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Vorwort

Die vorliegende Studie greift einige ausgew&hlte Zusammenhé&nge
zwischen Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und Entlohnung
in einem GrcRunternehmen der Elektroindustrie mit Sitz in der

Bundesrepublik Deutschland auf. In die Erhebungen, die im Lau-
fe des Jahres 1380 durchgefilhrt wurden, waren drei Werke dieses
Unternehmens einbezogen. Es wurden insgesamt 22 Expertengespri-
che mit Vertretern des betrieblichen Managements (Konzernver-

waltung, Werksleitung, Persconalleitung, Produkticnsleitung, Ar-
beitsvorbereitung und Zeitstudienabteilung), unteren Vorgesetz-

ten und Betriebsrdten gefihrt.

Es ist mit Nachdruck darauf hinzuweisen, daf die Ergebnisse
dieser Studie auch in der Sicht der Verfasser nur exemplari-
schen Charakter besitzen; auf dem Hintergrund der knappen Fi-
nanzmittel und des begrenzten Zeitbudgets kommt den Erhebungen

nur der Stellenwert einer Pilotstudie zu.

Wir danken der Unternehmensfiihrung flr die Unterstiitzung bei
der Durchflhrung der Erhebungen und allen befragten Experten

fir ihre offene Gesprdchsbereitschaft.
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I. Einleitung

A. Ausgangshypothese und fragestellung

In der vorliegenden Untersuchung Uber den "Zusammenhang von
Arbeitsorganisation und Entlohnung" gehen wir von der Hypothese
aus, daB zwischen Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und
Entlohnung keine zwingenden -~ technisch oder dkonomisch bestimm-
ten - Zusammenhdnge bestehen, sondern daRl es gerade die Offen-
heit und Gestaltbarkeit dieser Beziehungen ist, die ihnen bei
der Durchsetzung betrieblicher Interessen einen eigenen strate-
gischen Stellenwert zuweist. Im Sinne dieser Ausgangshypothese
sind wir der Auffassung, da® sich allgemeine historische Ent-
wicklungstrends nicht ungebrochen im einzelnen Industriebetrieb
durchsetzen, sondern daB je spezifische betriebliche Bedingungs-
konstellationen zu unterschiedlichen Problemsituationen, aber

auch zu unterschiedlichen L&sungsansdtzen fﬂhrenl).

Unsere Ausgangshypothese besagt aber andererseits nicht, daf
die Wahl einer bestimmten Produktionstechnik oder einer bestimm-
ten Gestaltungsform der Arbeitéorganisation,des Arbeitseinsat-
zes und der Entlohnung im freien Belieben des Betriebes bzw.
des betrieblichen Managements steht. Eine Vielzahl wirtschaft-
licher und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen ist dem unmit-
telbaren Zugriff des betrieblichen Handelns entzogen (so etwa
konjunkturelle Verldufe, Beschdftigungs-, Entwicklungs- und Ar-
beitsmarktsituation bindende rechtliche und tarifvertragliche
‘Regelungen); aber auch die vorhandenen internen Strukturen -
etwa Stand der Produktionstechnik, organisatorische Struktur,
Beschédftigtenstruktur und Stand der industriellen Beziehungen -
werden als eigenstdndige Bedingungen flr entsprechende betrieb-

liche GestaltungsmaBRnahmen wirksam.

1) Zur Begrindung unseres Konzeptes betrieblicher Strategie,
das im Rahmen dieses Berichtes nicht ndher entfaltet werden
kann, verweisen wir auf Altmann, N., Bechtle, G., Mlnchen
1971 sowie Altmann, N., Bechtle, G.; Lutz, B., Mlinchen 1978,
auch Bechtle, G., Minchen 1980, und DUll, K., Paris 1978.
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Dabei bestehen zwischen den Gestaltungsmdglichkeiten der Prc
duktionstechnik, der Arbeitsorganisation und der Entlohnung
wechselseitige Beziehungen. So wird mit den technischen und
beitsorganisatorischen Strukturen der Produktionsprozesse at
iber die Anwendungsm&glichkeit und Handhabbarkeit bestimmte:
Grundsitze der Entlohnung - insbesondere der Leistungsentlo:
- entschieden. Umgekehrt aber werden Entlohnungsgrundsdtze

-methoden selbst als Steuerungsinstrument des Einsatzes von
beitskraft im Produktionsproze® (Arbeitseinsatzes) und des

Leistungsverhaltens der Arbeitskrdfte wirksam. Oder vereinf
ausgedriickt: Betriebliche Lohnpolitik ist immer abhdngig vo
- im Zusammenhang mit der technischen und organisatorischen
staltung der Produktionsprozesse - verfolgten Politik des A
beitseinsatzes; betriebliche Lohnpolitik ist insofern auch

immer Ausdruck der betrieblichen Leistungspolitik. Umgekehr
ist die betriebliche Leistungspolitik - in Voraussetzungen

und Folgen - immer auch AusfluB der betrieblichen Lohnpolit

Auf der Grundlage dieser Ausgangsiiberlegungen versuchen wir
in den nachfolgenden Fallanalysen veor allem die beiden fol-

genden Fragen zu kliren:

o Welche Probleme ergeben sich bei der Gestaltung der Bezie
gen zwischen Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und
lohnung in Abhdngigkeit von den betrieblichen Rahmenbedif
(Absatzmarktsituation etc.) und Strukturmerkmalen (techni
organisatorischer Stand der Produktionsprozesse, Beschdft

gungsstrukturen etc.) und

o welche betrieblichen Interessen bestehen an bestimmten Xc
nationen von Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und

Entlohnung bzw. ihrer Verdnderung? R

Es versteht sich von selbst, da® unsere Fallanalysen, die
auf ausgewdhlte Bereiche eines GroBunternehmens in der Bunc
republik Deutschland beschrinken, gemessen an dissen Ziels:

zungen nur exemplarischen Charakter besitzen k&nnen.

*1 .
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Um den Stellenwert der in den Fallanalysen aufgegriffenen Zu-
sammenhdnge und Probleme zu verdeutlichen, skizzieren wir nach-
stehend einige neuere Entwicklungen der Leistungsentlohnung (B)
und der Produktionstechnik und Arbeitsorganisaticn (C) in der
Bundesrepublik Deutschland sowie einige grundlegende Aspekte
der industriellen Beziehungen, die flir unsere Fragestellung

von Bedeutung sind. (D).

In Abschnitt II geben wir einen Uberblick lber den Untersuchungs-

bereich (Branche, Unternehmen, Einzelwerke).

Abschnitt III enthdlt die eigentlichen Fallanalysen. Der Dar-
stellung liegt eine - empirisch gewonnene - Typologie der un-
terschiedlichen Kombinationsformen zwischen Produktionstechnik,

Arbeitsorganisation und Entlohnung zugrunde.

In Abschnitt IV versuchen wir auf der Grundlage unserer Fall-
analysen einigé allgemeinere Effekte und Probleme zu benennen,
die sich aus dem Zusammenhang von Lohn- und Leistungspolitik
bei unterschniedlichen procduktionstechnischen und arbeitsorgani-
satorischen Voraussetzungen flr den Betrieb selbst, die betrof-
fenen Arbeitskrdfte und die industriellen Beziehungen im Be-

trieb ergeben.
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B, Neuere Entwicklungen der Entlohnung in der Bundesrepublik

Deutschland

(1) Vorliegende Untersuchungen {iber die Entwicklungen des

Leistungslohns in der BRD stimmen weitgehend in der Fest-

stellung Uberein, daf der traditionelle (bzw. klassische)
Akkordlohn zunehmend weniger Anwendung und Verbreitung findet.
Unterschiedlich und weniger prdzise sind jedoch die Befunde
und Einschdtzungen lber "neue Lohnformen'. "urde noch in einer
der Pionierarbeiten zur Praxis und Entwicklung des Leistungs-
lohns Ende der S0Oer Jahre die These von einer grundsdtzlichen
Krise des Leistungslohns vertreten (Lutz 1975), so kommen
neuere Untersuchungen zu einem eher gegensdtzlichen Ergebnis:
Es besteht die Tendenz zu einer weiteren Aufrechterhaltung

und Verbreitung des Leistungslohns, wobei jedoch an die Stel-

le des klassischen Akkordlohns neue Formen des Leistunzslohns

treten. Als ein charakteristisches Merkmal wird dabei der {ber-
gang zu "schwankungsunempfindlicheren'" Formen des Leistungs-
lohns herausgestellt (Schmiede, Schudlich 1976), eine Ent-
wicklung, die. auch als Tendenz zu "Festldhnen” umschrieben
werden kann. Beispiel hierfiir sind der sogenannte "einge-
frorene Akkord" (s.u.), die Einfilhrung von Primienldhnen sowie
hier auch Zeitldhne, kombiniert mit Systemen der Leistungsbe-

wertung.

Genauere und differenziertere Betrachtungen der Entwicklungen in
einzelnen Branchen und unterschiedlichen Betrieben lassen es

fraglich erscheinen, ob gegenwdrtig lberhaupt eine eindeutige

Entwicklungstendenz zu einer bestimmten neuen Lohnform besteht.

Charakteristisch scheint vielmehr die Existenz und das Entstehen

Za A

unterschiedlicher neuer YVarianten des Leistungslohns, durch die

der ursoriinglich einfache und starke Kontrast zwischen Zeitlohn
und Akkordlohn zunehmend aufgeldst wird (vgl. Weil 1873, S.43).
Erforderlich sind daher detailliertere Untersuchungen &ber die

konkrete Yerdnderunc und Handhabung der Leistungsentliohnung in

der betrieblichen Praxis. Erst auf dieser Grundlage 1dRt sich
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auch einschdtzen, ob und in welcher Weise es sich bei den aktuell
vorfindbaren Veré&nderungen in den Betrieben um Tendenzen handelt,
die sich lé&ngerfristig durchsetzen und auch verfestigen, oder ob
sie aktuell eher Ausdruck der betrieblichen "Suche" nach und Er-
probung von neuen Entlohnungsformen sind. So zeigt sich zum Bei-
spiel auch, daBR sich die faktisch in den Betrieben angewendeten
Lohnformen nicht ohne weiteres und generell den Kategorien "Ak-
kordlohn", "Prdmienlohn", "Pensumslohn'" etc. zuordnen lassen.
Exemplarisch hierflir ist zum Beispiel der sogenannte "eingefrore-
ne'" Akkord: De facto sind hier sowohl die Leistung ebenso wie der
Verdienst weitgehend fixiert. Zum anderen handelt es sich acer -
zumindest nach der Ublichen Definition = nicht um einen "Pensums-
lohn", da explizit der Lchn bestimmte leistungsbezogene, von den
Arbeitskridften beeinflufbare Bestandteile enthidlt. (Aus diesem
Grund ist es gegenwdrtig auch kaum und nur mit grofler Vorsicht
méglich, auf der Grundlage von statistischen Erhebungen, die zum
Teil auf einfachen Unterscheidungen zwischen Akkordlohn und Zeit-
lohn beruhen, Aussagen {ber die konkreten Entwicklungen der Ent-

lohnungspraxis in den Betrieben zu machen.)

iD

Schlieflich ist auch genauer zu kldren, ob und in welcher Weis
es sich bei der - bereits seit Mitte der 6Cer Jahre - abzeichnen-
den Tendenz zu "Festldhnen" (bzw. schwankungsunempfindlichere
Formen des Leistungslohns) um eine mehr oder weniger irreversible
Entwicklung handelt, oder ob es nicht Situationen gibt, in denen
die Betriebe - statt alternative Lohnformen zu entwickeln - zu

traditionellen Formen des Leistungslohns zurickkehren.

In der vorliegenden Untersuchung sel an ausgewdhlten
Betrieben der Elektro-Industrie den hier umrissenen Ein

-
I3

gen und fragen zu Entwicklungen des Leistungslchns detaillierter
e

nachgegangen. Sie zeigen, dal in der betrieblichen Praxis nsu

Formen des Leistungslohns 1in unterschiedlicher Weise zur Anwen-

dung kommen und daR durch die "formalen Definitionen'" der ange-

wandten Lochnformen die faktische Entlohnungspraxis in den 3etrie-
ben vielfach unzureichend erfaft und wiedergegeben wird
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‘Ferner kann gezeigt werden, daRl unter bestimmten Bedingungen

offenbar auch eine Rickkehr von "Festl&hnen" zu traditionellen

Formen des Akkordlohns erfolgt (oder zumindest mdglich ist).

(2) Weitere allgemeine Entwicklungstendenzen in der BRD sind -
nach vorliegenden Befunden und Berichten - die Verbreitung und
Anwendung der analytischen Arbeiltsbewertung sowie der Systeme
vorbestimmter Zeiten. (Vgl. Schmiede, Schudlich 1976, S. 352 f£.)
Es ist aber auch hier eine differenziertere Betrachtung der je-

weiligen betrieblichen Praxis erforderlich.

So erfolgt zum Beispiel die Einflhrung und Anwendung der analy-
tischen Arbeitsbewertung auch in der BRD zwar auf der Grundlage

des "Genfer Schemas" sowie betriebsilbergreifender tarifvertrag-
licher Regelungen; es kommen jedoch jeweils nach Branche und
regionalem Tarifbezirk verschiedene Verfahren der Arbeitsbewer-
tung zur Anwendung, die sich vor allem in Definition und Gewich-
tung der Bewertungsmerkmale unterscheiden. Zum anderen missen
allgemein festgelegte Verfahren der analytischen Arbeitsbewer-
tung jeweils an die betrieblichen Gegebenheiten angepalt und
betriebsspezifische Grundlagen (bzw. Konkretisierungen) der Be-
wertung der einzelnen Tdtigkeiten entwickelt werden. Ferner wei-
sen aber auch die tarifvertraglichen Lohngruppenregelungen im
allgemeinen mehr Differenzierungen der Tdtigkeitsmerkmale so-
wohl nach Qualifikationsgesichtspunkten als auch Belastungen

auf (s.u.).

Es ist daher der Frage nachzugehen, bei welchen Tdtigkeitsberei-

chen durch die analytische Arbeitsbewertung eine grd&fere Diffe-

renzierung der Grundl&hne eintritt und welche anderen Effekte

sich fir die Betriebe und Arbeitskré&fte neben einer differen-

zierten Berlicksichtigung unterschiedliche Anforderungen und Be-

lastungen aus der Anwendung der analytischen Arbeitsbewertung

S

EI"gEBEII .

Betrachtet man detaillierter die Einfllhrung und Anwendung von

Systemen vorbestimmter Zeiten wie zum Beispiel die des MTM-Ver-

fahrens, so zeigt sich, daBR in der betrieblichen Praxis nicht

nur unterschiedliche Methoden zur Anwendung kommen (bzw. kommen

'\ .
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kénnen), sondern daf auch der "Zweck" ihrer jeweiligen Anwendung
im Betrieb sehr unterschiedlich sein kann. Dabei ist grundsdtz-
lich zu unterscheiden, ob MTM nur bei der Gestaltung der Arbeits-
pldtze, der Arbeitsplanung und Vorkalkulation oder auch zur end-
gliltigen Festlegung von Vorgabezeiten als Grundlage ergebnisbezo-
gener Verdienstanteile zur Anwendung kommt. Dies besagt auch, daB
unterschiedliche Kombinationen zwischen der Anwendung des MTM-Ver-
fahrens und des "traditionellen'" REFA-Verfahrens zur Festlegung
von Vorgabezeiten m&glich sind. Zum anderen ist zu bericksichti-
gen, dal in der Bundesrepublik beim traditionellen REFA-Verfahren
die Festlegung von Vorgabezeiten zwar auf der Grundlage von Zeit-
aufnahmen am Arbeitsplatz erfolgt; es wurden aber auch hier sehr
differenzierte Kataloge von Richtwerten zur Arbeitsplanung und

Vorkalkulation entwickelt.

"In der vorliegenden Untersuchung soll exemplarisch gezelgt wer-
(o} e § -l .

den, daB Verfahren vorbestimmter Zeiten in der betrieblichen

Praxis unterschiedlich angewandt und mit den traditionellen

REFA-Verfahren kombiniert werden.

C. Entwicklungen der Arbeitsorganisation und Produktionstechni-

ken in der Bundesrepublik Deutschland

Verdnderungen der betrieblichen Lohnpolitik werden in der wis-
senschaftlichen und politischen Diskussion vielfach als Folge
und Ergebnis verdnderter Formen der Arbeitsorganisation und/
oder Produktionstechniken angesehen. Angefiihrt wird hier zum
Beispiel die Einfiihrung hoch mechanisierter und automatisierter
Produktionsanlagen als "Ursache" fir die Ersetzung des klassi-
schen Akkordlohns durch Pr&mien und Pensumsl&hne (z.B. Stahl-
industrie); oder man geht davon aus, dal neue Formen der Ar=_
beitsorganisation (Gruppenarbeit, job enlargement usw.) auch

zu grundlegenden Verinderungen der Entlohnungspraxis £flhrer

(Abschaffung des Einzelakkords, Uberzang zu Pridmienldhnen usw.).

Zusammenhdnge zwischen Arbeitsorganisation, Produktionstechni-
ken und Entlohnungsformen, wie sie sich in einzeln 3ranchen

es TanNarl -
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lisiert und als Indiz flir allgemeine Entwicklungstendenzen ge-
wertet werden. Dies bezieht sich sowohl (1) auf die unterstell-

ten Entwicklungen der Produktionstechniken sowie neuer Formen

der Arbeitsorganisation, ihrer konkreten Ausprdgung und Ver-
breitung als auch (2) des Zusammenhangs zwischen Arbeitsorgani-
sation, Produktionstechnik und Entlohnungsformen.

(1) Die Tendenz zu einer fortschreitenden Mechanisierung und

Automatisierung von Produktionsprozessen kann zwar als ein ge-

nerelles Merkmal industrieller Produktion, speziell auch die
Entwicklungen in der BRD insbesondere seit Mitte der 60er Jah-
re, angesehen werden; zu berilicksichtigen ist aber: Solche Ent-
wicklungen folgen keinen immanenten "Sachgesetzlichkeiten",
sondern unterliegen in ihrer jeweils konkreten Ausprédgung und
Durchsetzung spezifischen betrieblichen Interessen beim Ein-
satz und der Nutzung von Arbeitskraft und sind auch von jeweils
spezifischen betrieblichen Voraussetzungen abhdngig. Zum ande-
ren unterliegt die Mechanisierung und Automatisierung auch nicht
bestimmten "Entwicklungsstadien", die generell in sd&mtlichen
Betrieben und Branchen zwar zeitlich verzdgert, aber im Prinzip
‘in gleicher Weise durchlaufen werden; ihre konkrete Ausprdgung

und ihr Verlauf unterliegt vielmehr den jeweils spezifischen

Bedingungen unterschiedlicher Produktions- und Fertigungspro-
zessen (z.B. Montage im Unterschied zu sogenannten stoffumwan-
delnden Prozessen wie beispielsweise in der Stahlindustrie oder
Chemischen Industrie). Hochautomatisierte Produktionsprozesse,
wie sie sich etwa in der Chemischen Industrie, der papierver-
arbeitenden oder Stahlindustrie finden, k&nnen daher auch nicht
ohne weiteres als prototypisch flir den aktuellen oder zukiinftig
zu erwartenden Verlauf der Mechanisierung und Automatisierung
in der metallverarbeitenden und Elektroindustrie angesehen wer-
den. So zeigen sich zwar durchaus auch in traditionell arbeits-

intensiven und der Mechanisierung sowie Automatisierung bislang

schwer zugédnglichen Produktionsbereichen (z.B. MontageprozeB in
der Elektroindustrie) in den vergangenen Jahren verstdrkt Ten-
denzen zu einer stdrkeren Mechanisierung und Automatisierung;
vieles weist jedoch darauf hin, daR der Schwerpunkt eher auifl

einer jeweils partiellen und auf einzelne Arbeitsprozesse (im

. N 3
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‘Extremfall bestimmte Td&tigkeiten) eingegrenzte Formen der Me-
chanisierung und Automatisierung liegt, ohne grundlegende Ver-
dnderungen des gesamten Produktionsprozesses. Ein typisches
Beispiel hierfir ist die Ersetzung einzelner manueller Montage-

operationen durch sogenannte Montageautomaten.

In der vorliegenden Untersuchung soll exemplarisch auch solchen

Entwicklungen und den dabei auftretenden Zusammenhdngen zwi-

schen Produktionstechnik und Entlchnungsform nachgegangen wer-

den.

Auch die Einflhrung und Erprobung neuer Formen der Arbeitsorga-

nisation, wie sie in der BRD im Rahmen der Diskussion und
staatlichen Fdrderung einer Humanisierung der Arbeit Bedeutung
erlangten, darf nicht vorschnell als Indiz flr allgemeine Ent-
wicklungstendenzen gewertet werden (job enlargement, job en-
richment, Gruppenarbeit usw.). Zum einen blieben solche Verin-
derungen bislang nur auf einzelne Betriebe und Branchen und
audh hier jeweils nur auf einzelne Prcduktionsabschnitte be-
grenzt ("Humanisierungsinseln"); zum anderen ist es fraglich,
ob es sich hier um Entwicklungen handelt, die sich zuklnftig
véffestigen und weitere Verbreitung finden werden. Detaillier-
te Untersuchungen zeigen, da® die Betriebe zwar durchaus neue
Formen der Arbeitsorganisation einflihren, diese entsprechen
jedoch zu einem Grofteil nur in einzelnen Aspekten den Vorstel-
lungen und Beispielen, auf die sich die Diskussion und staat-
liche Fdrderung einer Humanisierung der Arbeit konzentriert
(z.B. Ersetzung einfacher T&tigkeiten durch komplexere und
qualifiziertere T&tigkeiten, Ausweitung und Einfluf und Dispo-
sitionsmdglichkeiten der Arbeitskrdfte usw.). Charakteristisch
fir solche betrieblichen Ver&nderungen ist, daf sie keinem
"einheitlichen" Konzept folzen und jeweils an bestimmten
"Schwachstellen" der bestehenden Formen der Arbeitsorganisa-
tion ansetzen. Sie sind Teil des allgemeinen und kontinuierli-
chen betrieblichen Bestrebens zur Sicherung der Effizienz,
Steigerung der Produktivitdt und Bewdltigung organisatorischer
und personeller Probleme bei der Organisation von Produktions-
und Arbeitsprozessen. Nach vorliegenden Untersuchungen (vgl.
Altmann, DUll 1980 (1978), S. 87 ff) liegen die Schwerpunkte

5 i
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solcher Verdnderungen auf (a) Uberfihrung von FlieBarbeit, insbe-
sondere taktgebundene, in Einzelarbeitspldtze und teilweise auch
Gruppenarbeit, (b) Entkoppelung menschlicher Arbeit von maschi-
nell oder arbeitsorganisatorisch vorgegebenen Taktzwdngen, ins-
besondere bei taktgebundener FlieBarbeit, sowie (c) Arbeitsplatz-
gestaltung nach ergonomischen Gesichtspunkten. Im Unterschied zu
den staatlich gefdrderten betrieblichen MaRnahmen zur Humanisie-
rung der Arbeit liegt das Schwergewicht eigensti&ndiger betrieb-

licher GestaltungsmaRnahmen in eher alltdglichen und weniger

spektakuldren Verdnderungen der bestehenden Formen der Arbeits-
organisation und der Arbeitsplatzgestaltung. Auch hierfilr erweist

sich die Elektroindustrie als ein geeignetes und exemplarisches

Untersuchungsfeld.

D. Einige Merkmale des Systems industrieller Beziehungen in der

4Bundesrepublik Deutschland

Die betrieblichen Gestaltungsmdglichkeiten der Kombination von
Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und Entlohnung kdnnen
nicht unabhdngig vom Stand und der konkreten Ausprigung der
dustriellen Beziehungen" analysiert werden. Gerade im internatio-
nalen Vergleich handelt es sich hier um einen "EinflufRfaktor”,
der bei der Betrachtung und Erkldrung gewisser Besonderheiten
der Entwicklungen in der BRD nicht Ubersehen und unterschdtzt
werden darf. Als bekannt sei hier die dualistische Struktur der
Interessenvertretung in der BRD - Uberbetriebliche Interessen-
vertretung durch Gewerkschaften, Interessenvertretung im Betrieb
durch Betriebsrat - vorausgesetzt. Entsprechend ist auch beim
EinfluB der Interessenvertretung auf die betriebliche Lohnpoli-
tik zu unterscheiden zwischen den meistens {berbetrieblichen,

tarifvertraglichen Regelungen und den gesetzlich geregelten Ein-

fluRméglichkeiten der Betriebsrdte im Betrieb.

(1) Kennzeichnend fir die tarifvertraglichen Regelungen zur

Differenzierung der Grundl&hne in der Metallindustrie ist:

Zum einen enthalten die tarifvertraglichen Vereinbarungen (Man-

teltarifvertrag) eine Unterscheidung verschiedener Lohngruppen,

5 e
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wobel die T&dtigkeitsmerkmale nach der erforderlichen Ausbildung,
der gestellten Qualifikationsanforderungen und Arbeitsbelastungen
unterschieden werden. Auf diese Weise erfolgt eine Aufgliederung
bis zu zehn Lohngruppen. Bei den Arbeitsbelastungen wird jedoch
nur global zwischen zwel Belastungsstufen unterschieden; eine
schdrfere Differenzierung besteht bei den Qualifikationsanforde-
rungen der Tdtigkeiten (so werden z.B. bei den Facharbeitern je
nach Tdtigkeit bis zu vier Gruppen unterschieden). Zum anderen
kdnnen nach den tarifvertraglichen Vereinbarungen aber auch an-
stelle der Lohngruppen andere Verfahren der Arbeitsbewertung bzw.
die analytische Arbeitsbewertung angewandt werden. Die Einfihrung
anderer Verfahren der Arbeitsbewertung wird dabei jedoch an die
Bedingung geknlpft, dal neben Betriebsrat auch die Tarifvertrags-
parfeien beratend hinzugezogen werden missen bzw. da® ihre Zu-
stimmung erforderlich ist. Zum Teil enthalten die tarifvertrag-
lichen Vereinbarungen aber auch Regelungen, nach welchen Verfah-
ren die Arbeitsbewertung zu erfolgen hat (z.B. Manteltarifvertra
fir die gewerblichen Arbeitnehmer der bayerischen Metallindustrie):

ferner wurden auch gesondert seitens der Gewerkschaften bestimmte

0q

Verfahren und Xataloge ausgearbeitet, die in Verhandlungen mit
den Betrieben eingebracht werden und den Betriebsrdten als Richt-

linien dienen.

Wichtig flr das Verstdndnis der Entwicklungen des Leistungslohns
in der BRD ist, daR bereits in den 20er Jahren nach anf&nglichem
Widerstand von den Gewerkschaften die Einflihrung des Leistungs-
lohns und die Anwendung des REFA-Verfahrens zur Ermittlung von
Vorgabezeiten akzeptiert und im weiteren Verlauf durch tarifver-
tragliche Regelungen sanktioniert wurde. Grundlegend fUr die Ent-
wicklung nach dem II. Weltkrieg ist die Einigung auf die "Normal-
leistung" als BezugsgrdRe fUr die Festlegung von Yorgabezeiten.

Dabei wurde in der Praxis die Auseinandersetzung um Vorgabezei-

ten in hohem Grade "formalisiert" und primdr zu einer Angelegen-

rl

heit des "richtigen Vorgehens" und notwendigen "Expertenwissens
gemacht.
dinzuweisen ist hier darauf, dal aus der Sicht der Gewerkschaf-

ten sich mit dem REFA-Verfahren die Vorstellung und Hoffnung
verband, da® hierdurch eine "gerechte" Lohnfindung méglich ist,
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da die Festlegung von Vorgabezeiten der "Willklr" des betrieb-
lichen Managements entzogen wird. (Vgl. z.B. Schmiede Schud-
lich 1976, S. 265 ff.)

Fir die Entwicklungen der tarifvertraglichen Regelungen des
1),

Leistungslohns ist charakteristisch Es werden im allgemeinen

folgende Formen des Leistungslohns (Entlohnungsgrundsdtze) flr

zuldssig erkldrt: Akkordlohn, Pr&mienlohn sowie Zeitlohn mit
Leistungszulagen; ihre Einflihrung wird an Vereinbarungen mit
dem Betriebsrat gebunden. Kennzeichnend fiir die Regelungen, die
sich auf die Akkordfestsetzung beziehen, ist, daf sie weitge-

hend den in der REFA-Lehre entwickelten Verfahren und Richtli-

nien entsprechen. So wird zum Beispiel definiert, was unter
Normalleistung zu verstehen ist und daf neben den Grundzeiten
auch Verteilzeiten, Erholzeiten und Ristzeiten zu beriicksich-
tigen sind. Bei der Regelung der Verfahren zur Ermittlung von
Vorgabezeiten liegt der Schwerpunkt auf der Absicherung von
Grundlagen fir objektive und nachpriifbare Zeitaufnahmen (Ar-
beitsstudien, Arbeitsbeschreibungen usw.). Ferner beziehen
sich die tarifvertraglichen Regelungen auf die Festlegung

eines Akkordrichtsatzes.

Solche Regelungen beinhalten, daB der Akkord so festgesetzt
werden muf, dal unter Zugrundelegung der Normalleistung sich
ein Verdienst errechnet, der einen bestimmten Prozentsatz
(z.B. 3,5 % oder 10 %) Uber dem tarifvertraglich festgelegten
Akkordgrundlohn liegt.

Fir die neueren Entwicklungen ist hier kennzeichnend: eine er-
welterte Definition der "Normalleistung". Die friher tbliche
Definition der Normalleistung als diejenige Leistung, die von
jedem geeigneten Arbeiter nach genligender Ubung und Einarbei-
tung auf Dauer erreicht werden kann, wurde durch den Zusatz
"ohne Gesundheitsschddigung” erweitert (z.B. Manteltarifver-
trag fir die gewerblichen Arbeitnehmer der Eisen-, Metall- und
Elektroindustrie des Landes Hessen oder Manteltarifvertrag

1) Die allgemeinen Regelungen der Ausgestaltung von Entlohnungs-
grundsdtzen und Methoden erfolgt im allgemeinen in Lohnrah-
mentarifvertrigen, die jedoch hdufig Bestandteil der allge-
meinen Manteltarifvertrige sind. Die Festlegung der Jjeweils
gliltigen Tarifgrundldhne erfolgt durch die Lohnabkommen.

\ .
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flir die gewerblichen Arbeitnehmer der bayerischen Metallindu-
strie) bzw. durch "menschengerechte Gestaltung der Sollarbeits-
bedingungen" (Lohnrahmentarifvertrag II fir die Metallindustrie
von Nordwlrttemberg/Nordbaden). Eine neuere und grundsdtzlich
weltergehende tarifvertragliche Regelung (bislang nur auf einen
Tarifbezirk beschrdnkt) ist die Regelung von festen ZeitgrdRen
fir Erholungszeiten und Zeiten fir persdnliche Bedlirfnisse (per-

sénliche Verteilzeit).

Anstelle allgemeiner Regelungen wie "ausreichend" u.i. wurde
eine Zrholungszeit von finf Minuten pro Stunde und eine Mindest-
grenze flr persdnliche Verteilzeiten von drei Minuten pro Stunde
festgelegt.

Die Anderung von einmal festgelegten Akkorden ist nach den tarif-
vertraglichen Regelungen nur mdglich bei Anderungen technischer
Art, des Materials, der Arbeitsmethoden oder unter bestimmten
Voraussetzungen bei Verdnderung der Stilckzahl sowie beli Fehlern
in der Auswertung von Zeitaufnahmen (Berechnungsfehler). Zur Be-
hebung von "Akkordstreitigkeiten" sehen die tarifvertraglichen
Regelungen die Einrichtung sogenannter Akkcrdkommissionen vor mit
in der Regel zwel Vertretern der Werksleitung und zwei sachkundi-
gen Arbeitnehmern, von denen mindestens einer dem Betriebsrat an-

gehdren muf.

Neben Regelungen zur Akkordfestsetzung enthalten die tarifver-

traglichen Vereinbarungen auch Regelungen zu Pré&mienldhnen sowie

Leistungszulagen bei Zeitlohn. Auch hier liegt ein Schwerpunkt

auf der Festlegung "objektivierbarer" Verfahren. Zur Einflhrung

und praktischen Handhabung von Systemen vorbestimmter Zeiten ent-

halten die tarifvertraglichen Vereinbarungen eine "Offnungsklau-
sel". Hierdurch wird die Einflihrung von Systemen vorbestimmte
Zeiten grundsé&tzlich "erlaubt'", aber teilweise an bestimmte Ver-
fahrensregeln und Verdienstgarantien gebunden. Ferner miissen beil
ap-

ihrer Einflhrung auler dem Betriebsrat auch die Tarifvertragspar

teilen eingeschaltet werden.

(2) Im Rahmen der gesetzlichen Regelungen von Einflufmdrlichkei-

ten des Betriebsrates (Betriebsverfassungsgesetz) sind fir unsere

: 5 2
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Fragestellungen von Bedeutung: Grundsdtzlich hat der Betriebsrat
ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht bei der Anderung bestehender
und Einflhrung neuer Entlohnungsgrundsdtze und -methoden (§ 87
Abs. 1 Ziff. 10)>)
chen Grundlagen von 1972 Zustimmungs- und Initiativrechte bei der
Regelung aller BezugsgrdBen fir die Ermittlung des Leistungslohns,
d.h. sowohl bei der Ermittlung und Festlegung der Zeitfaktoren
(z.B. bei Vorgabezeiten) wie auch beim Feldfaktor (§ 87 Abs. 1

Ziff. 11). Diese Rechte greifen jedoch nur, soweit tarifvertrag-

. Ferner hat der Betriebsrat nach den gesetzli-

liche Regelungen bestehen. Aus der allgemeinen Pflicht und dem
Recht des Betriebsrates, die Einhaltung und Durchfilhrung tarif-
vertraglicher sowle gesetzlicher Regelungen zu Uberwachen, folgt
aber auch, dal dem Betriebsrat zum Beispiel bei der Anwendung des
REFA-Verfahrens die Kontrolle Uber die Festlegung der "Normallei-
stung" sowie Anwendung der tarifvertraglich vorgeschriebenen Ver-
fahren obliegt. Zu erinnern ist hier auch an die Beteiligung des
Betriebsrates an der tarifvertraglich geregelten Akkordkommission

zur Behebung von Akkordstreitigkeiten.

Bel der Anwendung der analytischen Arbeitsbewertung sehen die Ta-
rifvertrdge bzw. die entsprechenden Betriebsvereinbarungen eben-
falls die Bildung einer paritdtisch besetzten Kommission aus Ver-
tretern der Arbeitgeber und Betriebsrite vor, die Uber die jewei-
lige Bewertung der einzelnen Tdtigkeiten im Betrieb zu unterschei-
den hat. Flr den Zusammenhang zwischen Ver&nderungen der Produk-
tionstechnik, Arbeitsorganisation und Entlohnung sind vor allem
auch die in §§ 90, 91 BetrVG von 1372 geregelten Rechte des Be-
triebsrates von Bedeutung: Zum einen wurde hier festgelegt, dah
der Arbeitgeber Uber die Planung von Neu-, Um- und Erweiterungs-
bauten betrieblicher R&ume, von technischen Anlagen, von Arbeits-
verfahren und Arbeitsabldufen sowie Arbeitsplitzen den Betriebs-

rat rechtzeitig zu unterrichten und die vorgesehenen Malknahmen,

1) Der Entlohnungsgrundsatz ist die {lbergeordnete Vorschrift zur
Ordnung der gesamten Entlohnung oder wesentliche Anteile der-
selben flr Gruppen von Arbeitnehmern; Entlohnungsmethode ist
die Art und Weise, in der ein Entlohnungsgrundsatz angewendet
werden soll. (Vgl. 3irkwald, R.; Pornschlegel, H. 1873, 5.232.)
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insbesondere im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf die Art der
Arbeit und die Anforderungen auf die Arbeitnehmer, mit ihm zu be-
raten hat. (Diese Informations- und Beratungsrechte sind durch
weltere Regelungen, die sich auf wirtschaftliche Angelegenheiten
- wie z.B. auch Rationalisierungsvorhaben - und Betriebsverdnde-
rungen - wie z.B. neue Arbeitsmethoden und Fertigungsverfahren -
beziehen, abgesichert und ergdnzt; §§ 106, 111 £f BetrvG.)Zum ande
ren hat der Betriebsrat ein "korrigierendes Mitbestimmungsrecht"
hinsichtlich der menschengerechten Gestaltung von Arbeitsbhedin-
gungen., Der Betriebsrat kann vom Arbeitgeber Anderungen verlan-
gen, wenn die Arbeitspldtze, der Arbeitsablauf oder die Arbeits-
umgebung '"gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen"
iber die menschengerechte Gestaltung der Arbeit offensichtlich

’
!
v

widersprechen und die Arbeitskrdfte hierdurch in besonderer Weise
belastet sind (§ 91). Flr die praktische Wirksamkeit dieser ge-
setzlichen Regelungen ist hier jedoch von entscheidender Bedeu-
tung, in welcher Weise '"gesicherte arbeitswissenschaftliche Er-
kenntnisse'" vorliegén und was im konkreten Fall und allgemein
unter "arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen’ verstanden wird.
Deren Interpretation erweist sich in der Praxis vielfach als kon-
fliktgeladen.

Soweit durch die Gestaltung von Arbeitsbedingungen und die Ar-
beitsorganisation Probleme des Gesundheitsschutzes berlhrt wer-
den, hat der Betriebsrat das Recht und die Pflicht, die Einhal-
tung der entsprechenden gesetzlichen und tarifvertraglichen Rege-
lungen zu Uberwachen und an der betrieblichen Regelung und Praxis
des Gesundheltsschutzes (Arbeitsschutzes) mitzuwirken (8§ 813, 87

ZifEf. 7 BetrvVG).

=
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II. Der Untersuchungsbereich

A. Zur Bedeutung und Entwicklung der elektrotechnischen Industrie

in der Bundesrepublik Deutschlandl)

Die elektrotechnische Industrie weist insgesamt eine hohe Produkt-
differenzierung und -variabilitd&t auf; sie reicht von der Errich-
tung, Ausristung und Wartung von Groflanlagen Uber Gerdte fir den
privaten Haushalt bis hin zum Mikro-Bauelement. Ven den einzelnen
Produktgruppen kommt der Produktion von Investititionsgltern das
hdchste Gewicht zu; 1976 wurden 56 % des Branchenumsatzes hier
getdtigt. Auf den Gebrauchsgltersektor entfielen.im Jahr 1376

etwa ein Viertel der Produktion.

Die elektrotechnische Industrie ist, hinter dem'Maschinenbau,
der beschdftigungspolitisch bedeutsamste Industriezweig in der
BRD. ‘

Im Vergleich zu anderen Branchen der Metallindustrie ist die Ka-
pitalintensitdt in der elektrotechnischen Industrie weit gerin-
ger und liegt auch je Beschdftigten weit unter dem gesamtindu-
striellen Durchschnitt. Kennzeichnend is*t hierzufolge eine tra-
ditionell und auch gegenwdrtig noch weithin hoch arbeitsintensive
Produktionsweise. In den 70er Jahren erfolgte allerdings ein
Uberdurchschnittlicher Anstieg der Kapitalintensitdt, was darauf
hindeutet, daf sich verstd&rkt insgesamt weniger arbeitsintensive

Produktionsformen durchsetzen.

Das Verdienstniveau in der elektrotechnischen Industrie stiég
zwischen 1970 und 1976 um rund 87 % an, wodurch die Differenz
zwischen dem branchenspezifischen—und dem gesamtindustriellen
Lohnkosten- bzw. Einkommensniveau, das 1970 noch rund 6 % be-

trug, welitgehend aufgehoben wurde.

1) Im folgenden stiltzen wir uns schwergewichtig auf die in der
Untersuchung Projektgruppe Gewerkschaftsforschung 1979 auibe-
reiteten Daten.
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Zu Entwicklungen der Produktivitdt ergibt sich aus vorliegenden
Daten und ihrer Auswirkung, daR zwischen 1970 und 1976 das Pro-
duktionsvolumen je Beschdftigtenstunde um 50 % und damit weit
stdrker als im Durchschnitt der Industrie ausgedehnt werden konn-
te. Die Produktivititszuwachsraten fielen, im Gegensatz zur Ent-
wicklung des Kapitalstocks, der Investitionen, des Arbeitsvolu-
mens und der Produktion, in den 70er Jahren gegenlber den 6Qer

Jahren nicht ab.

B. Der Konzern

1. Allgemeine Rahmenbedingungen

Der untersuchte Konzern zdhlt zu den mittleren GroRunternehmen
(5000 - 3999 Beschdftigte) der elektrotechnischen Industrie in
der BRD. In dieser Gr&Renklasse gab es 1978 in der BRD 10 Unter-
nehmen, in denen 7,9 % der Beschdftigten dieses Industriezweiges
tdtig waren (zum Vergleich: Auf die 9 sehr groBen Unternehmen mit
Uber 10 000 Besch&ftigten entfielen 51,5 % der Gesamtzahl der Be-

schdftigten in diesem Industriezweig)l).

Dem Konzern gehdrten zum Untersuchungszeitpunkt in der BRD mehre-

re Werke an, ferner ein grdfReres Werk in einem anderen EG-Land.

Der Konzern stellt elektrische Konsumartikel flr Endverbraucher

her. Die Produkte lassen sich folgenden Produktfamilien zuordnen:

Produktfamilie a: Gegenstinde des persdnlichen Gebrauchs
Produktfamilie b: Elektrische Klichengerdite
Produktfamilie <: Phonogerdte

Produktfamilie d: Fotogerite

1) Quelle: Zentralverband der elekirotechnischen Industrie e.V.
Frankfurt 19330, S. 10.

5
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Das Schwergewicht der Produktion lag zum Untersuchuﬁgszeitpunkt

auf Produktfamilien a und b. i

Nach Angaben von Experten verlief die Umsatzentwicklung im Jahr
1980 planméRig, die Gewinnentwicklung sel dagegen "nicht zufrie-
denstellend'". Dabei weist die Umsatzentwicklung je nach Pro-
duktfamilie - den Expertenaussagen zufolge - deutliche Unter-

schiede auf:

Produktfamilie a +
Produktfamilie b o - +
Produktfamilie ¢ -
Produktfamilie d -

+ = steigend; O = konstant; - = sinkend.

Bel einzelnen Produkten der Produktfamilien a und b besitzt
das Konzernunternehmen einen bedeutenden Marktanteil im Inland
- mit einem Produkt ist der Konzern Marktfihrer. Das Exportge-

schdft spielt in beiden Produktfamilien eine bedeutende Rolle.

2. Das Verhdltnis der Werke zur Konzernleitung

Die einzelnen Werke verfligen gegeniber der zentralen: Unterneh-
mensleitung des Konzerns nur {ber eine begrenzte wirtschaftli-
che Entscheidungsautonomie. In der konzerninternen Crganisations-
struktur besitzen sie den Status von "cost-centers'". Wichtige
wirtschaftliche Planungsentscheidungen - wie Produktplanung und

Produktentwicklung, lang- und mittelfristige Produktionsplanung,
Marketing etc. - sind bei der Konzernverwaltung zentralisiert.

Uber relativ weitgehende Autonomiespielriume verfiligen dagegen

die Werke in der konkreten Ausgestaltung der Produktionstechni-
ken, der Arbeitsorganisation und dem Arbeitseinsatz und schlief——r
lich auch in der praktischen Handhabung der Entlochnungsgrund-
sdtze und -methoden. Allerdings ist die Konzernleitung - wie

im einzelnen noch zu zeigen sein wird - bestrebt, gewisse ein-
heitliche Richtlinien fir die Lohngestaltung in den Werken

durchzusetzen. Eines der inldindischen Werke (Werk C) hat inso-
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fern einen Sonderstatus inne, als es organisatorisch, aber auch
rdumlich (gleicher Standort) sehr stark in die Konzernverwaltung
integriert ist. Es besitzt als einziges inl&ndisches Werk keine
eigenstidndige Personalabteilung; die Interessen der Beschdftig-
ten des Werkes und der Konzernverwaliung werden durch einsn ge-
meinsamen Betriebsrat vertreten. In den Ubrigen Werken werden
die Interessen der Beschdftigten durch einen eigenen Werksbe-
triebsrat vertreten. Entsprechend den Bestimmungen des Betriebs-
verfassungsgesetzes von 1972 ist zusdtzlich auf Konzernebene e2in
Gesamtbetriebsrat eingerichtet worden, der sich aus Delegierten
der Werksbetriebsrdte zusammensetzt. Das Unternehmen unterliegt
aufgrund seiner Rechtsform (Aktiengesellschaft) und seiner Be-
schédftigtenzahl dem Mitbestimmungsgesetz von 1376 (der Gesamt-
betriebsrat ist auf der Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat ver-

treten).

3. Allgemeine Konzernrichtlinien fir die Entwicklung der Arbeits-

organisation und der Entlohnung

Ungeachtet der allgemeinen Zielsetzung der Xonzernleitung, die
internen Organisationsstrukturen der Werke nach Md8glichkeit zu
vereinheitlichen, liegen im Konzern bislang keine verbindlichen
Richtlinien fir Gestaltung der Arbeitsorganisation und der Ent-
lohnungsgrundsdtze vor. Dafiir sind mehrere Grinde mafRgebend:

- Einerseits will die Konzernleitung verhindern, daB durch eine zu
starke Zentralisierung die Flexibilitd&t im Reaktionsvermdgen auf
die teilweise sehr unterschiedlichen Standortbedingungen der ein-
zelnen Werke beeintrichtigt wird. Dies gilt in besonderem MafRe
flir die technisch-organisatorische Gestaltung der Produktions-
prozesse und den Einsatz und die Entwicklung unterschiedlicher

Formen der Arbeitsorganisation.

N

In der Vergangenheit wurden in einigen Werken mehrfach Varsuche
unternommen, neue Arbeitsformen zu entwickeln und einzufihren
Die entsorechenden Initiativen gingen grundsdtzlich von den
Werksleitungen bzw. den ihnen unterstellten Managern aus. So
wurden im wWerk D(das nicht in die Untersuchung einbezogen werden
konnte - vgl. Niheres weiter unten) ¥Yitte der 70er Jahre erhebli-
che Anstrengungen unternommen, um im Montagebereich "teilautono-
me" Gruppen einzufilhren - die entsprechenden Gestaltungsmalnahmen

.
»
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erwiesen sich jedoch als Fehlschlag und wurden im wesentlichen wi
der zurilickgenommen. In Werk A wurden mehrere Systeme der Pufferun
von Werkstlcken bzw. Werkstlicktrdgern entwickelt mit dem Ziel,die
Arbeitsausfliihrung an FlieBarbeitspldtzen vom MaterialfluB zu ent-
koppeln. Wie im einzelnen noch zu zeigen sein wird, wurden diese
Versuche auch zum Untersuchungszeitpunkt systematisch weiterver-
folgt (vgl. dazu weiter unten Abschnitt III). Aber auch in den an
deren Werken wurden zumindest vereinzelt Versuche zu alternativen
Gestaltungsformen traditioneller FlieRarbeitspldtze unternommen,

Andererseits ist zu berlicksichtigen, da® die Standorte der einzel
nen Werke in unterschiedlichen Tarifbezirken liegen ~ die vier in:
ldndischen Werke verteilen sich auf drei Tarifbezirke -, so daf b
der Ausgestaltung und konkreten Handhabung der Entlohnungsgrund-

sitze und -methoden von vornherein unterschiedliche und verbindli-
che tarifvertragliche Ausgangsbedingungen gegeben sind. Mit den -
im jeweiligen Tarifbezirk geltenden - Mantel- bzw. Lohnrahmenta- |
rifvertrdgen verbinden sich zudem unterschiedliche Ausprdgungen

der industriellen Beziehungen.

Allerdings bestehen Bestrebungen der Konzernleliturng, die Anwen
dung der Entlohnungsgrundsédtze und -methoden in den einzelnen
Werken sowelt zu verelnheitlichen, als die unterschiedlichen ta-
rifvertraglichen Voraussetzungen dies zulassen und als die un-

terschiedlichen Produktionsstrukturen und Arbeitseinsatzbedin-

fu
m

gungen in den einzelnen Werken dies als sinnvoll erscheinen 1
sen. Die vom Konzern verfolgte Linie besteht jedoch in erster
Linie darin, eingetretene Entwicklungen in den einzelnen %YWerken
ex post zu systematisieren und zu vereinheitlichen. Generell
hdlt die Konzernleitung am Prinzip der Leistungsentlohnung fiir
gewerbliche Arbeitnehmer fest, und zwar auch in noch tachnisier-
ten Montage- und Fertigungsprozessen, in denen nur noch geringe
Einfludm8glichkeiten der menschlichen Arbeitsleistung auf das

Produktionsergebnis bestehen. an beflrchtet bei der 4ufgabe des

3

Prinzips der Leistungsentlohnung einen allgemeinen Leistungsabiall
Der Zeitlohn soll - nach den Zielsetzungen der Konzernleitun
- verstdrkt durch Leistungszulagen auf der Grundlage eilner ana-
ly*ischen uelstunﬂabeurteilung ergdnzit werden (zum Untersuchungs-
zeitpunkt war die XKonzernleiztung auBerdem bemiint, Pinzipien der
Leistungsentlonnung auch im ausldndischen Tochterwerk einzufdn-
ren, wo alle Beschdftigten bisher im Zeitlohn bezahlt w”rden).
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C. Die untersuch*ten Werke

In die Untersuchung waren drei inldndische Werke des Konzerns
einbezogen; dabei handelt es sich um die wichtigsten inl&ndi-
schen Produktionsstdtten .flir die Erzeugnisse der Produktfami-

lien a und b.

Alle drei Werke weisen sehr unterschiedliche Standortbedingungen
auf und weichen auch in ihren internen Strukturen zum Teil er-
heblich voneinander ab. Die nachfolgenden Kurzdarstellungen ha-
ben Ubersichtscharakter, es werden nur die wichtigsten Rahmenbe-
dingungen und Strukturmerkmale der einzelnen Werke beriicksich-
tigt; im einzelnen: Produkt=- und Produktionsstruktur, Situation
auf den Arbeitsmdrkten, Arbeitsmarktsituation, Beschidftigten-
strukturen, allgemeine Kennzeichnung der Entlohnungsgrundsdtze
und -methoden, Organisation der Interessenvertretung der Arbeit-
nehmer im Betrieb. Detailliertere Informationen und Darstellun-
gen sind den Einzelanalysen vorbehalten. (Vgl. unten, Abschnitt
ITI.)

1. Werk A

a) Produkt und Produktionsstruktur: Endprodukte der Produktfami-

lien a und b, Etwa 100 Produktvarianten (die sich Uberwiegend

aus unterschiedlichen Abnahmebestimmungen der Exportldnder er-
geben), darunter 60 % in GroRserie (Uber 200 00Q Stlick pro Jahr),

o

40 % in Mittelserie (50 bis 60 Stick pro Jahr).

Hoher Grad an Mechanisierung und Automation im Bereich der Teile-
fertigung; Baugruppenmontage und Endmontage Uberwiegend manuell;
im Hontagebereich durchgehend Flieforganisation mit unterschied-

lichen Pufferungssystemen ('"entkoppelte” Fliefarbeitspldtze).

b) Absatzmarktsituation: Insgesamt gute Absatzmarktsituation in

beiden Produktfamilien. Hoher Exportanteil. Starke saisonale

t
*.J
O
jo

Nacnfrageschwankungen. Hdufige Produktinnova
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c) Arbeitsmarktsituation: Insgesamt glinstige Arbeitsmarktsitua-

tion auf einem l&ndlichen Arbeitsmarkt mit geringer Arbeitsmarkt-
konkurrenz. Keinerlei Rekrutierungsschwierigkeiten bei angelern-
ten Arbeitskrdften, aber Schwierigkeiten bei der Beschaffung von

qualifizierten Facharbeitern.

d) Beschdftigtenstrukturen: Etwa 850 Beschdftigte, darunter 720

gewerbliche = 85 % und 130 technisch-kaufmdnnische Beschdftigte
(ca. 15 %). Anteil der Facharbeiter an den gewerblichen Arbeits-
krdften = 15 % (Schwerpunkt Werkzeugmacher). Alle Ubrigen ange-
lernt. Hoher Frauenanteil, insbescondere im Bereich der Montage
(Frauenanteil insgesamt 65 %), geringer Ausl&nderanteil (unter

10 %). Geringe Fluktuation (j&dhrliche Fluktuationsrate unter 10%).

Krankenstand im Mittel 6 bis 8 %.

e) Entlohnungsgrundsdtze und -methoden: Im Montagebereich teils
Akkord als "standardisierter" Leistungslohn, d.h. flir ldngere

Zeiten mit festen Sdtzen, teils "freier'" Einzelakkord; im Be-

reich der Teilefertigung Uberwiegend "standardisierter" Akkord.
Zeitlohn ohne Leistungsbeurteilung, aber mit Schicht- und
Schmutzzulage flr Facharbeitert&tigkeiten; Verteilung: Akkord

= 84 %, Zeitlohn = 16 %. Die Grundlohndifferenzierung erfolgt
nach Tariflohngruppen. Ermittlung der Vorgabezeiten teils nach
MTM, teils nach REFA. Schwergewicht der Lohneingruppierung Lohn-

gruppe 2 (ca. 70 %).

f) Interessenvertretung der Arbeitskrdfte: 11 Betriebsrite,

einer freigestellt. Geringer gewerkschaftlicher COrganisations-

grad (10 %).

2. Werk B

-

a) Produkte und Produktionsstruktur: Endprodukte der Produktfa-

milie a, nur eine Produk*tart. Insgesamt wird das Produkt in 16

Grundtypen mit insgesamt 105 Varianten hergestellt.

Die Fertigung von Kunststoffteilen ist weitgehend veollautomati-

siert., Ein hoher Mechanisierungs- und Automationsgrad besteht

. 5
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welterhin in der Metallteilefertigung, teilweise auch in der Bau-
gruppenmontage. Die Montage ist beil Produkten in Groffertigung
weitgehend teilautomatisiert, bei Mittelserienfertigung Uberwie-

gend manuelle Montagetdtigkeiten.

b) Absatzmarktsituation: Gute bis sehr gute Absatzmarktsituatiocn.

Auf diesem Produktsektor ist das Unternehmen marktfihrend und
verfligt (iber einen Marktanteil von 60 %. Hoher Exportanteil.

Relativ kontinuierliche Nachfrage.

c) Arbeitsmarktsituation: Sehr glnstige Arbeitsmarktsituation auf

einem ldndlichen Arbeitsmarkt in Quasi-Monopolstellung. Keine Re-

krutierungsschwierigkeiten, auch nicht bei Facharbeitern.

d) Beschdftigtenstruktur: Insgesamt ca. 1200 Beschdftigte, dar-

unter ca. 1000 gewerbliche (85 %) und 130 technisch-kaufminnische
Arbeitnehmer (11 %) (Rest: kaufmidnnische und gewerbliche Auszu-
bildende). Der Personalbestand war Ende 13879 um 200 Arbeitskrifte
ernbht worden. Anteil der Facharbeiter an den gewerblichen Ar-
beitnehmern ca. 14 %, am Gesamt der gewerblichen Arbeitnehmer
(Schwerpunkt Werkzeugmacher bzw. Einrichter), alle {ibrigen ange-
lernt. Frauenanteil am Gesamt der Beschdftigten 56 %. Geringe

4

Fluktuationsrate (j&hrlich etwa 5§ %). Krankenstand im Mittel 10

%) .

und 12 %, geringer Auslidnderanteil (ca. 11

e) Entlohnungsgrundsdtze und -methoden: In der Produktion Uber-

wiegend Leistungslohn - dabei handelt es sich um einen Akkordlohn

mit festgelegter Obergrenze, der im Betrieb teils als Mengenlei-
stungsprdmie, teils als Akkordlohn bezeichnet wird. AuBerdem
Zeitlohn mit Leistungszulagen aufgrund analytischer Leistungsbe-
urteilung, vor allem fir Facharbeiter-T&tigkeiten; Verteilung:
"Prdmienlohn" ca. 80 %, Zeitlonhn ca. 20 %. Die Grundlohndifferen-
zierung erfolgt nach analytischer Arbeitsplatzbewertung gemil Ta-
rifvertrag. Es bestehen 14 Arbeitswertgruppen. Vorgabezeitermitt-

lung nach REFA.

£) Interessenvertretung r Arbeitskridfte: 15 Betri

de eb
der, darunter 2 freigestellte, gewerkschaftlicher Organis

- P
ct
-
]

Il 3 2, .
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3. Werk C

a) Produkt und Produktionsstruktur: Das Schwergewicht der Produk-

tion liegt bei der Fertigung von Bauteilen bzw. der Montage von
Baugruppen fir die anderen Werke. Zum Zeitpunkt der Untersuchung
wurde die Produktion von Erzeugnissen der Produktfamilie ¢ aus.
einem aufgeldsten Werk in das Werk C Uberlagert. Im Bereich der
Teilefertigung sind die Fertigungsabl&dufe teils hoch mechanisiert,
teils vollautomatisiert. Im Bereich der Baugruppenmontage sind
einzelne Abldufe teilautomatisiert, im Ubrigen herrschen manuelle

Montagetdtigkeiten (Einzelarbeit) vor.

b) Absatzmarktsituation: Aufgrund der besonderen Stellung des

Werkes als "Zulieferer" fir die anderen Standorte richtet sich
die Absatzmarktsituation nach der Nachfrage in den jeweiligen
Produktfamilien. Wie erwdhnt, ist die Nachfrage nach Erzeugnissen
der Produktfamilie ¢, die in das Werk verlagert wurden, stark

rickldufig.

c) Arbeitsmarktsituation:.Der Arbeitsmarkt ist durch die NZhe

zum grofstddtischen industriellen Ballungszentrum charakterisiert.
Die bis Mitte der 70er Jahre schwierige Beschaffungssituation bei
allen Zielgruppen auf dem regionalen Arbeitsmarkt hat sich in den
letzten Jahren entschdrft. Es bestehen aber nach wie vor erhebli-

che Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von Facharbeitern.

d) Beschdftigtenstruktur: Insgesamt 690 Beschdftigte (Werk und

Konzernverwaltung), darunter ca. 450 (= 65 %) gewerbliche Arbeit-
nehmer. Die Beschdftigtenzahl war in den letzten Jahren relativ
konstant. Hoher Ausldnderanteil (ca. 70 % - Hauptnationalitdten-
gruppe Tlrken), ca. 18 % Facharbeiter oder facharbeiterdhnlich
eingestuf%e—Arbeitskréftel) (Schwerpunkt: Einrichter). Frauenan-
tell ca. 60 %. Geringe Fluktuation (ca. 10 % pro Jahr). Kranken-

stand durchschnittlich 15 %, im Mcontagebereich 17 %.

1) Betrieblicher Schdtzwert auf der Basis der Verteilung der Ar-
beitskrdfte auf die Arbeitswertgruppen.

5 i
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e) Entlohnungsgrundsdtze und -methoden: Es werden im gewerblichen

Bereich drei Entlohnungsgrundsdtze angewandt: Akkord (Einzelak-
kord), Mengenleistungsprdmien mit proportionaler Lohnlinie (Ein-
zelprdmie) und Zeitlohn mit Leistungszulagen aufgrund analyti-
scher Leistungsbeurteilung. Verteilung: Akkord ca. 40 %, Primie
ca. 19 %, Zeitlohn mit Leistungszulagen ca. 41 %. Die Differen-
zierung der GrundlShne folgt einer betrieblichen Regelung auf

der Grundlage der analytischen Arbeitsbewertung entsprechend dem
System aus einem anderen Tarifbezirk. Es bestehen 12 Arbeitswert-
gruppen, jedoch sind nur die Arbeitswertgruppen 3 bis 11 belegt.

Schwergewicht bei Arbeitswertgruppen 3 bis 5.

f) Interessenvertretung der Arbeitskrifte: 19 Betriebsratsmit-

‘glieder (einschlieflich Konzernverwaltung), hoher Angestellten-

anteil, zwei freigestellte Betriebsridte; gewerkschaftlicher Or-

ganisationsgrad im gewerblichen Bereich ca. 50 %.

III. Ausgewdhlte Zusammenhdnge zwischen Arbeitsorganisation und

Entlohnung in den untersuchten Werken

A. Vorbemerkung

Ziel der nachfolgenden Fallanalysen ist es, an ausgewdhlten Ar-
beitsprozessen einige typische Zusammenhdnge zwischen Produk-
tionstechnik, Arbeitscrganisation und Entlohnung aufzuzeigen.

£s versteht sich - schon angesichts monographisch ausgerichteten
Vorgehens - von selbst, da® mit "Typik" nicht Reprdsentativitdt

angestrebt sein kann; unter Typik 1ist nur zu verstehen, daf den

ausgewdhlten Zusammenhdngen eine allgemeine - Uber den Einzelfall

hinausweisende Bedeutung - zugemessen wird.

Bei der Auswahl der untersucnten Arbeitsprozesse und der der Ana-
lyse und Interpretation zugrunde gelegten Typologie knipften wir
an die in Abschnitt I dargestellten allgemeinen Entwicklungsten-

denzen im Verhdltnis von Produktionstechnik, Arbeitsorganisation

MSFMUNCHEN
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und Entlohnung und die damit aufgeworfenen allgemeineren Problem-~
zusammehdnge - hier eingegrenzt auf den Bereich der elektrotech-

nischen Industrie - an.

Unser Untersuchungsinteresse richtete sich einerseits auf solche
Arbeitsprozesse, die einen hohen Anteil an manuellen Verrichtun-
gen aufweisen und zumindest ansatzweise Gegenstand besonderer ar-
beitsorganisatorischer Gestaltungsmafnahmen waren, andererseits
aber auf Fertigungs- und Montageabl&dufe, die durch einen entwik-
kelten Stand der Produktionstechnik - hohe Mechanisierung, Teil-
automation oder Vollautomation - gekennzeichnet sind. Aus Ver-
gleichsgrinden wurden aber auch Arbeitsprozesse mit traditionel-
len, arbeitsorganisatorischen Strukturen - im Sinne traditionel-
ler FlieRarbeit bzw. konventioneller Produktionstechnik im Be-
reich der Teilefertigung (z.B. Einzelmaschinenbedienung) - einbe-
zogen. In allen Fdllen fragten wir danach, mit welchen Entloh-
nungsgrundsdtzen und -methoden sich solche unterschiedlichen tech-
nisch-organisatorischen und arbeitsorganisatorischen Strukturen
der Arbeitsprozesse verbinden und welche Uberlegungen und Inter--

assen der Betriebe hierflir ausschlaggebend sind.

In den nachfolgenden Fallanalysen greifen wir fclgende, flir die
Einsch&tzung aktueller Entwicklungen relevanten Zusammenhinge

auf:

o Typ I ist gekennzeichnet durch den Zusammenhang zwischen ar-
beitsorganisatorischen Verdnderungen bei FlieRarbeit, die auf
eine stédrkere Abforderung der individuellen Arbeitsleistung
ausgerichtet sind und der Einfihrung des "klassischen" Einzel-
akkords. Das Entlohnungssystem hat hier die Funktion, Leistungs-
reserven zu mobilisieren, die durch die arbeitsorganisatori-

schen Gestaltungsma®nahmen potentiell freigesetzt werden.

o Typ II ist charakterisiert durch die Verbindung von teilauto-
matisierten Montageprozessen mit Leistungslohnsystemen, bel
denen der Lohnanreiz in Form eines "abgeschnittenen" Akkord-
lohns bzw. einer Mengenleistungsprimie nach oben begrenzt ist.

Der nach wie vor aufrechterhaltene Leistungslohn hat in erster

b ‘
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Linie die Funktion, die Leistungsbereitschaft der Arbeitskrifte
bei solchen Verrichtungen zu sichern, Uber die das Produktions-
ergebnis noch beeinfluft werden kann (Beschickung, Vermeidung

von Stillstdnden, Behebung von Stdrungen).

o Typ III beinhaltet die Verknipfung von traditionellen Formen
der Einzelarbeit an Montagearbeitspl&tzen mit einem "eingefro-
renen” Akkordlohn, bei dem der Lohnanreiz nach oben begrenzt
ist. Dieses Entlohnungssystem hat die Funktion, eine m&glichst
kontinuierliche Gesamtleistung zu sichern, den Arbeitskridfte-
einsatz flexibel zu halten und Verzerrungen im betrieblichen
Lohngefige durch die Entwicklung der Effektivverdienste auszu-

schliefen.

o Typ IV ist gekennzeichnet durch den Zusammenhang zwischen hoch
mechanisierten bzw. vollautomatisierten Fertigungs- und Montage-
'prozessen und Festlohn bzw. einem als Festlohn wirkenden Lei-
stungslohn. Bei der Analyse dieses Typs soll der Frage nachge-
gangen werden, welche Funktion der Leistungslohn bei Arbeits-
prozessen, in denen der Anteil der beeinfluBbaren Zeit nach

Null tendiert, Uberhaupt noch hat.

Es ist mit Nachdruck zu betonen, daB diese Typologie, die empi-
risch auf der Grundlage unseres Fallmaterials gewonnen wurde;
nicht den Anspruch erhebt, alle m&glichen und empirisch relevan-
ten Kombinationen zwischen Arbeitsorganisation und Entlohnung ab-
zudecken. So fehlt - um nur einen Hinweils zu geben - systematisch
der Zusammenhang zwischen arbeitsorganisatorischen Formen, die -
im Sinne von Gruppenarbeit - auf eine stdrkere Anforderung der
kooperativen Arbeitsleistung ausgerichtet sind, mit gruppenbezo-
genen Entlohnungssystemen (zum Beispiel Gruppenakkord, Gruppen-
prédmienlohn). Diese Kombination erwies sich in den in die Unter-
suchung einbezogenen Fdllen als nahezu bedeutungslos (allerdings
liegen hierzu empirische Ergebnisse aus einer friheren Untersu-
chung vor, diese Ergebnisse werden in der Interpretation am Rande

berlcksichtigt).

5 =
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Die in diesen Typen aufgegriffenen Kombinationsformen zwischen
Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und Entlohnung verteilen
sich wie folgt auf die untersuchten Werke:

Typ I - Werk A

Typ II - Werk B/C
Typ III - Werk C/B
Typ IV - Werk A/B/C

B. Entkoppelte FlieRBarbeitspldtze und freier Einzelakkord -
Typ I (Werk A)

1. Die Bedeutung von Typ I im Untersuchungsbereich

Die in Typ I untersuchte Kombinationsform zwischen Arbeitsorgani-
sation und Entlohnungsform ist vor allem dort von Bedeutung, wo
eine arbeitsintensive Produktionsweise vorherrscht, die auch
kurzfristig nicht grundlegend verdndert wird (bzw. werden kann),
zum anderen aber die traditionellen Formen der Arbeitsorganisa-
tion (z.B. FlieRarbeit) keine weitere Steigerung der "Effizienz”
mehr zulassen. In der Analyse von Typ I 18Rt sich zeigen, dal mit
der Entkoppelung traditioneller FlieBarbeit - die in der &ffent-
lichen Diskussion auch als ein Beitrag zur Humanisierung der Ar-
beit gewertet wird - im betrieblichen Interesse zugleich Voraus-
setzungen geschaffen werden zu einer (Wieder-)Einflthrung des klas-

sischen Akkordlohns (freier Einzelakkord).

Im Untersuchungsbereich war die fiir diesen Typ charakteristische
Kombinationsform zwischen arbeitsorganisatorischen Gestaltungs-
maBnahmen und Entlohnung vor allem im Bereich der Endmontage im
Werk A anzutreffen. Die Arbeitsprozesse weisen hier ncch einen
hohen Anteil an manuellen Verrichtungen auf; es besteht ein hoher
Anteil der - durch die menschliche Arbeitsleistung - beeinfluBba-
ren Zeiten im Arbeitsablauf. Die Endmontage ist in der Produk-

tionsstruktur des Werkes A von zentraler Bedeutung.

. 5 i
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2. Arbeitsorganisatorische Verdnderungen in der Endmontage

Urspringlich waren die Linien flir die Endmontage der Produkte
in Werk A nach traditionellen Prinzipien der FlieBarbeit ausge-
staltet. Sie erfolgten auf sieben lidngeren Montagelinien, an
denen - je nach Produkttyp - 30 bis 40 Arbeitskr&fte eingesetzt
waren. Die einzelnen Montageverrichtungen folgten an den Linien
sukzessive aufeinander - es handelte sich dabei um einfache
Flige-, Justier-, Kontroll- und Verpackungsarbeiten mit sehr
geringen Arbeitsinhalten und einer durchschnittlichen Zyklus-
zelt von 0,5 Minuten. Der Werkstiicktransport erfolgte {ber ein
maschinell angetrieﬁenes Band. Obwohl von dem Transpertband kein
maschineller Taktzwang ausging, bestand insofern Taktbindung,
als auf dem Band die Ablagepunkte markiert waren. Diese tradi-
tionelle Form der FlieBarbeit war auf die Erbringung einer kon-
stanten Durchschnittsleistung ausgerichtet und schlof indivi-
duelle Leistungssteigerungen an den einzelnen Arbeitspldtzen
- grundsdtzlich aus. Ihr entsprach auch die Ausgestaltung der Ent-
lbhnungsgrundsétze: Zwar wurden die Arbeitskrdfte formal im Grup-

0,

pénakkord bezahlt, jedoch war der Verdienstgrad bei 25 % lUber dem

tariflichen Grundlohn eingefroren und wirkte de facto wie ein
Festlohn. Als "standardisierter" Leistungslohn sollte der Grup-
penakkord eine m&glichst konstante Durchschnittsleistung in den

Montagelinien sichern.

Im wesentlichen.sind die arbeitsorganisatorischen Verinderungen
dadurch gekennzeichnet, dad® die FlieRBarbeitspldtze durch grdle-

re Pufferzonen vom MaterialfluB entkoppelt werden. Im Rahmen

der Pufferkapazitdt (zwischen 20 und 80 Minuten) kdnnen die
Arbeitskrdfte ihren Arbeitsrhythmus unabhdngig vom Arbeitsergeb-
nis der vor- und nachgelagerten Arbeitspldtze halten und ihre
Leistumng individuell steigern. Zum Untersuéhungszeitraum waren
finf der sieben Montagelinien in der Endmcntage der Produkte
nach diesem arbeitsorganisatorischen Prinzip umgestaltet. Ins-
gesamt waren davon etwa 200 Arbeitskrifite betroffen. Dabeil wa-

ren zwel unterschiedliche technische L%sungen in der Auslegung
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des Werkstlcktransports verwirklicht (Umlaufpuffer, Zwischen-
puffer): Beiden L&sungen ist gemeinsam, dal das Transportsystem

zugleich als Pufferzone ausgestaltet ist.

Zum Zeitpunkt der Untersuchung waren vier Montagelinien in die-
ser Weise umgestaltet worden; untersucht wurde jene L&sung, die
sich in den Augen der betrieblichen Experten bew&hrt hat und

auch als weiter entwicklungsfdhig angesehen wird.

Die Arbeitspldtze wurden - wie bei einem traditionellen Flied-
band - linear in Richtung der Montageabfolge angeordnet. Jedoch
ist das Transportsystem so ausgelegt, dal drei Ebenen in unter-
schiedlicher H8he zur Verfiigung stehen. Die obere Ebene dient
dem eigentlichen Transport der Werkstiicke - genauer: der Palet-
ten, in denen Werkstlcke und Material bereitgestellt sind.

Die mittlere Ebene stellt die eigentliche Pufferzone dar, die
untere Ebene ist flr den Rlicklauf der leeren Paletten vorgese-
hen, kann aber bei Bedarf als zusé&tzliche Pufferstrecke verwen-
det werden. Die Arbeitskraft nimmt das Werkstiick aus der Pa-
lette, vollzieht die entsprechende Operation und legt das Werk-
stlick in die Palette zurlick. Sind die Puffermdglichkeiten zwi-
schen den Arbeitspldtzen auf der oberen Ebene (zwei bis drei
Paletten) erschdpft, legt die Arbeitskraft die Palette in der

mittleren Ebene ab.

Es ist zu betonen, daR die arbeitsorganisatorische Gestaltungs-
maBnahme ausschlieflich darauf gerichtet ist, die FlieRarbeits-
pldtze zu entkoppeln. Weitergehende Ver&nderungen - etwa Erwei-
terung der Arbeitsinhalte im Sinne des job enlargement und job
enrichment - und eine deutliche Erhdhung der Qualifikations-
anforderungen sind damit nicht verbunden; auch die Zykluszeiten
(iberwiegend unter einer Minute) sind kaum wesentlich verlédngert
worden. Es handelt sich an den Montagelinien nach wie vor um
kurzzyklische repetitive Teilarbeit, wie sie flr traditionelle
FlieBarbeitspldtze in Montageabliufen mit einem hohen Anteil ma-

nueller VYVerrichtungen charakteristisch sind.

N i
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Exemplarisch hierfir ist die Montage eines Kichengeridtes fiir
Hack-, Mix-, Schneid- und Schnitzelarbeiten im Haushalt in
zwel Grundausflhrungen und mehreren Zubehdrteilen. Es besteht
eine hohe Variantenvielfalt aufgrund der jeweils national-

spezifischen Abnahmebestimmungen der Exportldnder.

Die Montageabfolge zerfdllt in insgesamt sieben aufeinanderfol-
gende Montageabschnitte: Teilezusammenstellung in Verbindung
mit einzelnen Vormontagetdtigkeiten; Einschrauben des Motors
ins Gehduse; Montage der Bodenplatte und Schaltermontage;
fontage des Schlagmessers; Komplettierung des Oberteils; Pri-
fung; Endverpackung. Die Montagetdtigkeiten bestehen aus ein-
fachen manuellen Fligeoperationen (Schrauben, Einpressen etc.),
die mit einfachen Vorrichtungen und Werkzeugen vollzogen wer-
den. Die Priftdtigkeiten bestehen im wesentlichen im Ablesen
von Melwerten an MeRBger&ten. Die rein manuellen Verpackungs-
tdtigkeiten sind vor allem durch eine vergleichsweise h&here
kOrperliche Beanspruchung geprigt.

Die Zykluszeiten betragen zwischen 20 Sekunden und einer Minute;
an einigen Montagearbeitspldtzen sind zusdtzlich Fillarbeiten
(zum Beispiel Einstempeln der Gerdtenummer in die Gebrauchs-
anweisung) angelagert. Einige Montageoperationen (Einschrauben
des Motors, Komplettierung des Oberteils) werden an Doppel-
arbeitspldtzen vollzogen.

Bei der Auslegung der Arbeitspldtze an den umgestellten Montage-
linien wurden systematisch Methoden der Arbeitsplatzgestaltung
nach MTM angewandt. Sie betreffen insbesondere die Optimierung
der Griffwege, die Ermdglichung von Beidhandarbeit, aber auch
ergonomische Gesichtspunkte bei der Arbeitsplatzgestaltung:

So sind die Arbeitspl&tze liberwiegend so eingerichtet, daf die

Arbeit abwechselnd im Sitzen und Stehen ausgeflihrt werden kann.

Im Unterschied zu den vergleichsweise geringen Wirkungen auf
Arbeitsinhalt und Arbeitsumfang haben die arbeitsorganisatori-
schen Gestaltungsmalnahmen entscheidende Konsequenzen fir den

Einsatz der Arbeitskridfte an den Arbeitspldtzen: Um das durch

Pufferzonen entkoppelte Arbeitssystem funktionsfihig zu halten,

missen die Arbeitskrifte zu einem permanenten Arbeitsplatzwech-

sel bereit sein. Eine individuelle Beeinflussung des Arbeits-
raythmus ist grundsdtzlich nur im Rahmen der jeweilig vorhan-
denen Pufferkapazitdt mdglich. Ist ein dem Arbeitsplatz vorge-

schalteter Puffer "leer" gearbeitet cder lEuft ein nachgeschal-
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teter Puffer "voll", tritt die Bindung der individuellen Ar-
beitsleistung an die Durchschnittsleistung der Arbeitskrifte
wieder ein - der durch die Pufferung von Werkstiicken erreich-
te Effekt "verpufft". Die schnellere Arbeiterin muf daher ihren
Platz mit einer langsameren Arbeiterin tauschen, um einen "leer"
gearbeiteten Puffer wieder aufzufillen oder einen "voll" gelau-
fenen Puffer wieder abzubauen. Nur durch permanenten Arbeits-
platzwechsel gelingt es, trotz unterschiedlicher Leistungsgrade
der Arbeitskrdfte, einen kontinuierlichen MaterialfluB in den
Montagelinien aufrechtzuerhalten; andererseits kd&nnen die Ar-
beitskrdfte ihr individuelles Leistungsergebnis im-Rahmen der
Tagesleistung nur steigern, wenn sie die Arbeitspldtze hdufig

wechseln.

Durch die Notwendigkeit zu permanenten Arbeitsplatzwechsel ent-
stehen flr die Arbeitskrdfte an den umgestalteten Montagelinien
insofern hdhere Arbeitsanforderungen, als diese mehrere Arbeits-
pldtze in der Linie beherrschen missen. Trotz Mehrfachanlernung
darf das von den Arbeitskrdften in den Montagelinien erreichte
Qualifikationsniveau nicht Uberschi&tzt werden, da an den einzel-
nen Arbeitspldtzen durchweg sehr geringe Qualifikationsanforde-
- rungen gestellt werden - in der Regel sind keinerlei Sachkennt-
nisse vorausgesetzt (Ausnahmen: Justierarbeitspl&dtze und vor
allem Reparaturarbeitspldtze). Der Kern der Arbeitsanforderun-
gen liegt auBer den Anforderungen an manuelle Geschicklichkeit
in Tempoanforderungen und hohen Anforderungen an Konzentrations-
leistungen; diese erh&hen sich aufgrund der mit jedem Arbeits-
platzwechsel auftretenden Habitualisierungsschwierigkeiten.
Zu beachten ist weiterhin, daf die Anlern- und Einarbeitungs-
zeiten fir neueingestellte Arbeitskrdfte an den Montagelinien

in der Regel nur zwei bis vier Wochen, flr Pruftdtigkeiten ein

bis zwei Wochen und fir Verpackungstitigkeiten nur wenige Tage
betragen. Dabei sind die Grenzen zwischen Anlernung (die "on the

job" erfolgt) und Einarbeitung flieRend.

. 3 -
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Bei Arbeitskrdften, die aus anderen Montagelinien, aber auch
aus anderen Betriebsbereichen umgesetzt bzw. versetzt wurden,
verklrzt sich die Anlernung/Einarbeitung auf wenige Tage.

3. Zu der Veridnderung der Entlohnungsgrundsdtze und -methoden
im Fall A

a) Die Differenzierung der Grundldhne an den entkoppelten

FlieRBarbeitspldtzen

Die Differenzierung der Grundl&hne richtet sich ausschlieflich
nach der Lohngruppenregelung des einschldgigen Manteltarifver-
trages. Die Einstufung der Arbeitskr&fte in die Tariflohngrupoen
erfolgt "summarisch” nach den in der Lohngruppenregelung ent-

1). Die insgesamt gestiegenen Ar-

haltenen Tdtigkeitsmerkmalen
beitsanforderungen an den entkoppelten FlieRBarbeitspldtzen
flhrten nicht zu einer H&hergruppierung und davon ausgehenden

Erhdhung der Grundldhne der betroffenen Arbeitskrdfte.

Nach wie vor sind die Montagearbeitskrifte einschlieflich der
Prifkrdfte durchweg in Tariflohngruppe 2 des einschldgigen Man-
teltarifvertrages (insgesamt 10 Lohngruppen) eingestuft. Ausnah-
men gelten nur beili den Verpackungspldtzen, an denen eine ver-
gleichsweise hohe kdrperliche Beanspruchung besteht (Lohngrup-
pe 4) sowie an den Reparaturarbeitspldtzen (Reparaturen an end-
montierten Ger&ten), die zwar rdumlich . in die Montagelinien
einbezogen, in den Montageablauf selbst aber nicht integriert

sind (Lohngruppe 5).

1) Die Lohngruppeneinteilung nach dem einschldgigen Manteltarif-
vertrag ist durch eine Kombination von anforderungs- bzw. qua-
lifikationsbezogenen Titigkeitsmerkmalen und Merkmalen der Ar-
beitsbelastung charakterisiert. Je nach Belastungsstufe beste-
hen in der Lohneingruppierung der ungelernten, angelernten und
qualifiziert angelernten Arbeitnehmer charakteristische Sprin-
ge in den Lohngruppen.

5 v
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Die im einschldgigen Manteltarifvertrag enthaltenen Tdtigkeits-
merkmale erschweren bei der Lohneingruppierung der Arbeitskrif-
te gerade die Bericksichtigung der spezifischen Arbeits- und
Leistungéanforderungen, die beim Arbeitsplatzwechsel an den ent-
koppelten FlieRarbeitspldtzen anfallen: Da die einzelnen Monta-
getdtigkeiten nur geringe Arbeitsinhalte aufweisen und niedrige
Anforderungen an die fachliche Qualifikation stellen, ist die
geforderte Bereitschaft zu Arbeitsplatzwechsel und Mehrfachan-
lernung nur schwer mit den eher traditionellen Qualifikations-
merkmalen zu erfassen (Anlernzeit einerseits, Schwierigkeits-
grad der T&dtigkeit andererseits), die der Lohngruppendefinition

nach dem Manteltarifvertrag zugrundeliegti)

; andererseits be-
reitet es grundsdtzlich Schwierigkeiten, gestiegene mentale und
psychische Belastungen, die mit dem Arbeitsplatzwechsel verbun-
den sind, nach MaRgabe der im Manteltarifvertrag vorgesehenen
Belastungsstufen nachzuweisen.

Auch wenn einige der befragten Experten eine stdrkere und "

an-
forderungsgerechtere" Differenzierung der Grundldhne auch im
Montagebereich flir winschenswert hielten, so kann doch nicht
Ubersehen werden, da® im Betrieb ein hohes Interesse an der
Nivellierung der Grundldhne an den Montagelinien und eine da-
mit gegebene "Durchldssigkeit" der Lohneingruppierung bestent:
Eine stédrkere Differenzierung der Grundl&hne wlirde die Umset-
zung der Arbeitskrifte innerhalb der Montagelinien, beziehungs-
weise Umsetzungen zwischen ihnen, erheblich erschweren. Einer-
seits sind die Arbeitskrdfte - trotz Verdienstgarantien - er-
fahrungsgemdR nur ungern bereit, niedrig bewertete Arbeitspldt-
ze zu Ubernehmen; andererseits verbinden sich mit h&ufigen und
kurzfristigen Wechsel von Arbeitspldtzen und Umsetzungen auf
unterschiedlich bewerteten Arbeitspl&tzen - neben zusdtzlichen
Problemen bei der Lohnabrechnung - fir den Betrieb tendenziell

steigende Lohnkosten, da die Arbeitskrifte - entsprechend tarif-

vertraglich gesicherter Verdienstgarantien - immer die h&here

Lohngruppe "mitnehmen".

1) Ecklohn ist Lohngruppe 7 (= 100 %) flr Facharbeiter von Uber
21 Jahren in der hdchsten Ortsklasse.

5 i
Dull/Bohle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. ]SFMUNCHEN
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 tha i St e



35

Das betriebliche Management hat daher urspringliche Uberlegungen,
die Differenzierung der Grundl&hne nicht nach Tariflohngruppen,
sondern nach der analytischen Arbeitsbewertung vorzunehmen, wie-
der verworfen: Eine stdrker anforderungsspezifische Differenzie-
rung ‘der Grundldhne hdtte die bisherige Durchldssigkeit der Lohn-
gruppen im Montagebereich verringert, ohne aber insgesamt die Ko-
stenaufwendungen flr die Grundléhne zu senken - man beflirchtete
einen h&heren Anteil an Aufwertungen von Tdtigkeiten als an Ab-
wertungen. AuBerdem stifen entsprechende Planungsvorstellungen
des Managements auf den  entschiedenen Widerstand des Betriebs-
rates.

b) "Freier" Einzelakkord

Die Einfiuhrung des '"freien" Einzelakkords erfolgte auf der
Grundlage einer Betriebsvereinbarung im Jahr 1377. Bei der Ak-
xordregelung handelte es sich zundchst um einen - individuell
abgerechneten - klassischen REFA-Zeitakkord: Der Akkordverdienst
- d.h. der leistungs- bzw. ergebnisbezogene Lohnanteil - steigt

proportional mit der erbrachten Leistungsmenge.

"o

Unter der Einflhrung eines "freien" Einzelakkords ist somix
nichts anderes zu verstehen, als daf der individuellen Alkkord-
verrechnung nach oben keine Grenzen gesetzt sind - die Arheits-
krdfte kdnnen also auch Steigerungen der Leistungsmenge ver-

rechnen, die erheblich Uber der Durchschnittsleistung liegen.

Entgegen der klassischen Theorie eines freien Einzelakkords
besteht flr die individuelle Arbeitsleistung in der betriesb-~
lichen Praxis auch eine Untergrenze, die sich nach dem durch-
schnittlichen Leistungsergebnis bzw. den darauf bezogenen Leli-
stungserwartungen des Betriebes bemift. Unabhdngig von der
Frage m8glicher Verdiensteinbufen ist davon auszugehen, dab
dlie Betriebe bei andauernder Minderleistung der Arbeitskrdfte
in der Regel disziplinarische Mafnahmen unterschiedlicher
Tragweite ergreifen (Umsetzungen, Versetzungen, gegebenen-
falls auch Entlassungen). Auf diesen Sesichtspunkt, der fir
den Einsatz leistungsgeminderter Arbeitskrdfte von groler Be-
deutung 1ist, werden wir im elnzelnen noch zurickkcmmen. '
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akkords an den umgestellten Montagelinien zundchst eine deutli-
che Steigerung der Durchschnittsverdienste der Arbeitskrifte
und eine relativ groRe Schwankungsbreite bei den Einzelverdien-

sten zu verzeichnen.

Auf der Grundlage der Betriebsvereinbarung von 1977 war der
freie Einzelakkord zundchst sukzessive an den beiden ersten
umgestellten Montagelinien eingeflhrt worden. Bereits wenige
Monate nach der "Akkordfreigabe" stieg der durchschnittliche
Zeitgrad der Arbeitskrifte auf etwa 140 %; dabei lag die Streu-
breite der von den Arbeitskrdften erreichten Zeitgrade zwischen
115 und 160 %.

Zum Untersuchungszeitpunkt dagegen hatte sich der durchschnitt-
liche Zeitgrad an den umgestellten Montagelinien auf Werte zwi-
schen 130 und 135 % eingependelt. Auch zu diesem Zeiltpunkt wa-
ren noch "AusreiBer" mit Zeitgraden von 160 % und dariber anzu-
treffen, jedoch handelte es sich dabei - nach iUbereinstimmenden
Aussagen der Experten - um Einzelfdlle. Die Normalisierung in
der Schwankungsbreite der Zeitgrade ist in erster Linie auf
eine Verdnderung der Methoden der Vorgabezeitermittlung zurick-

zufithren. (Vgl. dazu unter c).)

Zu erwdhnen ist, daR die genauve Zurechnung der an den jeweiligen
Arbeitspldtzen erreichten Zeitgrade zu Personen ein ausgefeiltes
System der Datenerfassung im Arbeitsprozef notwendig macht. Im
Werk A erfolgt diese Zurechnung Uber Lohnscheine, auf denen ne-
ben Auftragsnummer, Arbeitsanweisung, Vorgabezeit etc. auch Per-
sonalnummer, Datum, Produktionsmenge, AusschuB3 sowie die genauen
Uhrzeiten fir Beginn und Beendigung der Tdtigkeiten vermerkt
werden. Bei jedem Arbeitsplatzwechsel "zieht" die Arbeitskraft
einen entsprechenden Lohnschein und steckt ihn nach der Arbeits-
ausfihrung zuriick, wobei Personalnummer, Beginn/Ende etc. Uber
eine Stempeluhr festgehalten werden.

c) Verdnderte Methoden der Vorgabezeitermittlung

Die Einflhrung von Systemen vorbestimmter Zeiten flir die Ermitt-
lung der Vorgabezeiten erfolgte im Werk A auf der Grundlage einer
Betriebsvereinbarung vom Juni 1379. Diese Betriebsvereinbarung

beinhaltet, da® zur Ermittlung der sogenannten Grundzeiten Jetzt

MTi{-Tabellenwerte angewandt werden kdnnen (dagegen fing .. =~
Dull/Bohle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. ]SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958

brliul T Begid mrsered wllbiag Fodming el



37

keine Anwendung flr die Ermittlung von sachlichen und pers&nli-
chen Verteilzeiten, Erholungszeiten und Prozefzeiten). Bei der
Anwendung ven MTM-Tabellenwerten fir die Ermittlung der Grund-
zeiten wurde zwischen Werksleitung und Betriebsrat ein Kor-
rekturfaktor von 1,13 % gegenliber den REFA-Zeiten vereinbart

(vgl. dazu auch unten unter 4.).

Die Zeitermittlung erfolgt im wesentlichen auf der Basis des
MTM-Grundverfahrens, das jedoch an die besonderen betrieblichen

Einsatzbedingungen angepaft und entsprechend verfeinert wurde.

Zum Zeitpunkt der Untersuchung war daher die Ermittlung der Vor-
gabezeiten nach MTM-Tabellenwerten auf die umgestalteten Monta-
gelinien beschrdnkt. Zwar strebt der Betrieb eine weitere Aus-
welitung von MTM-Verfahren zur Vorgabezeitermittlung an, jedoch
setzt dies nach Meinung der betrieblichen Experten entsprechen-
de arbeitsorganisatorische und arbeitsplatzgestaltende MaBnah-
men - insbesondere an den noch bestehenden traditionellen Flief-
bdndern - voraus.

Die Anwendung von MTM-Tabellenwerten zur Vorgabezeitermittlung .
war vom Werk (unterstiitzt von der Konzernleitung) von langer
Hand vorbereitet worden. Das Werk flhrte im Bereich des betrieb-
lichen Managements MTM-Schulungskurse durch, an denen auch Ver-
treter des Betriebsrats teilnahmen. Man wollte auf diese Weise
sicherstellen, dal auf "beiden Seiten” entsprechende "Sach-
kenntnisse" vorlagen. Bereits vor der "offiziellen" Einflhrung
des MTM-Verfahrens zur Ermittlung von Vorgabezeiten waren MTM-
Tabellenwerte zur Vorkalkulation beim Anlauf neuer Produkte be-
nutzt worden. Dabei war nach Aussagen der betrieblichen Exper-
ten ein sehr hoher Genauigkeitsgrad im Vergleich zu den spdter
aufgenommenen REFA-Zeiten erreicht worden. Es bestand also schon
vorher ein erhebliches Know-how des betrieblichen Managements

im Umgang mit dem MTM-Verfahren.

4, EinfiuB des Betriebsrates und der Gewerkschaft

Zundchst ist festzuhalten, daf_der Betriebsrat im Werk A sowohl
bei den arbeitsorganisatorischen Verdnderungen wie auch bei der

Verdnderung der Entlohnungsgrunds&tze und -methoden entsprechend

der Bestimmungen des Betriebsverfassungsgesetzes formal einge-
schaltet war. Die reale Einflufnahme des Betriebsrats auf die
Verdnderung der Arbeitsorganisation und der Entlohnungsgrund-
sdtze und -methoden waren jedoch im Einzelfall auRerordentlich

unterschiedlich.

5 i
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Insgesamt gesehen war der faktische Einfluf des Betriebsrats

auf die arbeitsorganisatorischen Ver&nderungen jedoch gering.

Grundsdtzlich stand der Betriebsrat der Entkoppelung der Flief-
arbeitspldtze durch die Schaffung von Pufferzonen positiv ge-
genliber, da er sich von den Umstellungsmafnahmen "humanisieren-
de" Effekte fiUr die Arbeitskrdfte versprach. Durch die Anwen-
dung von MTM-Grundsdtzen bei der Arbeitsplatzgestaltung wurden
seiner Ansicht nach ausreichend ergonomische Gesichtspunkte
(bzw. arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse) beriicksichtigt.
Der Betriebsrat sah daher auch keine M8glichkeit und auch keine

Veranlassung, von seinem korrigierenden Mitbestimmungsrecht
nach § 91 BetrVG Gebrauch zu machen.

Ahnlich positiv stand der Betriebsrat auch der Einfithrung des
"freien"Einzelakkords gegenilber. Er erwartete sich davon nicht

nur Verdienstverbesserungen fUr die Arbeitskrdfte, sondern auch

eine "leistungsgerechtere" Bezahlung.

Aus diesen Uberlegungen setzt der Betriebsrat dem Wunsch der
Werksleitung, den "freien" Einzelakkord durch eine Betriebsver-

einbarung einzufihren, keinen nennenswerten Widerstand entgegen.

Zwar sah der Betriebsrat bei der Zustimmung zur Einfithrung des

"freien" Einzelakkords durchaus die Gefahr der Selbstiiberforde-
rung der Arbeitskrdfte mit den langfristigen Folgen von Gesund-
heitsverschlei und Leistungsminderung, glaubte aber dieser Ge-
fahr durch entsprechende Aufkldrungsarbeit im Betrieb entgegen-

wirken zu k&nnen.

Der Betriebsrat sperrte sich auch nicht grunds&tzlich gegen die
Einfiihrung von MTM zur Vorgabezeitermittlung, machte seine Zu-
stimmung aber vom Korrekturfaktor gegeniiber den urspringlichen
REFA-Zeiten abhdngig. Dabei ist zu berficksichtigen, daf der ein-
schligige Manteltarifvertrag bestimmt, daf "die EinfiUhrung von
Kleinstzeit- und Bewegungselemente-Verfahren zur Ermittlung der
Vorgabezeit mit dem Betriebsrat unter Hinzuziehung der Tarifver-
tragsparteien zu vereinbaren" ist (Manteltarifvertrag fir die ge-

werblichen Arbeitnehmer vom 1.12.13973 Bayern, Anlage 2, Ziff. 9 zu

§ 22).

5
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Bei der zuvor bestehenden "Akkordfestsetzung nach REFA blieben
zwar Auseinandersetzungen um den geschdtzten Leistungsgrad auf
Ausnahmefdlle beschrdnkt; zum anderen stimmte der Betriebsrat
im Einzelfall der Akkordfreigabe jedoch nur zu, wenn ihm die
ermittelten Vorgabezeiten von allen Arbeitspldtzen an den ein-
zelnen Montagelinien vorgelegt waren und die erforderlichen ar-
beitsorganisatorischen Voraussetzungen fir die Akkordfreigabe
gesichert waren. (Bis zur "Akkordfreigabe" wurden die Arbeits-
krdfte entsprechend der Betriebsvereinbarung nach dem vorher
bestehenden "standardisierten" Leistungslohn bezahlt.)

Die Verhandlungen Uber die Einflhrung von MTM zur Vorgabezeit-
ermittlung, in die auch die 8rtlich zusté&ndige Bezirksverwal-
tung der Industriegewerkschaft Metall eingeschaltet war, zogen
sich Uber ein Jahr hin. Wdhrend die Werksleitung einen Umrech-
nungsfaktor von 1,07 anbot, verlangte der Betriebsrat - entspre-
chend gewerkschaftlichen Zielvorstellungen, die in einzelnen
Grofbetrieben auch durchgesetzt worden waren - einen Umrechnungs-
faktor von 1,30. AuBerdem verlangte der Betriebsrat in der
abzuschliefenden Betriebsvereinbarung die Festlegung einer Er-
holzeit von funf Minuten in der Stunde (der Betriebsrat berief
sich hierbei auf eine entsprechende Bestimmung des Lohnrahmen-

tarifvertrags II in Nordbaden-Wirttemberg, der jedoch fiir das

hier in Frage stehende Tarifgebiet nicht gilt).

SchlieBlich einigte sich der Betriebsrat (ohne Einschaltung der
zustdndigen Bezirksverwaltung der IG-Metall) auf einen Umrech-
nungsfaktor von 1,13 %. In der Betriebsvereinbarung sind 0,03
dieses Umrechnungsfaktors explizit als Erholzeiten ausgewiesen
- die Betriebsvereinbarung legt fest, dal dieser Bestandteil
des Umrechnungsfaktors auch dann nicht zurlickgenommen werden
kann, wenn im einschldgigen Manteltarifvertrag zusdtzliche Er-
holzeiten eingefiihrt werden. Weiter legt die Betriebsvereinba-
rung fest, dal "Ubungseffekte'" der Arbeitskrdfte nicht zu Zeit-
kilrzungen verwendet werden dirfen. Verdnderungen der Vorgabezeit
sind nur mdglich bei nachweislichen Methodenverdnderungen bzw.

bei Rechenfehlern.
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5. Betriebliche Anst8fe, Effekte und Probleme der Verdnderung
von Arbeitsorganisation und Entlohnung im Werk A .

a) AnstdRe
Im wesentlichen lassen sich die betrieblichen AnstdfRe filir die
Verdnderung der Arbeitsorganisation und der Entlohnung - wie

folgt - zusammenfassen.

(1) Zu den arbeitsorganisatorischen Verdnderungen: Der Konzern

versucht,die bestehenden Positionen auf den Absatzmidrkten bei
einer insgesamt verschdrften Konkurrenzsituation durch Produkt-
innovationen und Produktdiversifizierung zu sichern und auszu-
bauen; besonders in der Produktfamilie a sind in einem besonders
ausgepridgten MafBe Produktinnovationen und Diversifizierungen
der Produktpalette zu verzeichnen. Damit sind an die Gestaltung
der Arbeitsorganisation und des Arbeitseinsatzes im Werk A be-
sondere Flexibilit&tsanforderungen gestellt, zumal die Nachfra-
ge nach den Produkten starken saisonalen Schwankungen unter-

liegt.

Bei der Verknipfung traditioneller Formen der FlieRarbeit und
einem "standardisierten" Leistungslohn ergaben sich fir den Be-

trieb in diesem Zusammenhang vor allem folgende Probleme:

o Um eine konstante Leistung an allen FlieRarbeitspldtzen zu
sichern, muBte die Abfolge der einzelnen Arbeitstakte prézise
abgestimmt werden. Dies bereitete beim Aufbau der Produkte
(bei denen industrielles Design und Bedienungsfreundlichkeit
gegeniiber fertigungstechnischen Gesichtspunkten den Vorrang

haben) grundsdtzliche Schwierigkeiten.

o Erschwert wurde die Taktabstimmung durch den hdufigen Wechsel

—on Typen und Varianten und den Anlauf neu entwickelter Pro-
dukte. Insgesamt erwies sich die starre Bandorganisation als
wenig reagibel gegeniber marktbedingten Flexibilitdtsanforde-
rungen; beim Serienwechsel traten erhebliche Abtakt- und Ab-

stimmungsverluste aurf.
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St8rungen, die bei der traditionellen Bandorganisation an ein-
zelnen Arbeitspldtzen auftraten, pflanzten sich leicht auf die
ganze Linie fort und fllhrten dann zu Produktionsausfdllen.

Der Betrieb versucht,mit den arbeitsorganisatorischen Verdnde-
rungen an den Montagelinien insbesondere folgende Ziele zu er-

reichen:

o Verringerung von Abtakt- und Abstimmungsverlusten, Abbau von
Stérungen und zumindest Eingrenzung der St&érauswirkungen in

den Montagelinien;
o0 hbhere Flexibilitdt des Arbeitseinsatzes.

(2) Zur Verdnderung der Entlohnungsgrundsdtze und -methoden:

Wie ausgeflihrt, standen die arbeitsorganisatorischen Verdnderun-
gen an den Montagelinien von Anfang an unter der betrieblichen
Zielsetzung, anstelle des "standardisierten" Leistungslohns
einen "freien™ Einzelakkord. einzufithren. Ausschlaggebend fir
———— diese-betriebliche Zielsetzung waren- die eher negativen Erfah-
rungen der Vertreter des betrieblichen Managements mit einem
Entlohnungssystems, von dem kein Verdienstanreiz ausging: Nach
ihrer Schdtzung blieb der an den traditionellen Montagebdndern

[-)

erreichte '"Leistungsgrad" etwa 10 % unter dem garantierten Ver-
dienstgrad von 125 %. Die Vertreter des betrieblichen Manage-
ments sahen darin nicht nur die Konsequenz einer "starren"
Bandorganisation, die individuelle Leistungssteigerungen aus-

~ schloB, sondern auch das Ergebnis einer allgemeinen Leistungs-
zurilckhaltung: Bel einer starren FlieBorganisation bestimme
letztlich die langsamste Arbeitskraft den Arbeitstakt. Auch die
geringe Bereitschaft der Arbeitskrdfte zum Arbeitsplatzwechsel
wurde im wesentlichen auf den fehlenden Verdienstanreiz zurick-

gefihrt.

Y

Gleichzeitig aber versucht der Betrieb, die Entwicklung der Ak-
kordverdienste durch die Ver&nderung der Verfahren bei der Vor-
gabezeitermittlung unter Kontrolle zu halten: Von der Berech-

nung der CGrundzeiten nach MTM-Tabellenwerten geht eine deutlich
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standardisierende Wirkung auf die Akkordverdienste der Arbeits-
krdafte aus. Auch wenn durch den Einsatz von MTM-Verfahren zur
Vorgabezeitermittlung Schwankungen im erreichten Zeitgrad der
Arbeitskrifte nicht ausgeschlossen sind, so ist doch zu ver-
merken, daR seit der Einflhrung der MTM-Verfahren der Anteil
sehr hoher Zeitgrade an den umgestellten Montagelinien zurlck-
gegangen ist, daf "Ausreifer" seltener werden - die Gefahr,

da® die "Akkorde davonlaufen', ist deutlich verringert. SchlieB-
lich ist die Einflhrung von Systemen vorbestimmter Zeiten vor
allem auch im Zusammenhang mit den marktbedingten Flexibilitdts-

anforderungen an die Gestaltung der Arbeitsprozesse zu sehen.

Von den betrieblichen Experten wurde die Einfihrung des MTM-
Verfahrens zur Ermittlung der Vorgabezeiten vor allem mit fol-

genden Argumenten begrindet:

o Es entfdllt die Notwendigkeit, Zeitaufnahmen "vor Ort" aufzu-
nehmen, womit erfahrungsgemdB immer Unruhe in der Belegschaft

verbunden ist.

o Beim Anlauf neuer Produktserien kann man von Anfang an die
"prichtige Zeit" eingeben - der Betriebsrat kann die Akkord-

freigabe nicht mehr hinauszdgern.

o Bei Verdnderungen in der Produktgestaltung oder der Arbeits-
platzgestaltung (Methodenverinderungen) lassen sich Revisio-
nen von Einzelzeiten durchfiihren, ohne daf die Vorgabezeiten

insgesamt neu aufgenommen werden miissen.

o Das Verfahren bei der Zeitermittlung ist erheblich verein-
facht. Es ist mit langfristigen Rationalisierungseffekten in
der Abteilung "Zeitwirtschaft' zu rechnen. So k&nnen bei Pro-
duktverinderungen die Vorgabezeiten sehr viel leichter an ent-
sprechende Verdnderungen in den Arbeitsabliufen angepalt,
kénnen beim Anlauf neuer Produkte die endgliltigen Vorgabezei-
ten schneller ermittelt werden. Der Betrieb hat damit auch

verbesserte Planungsdaten an der Hand.
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b) Effekte und Probleme der Verdnderungen von Arbeitsorganisa-
tion und Entlohnung fir den Betrieb

Zundchst ist festzuhalten, daR mit den arbeitsorganisatorischen

Verinderungen filr den Betrieb sichtbare Rentabilitdtsgewinne

verbunden sind. Die Rentabilit&tsgewinne, die sich aus der Ver-
ringerung unproduktiver Zeiten (Abtakt- und Abstimmungsverluste,
St8rzeiten) und Lohnkosteneinsparungen durch den Wegfall von
Springern ergeben, werden von den Experten auf 6 bis 8 % ge-
schdtzt.

Mit der Einfllhrung des freien Einzelakkords ergibt sich fir

den Betrieb eine insgesamt verbesserte "Leistungsbilanz". In
dieser Hinsicht wirkt sich nach Ansicht der betrieblichen Ex-
perten auch die Einflhrung von Systemen vorbestimmter Zeiten
zur Vorgabezeitermittlung positiv flr den Betrieb aus. Die An-
laufzeiten bei der Einfthrung neuer Produkte haben sich ver-
kilrzt, es liegen zuverldssigere Daten fir die Produktionspla-
-nung und Kalkulation vor, das "Leistungsniveau"hat sich insge-

samt erhdéht.

Trotz der insgesamt positiven Bilanz bleiben fir den Betrieb
eine Reihe von Problemen bestehen, die durch die Verdnderung
der Arbeitsorganisation und die Einflihrung neuer Entlohnungs-

grundsd&tze zum Teil verschdrft wurden. Im einzelnen:

(1) Es besteht ein grundsdtzlicher Konflikt zwischen Variatio-
nen in der Stickzahlausbringung aufgrund der "Leistungsfreiga-
be" und der Gesamtplanung im Werk, die auf konstante Plandaten
(Stickzahlen) aufbaut. Dieser Konflikt flhrt einerseits zu hé&u-
figen Friktionen zwischen Bauteilefertigung und Montage (Ma-
terialengpédsse). Andererseits erschweren die Variationen in

der Stiickzahlausbringung auch die Abstimmung zwischen Vertrieb
und Produktion.Nach Angaben der Experten mifte bei dieser Ab-
stimmung grundsdtzlich eine Schwankungsbreite von 15 % berick-

sichtigt werden.
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(2) Durch die arbeitsorganisatorischen Verdnderungen wurde

zwar eine h&here Flexibilit&t des Arbeitseinsatzes an den Mon-
tagelinien bei Produkt- und Serienwechsel erreicht. Dagegen er-
weisen sich die arbeitsorganisatorischen Strukturen, die ja
immer noch auf Prinzipien der FlieRfertigung aufbauen, nach wie
vor als wenig reagibel gegeniiber saisonalen Nachfrageschwankun-
gen. Auftragsspitzen kdnnen nach wie vor nur durch Uberstunden,
Sonderschichten und den Einsatz von "Saisonarbeitskridften" ab-
gefangen werden. Dabei ist die M&glichkeit, zeitliche Nachfra-
geschwankungen {ber flexible zeitliche Strukturen des Arbeits-
einsatzes (z.B. Wechsel von Teilzeit- zur Vollzeitbeschidfti-
gung etc.) abzufangen, durch die tarifvertraglichen und ar-
beitsvertraglichen Bestimmungen erheblich eingeschrinkt.

(3) Durch die "Leistungsfreigabe" an den umgestellten Montage-
linien verschdrft sich das Problem des Einsatzes leistungsge-
minderter Arbeitskrdfte. Zwar ermdglicht der freie Einzelakkord
formal auch Leistungsschwankungen nach "unten", jedoch wider-
spricht es dem betrieblichen Interesse an einer mdglichst hohen
Durchschnittsleistung, wenn die Leistung einzelner Arbeitskrif-
te an den entkoppelten FlieRarbeitspldtzen auf Dauer erheblich
unter die Durchschnittsleistung sinkt (zu grofe Schwankungen

im Zeitgrad erschweren zudem die Funktionsfdhigkeit der Puffer-
systeme). Der Betrieb versucht eine mdglichst hohe Durchschnitts-
leistung an den umgestellten Montagelinien durch vorgdngige
Personalselektion beim Arbeitseinsatz zu sichern. An den ent-
koppelten FlieRarbeitspldtzen werden grundsdtzlich "leistungs-
stdrkere" Arbeitskridfte eingesetzt. Leistungsschwdchere Arbeits-
krifte werden an Montaglinien mit traditioneller Bandorganisa-
tion oder in andere Betriebsbereiche umgesetzt (in der Diskus-
sion ist, flr #ltere Arbeitskr&fte spezielle Arbeitsplédtze ein-

zurichten).

(4) Durch die "Leis*tungsfreigabe" und hdufigen Arbeitsplatzwech-
sel verschidrft sich auch das Problem der Sicherung der Produkt-
qualitdt. Dabei ist zu berilicksichtigen, daf im Konzern sehr

hohe Qualitdtsstandards an die Produkte aufgestellt sind (diese

betreffen nicht nur die Funktionsfdhigkeit der Gerdte, sondern
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auch Fligegenauigkeit, Oberfldchenbehandlung etc.). Bei hohem
Arbeitstempo und bei Habitualisierungsschwierigkeiten der Ar-
beitskrifte, hervorgerufen durch Arbeitsplatzwechsel oder Se-
rienwechsel, steigt die Gefahr von Montagefehlern. Die Werks-
leitung hatte friher versucht, die Einhaltung der Qualitdtsnor-
men disziplinarisch zu erzwingen - Montagefehler l&sten negati-
ve Sanktionen gegen die Arbeitskrdfte aus (kostenlose Nachar-
beiten, 8ffentlich ausgehdngte Fehlertafeln, Verwarnungen, An-
drohung von Entlassung). Dieser Versuch fllhrte innerbetrieb-
lich zu erheblichen Konflikten und blieb insgesamt erfolglos.
Die Werksleitung sucht, jetzt den Konflikt zwischen "Leistungs-
freigabe" und "Qualitdtssicherung" einerseits durch den Einsatz
von gezielten Motivationsinstrumenten (verstdrkte Aufklirung,
Belobigungen etc.), andererseits aber und - dies im verstdrkten
MaRe - durch verbesserte Qualititsplanung (verbesserte Material-

kontrollen, gezieltere MaschinenUberwachung, Mafnahmen der Ar-
beitsplatzgestaltung etc.) zu 1l8sen.

C. Teilautomation in der Montage und Festlohntendenzen - Typ II
(Werk B)

1. Die Bedeutung von Typ II im Untersuchungsbereich

Wiahrend Typ I gerade dadurch charakterisiert ist, daf durch
die Verdnderung der Arbeitsorganisation und der Entlohnung Lei-
stungsreserven freigelegt und mobilisiert werden sollen, geht
es bei Typ II darum, bei relativ fortgeschrittener,aber par-
tieller Automation in der Montage,ein konstantes Leistungser-
gebnis zu sichern. Der Einsatz des Leistungslohns steht hier
unter grundsdtzlich anderen technischen und arbeitsorganisato-
rischen Voraussetzungen: Der Anteil der Uber die menschliche
Arbeitsleistung beeinflufbaren Zeiten ist erheblich reduziert.
Dies gilt nicht nur fir Bedienungsarbeiten an den Montageauto-
maten, sondern gilt auch indirekt flir diejenigen in die Monta-
gelinie integrierten Arbeitspldtze, an denen noch Uberwiegend
manuelle Verrichtungen anfallen: Auch an diesen Arbeitsplitzen
besteht keine M8glichkeit, die Leistungsmenge {Uber die Produk-

tionskapazitdt der Montageautomaten hinaus zu steigern - es be-
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steht strenge Taktbindung.

Die Kombination zwischen teilautomatisierten Montagelinien und
Leistungslohn ist im Untersuchungsbereich vor allem fir die
Endmontage eines wichtigen Produkttyps im Werk B von Bedeutung;
aber auch in Werk C findet sich diese Kombinationsform bei der
Montage einer Baugruppe fir den gleichen Produkttyp. Der Lei-
stungslohn ist in beiden Werken teils als Akkord mit festgeleg- .
ter Obergrenze, teils als Prdmienlohn (Mengenleistungsprdmie)
ausgestaltet (vgl. dazu ndher unten unter Abschnitt D). In bei-
den Fdllen unterliegt der leistungsbezogene Lohnanteil nur sehr
geringen Schwankungen - die Entlohnung weist deutliche Festlohn-

tendenzen auf.

Die Bedeutung dieser Kombinationsform ist in Werk B auf dem
Hintergrund eines insgesamt fortgeschrittenen Standes der Me-
chanisierung und Automation in weiten Bereichen der Produktion
zu sehen: So ist die Fertigung von Kunststoffteilen weitgehend
vollautomatisiert, im Bereich der Metallteilefertigung und der
Baugruppenmontage sind teils konventionelle Maschinen, teils
Einzelautomaten im Einsatz, einzelne Produktionsabhldufe sind
teilautomatisiert (vgl. dazu ndher auch unter Abschnitt E).
Uberwiegend manuelle Operationen bestehen im gréferen Umfang
nur noch bei Nacharbeiten und Vormontagearbeiten (vor allem in
Anschluf an die Kunststoff-Fertigung) und in einem Teil der
Endmontage.

Im Gegensatz zu Werk A, wo die arbeitsorganisatorischen Gestal-
tungsmalfnahmen und die Verdnderung des Entlohnungsgrundsatzes

- im Sinne der betrieblichen Zielsetzungen - eine Einheit bil-

den, erfolgen im Werk B die untersuchten Malnahmen zur Automa-

tion im Montagebereich unabhdngig vom bestehenden Entlohnungs-

system. Dieses Entlohnungssystem wird von den betrieblichen Ex-
perten - insbesondere im Hinblick auf fortsehreitende Automati-

sierungstendenzen - insgesamt als Uberholungsbedlirftig angesehen.
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2. Technische und arbeitsorganisatorische Verdnderungen in der

Endmontage

Die Teilautomation an den untersuchten Montagelinien ist durch
die Verknlpfung von einzelnen Montageautomaten und manuellen
Montagearbeitspldtzen gekennzeichnet. Insgesamt wurden nach
diesem Prinzip im Montagebereich (insgesamt 200 Arbeitskrifte)
vier teilautomatisierte Montagelinien errichtet; jeweils zwel
Montaglinien sind fir einen bestimmten Produkttyp eingerichtet.
Bei diesen Produkttypen handelt es sich um Gerdte, die in Grof%-
serien produziert werden. Je nach Produkttyp sind an den teil-
automatisierten Linien zwischen 12 und 19 Arbeitskrdfte einge-

setzt.

Produkte, die nur in Mittelserien hergestellt werden, werden
an traditionellen Montagelinien mit Uberwiegend manuellen Tdtig-
‘keiten montiert. Insgesamt waren zum Zeitpunkt der Untersuchung
im Werk drei "manuelle'" Montagelinien vorhanden (je nach Prc-
dukttyp 1% - 20 Arbeitskrdfte pro Linie). Diese Montagelinien
-8ind arbeitsteilig organisiert, der MaterialfluB erfolgt nach
Prinzipien der FlieRfertigung. Jedoch sind die Arbeitsplitze
durch sehr grofle Zwischenpuffer (Pufferkapazitidt bis zu einer
‘Woche) getrennt, so daB® de facto Einzelarbeit besteht. (Zum
Zusammenhang dieser manuellen Montagearbeiten mit den Entloh-
nungsgrunds&dtzen vgl. weiter unten unter Abschnitt D.)

Die Verrichtungen an der teilautomatisierten Montagelinie sind
durch strenge Taktbindung und extrem kurze Arbeitszyklen ge-
kennzeichnet. Die durchschnittliche Zykluszeit betrdgt drei

Sekunden. Trotz des Einsatzes von Montageautomaten Uberwiegen

nach wie vor manuelle Montageoperationen.

Exemplarisch 148t sich die Ablaufstruktur .an den teilautcmati-
sierten Montagelinien am folgenden Montageablauf kennzeichnen:
In die Montagelinie sind zwel Automaten integriert. Diese voll-
zlehen insgesamt sieben von etwa zwanzig Montageoperationen
(zuzlglich automatische Abgabe aufs Band). Alle lbrigen Mcntage-
operationen (einschliellich Endkontrolle und finishing) werden
manuell ausgefinrt; die "manuellen'" Bearbeitungsstationen, an
denen teilweise mehrere Operationen ausgefiihrt werden, sind
iberwiegend doppelt, im Bereich der Endkontrolle und des f;n%sh-
ing sogar vierfach besetzt. Auffallend ist, dad nur sehr elnia-
che Flige- und Prifarbeiten (Hochspannungsprifung) &aul die automa-
tische Bearbeitungsstation iibernommen sind. So vollzieht der
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erste Automat in der untersuchten Linie folgende Operationen:
Zusammenfligung von Motor und Chassis, Verriegeln, Hochspannungs-
zwischenprifung, Ausgabe aufs Band. Der zweite Automat: Wochen-
nummer einstemmen, Gerdt verschliefen und Schrauben zufiihren,
Schrauben eindrehen, Hochspannungsendprifung, automatische Ab-
lage aufs Band.

Der Werkstofftransport zwischen den automatischen und manuellen
Bearbeitungsstationen erfolgt Uber ein traditionelles FlieRband.
Zwischen den manuellen Bearbeitungsstationen k&nnen fUnf bis
zehn Gerdte gepuffert werden, was einer maximalen Pufferzeit
von 0,5 Minuten entspricht.

Alle T&tigkeiten an den halbautomatisierten Montagelinien -
einschlieflich der T&tigkeiten der Automatenbedienung - weisen
nur geringe Arbeitsinhalte auf. Bei den Montagetédtigkeiten han-
delt es sich um die Ausflhrung einfacher Flgevorrichtungen, bei
den Priftdtigkeiten um einfache Sicht- und Funktionskontrolle.
Die Automatenbedienung ist im wesentlichen durch Beschickungs-
tdtigkeiten, Uberwachung und Behebung kleinerer Stdrungen ge-
kennzeichnet. Auch die Tdtigkeitsanforderungen sind insgesamt
gering: Bei den manuellen Montageverrichtungen, den Prif- und
Finishing=-Arbeiten gentiigen Anlernung und Einarbeitungézeiten
von 1 - 2 Tagen, maximal von 2 - 3 Wochen (vor allem Endkontrol-
le). Héhere Anforderungen an die Automatenbedienung werden inso-
fern gestellt, als hier in besonderem Mafe Konzentration und
auch ein gewisses technisches Verstdndnis gefordert sind. Die

Anlern/Einarbeitungszeiten betragen hier 2 - 3 Monate.

Auffallend ist, daB trotz der insgesamt geringen Tdtigkeitsan-
forderungen an den halbautomatisierten Montagelinien - nach vor-
gidngiger innerbetrieblicher Personalauswahl - {berwiegend "lei-
stungsstédrkere und jingere Arbeitskridfte eingesetzt sind (alle
Arbeitskrdfte sind weiblich, der Schwerpunkt der Altergruppen
liegt bei 30 - 35 Jahren). Der Grund hierfir ist, daf an den
teilautomatisierten Montagelinien hohe Anforderungen an Lei-
stungskonstanz gestellt sind; wegen der bestehenden Taktbindung
wird die Tempobelastung von den unteren Vorgesetzten - im Ver-

gleich zu den manuellen Montagelinien - als hoch eingeschdtzt.

An den teilautomatisierten Montagelinien sind, zusdtzlich zu den
bestehenden Pausen von 20 Minuten Friihstlicks- und 20 Minuten
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Miftagspause, zwel weitere Bandpausen von jeweils 10 Minuten am
Vor- und am Nachmittag eingefiihrt worden. Bei dieser Pausenrege-
lung ist zu beachten, daR der einschldgige Lohnrahmentarifvertrag
eine Erholzeit von mindestens finf Minuten je Stunde fir Akkord-
und Prdmienldhner vorschreibt. (Zusdtzlich sieht der Lohnrahmen-
tarifvertrag eine zusdtzliche Bedlrfniszeit im Sinne von '"per-
sdnlichen Verteilzeiten" von drei Minuten in der Stunde vor, die
im allgemeinen in die Vorgabezeiten eingerechnet werden.)

Im Werk B ist in einer Betriebsvereinbarung festgelegt, dal die
im Lohnrahmentarifvertrag vorgesehenen Erholpausen von den Ar-

beitskridften individuell genommen werden k&nnen. Da sich aber

an den teilautomatisierten Montagelinien die induviduelle Inan-
spruchnahme der Erholzeiten nur schwer realisieren 1ldRt (sie
wirde zumindest den Einsatz von Springern voraussetzen), wurden
die zusdtzlichen Bandpausen eingefihrt. Hierdurch wird die tarif-

vertragliche Regelung jedoch nur zur Hdlfte eingeldst.

3. Entlohnungsgrundsdtze und -methoden

a) Differenzierung der GrundlShne

Der Differenzierung der Grundl&hne im Werk B liegt die analy*i-

sche Arbeitsbewertung zugrunde.

Insgesamt enthdlt das System der analytischen Arbeitsbewertung,
das auf der Grundlage des Genfer Schemas aufbaut, 20 3ewertungs-
merkmale. Diese verteilen sich wie folgt auf die Hauptanforde-
rungsarten:

o Kdnnen: 2 Bewertungsmerkmale,

o Verantwortung: 3 Bewertungsmerkmale,

o Belastung: 3 Bewertungsmerkmale,

0 Umgebungseinfllisse: 11 Bewertungsmerkmale.

Jedes Bewertungsmerkmal ist mit einem Wichtefaktor versehen.

Die h&chsten Wichtefaktoren stehen bei den Bewertungsmerkmalen:
Kenntnisse, Ausbildung und Erfahrung (1,0); Belastung der Sinne
und Nerven (0,3); Verantwortung flr die Sicherheit anderer (0,9);
die niedrigsten dagegen in der Hauptanforderungsart Umgebungs-
einflisse (L&rm: 0,5; hinderliche Schutzkleidung: 0,1). Die ana-
lytische Arbeitsbewertung baut auf dem Rangstufenverfahren auf:

'\ .
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bei jedem Bewertungsmerkmal k&nnen bis zu 100 Rangstufenzahlen
vergeben werden. Die Teilarbeitswerte pro Bewertungsmerkmal er-
geben sich aus der Multiplikation der Rangzahlen mit dem Wich-
tefaktor. Aus der Summe der Teilarbeitswerte (geteilt durch 10)
wird schlieflich die Arbeitswertgruppe gebildet.

Bei dem im Werk B angewandten System der analytischen Arbeits-
bewertung sind die Arbeitswerte zu 14 Arbeitswertgruppen zusam-
mengefaft. Bis zu Arbeitswertgruppe 13 springt die Punktbewer-
tung bei der Rangzahlenvergabe immer um finf Punkte; ab Arbeits-
wertgruppe 13 um 1,5 Punkte.

(Demgegenlber sieht der einschldgige Manteltarifvertrag 12 Ar-
beitswertgruppen vor; Ecklohn ist Arbeitswertgruppe 6.)

Das geltende System der analytischen Arbeitsbewertung im Werk B
wurde 1367 eingefihrt und 1972 durch eine Betriebsvereinbarung
sanktioniert (der Betriebsrat wurde erst 1972 nach Inkrafttre-
ten der Neufassung des Betriebsverfassungsgesetzes errichtet).
Insgesamt zeigt sich bei der Anwendung der analytischen Arbeits-
bewertung im Werk B folgende Tendenz: Es besteht eine relativ
geringe Differenzierung in den Grundl&hnen bei einfachen Ange-
lerntentdtigkeiten. Die Montagearbeitskrdfte in der Endmontage
und in der Baugruppenmontage befinden sich fast ausschlieBlich
in den Arbeitswertgruppen 2 und 3 (Schwerpunkt: Arbeitswert-
gruppe 2). Eine etwas stédrkere Differenzierung der Grundld&hne
ist dagegen bei T&tigkeiten mit komplexerer Anlernqualifikation
(Automatenfiihrer, Maschinenbediener) zu erkennen; diese werden
lberwiegend nach Arbeitswertgruppen 4 - 6 (Schwerpunkt: Arbeits-
wertgruppe 5) entlohnt. Beli beiden Arbeitskrdftegruppen handelt
es sich fast ausschlieBlich um LeistungslShner. Die weitaus
stdrkste Differenzierung der Grundl8hne besteht dagegen bei
qualifizierten T&tigkeiten, die in der Regel eine berufliche
Fachausbildung voraussetzen, also vor allem Maschinen- und Auto-
mateneinrichter, Reparatur- und Instandhaltungsarbeiter, Werk-
zeugmacher etc. Diese Arbeitskrdftegruppen werden lberwiegend

im Zeitlohn bezahlt.

Die geringen Tdtigkeitsanforderungen an den teilautomatisierten
Montagelinien spiegeln sich auch in der Bewertung der Arbeits-
pldtze wider. Die manuellen Montagetdtigkeiten sind durchweg
nach Arbeitswertgruppe 2 bewertet, nur die Bedientdtigkeiten an
den Automaten und die Endkontrolle nach Arbeitswertgruppe 3.

5 i
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Entscheidend flr die Hdherbewertung der Tdtigkeiten der Auto-

matenbedienung sind nach Aussagen der Experten weniger die (ge-
ringfligig) héheren Qualifikaticonsanforderungen, als die gestie-
genen Konzentrationsanforderungen und die hdheren "psychischen"

und "nervlichen" Belastungen aufgrund der unmittelbaren Takt-

bindung.

Die unterschiedliche Bewertung der Arbeitspldtze in den teil-
automatisierten Montagelinien hat zur Folge, dal Umsetzungen
immer nur innerhalb einer Arbeitswertgruppe vorgenommen werden.
Wegen der tarifvertraglich geregelten Verdienstsicherung (der
Grundlohn richtet sich immer nach der "Stammlohngruppe" beim
iberwiegenden Einsatz auf héherbewerteten Arbeitspldtzen nach
der hdheren Arbeitswertgruppe) werden Umsetzungen zwischen
Automatenbedienung und manuellen Montageverrichtungen an der

teilautomatisierten Linie grundsdtzlich vermieden.

b) Entlohnungsgrundsdtze

Kennzeichnend fir die betriebliche Situation ist, dal® von den
betrieblichen Experten die an den teilautomatisierten Montage-
linien (und auch in anderen Produktionsbereichen) gehandhabten
Entlohnungsgrundsdtze sowohl als "Akkordlohn" als auch als
"Prdmienlohn" bezeichnet wurden. Dieser uneinheitliche Sprach-
gebrauch .ist darauf zurilckzufihren, dal® der Leistungslohn im
Werk B auf den Grundsitzen eines Zeitakkords aufbaut; da bei

der Verrechnung der Zeitgrade jedoch eine Obergrenze festge-
legt ist bei 140 %: ("abgeschnittener" Akkord), weist die Ausge-
staltung der Leistungsentlohnung gewisse Merkmale eines Prdmien-
lonns auf (etwa im Sinne einer Mengenleistungspré&mie mit propor-
tionaler Lohnlinie). Flr diE_Behandlung des abgeschnittenen Ak-
kords als Pr&mie in der teilautomatisierten Linie spricht auber-
dem, daB die M8glichkeiten der direkten Beeinflussung des Pro-

duktionsergebnisses durch die menschliche Arbeitsleistung grund-

sé&tzlich begrenzt sindl).

1) AuRerdem isT zu berlcksichtigen, dad der einschldgige Lohn-
rahmentarifvertrag eine Verdienstgarantie bei Akkordlohn ent-
hdlt: Der "im Lohnabrechnungszeitraum erreichte Verdiangt
(ausschlieRlich tariflicher Zuschldge) aller Akkordarbelter
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Uberwiegend werden die "Akkordldhne'" bzw. "Prdmien" im Betrieb
einzeln verrechnet. Dies gilt auch fir die teilautomatisierten
MontagelinienZ). Kennzeichnend flir den standardisierten Lei-
stungslohn ist die geringe Schwankungsbreite der Zeitgrade. So
weisen in den teilautomatisierten Montagelinien die Zeitgrade
(zum Untersuchungszeitraum ca. 137 %) nur Schwankungen im
Streubereich von 2 - 3 % auf, die im Regelfall durch Stdrungen

an den Montageautomaten verursacht sind.

c) Methoden der Vorgabezeitermittlung

Die endgﬁltige Festlegung der Vorgabezeiten erfolgt in Werk B
auf der Grundlage von Zeitaufnahmen, die in Anlehnung an die
REFA-Methodenlehre durchgefihrt werden. Allerdings erfolgt vor
den eigentlichen Zeitaufnahmen eine sehr exakte Vorkalkulation
der Vorgabezeiten. Diese Vorkalkulation baut im Kern auf Erfah-
rungswerten auf, die in innerbetrieblichen Richtwerten auége—
wiesen sind. Bel komplexeren Zusammenhdngen werden aulerdem
MTM-Tabellenwerte (Grundverfahren) herangezogen. Nach Aussagen
der Experten betrdgt der Ndherungswert der vorkalkulierten Zei-
ten gegenilber den endgliltigen Vorgabezeiten (auf der Basis von

Zeitaufnahmen) 3 %.

4, EinfluB des Betriebsrates und der Gewerkschaft

Insgesamt 1&Rt sich nach Aussagen der betrieblichen Experten
und auch des Betriebsrates davon ausgehen, daR die Handhabung
der Entlohnungsgrundsdtze und -methoden zur Bestimmung des

ergebnisbezogenen Lohnanteils im betrieblichen System der indu-

Fortsetzung 1):
des Betriebes darf ... ab 1.11.1975 130 % der tariflichen
Akkordlohnsumme des Betriebes nicht unterschreiten". (Lohn-
rahmentarifvertrag II in der Metallindustrie von Nordwirt-
temberg/Nordbaden vom 20,10.1973, 8§ 4.6.2.)

2) Diese Praxis in der Handhabung der *n;lohnunvsg”undsatzo
ist u.a. auf dem Hintergrund der Bestimmungen des einschld-
gigen Lohnrahmentarifvertrags zu sehen: Die Einflhrung von
Gruppenakkord setzt eine innerbetriebliche Regelung der
Gruppenarbeit nach MaRgabe des Tarifvertrags voraus (im ein-
zelnen: GruppengrdRe, Bezugsgrdfen flir die Sollbelastung der
Gruppe, Regelung von Uber- und Unterbesetzung etc.). Vgl.
dazu Lohnrahmentarifvertrag II in der Metallindustrie von
Nordwlrttemberg/Nordbaden, & 3.13.
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striellen Beziehungen kein Konfliktfeld darstellt. Im Regelfall
ist der Betriebsrat bei Zeitaufnahmen nicht anwesend; nur beil

Zeitreklamationen durch die Arbeitskré&fte schaltet sich der Be-
triebsrat bei der Ermittlung der Vorgabezeiten ein. Nach Aussa-
gen des Betriebsrats sind Zeitreklamationen jedoch sehr selten

und werden im Wege der "gltlichen Einigung'" behandelt.

Bei der Bewertung der Tdtigkeiten ist der Betriebsrat nach dem
analytischen Verfahren - entsprechend der Betriebsvereinbarung
von 1872 - grundsdtzlich eingeschaltet; die Bewertung wird von
einer paritdtisch aus Mitgliedern des Betriebsrates und des be-
trieblichen Managements besetzten Kommission vorgenommen. Von
der Kemmission wurden gemeinsam Bewertungsrichtlinien erarbei-
tet. Grundlage hierflir sind die Richtbeispiele filir die Bewer-
tung, die in der Anlage des einschldgigen Manteltarifvertrags
enthalten sind; diese Richtbeispiele werden in einem offenen

Katalog durch betriebliche Erfahrungswerte konkretisiert.

Nach Aussagen der betrieblichen Experten war die paritidtische
Kommission von seiten der Betriebsleitung mit Vertretarn des
‘"inneren Flhrungskreises" besetzt - der Betriebsratsvorsitzende
und der Personalleiter nahmen an den Verhandlungen der Kommis-
sion mit dem Status von "Beobachtern" teil. Um die Auseinander-
setzung um die Vergabe einzelner Arbeitswerte zu versachlichen
und ihnen den Stellenwert "innerbetrieblicher Tarifverhandlun-
gen'" zu nehmen, wurden von Betriebsseite die Angehdrigen des
"inneren Flhrungskreises'" durch Fachkrdfte aus den angesproche-
nen betrieblichen Abteilungen (Arbeitsvorbereitung, Fertigungs-
leitung, Personalabteilung) ersetzt - wie die Verlagerung der
Verhandlungen auf eine "untere Ebene" verfolgte man das Ziel,
die Auseinandersetzungen zu versachlichen und ein "kollegiales
Zusammenarbeiten'" zu erm&glichen.

Offene Konflikte werden nach Aussagen sowohl des Betriebsrates
wle der Vertreter des betrieblichen Managements vermieden -
auch strittige Punkte werden so lange verhandelt, bis eine Eini-
gung erzielt ist. Die Bewertung von Angelerntentdtigkeiten im
Bereich der Montage und Baugruppenmontage ist im allgemeinen we-
nig strittig; Meinungsverschiedenheiten ergeben sich sher bel
qualifizierteren T&tigkeiten und hier insbesondere bei Bewer-
tungsmerkmalen, die auf Anforderungen an Wissen und Kenntnisse,
aber auch Verantwortung abzielen.

ISFMUNCHEN
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S. AnstdBe, Effekte und Probleme der technisch-organisatorischen
Verdnderungen und des bestehenden Entlohnungssystems fir den

Betrieb

a) AnstdfRe

(1) Die Entwicklung der Produktionstechnik und der Arbeitsorgani-

sation.
Der entwickelte Stand der Produktionstechnik in Werk B ist Zrgeb-
nis eines seit Jahrzehn;en vorangetriebenen Prozesses schrit |
weise technischer und organisatorischer Rationalisierung. Dies
Entwicklung wurde durch die homogene Struktur der Produktpalette

und eine sehr stabile Absatzmarktlage mit wachsenden Marktantei-

’3

len erheblich beginstigt: Es wird nur ein Produkt in begrenzt

Typenzahl, aber hoher - vor allem exportbedingter - Varianten-
vielfalt gefertigt (die insgesamt 105 Varianten beinhalten aber
meistens nur unwesentliche Abweichungen von den Grundtypen); es

besteht Uberwiegend GrofRserienproduktion.

Trotz einer leichten Zunahme von Nachfrageschwankungen (u.a
geldst durch das verdnderte Abnahmeverhalten der Hindler, die
ihre Lager klein halten wollen) gehen vom Absatzmarkt gegenwdr-
tig keine entscheidenden Flexibilit&tsanforderungen an die Ge-
staltung ‘der technisch-organisatorischen Produktionsstrukturen
der Arbeitsorganisation des Arbeitseinsatzes aus; ergaben sic
in der Vergangenheit beili hohen Auftragsbestinden Grenczen der
Kapazitdtsauslastung, so konnten daraus entstehende Iflexibili-
tdtsprobleme relativ problemleos durch Verlagerung einzelne
dukticnsabschnitte in andere Konzernwerke (vor allem Werk C)

oder konzernfremde Zulieferer gellst werden.

Produkt- und Serienwechsel werden in Werk B auferdem dur a
leichartigen technischen Aufbau der Produkte erleichtert (die

-5=

er ist seit etwa 25 Jahren in seiner Grundstruktur kaum wesent-

(9]

lich verindert worden). Nach Ansicht der betrieblichen Expertean
sind die !fOglichkeiten "zeitdkoncmischer" Raticnalisierung teim

Ausgleich der Arbeitstakte in den Arbeitsprozessen und beil der

el
Abstimmung der zelnen Prcduktionsabschnitte untereinander welt-

2
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Die weit vorangetriebene Standardisierung und Rationalisierung
14/t die Mobilisierung von Leistungsreserven der Arbeitskrifte
durch arbeitsorganisatorische Mafnahmen nur noch in sehr engen
Grenzen zu. Die im Werk B verfolgte Strategie technischer und
organisatorischer Rationalisierung ist vor allem durch das
punktuelle Ansetzen technischer L&sungen mit dem Ziel weiterer
Produktivitdtssteigerungen gekennzeichnet. MaSnahmen der Auto-
matisierung werden dort ergriffen, wo aktuell technische Ratio-
nalisierungsmdglichkeiten bestehen und ein relativ schneller
"peturn of investment" erfolgt. Diese Strategie zeigt sich u.a.
deutlich in der technisch-organisatorischen Auslegung der teil-
automatisierten Montagelinien. Grundsdtzlich wdre es nach Aus-
sagen der Experten technisch durchaus mdglich, alle Bearbei-
tungsstationen an diesen Linien zu automatisieren. Die dabei an-
fallenden Investitionskosten wdren jedoch so hoch, da’® zum ge-
genwdrtigen Zeitpunkt kein Rationalisierungseffekt damit verbun-
den wdre. So bereitet es einerseits immer noch Schwierigkeiten,

Fligeoperationen in der Schrige auf automatische Bearbeitungs-
stationen zu Ubernehmen; andererseits bestehen an Automaten in
verketteten Abldufen sehr groBe Anforderungen an Stdérungsfrei-
heit. (Bei den Montageautomaten handelt es sich um Eigenentwick-
lungen des Betriebes, denen jedoch bekannte Vorbilder aus der

Industrie zugrunde liegen.)

(2) Entlohnung

(a) Die Anwendung der analytischen Arbeitsbewertung ist in Werk B
in engem Zusammenhang mit den Strategien der Rationalisierung
und sukzessiver Automatisierung der Produktionsabldufe zu sehen.
Eine stdrkere und "anforderungsgerechtere'" Differenzierung der
GrundlShne soll gerade bei jenen Arbeitskrdftegruppen erreicht
werden, deren Bedeutung bei fortschreitender Mechanisierung und
Automation zunimmt: zum einen Automatenflhrer und -bediener, zum

anderen Einrichter, Instandhalter und Facharbeiter im Vorrich-

tungs- und Werkzeugbau; wobei fir den Betrieb vor allem die Dif-
ferenzierung innerhalb der "Facharbeitertitigkeiten" (Einrichrter,
qualifiziertere Uberwachungs- und Bedienungstdtigkeiten an Auto-

maten, vgl. Typ IV) von Interesse ist.

5 i
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(b) Nach Aussagen der betrieblichen Experten sollte die Begren-
zung der Akkordverdienste urspringlich die "Akkordtreiberei™

und eine daraus folgende "method-drift" verhindern; zugleich
zeigt sich aber, daB damit eine Anpassung der Entlohnungsgrund-
sdtze an die sukzessive Automatisierung erfolgte. Im einzelnen:
An der teilautomatisierten Montagelinie ist eine Beeinflussung
des Produktionsergebnisses durch die menschliche Leistung nur
noch in engen Grenzen mdglich; an den Montageautomaten besteht
eine direkte, an den manuellen Montagearbeitspldtzen eine da-
durch bedingte indirekte Taktbindung. Jedoch k&nnen sich Ein-
buRen des Produktionsergebnisses durch kleinere Stdrungen an
den Automaten und/oder Friktionen im Montageablauf ergeben, die
“im EinfluBbereich der menschlichen Arbeitsleistung liegen. Das
Prinzip der Leistungsentlohnung hat hier vor allem die Funktion,
einen Anreiz zur Vermeidung von Stdrungen und Friktionen bzw.

zu deren raschen Behebung zu schaffen. Zum anderen entspricht
der "abgeschnittene Akkord" der technisch bestimmten Obergrenze
der Produktionsergebnisse. Trotzdem stellt sich das betriebli-
che Management die Frage, ob nicht ein alternativer Entlohﬁﬁngs-
grundsatz eine angemessenere Anpassung der Leistungsentlohnung
an die Strategie der punktuellen Automatisierung erméglichen
wirde. In betrieblicher Sicht bieten sich vor allem Grundsdtze
des Pré&mienlohns an. Allerdings ist hierfir nach Vorstellungen
des betrieblichen Managements nur eine Form des Pr&mienlohns ge-
eignet, in der das quantitative Produktionsergebnis (Mengenlei-
stung) wie beim Akkordlohn die Bezugsgrdfe fliir den leistungsbe-
zogenen Lohnanteil bildet (Mengenleistungsprdmie). Die Einflh-
rung von Maschinennutzungsprimien wlirde zu erheblichen Problemen
bei der Datenerfaésung filhren.Eine Qualitdtsprimie wilrde an kaum
l8sbaren-Zurechnungsproblen scheitern,da die Qualitdt der Bau-
teile und Baugruppen in den meisten Produktionsabschnitten immer
stirker vom Material und den Produktionsanlagen bestimmt werde
und immer weniger durch die menschliche Arbeitsleistung beein-

fluRbar sei.

(c) Obwohl die Ermittlung der Vorgabezeiten nach wie vor auf der
Grundlage des REFA-Verfahrens erfolgt, hat de facto eine Verla-

gerung der Zeitermittlung auf eine exakte Vorkalkulation statt-

Y .
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gefunden; diese erfolgt teils mittels innerbetrieblicher Richt-
werte (auf der Grﬁndlage von REFA-Tabellenwerten), teils durch
die Anwendung von MTM. Diese Entwicklqu'ist Bestandteil der
Strategie sukzessiver Rationalisierungs- und Automatisierungs-
schritte in Produktionsprozessen, deren Strukturen eine sehr
hohe Konstanz aufweisen: Wegen der stabilen Produktstrukturen
und den lange laufenden Serien sind neue Zeitaufnahmen im grd-
Reren Umfang relativ selten. Das betriebliche Interesse rich-
tet sich daher auf Verfahren der Vorgabezeitermittlung, mit de-
nen gleichzeitig kontinuierliche kleinere Verdnderungen, die
hdufig auftreten und zum betrieblichen Alltag gehdren, rasch

- und problemlos bericksichtigt werden k&nnen. Obwohl sich in
dieser Hinsicht die Einfllhrung von Systemen vorbestimmter Zei-
ten zur endglltigen Festlegung der Vorgabezeiten anbieten wir-
de, wird eine generelle Umstellung der Zeitermittlung nicht an-
gestrebt. Dafir sind vor allem folgende Griinde ausschlaggebend:

o Das bisherige Verfahren erflllt in betrieblicher Sicht aus-
reichend die Anforderungen an eine "rationelle" Ermittlung

‘der Vorgabezeit.

o Die Anwendung von Systemen vorbestimmter Zeiten setzt lang-
j&hrige Vorarbeiten voraus, um die entsprechenden Tabellen-

werte an die betrieblichen Bedingungen anzupassen.

o Die Einfllhrung von Systemen vorbestimmter Zeilten setzt im
Tarifgebiet von Werk B die Zustimmung der Tarifvertragspar-
telen voraus; der AbschluB einer Betriebsvereinbarung unter

Hinzuziehung (Beratung) der Tarifvertragsparteien genligt al-

so nicht. Eine Zustimmung der zustdndigen Bezirksverwaltung
der IG-Metall wdre mit Sicherheit von erheblichen Zugesté&nd-
nissen seitens der Werksleitung bei der Festlegung des Korrek-

turfaktors gegenlber den REFA-Zeiten abhdngig.

5
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b) Effekte und Probleme der Verknilipfung von Teilautomation und

Leistungslohn

Mit der Strategie punktueller Automatisierung erzielt der Be-
trieb erhebliche Produktivitdtsfortschritte. So hat sich nach
Schdtzungen der betrieblichen Experten in der teilautomatisier-
ten Montagelinie die Durchlaufzeit der Produkte gegenliber den
vorher bestehenden "manuellen" Montageabldufen (bei gleicher
Zahl der Arbeitskridfte) etwa um die H&Elfte verringert.

Auf der anderen Seite ergeben sich aus der Verknlpfung von Mon-
tageautomaten und manuellen Montageverrichtungen sehr kurzzykli-
sche sowie direkt und indirekt maschinengebundene Arbeitsvoll-

zlige. Damit erhdhen sich auch die Belastungen und Restriktionen
fir die Arbeitskrifte, insbesondere aber bei den Bedienarbeiten

an den Montageautomaten (anzentration, Aufmerksamkeit).

Dieses Problem wird von seiten des betrieblichen Managements
und éuch des Betriebsrats durchaus gesehen, man sieht aber auf-

- grund der Fertigungsstruktur keine M&glichkeiten zu wesentli-
chen Verbesserungen. Auch wenn in den gestiegenen Belastungen
und Leistungsanforderungen an die Arbeitskrdfte keine aktuellen
Probleme flir den Personaleinsatz gesehen werden, so stellt sich
doch in lédngerfristigerer Perspektive das.Problem, wie leistungs-
schwidchere und &dltere Arbeitskridfte im Betrieb eingesetzt werden
k8nnen. Aktuell verfligt der Betrieb Uber einen hohen Anteil an
Stammbelegschaft, der sich iberwiegend aus jlngeren und mittle-

ren Altersgruppen zusammensetzt.

Obwohl der "abgeschnittene" Akkord (bzw. eine Mengenprdmie mit
proportionaler Lohnlinie) den betrieblichen Anforderungen an

den Leistungslohn in den teilautomatisierten Montagelinien (bzw.
vergleichbaren Fertigungsprozessen) entgegenkommt, ergeben sich
Probleme bei seiner Anwendung als einheitlicher Entlohnungsgrund-
satz auf alle Produktionsbereiche: Neben teilautomatisierten
Montagelinien bestehen - wie erwidhnt - nach wie vor auch tradi-
tionelle Montagelinien mit Uberwiegend manuellen Montagetdtig-

keiten; durch den "abgeschnittenen'" Akkord wird auch die M&g-

. 5 -
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lichkeit einer maximalen Mobilisierung von Leistungs- und Ratio-
nalisierungsreserven begrenzt. Auflerdem stellt sich die Frage,
welche Funktionen ein "abgeschnittener'" Akkord flr einfache Be-
dienungs- und Uberwachungsarbeiten an hochautomatisierten Fer-
tigungsabldufen besitzt, in denen der Anteil beeinflufbarer

Zeiten nach Null tendiert.

Vom betrieblichen Management wird an den hochautomatisierten
und teilautomatisierten Produktionsabldufen eine Uberfiihrung
des bisher bestenenden Akkordlohns in einen "echten" Prédmien-
lohn angestrebt. Dies scheiterte bisher jedoch vor allem auch
an den bislang unzureichenden Datenerfassungssystemen im Be-
trieb. Zu berlcksichtigen ist auBerdem, daRl der einschldgige
Lehnrahmentarifvertrag auch bei der Pridmienentlohnung sehr

strenge Anforderungen an die Datenerfassung stellt.

D. Einzelarbeit und Festlohntendenzen - Typ III (Werk C)

1. Die Bedeutung von Typ III im Untersuchungsbereich

Charakteristisch flir die in Typ III analysierte Kombination zwi-
schen Arbeitsorganisation und Entlohnung ist die Verkniipfung von
traditionellen Formen der Einzelarbeit und einem "eingefrorenen'
Akkordlohn. In der Arbeitsorganisation weist diese Kombinatiocn

Ahnlichkeiten mit Typ I auf, da auch hier die individuelle Lei-

stungserbringung im Vordergrund steht. In der Handhabung der
Entlohnungsgrundsdtze bestehen dagegen starke Ahnlichkeiten mit
Typ II. Im Gegensatz zu Typ I hat der Leistungslohn hier nicht

die Funktion, Leistungsreserven zu mobilisieren; durch den =in-
gefrorenen Akkordlohn soll eine m&glichst hohe Gleichmdfigkeit
im Leistungsergebnis und den Verdienstgraden der Arbeitskridfte

erreicht werden.

Im Untersuchungsbereich war diese Kombination zwischen Arbeits-
organisation und Entlohnung vor allem im Bereich der Baugruppen-
montage von Werk C anzutreffen, sie ist Ausdruck des betriebli-
chen Interesses an einer hdchstmdglichen Flexibilitd&t und Rea-

gibilit4t der Produktionsprozesse und des Arbeitskré&fteeinsatzes.

3 . ;
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Im Unterschied zu anderen Werken produziert Werk C nicht unmit-
telbar flir den Markt, sondern ist "Zulieferer" von Bauteilen
und Baugruppen fir die Produktionsprogramme der anderen Werke.
Ddraus ergibt sich eine hohe Differenzierung bei den gefertig-
ten Halbprodukten (Metallteile, einzelne Baugruppen) und eine
hohe Abh&dngigkeit vom Bedarf, aber auch von deren Produkt- und
Produktionsplanungen flir die anderen Werke. Die Baugruppenmon-
tage hat im Werk C im Vergleich zu den anderen Werken eine ein-
gegrenzte Bedeutung innerhalb der Gesamtproduktion: Die anderen
Produktionsbereiche (DruckgieBerei, spanlose Bearbeitung, spa-
nende Bearbeitung, Oberfldchenbehandlung) sind nur zum Teil der
Baugruppenmontage im Werk vorgeschaltet (2% % der gewerbli-

chen Beschidftigten sind in der Montage tdtig). Kennzeichnend fir:
das Werk generell ist ein vergleichsweise hoher Stand der Mecha-
nisierung und Automatisierung in den Produktionsabldufen bei der
Druckgieferei, der spanenden und spanlosen Bearbeitung sowie der
Oberfldchenbearbeitung; in der Montage herrschen - trotz Teil-
automatisierung einzelner Montageabldufe - manuelle Montagetd-

tigkeiten vor.

Der Betrieb versucht,durch die Anwendung mehrerer Entlohnungs-
grundsdtze (Akkordlohn, Prdmienlohn, Zeitlohn) dem unterschied-
lichen Entwicklungsstand der Produktionstechnik Rechnung zu tra-
gen: Pridmienlonn wird nur dann angewandt, wenn die T&tigkeiten
weniger als 30 % beeinfluBbarer Zeiten enthalten; im Ubrigen
werden die Arbeitskr&dfte in der Produktion im Akkordlohn bezahlt

(Zeitlohn: Kontrollarbeitskridfte, Einrichter, Werkstatthelfer).

2. Technische und arbeitsorganisatorische Strukturen in der Bau-

grupvenmontage

Kennzeichnend fir die manuellen Montagetdtigkeiten in der Bau-
gruppenmontage sind traditionelle Einzelarbeitsplitze, an denen

Jeweils ein in sich geschlossener Arbeitsgang vollzogen wird.

Igsgesamt sind in der Baugruppenmontage etwa 120 Arbeitskrifte
eingesetzt, davon Uberwiegend Ausldnder. Sdmtliche Arbeitskrif-
te sind weiblich; das Schwergewicht der Altersgruppen liegt zwi-
schen 20 und 35 Jahren. In diesem iontagebereich besteht Zwei-

5 E
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schichtbetrieb; das Pausenregime sieht zwei Pausen von jeweils
15 und 30 Minuten vor.

In dem fUr die Untersuchung ausgewdhlten Montageablauf wird eine
Baugruppe filr ein Produkt der Produktfamilie a (Werk B) gefer-
tigt. An den einzelnen Arbeitspldtzen fallen jeweils vier bis
finf unterschiedliche Operationen an. Die Errichtung von Einzel-
arbeitspldtzen ist in diesem Montageablauf nicht Ergebnis ar-
beitsorganisatorischer Verdnderungen (etwa: Aufldsung von Fliel-
bandarbeit); in der Vergangenheit richteten sich betriebliche
Verdnderungsmafnahmen ausschlieflich auf die Arbeitsplatzgestal-

tung und die Gestaltung des Arbeitsablaufes.

Friher wurden die Einzeloperationen an einem Werkstilck Jeweils
komplett an Einzeltischen vollzogen. An den Arbeitspldtzen er-
folgt die Teilebereitstellung jetzt auf einem Rundteller; da-
durch xdnnen nun die Einzeloperationen getrennt an jeweils S50
Werkstlcken hintereinander ausgefiihrt werden. Durch die getrenn-
te Abfolge der einzelnen Operationen sollten Zeitgewinne erzielt
werden. Nach Auffassung der Meister ist dieses Ziel jedoch nicht
erreicht worden. Die durchschnittliche Zykluszeit bei der Durch-
fihrung einzelner Operationen am Rundteller (50 Teile) betrigt
etwa 1,3 Minuten.

Trotz vergleichsweise komplexerer Montagetdtigkeiten sind auch
in diesem ArbeitsprozeB die Anforderungen an die Qualifikation
der Arbeitskrdfte gering; es werden keine besonderen Kenntnisse
und Fertigkeiten verlangt. Die Arbeitskrdfte sind zwar ihren Ar-
beitspldtzen in der Regel fest zugeordnet, missen aber grund-
sdtzlich fdhig und bereit sein, unterschiedliche Tdtigkeiten
auszuflhren (alle Arbeitskrdfte sind flr drei bis vier Arbeits-
pldtze angelernt). Es besteht ein hoher Umsetzungsdruck, da die
Programme flir die Produktion von Zulieferteilen flr die anderen
Werke hdufig wechseln und Schwankungen in der jeweils geforder-

ten Produktionsmenge abgefangen werden miissen.

\ e
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3. Entlohnungsgrundsdtze und -methoden

a) Differenzierung der Grundldhne

Der Differenzierung der GrundlShne liegt auch im Werk C die ana-
lytische Arbeitsbewertung zugrunde. Die analytische Arbeitsbe-
wertung folgt hier einem anderen System als im Tarifbezirk von
Werk B, jedoch sind die Abweichungen nur sehr gering. (Vgl. zur
Einfihrung der analytischen Arbeitsbewertung ausfihrlicher un-
ter 4,)

Die Bewertungsmerkmale, die auch hier den Hauptanforderungsarten
nach dem Genfer Schema zugeordnet sind, weisen nahezu keine Un-
terschiede, die Uber den Bewertungsmerkmalen der analytischen
Arbeitsbewertung von Betrieb B liegen, auf (Ausnahme: flr Bela-
stung weist das in Werk C angewandte System nur zwei Bewertungs-
merkmale auf). Der wesentliche Unterschied im Vergleich der bei-
den Systeme der analytischen Arbeitsbewertung in den Werken B
und C besteht im Verfahren der Bewertung: In Werk C erfolgt die
Bewertung nach dem H&chstpunktzahl-Verfahren. Die hdchste er-
reichbare Punktezahl pro Bewertungsmerkmal ist auf 9 Punkte be-
schrdnkt. Die h&chsten Punktzahlen sind in den Anforderungsarten
"K&nnen" (Arbeitskenntnisse: 3 Punkte), in der Anforderungsart
"Arbeitsbelastung" (geistige Belastung: insgesamt 8 Punkte) und
"Verantwortung" (flir Betriebsmittel und Erzeugnisse: 7 Punkte)
zu erreichen. Die niedrigsten Punktzahlen sind bei den einzelnen
Merkmalen in der Hauptanforderungsart "Umgebungseinfllsse'" fest-
gelegt, allerdings ist hier die Zahl der Bewertungsmerkmale
(insgesamt 11) am hdchsten (Ldrm: 2,5 Punkte, Blendung oder
Lichtmangel: 1 Punkt).

Ahnlich wie in Betrieb B sind auch hier die Arbeitswerte in Ar-
beitswertgruppen zusammengefaft. Insgesamt weist die analytische
Arbeitsbewertung in Werk C 12 Arbeitswertgruppen aus, de facto
sind jedoch nur die Arbeitswertgruppen von 3 bis 11 belegt (im
Vergleich dazu: die Lohngruppenregelung des einschldgigen Man-
teltarifvertrags enthdlt 9 Lohngruppen)l).

Die Anwendung der analytischen Arbeitsbewertung erlaubt gegen-
iber der Lohngruppenregelung im einschldgigen Manteltarifver-
trag vor allem eine stidrkere Differenzierung der Angelernten-

titigkeiten nach unterschiedlichen Qualifikationsanforderungen

1) Der Aufbau der Arbeitswertgruppen stimmt nicht mit der Lohn-
regelung des einzelnen Manteltarifvertrags Uberein. Wdhrend
im Manteltarifvertrag Ecklohn die Lohngruppe 6 ist, liegt
der Ecklohn in diesem System der analytischen Arbeitsbewer-
tung zwischen Arbeitswertgruppe 6 und 7.

5 =
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und Belastungen. Dabei ergeben sich starke Uberlappungen zwi-
schen der Bewertung von Angelerntentdtigkeiten (dies gilt insbe-
sondere fir die Bereiche DruckgiefBerei, spanende und spanlose
Bearbeitung) und Facharbeitertidtigkeiten (z.B. Einrichter). Auf-
fallend ist, da® bei der Anwendung der analytischen Arbeitsbewer-
tung im Bereich der Montagetdtigkeiten nur sehr geringe Differen-
zierungen anzutreffen sind: Hier Uberwiegt Arbeitswertgruppe 3.
Auch im untersuchten ProzeR der Baugruppenmontage an Einzelar-
beitspldtzen sind sd&mtliche Tdtigkeiten der Arbeitswertgruppe 3

zugeordnet.

UnabhangigAvon den Entlohnungsgrundsdtzen (Akkord, Primie, Zeit-
lohn) sieht der innerbetriebliche Lohnaufbau tariffdhige und
nicht-tariffdhige Zulagen zu den Grundl&hnen (bzw. dem Akkord-
richtsatz) vor. Es besteht eine tariffihige freiwillige Zulage
von 8 % und eine nicht-tariffihige freiwillige Zulage, die in
festen Geldbetrdgen ausgewiesen ist. Durch die nicht-tariffd
freiwillige Zulage kann der Betrieb eine zusdtzliche Lohndi
renzierung erreichen: Diese Zulagen folgen nicht der im Arbeits
-wertgruppenschliissel festgelegten Differenzierung der Grundldhne.
(So betrdgt etwa der Sprung der nicht-tariffidhigen freiwilligen
Zulage DM 0,05/h zwischen Arbeitswertgruppe 3 und 4, DM 0,15
zwischen Arbeitswertgruppe 5 und 7, und DM 0,10/h zwischen Ar-
beitswertgruppe 7 und 8, ab Arbeitswertgruppe 8 wiederum um je-
weils DM 0,05/h.)

p) Entlohnungsgrundsdtze

Im Bereich der Baugruppenmontage ist der klassische Zeitakkord
der vorherrschende Entlohnungsgrundsatz. Primienlohn wird nur an
den wenigen teilautomatisierten Montageprozessen bezahlt, in de-

nen der Anteil beeinflufbarer Zeiten unter 30 % gesunken ist.

Der Akkordrichtsatz betrdgt im Tarifbezirk von Werk C 103,353 %
des tariflichen Zeitgrundlohns; er ist damit zum Beispi=l deut-
lich niedriger als der Akkordrichtsatz im Tarifbezirk des Wer-
Xes A (110 %). Erginzend wird im Betrieb jedoch eine Zulage von
8 % auf den tariflichen Akkordrichtsatz gewdhrt. Der Akkord ist
im Prinzip "frei", jedoch besteht eine informelle Begrenzung in
der Verrechnung der Zeitgrade bei 135 %.
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Im Vontageberplch hat sich bei den Akkordverdiensten ein durch-
schnittlicher Zeitgrad von etwa 133 % eingependelt. Trotz eines
formal "freien" Einzelakkords ist de facto der Zeitgrad auch
nach unten begrenzt: Fallen Arbeitskrdfte unter die angestrebte
Soll-Leistung von 130 % zurick, werden sie an andern Arbelits-
pldtze versetzt oder als flr die Tdtigkeit als "nicht geelﬁnet”
angesehen. Die Uberwachung der Begrenzung der verrechneten Zeit-
grade nach oben und unten ist wesentliche Aufgabe der Meister.

c) Methode der Vorgabezeitermittlung

Die Ermittlung der Vorgabezeiten erfolgt generell im Betrieb
nach dem REFA-VYerfahren. Ahnlich wie in ierk B erfolgt eine Vor-
kalkulation der Zeiten auf der Grundlage innerbetrieblicher
Richtwerte, die in einem offenen "Planzeiten-Katalog" niederge-

legt sind und fortgeschrieben werden.

4. Einflul des Betriebsrates und der Gewerkschaft

Insgesamt sieht der Betriebsrat die arbeitsplatzzestaltenden
pDe

Malbnahmen an den Einzelarbeitsplédtzen in der Bausru

g
Del der MT!-Grundsitze angewandt worden waren, als eine ausrei-
chende Beriicksichtigung arbeitswissenschaftlicher Erkanntnisse
an. Er sah daher auch in Yerk C keine Veranlassung, von

korrigierenden MYitbestimmungsrecht nach § 21 BetrV eb

machen.

Zei der Zinfilhrung der analytischen Arbeitsbewertung in Yerk C
waren Betriebsrat und Vertreter der 9rtlich zustidndigen Bezirks-
verwaltung der IG-Metall eingeschaltet und machten einen starken
Einflul auf die Auswahl des Verfahrens g=ltend; die analytische
Arbeitshewertung wurde durch eine Betriebsvereinbarung 1374 in
Werk eingefﬂhrt Da der flir das Werk malgebliche Manteltarifver-
trag keine Grundlagen fir die anal]t¢s:n@ Arbeitsbewertuns =nt-
hdlt, war offen, welbhes System Uberncmmen werden scillia. Leitans
des Betriebs (bzw. Xcnzerns) bestand die Absizht, ein System aus
einem Tarifgebiet zu {bernehmen, das sehr stark auf die spezifii-
schen Bedingungen der Stahlindustris abgestellt ist und in <=,
vo” =Tl°n UHJeLtbe‘ustungcn betont sind. Da im Betrieb C s2lche
mwelthelastungen nicht in gleicher Weise auftretan, bellrchtatan

der 3etriebsriat und die Gewerkschaftswvertreter dies Méglichkelitl
von Abgrupplerungen und lehnten den betrieblichen Yorszohlu: &!
Man cperilerte daher fiir ein System der analyitischen Arbeltsiewer-
tun7 Aus einem anderen Tarifgebiet, das stirker auf dis vera L-
Tende Industrie ausgerichtaet 1st. Dies wurde veom Eetrizsb auch
isernommen.
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Im Zusammenhang mit der Einflhrung der analytischen Arbeitsbe-

wertung wurde die tariffdhige Zulage von 8 % (s.o.) ausgehandelt.

Insgesamt steht der Betriebsrat den Grundsdtzen der Leistungs-
entlohnung positiv gegeniber. Er hdlt insbesondere den Akkord-
lohn flr den gerechtesten Entlohnungsgrundsatz, da dort "jeder
nach seiner Leistung" bezahlt wird und die Arbeitskridfte eine
Kontrolle {iber das Lohn-Leistungsverhdltnis haben. Allerdings
sieht auch der Betriebsrat von Werk C im freien Einzelakkord
die Gefahr der Selbstiberforderung durch die Arbeitskrdfte und
die Gefahr der ﬁberprﬁfung der Vorgabezeiten bei zu hohen Zeit-
graden. Insofern begrift er die informelle Begrenzung der Zeit-

grade. Der Betriebsrat sucht selbst einen EinfluB auf die Be-

grenzung der abgerechneten Zeitgrade durch informelle Kontakte

zu den Meistern auszuiiben.

Bei den Zeitaufnanmen ist der Betriebsrat in der Regel nicht zu-
gegen. Seiner Auffassung nach werden dadurch Auseinandersetzun-
gen bei Reklamationen der Vorgabezeiten durch die Arbeitskrifte
erleichtert, da er flUr die festgesetzten Zeiten nicht mitver-

antwortlich gemacht werden kann. Zum anderen wird aber auch be-
tont, da® eine kontinuierliche Beteiligung des Betriebsrates bei

Zeitaufnahmen zeitlich nicht zu bewdltigen wire.

Nach Aussagen von Vertretern des Beitriebsrates wie auch der Ar-
beitsvorbereitung ist die Festlegung der Vorgabezeiten insgesamt
nicht als Konfliktfeld anzusehen; Zeitreklamationen sind eher

die Ausnahme und filhren nur selten zu Zeitkorrekturen.

. —
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5. Betriebliche AnstdRe, Effekte und Probleme der Kombination

von Einzelarbeit und eingefrorenem Akkord im Werk C

a) AnstdRe

(1) Arbeitsorganisation: Im Werk C bestehen - wie erwZhnt -

sehr hohe Anforderungen an die Flexibilit&t und Reagibilitdt

der Produktion, die sich aus dem Status des Werkes als "Zulie-
ferer” flr die anderen Werke ergeben. Diese Anforderungen wer-
den noch dadurch verschdrft, daB die Produktionskapazitdt von
Werk C auch als Puffer bei Engpdssen in den anderen Werken ge-

nutzt wird.

Im Bereich der Baugruppenmontage sucht der Betrieb diese Anfor-
derungen durch das arbeitsorganisatorische Prinzip der Einzel-
arbeit zu bewdltigen. Andere arbeitsorganisatorische Gestal-
tungsformen - wie etwa FlieRBarbeit -~ wlrde eine hdhere Konstanz
der Produktion voraussetzen und die geforderte Reagibilitdt der
Arbeitsorganisation des Arbeitseinsatzes beschrédnken. Die Ein- .
zelarbeitspldtze erméglichen eine hohe Flexibilitdt des Arbeits-
einsatzes. Je nach Produktionsanforderung kénnen die vorhande-
nen Arbeitspldtze voll ausgelastet oder aber nur teilweise be-
setzt werden. Dadurch entsteht zugleich die Notwendigkeit n&ufi-

ger Umsetzungen.

(2) Entlohnung: Theoretisch wére gerade bei diesem arbeitsor-

ganisatorischen Prinzip die "Freigabe" der Leistung und der in-
dividuellen Akkordverdienste mdglich. Der wesentliche Grund fir

die "informelle Begrenzung bei der Verrechnung der Zeitgrade"

ist in diesem Bereich vor allem die geforderte Flexibilitdt des

Arbeitseinsatzes: Eine gleichméd&Rige Durchschnittsleistung an

allen Arbeitsplétzen soll die Umsetzungen erleichtern. Auf der
einen Seite sollen Probleme der Lohngerechtigkeit ("gute" und

"schlechte" Arbeitspl&tze)und daraus folgende Konflikte ver-

mieden werden; andererseits soll trotz der Notwendigkeit eines
flexiblen Arbeitseinsatzes die Konstanz der Produktionsergeb-
nisse kalkulierbar und gesichert sein. Die Begrenzung der Ak-
<ordverdienste an den Einzelarbeitspldtzen liegt daher auch im

unmittelbaren Interesse der Meister.

5
Dull/Bohle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. ]SFMUNCHEN
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 i St fradn =



67

Ein weiterer Grund flr die informelle Begrenzung der Akkordver-
dienste ergibt sich aus dem betrieblichen Interesse an der Stabi-
lisierung der bestehenden Lohnstruktur. In den Ubrigen Produk-
tionsbereichen erfolgt die Begrenzung der Effektivverdienste
Uberwiegend aus der produktionstechnischen Begrenzung der - lber
die menschliche Arbeitsleistung - beeinfluBfbaren Zeiten. Uber-
durchschnittlich hohe Verdienstgrade im Bereich der Baugruppen-
montage wilrde die Gefahr von Forderungen nach Lohnangleichung in

den anderen Produktionsbereichen hervorrufen. Die betrieblichen

chen Zulagen generell als zu hoch (ein Zeitgrad in der Montage
von 131 % entspricht auf der Grundlage des betrieblichen Akkord-

richtsatzes einem Verdienstgrad von ca. 153 $%).

Dem betrieblichen Interesse an flexiblen Strukturen des Arbeits-
einsatzes entspricht in diesem Bereich auch die gleichmdfBige Be-
bwertung der Tdtigkeiten; Umsetzungen lassen sich - wie bereits
an den Fdllen A und B gezeigt werden konnte - nur dann problem-
~los Dbewdltigen, wenn die Arbeitswertgruppen homogen und damit

"durchldssig" sind.

AnstéRe flr die Einfihrung der analytischen Arbeitsbewertung fin-

den sich im Werk C daher auch weniger im Bereich der Baugruppen-
montage als in den technischen und organisatorischen Entwicklun-
gen der anderen Produktionsbereiche. In den Ubrigen Bereichen
lieBen sich - aufgrund des sehr weit entwickelten, aber hetero-
genen Standes der Produktionstechnik - die differenzierten Aus-
prdgungen von Tdtigkeitsanforderungen mit der tarifvertraglichen
Lohngruppenregelung nicht mehr addquat erfassen. Daraus entstand
zundchst ein vielfiltiges und uneinheitliches System von einzel-
nen Zulagen, das die innerbetriebliche Lohntransparenz beeln-
trdchtigte. Die Einfilihrung der analytischen Arbeitsbewertung
natte im Werk C vor allem die Funktion, ein einheitliches und
transparentes System zur Differenzierung der Grundl&hne zu schaf-

”: ™
ren.
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b) Probleme und Effekte

Durch die geschilderte Kombination von Einzelarbeit und einge-
frorenem Akkord konnte der Betrieb bislang die geforderten Fle-
xibilitdtsanforderungen durchaus bewdltigen. Durch eine geziel-
te Personalselektion und bestdndige Kontrolle der Arbeitslei-
stung wurden auch trotz der Begrenzung bei der Akkordverrech-
nung bestehende Leistungsreserven weitgehend ausgeschdpft.
Daraus stellt sich jedoch zugleich langfristig fir den Betrieb
das Problem weiterer Produktivit&tssteigerungen. Arbeitsorgani-
satorische Verdnderungen und MafRnahmen der Arbeitsplatzgestal-
tung brachten in der Vergangenheit keine wesentlichen Rationali-
sierungsgewinne; grundlegenden Verdnderungen der Arbeitsorgani-
sation stehen die hohen Flexibilitdtsanforderungen im Werk C
entgegen. Ansdtze zur Teilautomation sind nur dort gegeben, wo
Baugruppen in sehr hohen Stilickzahlen und hoher Konstanz der
Serien gefertigt werden kénnen (wie z.B. Ersatzteile flr den

Kundendienst).

Auch wenn die Handhabung eines '"eingefrorenen Akkords'" die Fle-
xibilit&t des Arbeitseinsatzes erleichtert und sich stabilisie-
rend auf die betriebliche Lohnstruktur auswirkt, so ist anderer-
seits nicht zu {bersehen, dal der ergebnisbezogene Lohnanteil
durch diese Praxis zu einer mehr oder weniger festen GroRe wird.
Dadurch neigt das Entlohnungssystem insgesamt zur Starrheit:

Der "eingefrorene' ergebnisbezogene Lohnanteil, der sowohl nach
oben wie nach unten begrenzt ist, 1ldst entsprechend stabile Ver-
diensterwartungen bei den Arbeitskrdften aus; er kann daher bel
technisch-organisatorischen Verdnderungen und einer daraus fol-
genden Reduzierung beeinfluBbarer Zeiten nicht mehr ohne weite-
res veréndert werden. Dieses Problem stellt sich in Werk C be-
reits jetzt in den Ubrigen Produktionsbereichen (vgl. dazu ndher

unten unter E).
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E. Unterschiedliche Ausprdgungen von Festlohntendenzen in hoch-
automatisierten Montage- und Fertigungsabldufen - Typ IV
(Werke A, B, C)

1. Die Bedeutung des Typs IV im Untersuchungsbereich

Kennzeichnend f4r die in Typ IV behandelte Kombination zwischen
technisch-organisatorischen Produktionsstrukturen und Entloh-
nung ist das Zusammenspiel eines hohen Autcomatisierungsgrades
in Montage- und Fértigungsablaufen mit unterschiedlichen Ent-
lohnungsgrundsdtzen, die entweder als Festldhne ausgestaltet

sind oder in ihrer konkreten Anwendung wie Festldhne wirken.
In der Analyse von Typ IV kann zweilerlei gezeigt werden:

o Auch bei hoher Automation kénnen in unterschiedlicher Reich-
weilte, direkt und indirekt gewisse EinfluBmdglichkeiten der
menschlichen Arbeitsleistung auf das Produktionsergebnis ver-
bleiben. Daraus ergeben sich auch jeweils unterschiedliche
Konsequenzen flir das betriebliche Interesse an der Aufrecht-

erhaltung der Leistungsentlohnung.

o Zum anderen wird an Typ IV mit besonderer Deutlichkeit sicht-
bar, da® die betrieblichen Gestaltungsmdglichkeiten der Kom-
bination zwischen Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und
Entlohnung in einzelnen Produktionsablédufen bzw. Produktions-
abschnitten sehr stark von der gesamtbetrieblichen Struktur
und historischen Entwicklung des Entlchnungssystems abhdngig

sind.

Die in diesem Typ analysierten Beziehungen zwischen hohem Auto-
mationsgrad und Festlohntendenzen waren in allen untersuchten
Werken anzutreffen. Zum einen handelt es sich um die Automation
einzelner Produktionsabschnitte im Bereich der Baugruppenmon{a-
ge; zum anderen aber um die Automation von Procduktionsabldufen
in der Teilefertigung, die sich nicht nur in der Elektroindu-
strie, sondern - und das sogar Uberwiegend - auch in anderen

Industriezweigen (Kunststoffindustrie, metallverarbeitende In-
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dustrie) finden lassen. Folgende Montage- und Fertigungsablidufe

wurden néher ausgewdhlt:
a) Im Bereich der Baugruppenmontage von Werk B: Einzelautomaten
fir die Wicklung von Drahtspulen und eine Transferanlage zur

Bestlckung von Leiterplatten.

b) Im Bereich der Baugruppenmontage von Werk A: Transferanlage

fir die Montage von Elektromotoren.
c) Im Bereich der Teilefertigung von Werk C: Drehautomaten.

d) Im Bereich der Teilefertigung von Werk A und B: vollautoma-
1)

tisierte Kunststoffspritzgulmaschinen

In dieser Auswahl werden zugleich die eigentlichen Schwerpunkte
der Automatisierung im Untersuchungsbereich sichtbar: Sie lie-
gen nicht in der Endmontage -~ auch die teilautomatisierten Li-
nien in Werk B stellen nur erste Ansdtze dar -, sondern in den
vorgelagerten Bereichen, insbesondere der Teilefertigung, zu-
nehmend aber auch in der Vormontage bzw. der Baugruppenmontage.

2. Zur Entwicklung der Produktionstechniken in den ausgewdhl-

ten Montage- und Fertigungsabldufen

a) Automatisierung in der Baugruppenmontage in Werk B

Bei den ausgewdhlten Vormontageabldufen in Werk B ist charak-
teristisch, daB sich die Automatisierung - &Zhnlich wie in der
Endmontage = auf jeweils eingegrenzte Produktionsabschnitte

beschrdnkt. Der Unterschied zu den teilautomatisierten Linien

in der Endmontage besteht aber darin, daR in die automatisier-

1) Die hochautomatisierten Abl&ufe flr die Fertigung von Me-
talldruckguBteilen in Werk C wurden nicht n&her in die Fall-
analyse einbezogen, da sie in unserer Fragestellung keine
relevanten Unterschiede zu den automatisierten Fertigungs-
abldufen flr KunststoffspritzguBteile in den Werken A und B
aufweisen.
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ten Produktionsabschnitte selbst keine manuellen Montageopera-

tionen -integriert sind. Es handelt sich um in sich abgeschlosse-
ne Bauteile und Untergruppen, die teils in die Montage gréBerer
Baugruppen, teils unmittelbar in die Endmontage der Produkte ein-
flieflen. Im Unterschied zu den Bedienungstdtigkeiten der Montage-
automaten in den teilautomatisierten Linien bestehen hier grund-
sdtzlich andersgeartete Anforderungen an die Bedienung und Uber-

wachung.

(1) An den Spulenwickelautomaten werden die Spulen flir die in den

Endgerdten eingebauten Statoren gewickelt. Es sind mehrere Auto-
maten gleicher Bauart im Einsatz. Die Bedienungs- und Uberwa-
chungstédtigkeiten an den Spulenwickelautcmaten bestehen in der
Autcomatenliberwachung und der Reparatur fehlerhafter Spulen
(nicht richtig gewickelte Spulen werden automatisch abgewiesen).
‘Auferdem sind in geringerem Umfang Eingriffe in den Prozed er-
forderlich: so etwa die Beseitigung von Drahtrissen, Uberprifung

der Kohlen bei den L&tstationen, Nachfeilen und Richten.

In diesem Produktionsabschnitt sind insgesamt 13 Arbeitskrdfte
eingesetzt; davon drei Einrichter und zehn Maschinenbediener;
die Maschinenbediener sind jeweils fiir zwei bis drei Automaten
zustdndig. Es besteht Dreischichtbetrieb. Die Maschinenbediener
sind sdmtlich angelernte Arbeitskr&fte. Die Anlernzeit erfordert
hier ca. vier Wochen; allerdings werden hierfilr Arbeitskrifte
ausgew&hlt, die bereits Erfahrungen bei der Maschinenbedienung

in anderen Produktionsabschnitten des Betriebes erworben haben.

(2) Die Bestilickung von Leiterplatten erfolgt an hochautomati-

sierten Linien, die nach dem Prinzip der Transfermontageanlaga
arbeiten. Es sind vier Leiterplattenstrafen fir unterschiedli-

che Typen im Einsatz. Die Strafen enthalten 15 bis 16 automati-

sche Bearbeitungsstationen. Bei den Tdtigkeiten an diesen Lei-

gerplattenstraRen handelt es sich in erster Linie um Uberwa-

chungstdtigkeiten, allerdings werden auch kleinere EZingriffe in
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die Anlagen gefordert, wie z.B. Korrektur der Ldtstationen und
Behebung kleinerer Stdrungen, die zum Stilistand der Anlagen
fuhren. (Nachgelagert sind der Linie manuelle Nachafbeitsplét4
zZze - insbesondere zur Beseitigung von L&tfehlern.) Von den be-
trieblichen Experten wurde als wesentliche Anforderung Sorg-
falt, Wendigkeit und technisches Verstdndnis genannt. Neben den
fir die Uberwachung und Bedienung zustindigen Arbeitskridften
ist pro Schicht ein Einrichter eingesetzt. Auch in diesem Ab-
schnitt sind fir die Uberwachung und Bedienung der Transferan-
lagen angelernte Arbeitskrdfte eingesetzt, die allerdings als
Ausgangsqualifikation (Uber eine "branchenfremde" Facharbeiter-
ausbildung verfiligen. Es handelt sich auch hier Uberwiegend um
jlingere Arbeitskrdfte zwischen 25 und 35 Jahren (H8chstalter

ca. 40 Jahre).

Festzuhalten ist: Sowohl an den Spulenwickelautomaten als auch
den Leiterplattenstrafen besteht innerhalb gewisser Grenzen ein
Einfluf menschlicher Arbeitsleistung auf den Produktionsablauf
und das Produktionsergebnis. Zwar ist die ProzeRzeit an und fir
sich nicht beeinflufibar, jedoch kann die Gesamtdurchlaufzeit
flir ein bestimmtes Produktionsvolumen durch rechtzeitiges Er-
kennen von Fehlern und schnelles Beheben von St8rungen verklrzt

werden.

b) Automatisierung in der Baugruppenmontage von Werk A

Im Unterschied zur Automatisierung der Baugruppenmontage in
Werk B handelt es sich bei dem ausgewdhlten automatisierten Pro-
ze® im Werk A um die Montage einer in sich geschlossenen funk-
tionsfdhigen Baugruppe, die unmittelbar in die Endmontage ein-

flieBt (Elektromotoren).

Nach dem Prinzip der Transfermontageanlage erfolgt die Montage
"on line'" an mehreren automatischen Bearbeitungsstationen. Um
den automatisierten Montageablauf gegeniiber technischen Stdrun-
gen flexibel zu halten, sind in die Linie mehrere automatisch
arbeitende Entsorgungsanlagen integriert. Am Ende der Montage-
linie bestehen allerdings zwei Bearbeitungsstationen (Prifen,
Auswuchten) ("off-line'"), wo zweil Arbeitskridfte zur Maschinenbe-
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dienung eingesetzt sind; diese Bearbeitungsstationen wdren
technisch in den automatisierten Montageablauf integrierbar,
was jedoch mit erheblichen Investitionskosten verbunden widre,
Das gleiche gilt fir die Beschickung der Transferanlage, die

manuell erfolgt.

Es sind insgesamt zwel Transfermontageanlagen im Einsatz,in denen
jeweils unterschiedliche Motortypen gefertigt werden.

Die Uberwachungs-, Kontroll- und Entstdrungsarbeiten an dieser
Transferanlage sind ausschlieRflich auf die Sicherung eines kon-
tinuierlichen Produktionsablaufes ausgerichtet. Unmittelbare
Eingriffe in den automatisierten Montageablaufi sind nicht er-
forderlich. Sofern Stdrungen auftreten, beruhen sie im wesent-
lichen auf technischen Funktionsfehlern der automatischen Bear-
beitungsstationen; ihre Behebung erfordert Eingriffe in die
technischen Funktionszusammenhdnge der Stationen, die grund-
sdtzlich beruflich-fachliche Kenntnisse und F&higkeiten voraus-

setzen.

Zur Uberwachung der Transferanlagen und Reparatur von Stdrungen
sind pro Schicht zweil Facharbeiter (Elektroniker, Mechaniker)
eingesetzt. Die vor- und nachgelagerten Beschickungs- und Be-
dientdtigkeiten werden von angelernten Arbeitskrdften ausge-
fihrt (pro Schicht fuUnf Arbeitskrdfte). Es besteht auch hier

Dreischichtbetrieb.

c) Automatisierung in der Teilefertigung in den Werken C, B
und A

Gemeinsames Merkmal der ausgewdhlten hochautomatisierten Prozes-
se in der Teilefertigung der Werke C, B und A ist: Es handelt
sich um nicht verkettete Einzelautomaten, die keinerlei Ein-
griffe in den Produktionsablauf erfordern. Sofern Stdrungen
auftretan, beruhen diese in der Regel auf technischen Funktions-
m&ngeln. Manuelle Eingriffe in den Produktionsablauf beschrén-
ken sich auf vor- und nachgeschaltete Operationen. Exemplarisch
hierfir sind Drehautomaten in Werk C sowie Kunststoffspritz-

guBautomaten in den Werken B und A.
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(1) Neben konventionellen Drehmaschinen sind im Werk C fir Dreh-

arbeiten mit sehr hohen Stilckzahlen Drehautomaten eingesetzt

(insgesamt sechs). Die Tdtigkeiten an diesen Automaten beschrin-
— ken sich auf das Einspannen der Werkstlcke, das Starten der Ma-
schine, Uberwachung des Bearbeitungsvorgangs, Kalibrierarbeiten
(messen) an den bearbeiteten Werkstlicken und Ausspannen. Die
Arbeitskrdfte mlssen an diesen Automaten selbst keinerlei St&-
rungen beheben; ihre Aufgabe beschrinkt sich darauf, auftreten-
de St8rungen rechtzeitig zu registrieren und an die Einrichter

weliterzumelden.

Zur Bedienung und Uberwachung der Automaten sind ausschlieRlich
angelernte Arbeitskrdfte eingesetzt. Die Anlernung betrdgt ca.
sechs Wochen; teilweise werden die Arbeitskridfte direkt ange-
lernt, zum Teil aber auch aus anderen Tdtigkeitsbereichen des
Betriebes Ubernommen. Die Arbeitskrdfte sind jeweils fir einen
Automaten zustdndig. Es besteht Einschichtbetrieb. Sofern St&-
rungen auftreten und ihre Behebung ldngere Zeit in Anspruch
nimmt, werden die Arbeitskrdfte an andere Tdtigkeiten umgesetzt.

(2) Die Fertigung von Kunststoffteilen ist sowohl im Werk B

als auch im Werk A weitgehend vollautomatisiert. An den hier
im Einsatz befindlichen KunststoffspritzguBautomaten (Technik
der Thermoplastik) werden Uberwiegend Kunststoffteile kleinerer
und mittlerer Grdle hergestellt. Im Werk B sind 70, im Werk A

40 Kunststoffspritzgulautomaten im Einsatz.

Die Bedien- und Uberwachungstdtigkeiten an den Automaten be-
schrinken sich {iberwiegend auf die Entnahme der Kunststofftei-
le und Uberwachung des Produktionsablaufes. Die Beschickung ist
automatisiert; sofern eine Nachbearbeitung der Teile erforder-
lich ist, erfolgt dies an getrennten Arbeitspldtzen. AuBer Ein-
richtarbeiten und Behebung technischer Funktionsstdrungen, die
von eigens daflir eingesetzten Arbeitskr&ften ausgeflhrt werden,
sind keinerlei Eingriffe in den Produktionsablauf erforderlich
(so z.B. ist es auch nicht notwendig die Werkstlicke nach dem

jeweiligen PreBvorgang auszusprithen, zu reinigen etc.).
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Es besteht grundsdtzlich Mehrmaschinenbedienung; durchschnitt-
lich bedient eine Arbeitskraft zwei bis drei Maschinen, bei ein-
facheren Teilen kann eine Arbeitskraft fir bis zu sechs Maschi-

nen zustédndig sein (z.B. Werk B).

Zur Bedienung und Uberwachung der Kunststoffautomaten sind ge-
nerell angelernte Arbeitskrdfte eingesetzt; es sind keinerlei
besonderen Kenntnisse und Fertigkeiten erforderlich.

Wie bereits erwdhnt erfolgt das Einrichten sowohl der Drehauto-
maten wie der Kunststoffspritzgufautomaten durch eigens dafiir
zustdndige Arbeitskrdfte (Einrichter); diese sind in der Regel
ausgebildete Facharbeiter (in Werk B miissen viele Automaten

pro Schicht bis zu acht mal umgeristet werden). In der Kunst-
stoffertigung wird in beiden Werken in drei Schichten gearbei-
tet, in denen jeweils auch Einrichter eingesetzt sind. Die Ein-

richter sind auch flir die Behebung von Stdrungen zustdndig.

' . . . : . 1)
3. Grundlohndifferenzierung und Entlohnungsgrundsdtze

In unserer Iragestellung ist von besonderer Bedeutung, dal in
den dargestellten automatisierten Montage- und Fertigungsab-
l1dufen und Arbeitseinsatzformen unterschiedliche Entlohnungs-
grundsdtze zur Anwendung kommen, die entweder formal oder in
der praktischen Handhabung Merkmale von Festldhnen aufweisen.

Im einzelnen:

a) Baugruppenmontage im Werk B

An den Spulenwickelautomaten und an den LeiterplattenstraRen

werden die Bedien- und Uberwachungskrdfte in sogenanntem "Pr&-
mienlohn" bezahlt, der jedoch -~ wie eingehend dargelegt wurde -

nur als andere Bezeichnung flr einen abgeschnittenen Akkord- . S

lohn zu werten ist; es bestehen jedoch nur geringfiigige Schwan-

1) Zu den Entlohnungsmethoden - Methoden der Grundlohndifferen-
zierung, Vorgabenzeitermittlung - vgl. die Einzeldarstellun-

gen in den vorhergehenden Abschnitten.
< (o]
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kungen in den erreichten Zeitgraden. Die Einrichter befinden
sich dagegen im Zeitlohn; es besteht jedoch eine Leistungszu-
lage, die sich nach der - j&hrlich vorgenommenen - analytischen

Leistungsbewertung bemift.

Die Bedien- und Uberwachungskrdfte an den Spulenwickelautcoma-
ten sind in Arbeitswertgruppe finf, an den Leiterplattenstra-
Ben dagegen in Arbeitswertgruppe sechs eingestuft. Als Grund
fir diese Differenz in den Grundldhnen wurden von den Experten
die hdheren Konzentrationsanforderungen, das hdhere technische
Verstindnis und auch die h&here Verantwortung bei den Uberwa-
chungs- und Bedientdtigkeiten in der LeiterplattenstrafBe ge-
nannt. Die Einrichter befinden sich in beiden Produktionsab-

schnitten in Arbeitswertgruppe elf.

b) Baugruppenmontage in Werk A

Die in der Transfermontageanlage in Werk A eingesetzten Fachar-
beiter werden im Zeitlohn bezahlt; es bestehen keine zusdtzli-
chen Leistungszulagen. Dagegen werden die Arbeitskridfte, die
vor- und nachgeschaltete manuelle Bedien- und Beschickungsar-
beiten ausfihren, nach einem standardisierten Akkordlohn be-
zahlt. Die Facharbeiter sind in Lohngruppe neun, die manuellen
"Operatoren" in Lohngruppe finf des einschl&gigen Manteltarif-
vertrags (angelernte Arbeitnehmer in Belastungsstufe II) ein-

gestuit.

c) Teilefertigung in den Werken C, B und A

(1) Die an den Drehautomaten eingesetzten Arbeitskrdfte befin-

den sich im Prdmienlohn. Die im Werk C angewandte Prdmie ist
1)

als Mengenleistungsprdmie ausgestaltet . Wie weiter oben be-
reits ausgefliihrt, werden Prdmien im Werk allgemein dann ange-
wandt, wenn der Produktionsprozef weniger als 30 % beeinflufllba-

re Zeiten enthdlt. Die Prdmie ist generell auf maximal 30 %

1) Bei jedem Ubergang von Akkordlohn zu Pr&mienlohn ist eine
Prémienvereinbarung abzuschliefen, in der die Prdmienaus-
gangsleistung, die Prdmienhdchstleistung und die Prdmien-
funktionslinie fiir den Einzelfall festgelegt werden.
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leistungsbezogenen Lohnanteil begrenzt. Die Pridmienfunktions-
linie ist proportional. Die Pré&miensollzeit (100 %) ist bei
45 Minuten festgesetzt, so dal sich bei einer real verfahrenen

Stunde ein leistungsbezogener Anteil von 30 % ergibt.

Die Arbeitskrdfte an den Drehautomaten sind in Arbeitswertgrup-
pe sechs eingestuft; als wesentlicher Grund hierfir wurde von
den betrieblichen Experten die "hdhere Verantwortung" genannt
(zum Vergleich: Arbeitskrdfte an konventionellen Drehmaschinen

sind in Arbeitswertgruppe finf eingestuft).

(2) FUr die T&tigkeiten an den KunststoffspritzguBautomaten
wird im Werk A Zeitlohn (plus Schmutz- und Schichtzulagen) an-
gewandt, im Werk B der sogenannte Prdmienlohn (d.h. ein abge-
schnittener Akkordlohn). In beiden Betrieben befinden sich die
Einrichter im Zeitlohn. W&hrend die Einrichter in den Werken

B und C zusdtzlich eine Leistungszulage aufgrund der analyti-
schen Leistungsbewertung erhalten, bestehen im Werk A grund-

sdtzlich keine Leistungszulagen bel Zeitlohn.

Die Bedientdtigkeiten an den Kunststoffautomaten sind in Werk A
in Lohngruppe finf, in Werk B in Arbeitswertgruppe vier einge-

stuft.

4. Betriebliche AnstdRe, Effekte und Probleme der unterschied-

lichen Kombination zwischen Automatisierung und Entlohnungs-

grundsdtzen 1)

a) AnstdRe

(1) Zur Automatisierung von Montage- und Fertigungsabldufen: Der
fortgeschrittene Stand der Automatisierung in den Fertigungsab-

ldufen und die wachsende Bedeutung der Automatisierung von Pro-

duktionsabldufen in der Baugruppenmontage zeigt, dal die Betrie-

1) Der in der Darstellung der anderen Typen aufgefihrte Punkt
"EinfluR des Betriebsrates und der Gewerkschaft" kann hier
entfallen, da sich - in unserer Fragestellung - in den ein-
zelnen Werken keine relevanten Abweichungen zu den oben dar-
gestellten EinfluBnahmen des Betriebsrats und der Gewerk-
schaft ergeben.
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be Produktivitdtssteigerungen durch Technisierung vorwiegend
dort erreichen kdnnen, wo es gelingt einheitliche - in einer
Mehrzahl von Produkten eingebaute - Bauteile und Baugruppen zu
sehr grofen Serien zusammenzufassen. Dies setzt voraus, dal
die Endprodukte bei hoher - vom Markt geforderter - Varianten-
vielfalt nach dem Baukastenprinzip mit m&glichst identischen
Baugruppen und Bauteilen aufgebaut sind; die Variantenvielfalt
bei den Endprodukten 148t sich - abgesehen von unterschiedli-
chen Farbausfihrungen - zu einem Grofteil aus dem Hinzufligen
bzw. Weglassen bestimmter Bauteile und -gruppen erzielen. Ein
anderes Beispiel ist hierfilr der technisch weitgehend identische
Aufbau der unterschiedlichen Varianten von elektrischen Rasierap-

paraten in Werk B oder einzelner Kilichengerdte in Werk A,

(2) Zu den Entlohnungsgrundsdtzen: In keinem der drei Werke

wurde eine eigenstdndige, auf den Einsatz menschlicher Arbeits-

kraft in automatisierten Produktionsabldufen abgestellte Ent-
lohnungsform entwickelt. In allen Fdllen werden Entlohnungs-
grundsdtze Ubernommen, die sich in Verbindung mit anderen Pro-
duktionsstrukturen in den Werken herausgebildet haben und an

die spezifischen Bedingungen und Anforderungen der Arbeit an
hochautomatisierten Fertigungs- und Montageprozesse angepalt.
Dabei stellte sich flir die Werke als Grundproblem, inwiewelit
Prinzipien der Leistungsentlohnung bei solchen Tdtigkeiten Uber-
haupt no¢h aufrechterhalten werden k&énnen oder sollen. Beim Ver-
such, dieses Problem zu l&sen, beschritten die einzelnen Werke
unterschiedliche Wege, die sehr stark durch die betriebsspezi-
fische Gestaltung der Entlohnungssysteme und der damit insgesamt

verfolgten betrieblichen Politik geprdgt sind. Im einzelnen:

o An den Wicklautomaten und Leiterplattenstrafen entspricht der
dort genandhabte Prdmienlohn dem im Betrieb insgesamt vorherr-
schenden Prinzip des "abgeschnittenen" Akkords. Nach Vorstel-
lungen des betrieblichen Managements soll der Lohnanreiz bei
Tdtigkeiten an den Spulenwickelautomaten und Leiterplatten-
straRen vor allem bewirken, daB Stdrungen im Prozel rechtzeil-

tig erkannt und mdglichst rasch behoben werden.
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o Die Anwendung des Zeitlohns flr Uberwachungs- und Entst8rungs-
und Reparaturarbeiten an den Transfermontageanlagen fiir die Mo-
torenmontage in Werk A stimmt mit der allgemeinen, im Betrieb
gehandhabten Praxis der Entlohnung von Facharbeitern Uberein.
Nach Auffassung des betrieblichen Managements ist es bei solchen
Tdtigkeiten grundsdtzlich fraglich, ob das geforderte Arbeits-
und Leistungsverhalten (insbesondere Zuverldssigkeit, Verantwor-
tungsbewuRBtsein, Prdsenz etc.) Uberhaupt durch das Instrument des
Lohnanreizes beeinfluBt werden kann. Als geeigneter betrachtet

.man eine Ausweitung und Intensivierung der Ausbildung, so etwa
eine verstdrkte Technikerausbildung auf der Grundlage der Fach-
arbeiterqualifikation. Soweit finanzielle Anreize in Betracht ge-
zogen werden, denkt man an Prdmien, hier jedoch primdr an Quali-
tits- und Maschinennutzungsprémien. Zum anderen sieht man einen
m&glichen Weg in der Erhdhung der Grundl&hne, um qualifizierte
und zuverldssige Arbeitskrdfte flr solche T&tigkeiten zu gewin-
nen. Demgegentber entspricht die Anwendung des standardisierten
Akkordlohns auf die vor- und nachgeschalteten manuellen Beschik-
kungs- und Bedienungstdtigkeiten der traditionellen - bis zur
"Akkordfreigabe" auch im gesamten Montagebereich vorherrschenden

- Entlohnung von angelernten Arbeitskrdften in Werk A.

o Die Pré&mienentlohnung an den Drehautomaten in Werk C entspricht
den allgemeinen Grunds&dtzen bei der Einflihrung der Préimienentloh-
nung in Werk C (weniger als 3o % beeinfluRbare Zeiten). Zum ande-
ren wird jedoch vom betrieblichen Management die Anwendung der
Prdmienentlohnung bei solchen T&tigkeiten als nicht mehr funk-
tionsgerecht angesehen, da diese nur noch wie eine "Anwesenheits-
primie" wirke (die flr das Einspannen der Werksticke bendtigte
Zeit ist vergleichsweise gering). Die Uberflhrung des Prémien-
lohns in Zeitlohn wird als aktuell nicht m&8glich angesehen, da
dies erhebliche Lohneinbufen fir die Arbeitskrdfte zur Folge
h&tte. '

o Die Anwendung der sogenannten Prdmie (im Prinzip abgeschnitte-
ner Akkord) an den Kunststoff-SpritzguBautomaten im Yerk B

entsopricnht auch hier dem vorherrschenden Entlohnungsgrundsatz.

Allerdings sehen die betrieblichen Experten eine Anwendung

auf diese T&tigkeiten als nicht mehr funktionsgerecht an, da
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Uberhaupt keine M&glichkeiten mehr bestehen, das Produktions-
ergebnis zu beeinflussen und die Pré&mie auch hier nur noch

die Bedeutung einer "Anwesenheitsprdmie" habe. Man denkt da-
her daran, an diesen Automaten - &hnlich wie in Werk A - Zeit-
lohn einzuflhren, aber verknipft mit Leistungszulagen aufgrund
der analytischen Leistungsbewertung.

In allen Werken zeigt sich, daf den Einrichtern bei fortschrei-
tender Automatisierung der Fertigungs- und Montageabldufe zu-
nehmend eine Schlisselposition zuw&dchst. Daraus erkldrt sich
auch das betriebliche Interesse, diese grundsdtzlich im Zeit-
lohn bezahlten T4tigkeiten zugleich bestimmten Prinzipien der
Leistungsentlohnung zu unterwerfen. Als Instrument hierzu wird
vor allem die Kombination Zeitlohn mit Leistungszulagen aufgrund
der analytischen Leistungsbewertung gesehen und angewendet
(Werke B und C).

b) Effekte und Probleme

(1) Durch die Automatisierung der Baugruppenmontage erdfinen
sich flir die Betriebe grundsdtzlich neue MOglichkeiten zu er-
heblichen Produktivitdtsfortschritten. So betrdgt etwa die rech-
nerische Personaleinsparung bei der Motorenmontage in Werk A
durch den Einsatz der Transfermontageanlagen ca. 30 - 40 Ar-
beitskrdfte; die Stlckkosteneinsparung betrdgt pro Produktein-

heit nach betrieblichen Schdtzungen etwa DM 10,-.

In der Teilefertigung hingegen wurde in allen Werken bereits

in den vergangenen Jahren ein hoher Grad der Mechanisierung und
Automatisierung erreicht, so daB hier kaum noch grdfiere Reser-
ven zur Erzielung von Produktivitétsfortschritten durch die
Technisierung gegeben sind. Nach Aussagen der betrieblichen Ex-
perten sind hier bereits aktuell die MOglichkeiten weitgehend
"ausgereizt™. (Dies besagt andererseits jedoch nicht, dal be-
reits alle technischen M&glichkeiten weiterer Automatisierung

ausgeschépft sind.)

5
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(2) Mit fortschreitender Automatisierung verschidrft sich ein
bereits gegenwdrtig aktuelles Problem bei der Handhabung von
Grundsdtzen in der Leistungsentlohnung. Durch die Automatisie-
rung werden die beeinfluBbaren Zeiten sukzessive reduziert;

es bestehen aber grundsédtzliche Schwierigkeiten, diese Entwick-
lung in allen Werken bei der Anwendung von Entlohnungsgrundsdt-

zen addquat zu berlcksichtigen.

Da der ergebnisbezogene Lohnanteil auch in solchen Produktions-
bereichen, wo eine vergleichsweise hohe Beeinflulbarkeit des
Produktionsergebnisses durch die menschliche Arbeitsleistung
gegeben ist, aus unterschiedlichen Grinden vielfach zu einer
starren Grdle wird, geht dieser dann als ein fester Bestand-
teil in die gesamtbetriebliche Lohnstruktur ein und wird zum
Bezugspunkt entsprechender Verdiensterwartungen seitens der
Arbeitskrifte. Dadurch werden im innerbetrieblichen Lohngefiige
Starrheiten erzeugt, die den Ubergang von eingespielten Grund-
sdtzen der Leistungsentlohnung (standardisierter Akkord, Pri-
mienlohn) zu Zeitldhnen bzw. die Kombination von Zeitldhnen
mit Leistungszulagen grundsd&tzlich erschweren. Die Anpassung
des ergebnisbezogenen Lohnanteils an die de facto noch beste-
henden EinfluBmdglichkeiten auf das Prcduktionsergebnis oder
gar sein vélligér Wegfall wlirde in der Mehrheit der Fille zu er-
heblichen Verdiensteinbufen (bis zu ca. 30 %) flhren; auch
durch Leistungszulagen auf der Grundlage der analytischen Lei-
stungsbewertung kann die bestehende Verdienstspanne zwischen
Grundldhnen und Effektivverdienst bel Leistungslohn nicht aus-
geglichen werden. In diesem Sinne ist auch das Urteil der be-
trieblichen Experten zu werten, der ergebnisbezogene Lohnanteil
sel grundsdtzlich als zu hoch anzusehen. In dieser Situation
kann sich auch der Druck verschédrfen, die Entlochnungsgrundsdtze
und -methoden bzw. ihre praktische Handhabung in jenen Montage-
und Fertigungsbereichen mit vergleichsweise hohem Anteil beein-
fluBbarer Zeiten zu verdndern, um den ergebnisbezogenen Lennan-
teil insgesamt zu verringern. Verschdrft wird schlielich das
Problem auch dadurch, dal die bestehenden Verfahren der Grund-

lohndifferenzierung - insbesondere die analytische Arbeitsbe-

wertung - einen Ausgleich fir eine Reduzierung fester "ergebnis-
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bezogener" Lohnanteile durch eine td&tigkeitsbezogene Anhebung
der Grundldhne oder aber besondere Zulagen nicht ohne weiteres

zulassen.

IV. Allgemeine Probleme und Effekte der Beziehungen zwischen

Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und Entlohnung -

Zusammenfassung

Es liegt auf der Hand, daR sich aus der begrenzten Anzahl von
Fallanalysen, die sich zudem auf ausgewdhlte Produktionsab-
schnitte von Betrieben eines Unternehmensbereichs bezogen, kei-
ne allgemeinen Schluffolgerungen auf Entwicklungstendenzen von

Lohnsystemen, insbesondere Entwicklungsmdglichkeiten und Gren-
zen der Leistungsentlohnung in der deutschen Elektroindustrie,
ziehen lassen. Solche SchluBfolgerungen waren in der vorliegen-
den Studie auch nicht angestrebt. Wie eingangs ausflilhrlicher
begrindet wurde, konzentrierten wir uns vielmehr darauf, den
EinfluB unterschiedlicher betrieblicher Bedingungen auf einzel-
ne Kombinationen vom Produktionstechnikum Arbeitsorganisation
und Entlohnung zu identifizieren und die betrieblichen Interes-
sen aufzuzeigen, die an solchen Kombinationen bzw. ihrer Verin-
derung bestehen. Beil dieser Analyse wurden indessen einige Pro-
bleme und Effekte sichtbar, die eine allgemeinere, fallilbergrei-
fende Bedeutung besitzen. Diese ergeben sich einmal aus dem Ver-
hdltnis zwischen der - in den einzelnen Werken - verfolgten Po-
litik von Lohn und Leistung einerseits und den Zielen der Effi-
zienz- und Produktivitdtssteigerung andererseits, die mit ar-
beitsorganisatorischen Verdnderungen und der Entwicklung neuer
Produktionstechniken angestrebt werden (1.).Weiterhin aber be-
treffen diese Probleme und Effekte auch die Arbeitssituation

der betroffenen Arbeitskridfte (2.);schlieRlich bleiben aber auch
die industriellen Beziehungen im Industriebetrieb von ihnen

nicht unberihrt (3.).
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1. Probleme und Effekte fir den Betrieb

(a) Allgemeine Befunde

Zundchst sind aufgrund der Fallanalysen einige allgemeine Befun-
de festzuhalten, die den in Abschnitt I skizzierten Entwick-

lungstendenzen - auf den ersten Blick - durchaus entsprechen:

o Insgesamt sind die Produktionsprozesse in den untersuchten
Werken teils durch ein ausgeprdgtes Mal an organisatorischer
Raticnalisierung und Standardisierung, teils durch einen
fortgeschrittenen Stand der Mechanisierung, Teilautomatisie-
rung und Automatisierung gekennzeichnet. In Montageabl&ufen,
in denen noch in gréRerem Umfang manuelle Montageoperationen
anfallen, besteht ein ausgeprigtes betriebliches Interesse,
FlieBarbeit durch flexible Strukturen der Arbeitsorganisation
zu ersetzen; allerdings weisen die arbeitsorganisatorischen
Gestaltungsmafnahmen - Entkoppelung von FlieBarbeitspldtzen,
Aufrechterhaltung der traditionellen Formen der Einzelarbeit
- keinen spektakuldren Charakter auf und flhren auch nicht
zur grundsdtzlichen Aufhebung repetitiver Teilarbeit. (Nicht
zu Ubersehen ist, da® durch die Teilautomation in einzelnen
Montagelinien die Restriktivitdt der Arbeitssituation flir die
Betroffenen durch schmale Arbeitsinhalte und strenge Taktbin-

dung eher verschdrft wird.)

o Die Entlohnung folgt im Untersuchungsbereich iiberwiegend tra-
ditionellen Grundsdtzen der Leistungsentlohnung. Als Entloh-
nungsgrundsatz ist Zeitakkord vorherrschend, auch die Prdmien
entsprechen entweder einem "abgeschnittenen'" Akkord oder wei-
sen mit diesem - etwa in der Form von Mengenleistungsprémien
mit proportionaler Lohnfunktionslinie - starke Gemeinsamkeiten
auf. Abgesehen von dem Fall der "Leistungsfreigabe'", gekoppelt
mit "Akkordfreigabe", sind die Tendenzen zur Standardisierung
der Akkordverdienste bzw. zur Entwicklung von "Pensumsldhnen' —_—

bzw. "Festldhnen" unverkennbar.

o Die Verfahren der Lchnfindung sind Uberwiegend hochformali-
siert. Dies gilt einmal flr die Bestimmung der Grundl&hne

nach dem Verfahren der analytischen Arbeitsbewertung, zum an-
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deren fir die Ermittlung der Vorgabezeiten. Auch dort, wo Sy-
steme vorbestimmter Zeiten (wegen fehlender Betriebsvereinba-
rungen) nicht offiziell zur Ermittlung der Vorgabezeiten an-
gewandt werden k&nnen, haben diese - wie im Zusammenhang mit
innerbetrieblichen Richtwertkatalogen - eine grofe Bedeutung
flir die Vorkalkulation; die endgliltigen, Uber REFA-Zeitauf-
nahmen ermittelten Werte, weisen dann noch geringe Abweichun-

gen zu den vorkalkulierten Zeiten auf.

Gleichzeitig aber machen die Einzelanalysen deutlich, daR sol-
che allgemeinen Befunde und ihre Bedeutung flir die betriebli-
che Lohn-Leistungspolitik auf dem Hintergrund der unterschied-
lichen Rahmenbedingungen und Strukturmerkmale der einzelnen

Werke stark zu differenzieren sind.

(b) Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und Probleme der

betrieblichen Leistungspolitik

Zundchst ist festzuhalten, da® die leistungspolitischen Ziele,
die in den einzelnen Werken in Zusammenhang mit den unterschied-
lichen Entlohﬁhngsgrundsétzen und -methoden verfolgt werden
mit den jeweiligen AuRenanforderungen - insbesondere marktbe-
dingte Flexibilitdtsanforderungen -, der Stellung der Werke
innerhalb der gesamtbetrieblichen Produktionsstruktur auf Xon-
zernebene und dem Stand der Produktionstechnik variieren. Im
einzelnen: In Werk A (Typ I) sind die arbeitsorganisatorischen
Verdnderungen (in Verbindung mit der Akkordfreigabe) in erster
Linie darauf abgestellt, Leistungsreserven der Arbeitskrdfte

zu mobilisieren und gleichzeitig die abgeforderte Leistung ge-
genliber variierenden AuRenanforderungen flexibel zu halten.
Dagegen sind in Werk B (Typ II) die technisch-organisatorischen
Strukturen sowohl an den teilautomatisierten Linien wie an den
autcmatisierten Produktionsabldufen der Teilefertigung und der
Baugruppenmontage (Typ IV) auf ein konstantes Produkticnsergeb-
nis ausgelegt - das Interesse an einer mdéglichst konstanten
Durchschnittsleistung entspricht der hohen Standardisierung der
Produktserien, die ihrerseits eine stabile Arbeitsmarktsitua-

tion zur Voraussetzung haben.
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Werk C (Typ III) nimmt in dieser Hinsicht eine mittlere Posi-
tion ein: Ungeachtet des fortgeschrittenen Standes der Automa-
tisierung der Produktionsabl&dufe im Bereich der Bauteileferti-
gung und Oberfldchenbehandlung bestehen hohe Flexibilitdtsan-
forderungen, die sich aus dem "Zuliefererstatus" des Werkes er-
geben; im Bereich der Baugruppenmontage, der einen hohen Anteil
manueller Verrichtungen aufweist, soll gerade ein mdglichst
gleichmdBiges Leistungsniveau die Voraussetzungen fir die ge-

forderte Flexibilitdt beim Arbeitseinsatz schaffen.

Bei der Analyse der vom Betrieb verfolgten leistungspolitischen
Ziele zeigt sich im Vergleich von Typ I und Typ III ein auffal-
lendes Ergebnis: Bei Typ I steht die Leistungsfreigabe unter
der Voraussetzung, dal® die Wirkung individueller Leistungs-
schwankungen auf das Produktionsergebnis durch bestdndigen Ar-
beitsplatzwechsel in den Montagelinien ausgeglichen wird; die
Leistungsfreigabe ist also nur im Rahmen einer gesicherten
Durchschnittsleistung m&glich. Dagegen schlieft bei Typ III

die Herstellung eines durchschnittlichen Leistungsniveaus, das
ja einen flexiblen Arbeitseinsatz (Umsetzungen) an den Einzel-
arbeitspldtzen Uberhaupt erst ermdglichen soll, die Mobilisie-
rung individueller Leistungsreserven von vornherein aus. Es be-
steht hier in der betrieblichen Leistungspolitik ein grundsédtz-
licher Xonflikt zwischen der Mobilisierung individueller Lei-
stungsreserven einerseits und der Sicherung einer konstanten

Durchschnittsleistung andererseits.

Aber auch der Vergleich von Typ II und Typ IV ist unter diesen
leistungspolitischen Gesichtspunkten von Interesse: Bei beiden
Typen ist zwar eine unmittelbare Beeinflussung des Prcduktions-
ergebnisses durch individuelle Leistungssteigerungen ausgeschlos-
sen; sofern Leistungsreserven noch mobilisisrt werden k&nnen,
stehen - bei einem hohen Anteil technisch-autoncmer Prozedzei-

— ten - Anforderungen an die Sicherung der Produktionsabldufe im
Vordergrund. Wéhrend in Typ II eine konstante Durchschnittslei-
stung durch direkte und indirekte Taktbindung technisch-organi-
satorisch erzwungen wird, spielt bei Typ IV eine - auf ein quan-

titatives Produktionsergebnis bezogene - Durchschnittsleistung
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fir die betriebliche Leistungspolitik Uberhaupt keine Rolle
mehr. Vielmehr stellt sich hier das Problem, Uber welche In-
strumente die neu entstehenden qualitativen Leistungselemente
abgefordert werden kd&nnen; denn die Leistung wird bei .der Aus-
fiihrung von Uberwachungs- und Entstdrungsaufgaben - insbeson-
dere aber beili Aufgaben der Instandhaltung und Reparatur - in

Grenzen wieder "frei®.

(ec) Produktionstechnik, Arbeitsorganisation und Probleme der

betrieblichen Lohnpolitik

Diese Probleme der betrieblichen Leistungspolitik finden auch
in der Gestaltung der betrieblichen Lohnpolitik ihren Nieder-
schlag. Zundchst erscheint die unterschiedliche Ausgestaltung

und Handhabung der Entlohnungsgrundsdtze, gemessen an den lei-

stungspolitischen Zielen, die in den untersuchten Typen zum
Ausdruck kommen, auf den ersten Blick plausibel und in gewissem
Sinne auch "funktiomal'-—Pe? Mobilisierung individueller Lei-
stungsreserven entspricht in Typ I der "freie" Einzelakkord;
flir das betriebliche Interesse an einer.konstanten Durchschnitts-
leistung scheint in Typ II ein "abgeschnittener" Akkord in
Form eines Pr&mienlohns addquat zu sein; in Typ III wurde der
"eingefrorene" Akkord als Instrument eingesetzt, um ein gleich-
méRiges Leistungsniveau zu sichern;.in Typ IV entsprechen die
Festlohntendenzen, die von unterschiedlichen Ausgestaltungen
der Entiohnungsgrundsétze ausgehen, dem geringen Anteil an be-

einflulbaren Zeiten im Produktionsprozef.

Jedoch sind - wie in den Fallanalysen im einzelnen gezeigt wer-
den konnte - mit der Ausgestaltung und Handhabung der Entloh-
nungsgrundsdtze bei den einzelnen Typen eine Reihe von Problemen
verbunden, die die Wirkung des Lohnanreizes und damit das Lohn-
Leistungsverhdltnis betreffen. So ist in Tyg I bei der Kombina-
tion von Leistungsfreigabe und "freiem" Einzelakkord auffallend,
daR zwar den Leistungssteigerungen "nach oben" (zumindest for-
mal) xeine Grenzen gesetzt sind, daf aber der Leistungsabfall
unter einer als "Durchschnitt'" angesehenen betrieblichen Lei-

stungsnorm personelle Konsequenzen (in der Regel Umsetzungen
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oder Versetzungen) nach sich zieht. In Typ III hat der Lohnan-
reiz eines "eingefrorenen" Akkords schlieBlich nur noch die
Funktion, ein Absinken der individuellen Leistung unter das
durchschnittliche Leistungsniveau zu verhindern. Damit wédchst
dem Leistungslohn in beiden Typen eine neue Funktion zu: er
wird zunehmend auch als Instrument des Personaleinsatzes und
der Personalauswahl wirksam. Zugleich aber tritt bei Typ I die
Mobilisierung von Leistungsreserven und die Herstellung einer
hohen "Leistungstransparenz" nicht nur in Konflikt mit dem be-
trieblichen Interesse an einer konstanten Durchschnittsleistung
und an mdglichst festen Planungsdaten fir die Abwicklung der
Produktionsprogramme, sondern auch mit dem lohnpolitischen Ziel,
die Entwicklung der Effektivverdienste bei Leistungsentlohnung
unter Kontrolle zu halten. Eine verbesserte Leistungstranspa-
renz darf nicht auf Kosten der Lohntransparenz beili der Produk-
tionsplanung gehen. Wie ausflihrlich dargelegt, versucht das be-
triebliche Management in Werk A diesen Konflikt durch die Ein-
fihrung von Systemen vorbestimmter Zeiten zu l&sen: Zwar ld/t
dér freie Einzelakkord noch immer Leistungsschwankungen zu, je-
doch geht von der Ermittlung der Vorgabezeiten nach den MTM=-Ver-.
fahren eine standardisierende Wirkung auf die Entwicklung der
Zeitgrade und damit auf die Durchschnittsleistung (allerdings

bei insgesamt gestiegenem Leistungsniveau) aus.

Bei Typ III dagegen ist durch die informelle Begrenzung der Ak-
kordverdienste auch die Leistung "eingefroren"; durch die gerin-
ge Schwankungsbreite der Zeitgrade besteht eine hohe Lohntrans-
parenz, stehen - vor allem auf der unteren Leitungsebene - fir

die Ausflihrung der Produktionsprogramme verldlliche Plandaten

zur Verflgung. Zugleich aber bleiben m&gliche Leistungsreserven
verdeckt, "Leistungstransparenz" ist nur noch im unteren Streu-

bereich der erwarteten Durchschnittsleistung gegeben.

Bei Typ II und IV sind diese Probleme grunds&tzlich anders ge-
lagert. So ist an den in Typ II behandelten teilautomatisierten
Montagelinien die Xonstanz der Durchschnittsleistung mehr oder
weniger technisch-organisatorisch erzwungen; wegen der bestehen-
den direkten und indirekten Takitbindung ruft ein aktueller in-

dividueller Leistungsabfall Stdrungen im Montageablauf hervor
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und flihrt in der Regel zu entsprechenden Eingriffen der unteren
Vorgesetzten (Umsetzungen etc.); der vom "abgeschnittenen" Akkord
(bzw. "Prdmienlohn") ausgehende Lohnanreiz wirkt sich daher kaum
mehr auf die Durchschnittsleistung aus, sondern nur noch auf die
Behebung von Stdrungen an den Montageautomaten und die Vermei-
dung von Friktionen (z.B. bei der Materialbereitstellung), die

zu Stillstidnden und damit zu Produktionsausfillen fithren k&nnen.

Noch deutlicher wird der Wegfall des klassischen Lohnanreizes
bei den in Typ IV zusammengefaften automatisierten Montage- und
Fertigungsabldufen. Sofern Momente der Leistungsentlohnung hier
iberhaupt noch einen Sinn haben, k&nnen sie sich nicht mehr auf
eln quantitativ bestimmbares Leistungsergebnis beziehen; sondarn
auf qualitative Aspekte der Arbeitsleistung und das Leistungs-

verhalten der Arbeitskridfte (etwa: Aufmerksamkeit, Reaktions-

schnelligkeit bei St&rungen, Zuverldssigkeit).

W&hrend Probleme der Lohntransparenz bei den automatisierten
Montage- und Fertigungsabldufen wegen des geringen Anteils be-
einflulbarer Zeiten (aber auch wegen der sinkenden Sticklohn-
xosten) nahezu bedeutungslos werden, stellen sich die Probleme
der Leistungstransparenz gerade hier mit besonderer Dringlich-
keit, aber in anderer Form: Es geht nicht mehr um die Beurtei-
lung der "Leistungsfdhigkeit" der Arbeitskrdfte auf der Grund-
lage des von ihnen erbrachten quantitativen Leistungsergebnis-
ses (bzw. um das Sichtbarmachen von Leistungs- und Rationali-
sierungsreserven), sondern ausschlieflich um die Beurteilung
qualitativer Leistungselemente und des Leistungsverhaltens der
Arbeitskrdfte. In allen untersuchten Einzelfidllen zeigte sich,
daR hier traditionelle Grunds&tze der Leistungsentlohnung ver-
sagen, auch wenn sie in der Form eines "abgeschnittenen" oder
"eingefrorenen" Akkords oder einer Mengenleistungsprémie de
facto wie Festldhne wirken. Aber auch bekannte Alternativen -
wie Qualitdts- und Maschinennutzungspréimien - erwiesen sich im
Untersuchungsbereich als nicht operabel, da sie - abgesehen von
Problemen der Datenerfassung - zu erheblichen Zurechnungsproble-

men fihren (dies gilt in besonderem Mafe flr Qualitdtsprimien,
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da die Produktqualitdt in den untersuchten Produktionsabldufen
immer stdrker vom Material und den technischen Abl&ufen abhdngt).
Offensichtlich kommt Zeitlohn mit Leistungszulagen den leistungs-
politischen Zielen bei solchen T&tigkeiten noch am ehesten ent-
gegen. Auffallend aber ist, daf diese Entlchnungsform ausschlief-
lich auf Facharbeiter (Elektromechaniker, Elektroniker) oder
ihnen gleichgestellte Arbeitskrdfte Anwendung findet, nicht aber
auf angelernte Arbeitskrifte, die Uberwachungs- und Entst8rungs-
aufgaben in automatisierten Abldufen ausfihren. Offensichtlich
bietet in der Vorstellung des betrieblichen Managements nur eines
berufsfachliche Ausbildung der Arbeitskrdfte die Gewihr dafir,
dall diese die geforderte Leistung auch ohne einen nur mehr for-
mal aufrechterhal+tenen, "psychologisch" (genauer wdre wohl:

ideologisch) wirkenden Lohnanreiz erbringen.

(d) Der betriebsspezifische Charakter betrieblicher Lohnsysteme

und Probleme ihrer Verdnderung

Die strategische Bedeutung, die diese Lohngestaltung fir die
=] o~
702z

o

Durchsetzung leistungspolitischer Ziele im Arbeitsorozel be-

sitzt, darf nicht dariber hinwegtduschen, daf die Lohnsysteme

in Betrieben sehr stark durch gesamtbetriebliche Strukturen und
Entwicklungen, aber auch "philosophies" des betrieblichen i1anage-
ments geprdgt sind - sie weisen nicht nur einen "prozefspezifi-
schen'", sondern auch einen "betriebsspezifischen" Charakter auf.
Dieser ist besonders ausgeprégt bei der Differenzierung der
srundldnne, sofern diese - wie bel der analytischen Arbeitshbe-
wertung - von der tariflichen Lohngruppenregelung abweicht,

aber auch beim Lohnaufbau, wenn dieser {ber die tarifvertrag-
lichen Regelungen (zum Beispiel Akkordrichtsatz) hinausgehende

3estandteile enthilt.

Z2rade aber der betriebsspezifische Charakter der Lohnsysteme
erschwert vielfach eine grundlegende Verdnderung der Zntlch-
5 ..
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nungsgrundsdtze und -methoden flr ausgegrenzte Tdtigkeitsgrup-
pen in einzelnen Produktionsabschnitten; es besteht die Gefahr,
da® solche Verdnderungen RUckwirkungen auf das Lohnsystem in
seiner Gesamtheit sowie die Stabilitdt des Lohngefliges besitzen
und zu Problemen der Lohngerechtigkeit oder offenen Lohnkonflik-
ten flhren. Solche Probleme bestehen vor allem in den Werken B
und C bei der Anpassung der eingeflhrten Entlohnungsgrundsitze
an die verdnderten Bedingungen der Leistungsabfrage in den auto-
matisierten Montage- und Fertigungsabldufen; dagegen bilden die
arbeitsorganisatorischen Verdnderungen und die EinfUhrung eines
freien Einzelakkords in Werk A im Sinne der betrieblichen Lei-
stungspolitik eine Einheit - das vorher bestehende Lohnsystem.
(standardisierter Akkord) soll gerade durch diese Verknidpfung
"aufgebrochen" , Leistung freigesetzt und die Leistungstrans-

parenz erhdht werden.

In den Werken B und C ist eine alternative Lohngestaltung einer-
seits durch den einheitlichen Lohnaufbau beim Leistungslohn er-
schwert, der einen mehr oder weniger festgefrorenen, ergebnis-
bezogenen Lohnanteil aufweist und im Werk C zusdtzlich tarif-
fihige und nicht tariffdhige Zulagen enthdlt (teils aus Grin-
den der Arbeitsmarktattraktivitdt, teils aber auch als "Preis"
fir die Einflhrung der analytischen Arbeitsbewertung); eine
grundsdtzliche Aufgabe der Leistungsentlohnung wirde an den au-
tomatisierten Fertigungs—- und Montageabldufen zu Verdienstein-
buRen der Arbeitskrdfte flhren und aktuelle Probleme der Lohn-
gerechtigkeit aufwerfen. Andererseits aber erschwert die analy-
tische Arbeitsbewertung entsprechende Lohnkompensationen bei der
Festlegung der GrundlShne; ein besonderes Zulagensystem fir
"Automationsarbeiter" wiirde die durch die analytische Arbeits-
bewertung erzielte Transparenz bei der Grundlohndifferenzierung

wieder in Frage stellen.

An diesen Problemen zeigt sich, daf gerade einheitliche Dbetrieb-

liche Lohnsysteme, die auf formalisierten Verfahren der Lonnfin-

dung beruhen und auf eine starke Standardisierung der Produktion

5 i
Dull/Bohle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. ISFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 S oy



91

und einen hoch entwickelten Stand der Produktionstechnik zuge-
schnitten sind, trotz der in ihnen enthaltenen Differenzierungs-

mdglichkeiten zur Starrheit tendieren.

2. Probleme und Effekte im Urteil der betroffenen Arbeitskrifte

In den oben stehenden Fallanalysen wurde an mehreren Stellen
auf die besonderen Leistungsanforderungen und Belastungen hin-
gewiesen, die sich durch die dargestellten arbeitsorganisato-
rischen und technisch-organisatorischen Verdnderungen flr die
betroffenen Beschidftigten ergeben; dabei stlitzten wir uns auf
die Aussagen der befragten Experten, insbesondere der unteren
Vorgesetzten und der Betriebsrdte. Sehr knapp zusammengefalt

ergab sich dabei folgendes Bild:

o Die arbeitsorganisatorischen Verdnderungen im Bereich manuel-
ler Montagetdtigkeiten fihren nicht zur Aufhebung repetitiver
Teilarbeit; durch den Arbeitsplatzwechsel an den "entkoppel-

ten" FliefBarbeitspldtzen und den Zwang zu Umsetzungen an den
traditionellen Einzelarbeitspldtzen entstehen steigende Kon-
zentrationsanforderungen und zusdtzliche Belastungen durch

Habitualisierungsschwierigkeiten.

o Bei der Teilautomation von Montageabldufen verschdrfen sich
die '"restriktiven'" Momente repetitiver Teilarbeit durch direk-

te und indirekte Taktbindung und extrem kurze Zykluszeiten.

o SchlieRlich bestehen auch bei den Uberwachungstdtigkeiten in
den automatisierten Fertigungs- und Montageabldufen teilweise
sehr hohe Anforderungen an Konzentration und auch kdrperliche

Beanspruchungen durch eine ungilinstige Arbeitshaltung (Stehen).

Demgegeniber ist das Urteil der betrieblichen Experten lber die
Wirkung der unterschiedlichen Entlohnungsgrunds&tze und -metho-
den auf die Arbeitssituation der betroffenen Arbeitskrdfte un-
einheitlich und ambivalent. So halten die Experten den Leistungs-
lohn durchweg flr unverzichtbar; sie beflrworten auch (bei ent-
sorechenden arbeitsorganisatorischen Voraussetzungen) einen

"freien" Akkord, jedoch sehen einige von ihnen gleichzeitig die
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Gefahr, daR die Arbeitskridfte sich im ‘eigenen Verdienstinteresse
Uberfordern. Zwar sehen die Experten die Entlohnungsgrundsitze
bei Automationsarbeit als Uberholungsbedlrftig an, halten aber
trotzdem am Grundsatz der Leistungsentlohnung fest. Sie begrilfen
eine "anforderungsgerechte" Differenzieruﬁg der Grundldhne -
etwa auf der Grundlage der analytischen Arbeitsbewertung -, se-
hen aber gleichzeitig die Gefahr, daf Umweltbelastungen und k&Sr-
perliche Belastungen dadurch monetarisiert werden.

Gerade in dieser Hinsicht erscheint es notwendig, dem Urteil
der Experten die Einsch&tzung der Arbeitskrdfte Uber ihre eigene

Arbeitssituation gegeniliberzustellen.

Nun war es im Rahmen dieser Studie nicht mdglich, eigenstidndige
detailliertere Untersuchungen (Befragungen, systematische Ar-
Leitsplatzanalysen usw.) zu den Auswirkungen der dargestellten
Entlohnungsformen und -methoden sowie Formen der Arbeitsorgani-
sation und Produktionstechniken fir die Arbeitskrdfte durchzu-
fihren. An deren Stelle erfolg*te eine Sekunddrauswertung einer
im Institut flr Sozialwissenschaftliche Forschung durchgefihr-
ten Befragung von Arbeitskrdften Uber ihre Erfahrungen mit

der Arbeitssituation bei traditioneller FlieBarbeit und bel
neuen Formen der Arbeitsorganisation. Dabei waren auch Arbeits-
krdfte in den von uns untersuchten Unternehmensbereich ein-
bezogen (Werk A und ein weiteres inldndisches Werk).

Insgesamt stltzen sich die Ergebnisse auf mindliche Einzelinter-
views und Gruppendiskussionen mit ca. 500 Industriearbeitern.

Die Befragung wurde im Zeitraum von 1278 und 1978 in neun Betrie-
ben der Metall- und Elektroindustrie durchgeflhrt (vgl. Altmann
u.a. 1980, Bd. III). Die flr unsere Fragestellung relevanten Er-
gebnisse sollten in folgenden nicht gesondert fir die dargestell-

ten Xombinationsformen von Produktionstechnik, Arbeitsorganisa-
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tion und Entlohnung, sondern eher problemorientiert dargestellt

werden.

a) Effekte und Einschdtzungen der Entlohnungsformen und

~-methoden

(1) Generelle Beurteilung des Lohn-Leistungsverhdltnisses: Ent-

gegen - der auch in unserer Untersuchung vorherrschenden - Mei-
nung des betrieblichen Managements, daB die Arbeitskrdfte (vor
allem bei geringqualifizierten T&tigkeiten) ausschlieRlich das
Interesse haben,einen m&églichst hohen Verdienst zu erzielen,
ergibt sich aus den Befragungsergebnissen: Das Interesse der
Arbeitskrifte an m&glichst hohem Verdienst steht nicht allein

im Vordergrund, von Bedeutung ist vielmehr das Verhdltnis zwi-

schen Verdienst und den Bedingungen der Leistungserbringung.
Hierbei zeigen sich auch keine relevanten Unterschiede zwischen

deutschen und auslidndischen Arbeitskriften.

(2) "Festlohn" versus freier Einzelakkord: "Fes+tlShne!" wie z.3.

der eingefrorene Akkord werden von den Arbeitskriften ambivalent

o3

beurteilt: Als positiven Effekt sieht man die hierdurch gewdhr-
leistete "Lohngarantie" ('"grdRBere Sicherheit") sowie die Tatsa-
che, daB arbeitsorganisatorische Defizite und Verdnderungen die
Einkommensh&éhe nicht gefdhrden. Demgegeniber werden jedoch Fest-
ldhne kritisch beurteilt, wenn ein hoher Anteil beeinfluldbarer
Zeiten besteht (insbesondere bei ld&ngeren Arbeitszyklen) und die
Arbeitskrdfte in der Lage wdren (bzw. sind), die betrieblich
festgelegten und geforderten "Leistungsnormen" {(z.B. bestimmter
Zeitgrad) zu Uberschreiten; ferner wenn der "Festlohn'" eine stir-
kere Kontrolle und disziplinierende Eingriffe zur Sicherung ei-
ner kontinuierlichen Leistung seitens der unteren Vorgesetzten

-~ zur Folge hat. Auch zeigt sich, daB bei "Festldhnen" die Sensi-
bilitdt der Arbeitskridfte gegeniiber ungleichen Arbeitsbedingun-
gen, unterschiedlichen Anforderungen und Belastungen bei eingzel-
nen Tdtigkeiten wdchst. Wichtig ist hier: Die Kritik an Festlsh-
nen richtet sich nicht auf die Entlohnungsform selbst, sondern

das Verhdltnis zwischen Entlohnungsform und Arbeitsorganisation

bzw. Arbeitsbedingungen.
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Die kritische Einsch&tzung von Festldhnen besagt auch nicht,
daR die Arbeitskridfte den "freien" Akkord bevorzugen bzw. posi-
tiver einschdtzen. Deutlich wird dies an der Einschdtzung der
Effekte des Ubergangs vom "eingefrorenen" Akkord zum "freien"
Einzelakkord im Betrieb A (Typ A). Die Mehrheit der in diesem
setrieb befragten Arbeitskrdfte (82 %) beklagten eine Ver-
schlechterung des Betriebsklimas infolge wachsender sozialer
Spannungen, Konkurrenzdruck sowie auch MiRgunst und Neid zwi-
schen den Arbeitskrdften. Als wesentliche Ursache hierfir wur-
den wechselnde Stlckzahlanforderungen nach MaRgabe der Vorge-
setzten, die wechselseitige "Akkordtreiberei" und die grdBere
Streubreite der Verdienstgrade angefilhrt. Das Klima an den tra-
ditionellen Bidndern mit eingefrorenem Akkord wurde durchaus als
besser beurteilt. Ferner wird die Gefahr und auch bereits fak-
tisch eingetretene physisch-psychische Uberforderung durch ein
héheres Arbeitstempo kritisiert (82 %). Eine hdhere psychische
Belastung entsteht flir die Arbeitskrdfte insbesondere auch aus
der Angst, die Vorgabezeiten infolge von Spitzenleistungen ein-
zelner Arbeitskrdfte kdnnten geklrzt werden. Diese Angst vor der
"Akkordschere” wird in diesem Bereich von den Arbeitskrdften
als einer der schwerwiegendsten Nachteile des Einzelakkords em-

pfunden.

Interessant ist in diesem Zusammenhang auch, dal die Mehrheit

- der befragten Arbeitskrdfte (2/3) im Zusammenhang mit der Ein-
fihrung neuer Arbeilitsorganisationen einen "Gruppenleistungslonn"
ablehnen. Bei den traditionellen Formen der FlieRBarbeit wurde
die Gruppenentlohnung von ca. der Hd&lfte abgelehnt. Als bela-
stend werden hier vor allem die eingeschrdnkten M&glichkeiten
zur individuellen Leistungsvariation empfunden; die Arbeiter
missen ihre eigene Arbeitsweise laufend dem Band- oder Gruppen-
rhythmus anpassen bzw. unterordnen. Man verspricht sich beil der
Einzelarbeit und Einzelakkord bzw. Einzelprdmien eine wesentlich
gerechtere Entlohnung der eigenen Arbeit, weil bei Gruppenakkord
bestimmte individuell oder kollektiv erbrachte Leistungen ein-

kommensneutral oder gar -gefidhrdend sind.
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(3) Die Beurteilung der Vorgabezeiten: Insgesamt beurteilten

ca. 60 % der befragten Arbeitskrdfte die Vorgabezeiten insge-
samt bzw. flr bestimmte Arbeitsgdnge als "sehr knapp"; nur ca.
40 % waren der Meinung, daB sie mit den Vorgabezeiten "gut"

zurechtkommen.

Kritisiert wurden die Vorgabezeiten insbesondere dann, wenn es
sich um Arbeitsprozesse mit hdufigem Arbeitswechsel (vielfdlti-
gen Produkttypen und Varianten, Stlckzahlschwankungen, Umsetzun-
gen und Versetzungen) handelt scowie um Arbeitsprozesse, in denen
ein hohes Arbeitstempo und hohe Produktqualitdt gleichzeitig
gefordert werden. Positiv wurden demgegeniiber die Vorgabezeiten
in Arbeitsprozessen beurteilt, in denen kein (oder nur ein ge-
ringer) Wechsel der Produkttypen und -varianten auftritt; fer-
ner in Arbeitsprozessen, in denen infclge betrieblicher Selek-
tionsmaknahmen {berwiegend erfahrene und leistungsstédrkere Ar-

beitskrdfte eingesetzt waren.

Bei der Beurteilung der Vorgabezeiten ist zu berilicksichtigen,
daR die Arbeitskrdfte im allgemeinen nur wenig Einblick in die
lohntechnischen Verfahren bei der Ermittlung der Vorgabezeiten
haben - diese entziehen sich damit auch weitgehend ihrer Ein-
schdtzung bzw. ihrer Kritik. (Insgesamt besteht bei den befrag-
ten Arbeitskriften eine sehr geringe Lohntransparenz, ca. zwel
Drittel konnten {ber den Aufbau ihres Lohnes nur sehr grobe bzw.
Uberhaupt keine Angaben machen.)Dagegen werden die Kcnsequenzen,
die die festgesetzten Vorgabezeiten sowie ihrer Verdnderung auf
die Arbeitsausfihrung, das Arbeitstempo und die Verdienstmég-
lichkeiten haben, sehr genau registriert. In dieser Hinsicht
fthrt die konkrete Handhabung der verschiedenen Verfahren der
Vorgabezeitermittlung auch zu deutlichen Unterschieden im Urteil

der Arbeitskriafte.

So wird der "Zeitnehmer' bzw. die "Zeitaufnahme' am Arbeits-
platz beim REFA-Verfanren von vielen Arbeitskrdften als bela-
stend empfunden. Die betrieblichen Experten erzeugen fir die
Arbeitskrdfte eine "Strefsituation® mit erhdnten Belastungen
bis hin zu Nervosit&t und fehlerhaftem Arbeiten - was ver allem
bei hdufigeren arbeitsorganisatorischen Verdnderungen zum Tra-
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gen kommt; zum anderen fihlt man sich in besonderer Weise kon-
trolliert und spirt den Zwang zu einer besonderen Anstrengung
oder Leistungserbringung; hierdurch werden auch die Grundlagen
flir die Festlegung der Vorgabezeiten verzerrt. Beim MIM-Verfah-
ren fdllt diese Belastung fir die Arbeitskrdfte weg. An dessen
Stelle tritt jedoch als eine neue Belastung die "Unsicherheit™”
Uber die betriebliche Festlegung der Vorgabezeiten und insbe-
sondere ihrer Verdnderung. So ist es zumindest ein Vorteil des
REFA-Verfahrens, daR die Arbeitskrédfte die Zeitermittlung und

entsprechend auch die Verdnderung von Vorgabezeiten unmittelbar

wahrnehmen kénnen. Demgegeniliber sind betriebliche Bestrebungen
zur Neufestlegung und Anderung von Vorgabezeiten beim MTM-Var-
fahren der unmittelbaren Wahrnehmung der Arbeitskrdfte entzo-
gen. Die Folge ist, daR sich die - ohnehin bestehende - Angst
vor Verdnderungen der Vorgabezeiten im Zusammenhang mit gering-
fligigen Verdnderungen der Arbeitsorganisation erhdéht. Hinzu
kommt: Beim REFA-Verfahren hat sich in der Praxis eingespielt,
daf nur vergleichsweise grdRere Verdnderungen des Arbeitsablau-
fes und der Arbeitsorganisation eine Revidierung von Vorgabe-
zeiten ermdglichen. Demgegeniiber wirken sich beim MTM-Verfahren
auch sehr geringflgige Verdnderungen des Arbeitsablaufes auf

die Vorgabezeit aus.

(4) Die Beurteilung der GrundlShne: Wegen der geringen Transpa-

renz der Entlohnung fir die Arbeitskrdfte war nicht zu erwarten,
daf diese ein Urteil (ber die unterschiedlichen lohntechnischen
Verfahren bei der Differenzierung der Grundléhne abgeben k&nnen;
in der Befragung wurden die Arbeitskrdfte daher auch nicht zu
einem pauschalen Urteil Uber die angewandten Verfahren der Grund-
lohndifferenzierung (tarifliche Lohngruppenregelung, analytische
rbeitsbewertung) aufgefordert. Indessen zeigt sich bei der Ein-
schdtzung mdglicher Merkmale, die nach Ansicht der befragten
Arbeitskrifte bei der Differenzierung der Grundldhne bericksich-
tigt werden sollten, ein auffallendes Ergebnis: Die bei der- ana-
lytischen Arbeitsbewertung angewandten Kategorien der Bewertung
von Arbeitspldtzen (geistige Anforderungen, k&rperliche Anfor-
derungen, Verantwortung, Arbeitsbedingungen bzw. Belastungen)
stimmen weitgehend mit den auch von den Arbeitskrditen als rele-

vant erachteten Kriterien i{iberein. Andere Kriterien flr die Lohn-
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einstufung wie Alter der Arbeitskrifte, Dauer der Betriebszuge-
hérigkeit, Familienstand u.&d. werden demgegenilber von den Ar-
beitskrdften flir die Differenzierung der Lohneinstufung nicht
gefordert. Insgesamt sehen es vor allem die Un- und Angelern-
ten als positiv an, daR sich die Einstufung ausschlieflich an
Tdtigkeitsanforderungen orientiert und nicht an personenbezoge-

nen Merkmalen wie Ausbildung u.&. der Arbeitskrifte.

Kritisiert wird jedoch die inhaltliche Ausgestaltung und Diffe-
renzierung der einzelnen Kriterien in den betrieblichen Lohnsy-
stemen. Vor allem beim Kriterium Verantwortung wird bemdngelt,
daB dieses viel zu eng gefalt wird. Nicht berlicksichtigt wird
aus der Sicht der Arbeitskrdfte die Verantwortung .fir die Pro-
duktqualitdt, das soziale Verhalten bzw. die wechselseitige
Verantwortung flir Kollegen (Anlernung und Einarbeitung neuer
Kollegen, spontane Hilfestellung an anderen Arbeitspl&tzen etc.).
Ebenfalls zu wenig berlicksichtigt werden aus der Sicht der Ar-
beitskrdfte die Verantwortung fir die Arbeitssicherheit (insbe-
sondere bei hdufigeren Umsetzungen) sowie Arbeitsbelastungen,
die sich aus dem hohen Arbeitstempo, einer erzwungenen Kdrper-

haltung u.&. ergeben.

b) Arbeitsorganisation und Produktionstechnik

Vorab ist darauf hinzuweisen, daR wir auch im folgenden jeweils
nur einzélne, aus der Sicht der Arbeitskrifte besonders relevan-
te Aspekte behandeln. De facto sind sowohl die Effekte der dar-
gestellten Formen der Arbeitsorganisation und Produktionsstruk-
tur als auch deren Wahrnehmung und Einschdtzung durch die Ar-

beitskrdfte wesentlich komplexer und vielschichtiger.

(1) Entkoppelte Einzelarbeitsplidtze: Im Unterschied zur konven-

tionellen FliefRarbeit werden bei entkoppelten Einzelarbeitspldt-

ten die M8glichkeiten zur grdReren zeitlichen Dispusition sowie

zur individuellen Variation der Leistung im Verlauf eines Ar-
beitstages als positiv erachtet. Als besonders negativ wird dem-
gegenlber kritisiert: Sofern die Vorgabezeiten und die indivi-
duelle Leistungsfdhigkeit eine Uberdurchschnittliche Leistung

ermdglichen, kann diese nur erbracht werden, wenn Umsetzungen
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in Kauf genommen werden. Ferner sieht man auch eine gr&fRere Ge-
fahr der physisch-psychischen Uberforderung etc. bei Einzelar-
beitspldtzen in Kombination mit individueller Leistungsentloh-

nung.

(2) Flexibler Arbeitskrdfteeinsatz: Umsetzungen und hdufiger

Tdtigkeitswechsel werden von den Arbeitskrdften durchweg nega-
tiv beurteilt. Ausschlaggebend flr diese negative Einsch&tzung
ist aus der Sicht der Arbeitskridfte, dal damit jeweils erneut
Einarbeitung (Habitualisierung einfacher Arbeitsvollzlige) not-
wendig wird und die Gefahr von VerdiensteinbuRen besteht.
Umsetzungen und Versetzungen werden von den Arbeitskraften nur
dann positiver beurteilt, wenn grundsd&tzlich der Verdienst ge-
sichert ist; unter diesen Bedingungen kdnnte von den Arbeits-
krdften méglicherweise auch die grdfere Abwechslung zur Minde-
rung von Monotonie und zum Abbau einseitiger Belastungen genutzt

und positiv erfahren werden.

(3) Ergonomische Gestaltung von Arbeitsbedingungen: Wie darge-

stellt, wird von den Betrieben vielfach die Gestaltung von Ar-
beitspldtzen nach MIM-Grunds&tzen als eine auf "arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen” beruhende Gestaltung von Arbeitsbe-
dingungen und damit als Beitrag zu einer Verbesserung von Ar-
beitsbedingungen ausgewiesen. Von den Arbeitskridften werden je-
doch die Effekte der nach MIM-Grundsdtzen gestalteten Arbeits-
pldtze sehr ambivalent und zum Teil sehr kritisch beurteilt.
Ein wesentlicher Kritikpunkt ist: Es fehlen flankierende ar-
beitsorganisatorische MaRnahmen, die es den Arbeitskrdften er-
lauben wirden, positive Effekte der nach MTM gestalteten Ar-
beitsbedingungen zu nutzen. Ein grundlegendes Problem ist, dai
durch gleichzeitigz hohe Leistungsanforderungen positive Effekte
einer Arbeitserleichterung wieder zunichte~gemacht werden und
auch neue Belastungen entstehen. Ein Beispiel hierfir ist, dald
die Ausnutzung der Mdglichkeit, zwischen einer sitzenden und
einer stehenden Verrichtung von T&d&tigkeiten abzuwechseln, Lei-
stungseinbulen mit sich bringt und deshalb von den Arbeitskrdf-
ten auch nicht wahrgenommen wird bzw. werden kann. Ferner k&nnen
z.3. Rlckenlehnen an Sti{lhlen nicht genutzt werden, da die Art

der Tdtigkeit in der Regel eine geblckte Kdrperhaltung erfordert.

5 i
Dull/Bohle (1980): Der Zusammenhang von Arbeitsorganisation und Entlohnung. ]SFMUNCHEN
URN: http:/nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100958 tha i St e



93

Zun Teil werden aber auch die nach MIM-Grunds&tzen gestalteten
Arbeitsabldufe selbst als sehr belastend empfunden wie z.B. die

Synchronisation "beidhdndiger" Bewegungs- bzw. Arbeitsabliufe.

(4) Mechanisierung und Automatisierung: Als besonders negativ

wird an hochmechanisierten und teilautomatisierten Maschinen
und Produktionsanlagen eine hohe Unterordnung und zeitliche
Bindung des Arbeitsablaufs an den Maschinentakt und an Prozef-
abldufe beurteilt - wie dies z.B. an teilautcmatisierten Monta-
gelinien u.4. der Fall ist. Hier werden dann die Belastungen im
Vergleich zu Uberwiegend manuellen Tdtigkeiten auch von den Ar-

beitskrdften durchweg hdher eingeschdtzt.

3. Precbleme und Effekte flir die industriellen Beziehungen im

Betrieb

Wie eingangs (Abschnitt I) skizziert wurde, weist das‘System
der industriellen Beziehungen in der BRD den Betriebsriten er-
zwingbare Mitbestimmungsrechte bei der Einflhrung oder Anderung
der Entlohnungsgrundsdtze und -methoden (§ 87 Abs. 1 7Ziff. 10
BetrVG) sowie bei der Regelung aller BezugsgrdRen flr die Er-
mittlung des Leistungslohns (§ 87 Abs. 1 Ziff. 11 BetrVG) zu;
aullerdem besitzt der Betriebsrat Informationsrechte und ein
korrigierendes Hitbestimmungsrecht bei der Einfillhrung neuer
Produktionstechniken und neuer Formen der Arbeitsorganisation
(§8 90, 91 BetrVG). In den Fallanalysen wurde deutlich, dah die
Betriebsrite bei den entsprechenden betrieblichen Verdnderungen
grunds&tzlich einbezogen waren. Allerdings ist ihr Einfluf auf
die Entwicklung der Produktionstechniken, aber auch auf die ar-
beitsorganisatorischen Verdnderungen gering einzusch&tzen. Da-
gegen sind die de facto bestehenden Verhandlungsspielriume des
Betriebsrats bei der Einflhrung neuer Entlohnungsgrundsdtze und
-=-methoden einerseits und der Regelung der BezugsgréRen flr Lei-

stungslohn andererseits unterschiedlich zu beurteilen. So konnte

der Betriebsrat bei der Einfllhrung des MIM-Verfahrens zur Er-

mittlung vorbestimmter Zeiten in Werk A, aber auch bei der Ein-
fihrung der analytischen Arbeitsbewertung in Werk C - mit Unter-
stlitzung der Gewerkschaft - eigene Forderungen durchsetzen. 2ei

der Regelung der BezugsgrdBen flr Leistungslohn - insbesondere
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bei der Ermittlung der Vorgabezeiten - sind demgegeniiber die Ver
handlungsspielrdume der Betriebsrdte gerade durch den Einsatz

stark formalisierter Verfahren begrenzt (&hnliches gilt auch fir
‘den realen Einflu® der Betriebsridte auf die Bewertung der Tatig-
keiten in den paritdtisch besetzten Bewertungs—Kémmissionen).

Obwohl (oder gerade weil) die Betriebsr&te durch die Einrichtung
paritdtischer Kommissionen (Akkord-Kommission, Bewertungs-Kommis
sion) permanent in den ProzeRl der betrieblichen Lohnfindung ein-
geschaltet sind, besteht die Gefahr, dal das Verhdltnis von Lohn

und Leistung als Verhandlungsfeld der betrieblichen Interessen-

auseinandersetzung formalisiert (und damit auch tabuisiert) wird
und die Betriebsrite selbst in die Rolle betrieblicher Experten
abgedrdngt werden. Die Ergebnisse unserer Befragung in der oben
genannten Untersuchung (vgl. Altmann u.a. 1980, Band II) weisen
darauf hin, daf generell das Verh&ltnis der Belegschaft zum Be-
triebsrat vor allem durch folgende drei Probleme gekennzeichnet
ist, die sich durch die geschilderten Entwicklungen méglicherwei-

se eher verstdrken als abgebaut werden:

(1) Eine mangelnde Ausrichtung der Td&tigkeiten des Betriebsrats
auf die unmittelbaren Probleme am Arbeitsplatz. Was die Organisa-
tion des Arbeitsprozesses betrifft (konkreter Arbeitseinsatz,
Kooperationsprobleme, Leistungsanforderungen etc.), sehen die Ar-
beitskrdfte nur in Ausnahmef&llen im Betriebsrat einen Ansprech-

partner.

(2) Den mangelnden Kontakt zwischen Betriebsrat und Arbeitskr&f-
ten, insbesondere "Abgehobenheit" des Betriebsrats; und schliel-
lich (3) mangelnde Information der Arbeitskrifte Uber die Aktivi-
tdten des Betriebsrats und entsprechend auch mangelnde Einbezie-

hung der Arbeitskridfte in die Aktivitdten des Betriebsrats.

Unabh&ngig von den tatsdchlichen Axtivitdten des Betriebsrats

kte der Betriebsratstitigkeiten welsen diese Befra-
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beitskrdfte der Meinung, daR® der Betriebsrat positiv im Interes-
se der Arbeitskr&fte agiert; demgegeniliber waren 37 % der Arbeits-
krdfte der Auffassung, die Aktivitdten des Betriebsrats wiirden
sich positiv fir den Betrieb auswirken (fir 35 % war die Wirkung
des Betriebsratshandelns nicht durchschaubar).
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