im I n t e r e s 
se der Arbeitskräfte a g i e r t ; demgegenüber waren 37 % der A r b e i t 
kräfte der A u f f a s s u n g , d i e Aktivitäten des B e t r i e b s r a t s würden 
s i c h p o s i t i v für den B e t r i e b auswirken (für 35 % war d i e Wirkung 
des B e t r i e b s r a t s h a n d e l n s n i c h t durchschaubar). 
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