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1. Einleitung

eu an ERA sind u. a. die systematische
N Beriicksichtigung von Handlungsspielraum und

von Kommunikations- und Kooperationsan-
forderungen als Bewertungskriterien der Arbeit sowie
die fiir Arbeiter und Angestellte gemeinsamen Entgelt-
Regeln und Tabellen. Wird es dadurch mit ERA jetzt
leichter als in der Vergangenheit ,neue“ Anfor-
derungen bei Gruppenarbeit zu beriicksichtigen?

Erste Diskussionen im Betriebsratenetzwerk der
Gruppenarbeitsbetriebe ergaben dazu zunachst mehr Be-
firchtungen als Hoffnungen. Die Skepsis

same Schulung und Positionsfindung aufgebaut haben.
Die vorliegende Broschiire ist das Ergebnis eines einjahri-
gen Arbeitsprozesses in diesem Betriebsrate-Netzwerk.
Das Netzwerk-Kernteam hatte im Herbst 2004 den AnstoR
dazu gegeben. Seine Mitglieder haben in insgesamt vier
Experten-Workshops die Arbeitsgrundlagen geschaffen.
Zuséatzlich wurden in einem dreitédgigen Netzwerkseminar
mit Betriebsraten aus 18 Betrieben die Argumentationen
durchgearbeitet, ergénzt und auf ihre Tauglichkeit fir un-
terschiedliche betrieblichen Gegebenheiten gepruft.

Moderiert und dokumentiert wurden die

beruhte vor allem darauf, dass mit der be-
vorstehenden ERA-Einfiihrung hé&ufig
gleichzeitig die bisher betrieblich gewach-
senen Entlohnungsstrukturen zu Grup-
penarbeit in Frage gestellt wurden und
viele Arbeitgeber dies offenbar zur
Absenkung bisheriger betrieblicher
Entgeltniveaus nutzen wollten.

Betriebsrdte-Netzwerk
Baden-Wiirttemberg

Workshops und das Seminar von Jorg
Bahlow und Wolfgang Kétter von der
Beratungsfirma GITTA mbH in Ko-
operation mit dem Bezirkssekretar Rainer
Salm. Beteiligt an den Expertenworkshops
waren Kollegen aus den Betrieben
DaimlerChrysler Montagewerk (Rastatt),
Mann und Hummel (Ludwigsburg), EGO

Gegen diesen Missbrauch der neuen ERA-Entgeltregeln
hilft insbesondere die konsequente Nutzung dieser
Regeln. Die vorliegende Broschire kann Betriebsraten da-
bei helfen, innerhalb der ERA-Systematik zu einer ange-
messenen Beschreibung und Bewertung der An-
forderungen bei verschiedenen Formen flexibler
Arbeitsorganisation zu kommen, weil sie differenziert auf
die unterschiedlichen Formen der Gruppenarbeit eingeht
und dabei auch Elemente einer flexibel organisierten
Einzelarbeit aufnimmt.

Inhaltlich beruht sie auf den bisherigen Erfahrungen mit
betrieblichen Einstufungsdiskussionen von ERA-Experten
aus verschiedenen Betriebsraten. Dies war nur mdglich,
weil diese Experten seit 2001 im Betriebsrate-Netzwerk
Baden-Wiurttemberg (vgl. www.BRnetz.bw.igm.de) einen
Rahmen fur strukturierten Erfahrungsaustausch, gemein-

(Oberderdingen), John Deere (Mannheim),
Trumpf (Ditzingen), Aesculap (Tuttlingen), COM Siemens
(Bruchsal), Getrag (Neuenstein), Alcan (Singen) und Atlas
Copco/AEG Electric Tools (Winnenden).

Die Broschire setzt Kenntnisse aus den ERA-Schulungen
der IG Metall Baden-Wurttemberg voraus und schlieBt an
an die ,Handlungshilfe ERA-Einflhrungsprozess -
Bausteine einer systematischen Vorgehensweise des
Betriebsrates®. Die Broschire kann und soll die Beratung
mit den hauptamtlichen ERA-Spezialisten der IG Metall
nicht ersetzen, sondern erleichtern. Da die inhaltlichen
Thesen der Broschire eine Uberarbeitete Dokumentation
der Erfahrungen und Positionsbildungen im Betriebsrate-
Netzwerk sind, kénnen sie nicht in jedem Detail als abge-
stimmte und ,offizielle“ Position der IG Metall verstanden
werden.

2. Neun Netzwerk-Thesen zur
»Gruppenarbeit und ERA«

m BR-Netzwerk-Seminar zu Gruppenarbeit
A;nd ERA im Juli 2005 waren 38
olleginnen und Kollegen aus 18 Betrieben
beteiligt. Neben der fachlichen Qualifizierung
wurde auch eine gemeinsame Positionsbildung

versucht.

in vielen Betrieben von
Pauschal-Position

Als Reaktion auf die
Arbeitgeberseite vertretene

»@ruppenarbeit ist nicht bewertungsrelevant® wurden
zundchst entgegengesetzte Pauschal-Positionen ver-
treten wie ,Gruppenarbeit ist immer eine EG hoher als
Einzelarbeit“ oder ,,Gruppenarbeit ist immer minde-
stens mit D3, H3, K38 zu bewerten”. Die sehr differen-
zierte Diskussion ergab die Notwendigkeit von gemein-
samen MaBstében, die den unterschiedlichen Formen
und Ausgangsbedingungen von Gruppenarbeit gerecht
werden. Daraus entstanden die folgenden Thesen:



1. Eine flichendeckend einheitliche ERA-Einstufung
von ,,Gruppenarbeit” kann es nicht geben.

2. Inhalte von echter Gruppenarbeit sind i. d. R. wertig-
keitspragend. Dies ist aber unterschiedlich fir die
verschiedenen Formen der Gruppenarbeit und fir
verschiedene Ausgangsbedingungen der Einzelauf-
gaben (z. B. angelernt oder Facharbeit)

3. Der Ubergang von der Bewertung der ,,liberwiegen-
den®“ Tatigkeiten zu ,wertigkeitspragenden“ Auf-
gaben kann ginstig sein fir die Berlcksichtigung
von Gruppenarbeitselementen in Beschreibung und
Bewertung nach ERA. Die Beteiligung an einer ge-
meinsamen Aufgabe kann wertigkeitsprédgend sein.

l|.. Fur teilautonom gestaltete Gruppenarbeit in einer
dezentralen Fabrikorganisation ist mindestens D3,
H3 und K3 angemessen, auch héhere Stufen sind
bei entsprechender Gestaltung erreichbar. Eine
Arbeitgeber-Blockade ,,maximal K2“ ist sachfremd.
Auch gruppeniibergreifende Aufgaben und Abstim-
mungen sind zu bewerten.

5. Trotz , Letztentscheidungsrecht“ des Vorgesetzten
oder der Fertigungssteuerung kénnen Aufgaben-
elemente wertigkeitspragend sein, die im Regelfall
solche Letztentscheidungen Uberflissig machen.

6. Dass Gruppenarbeit in den Tarifbeispielen nicht
vorkommt zeigt nicht, dass sie selbstverstandlich
ist, sondern dass sie wegen ihrer sehr unterschied-
lichen Ausprédgung jeweils betrieblich zu berlck-
sichtigen ist, evil. in betrieblichen Erganzungs-
beispielkatalogen.

In den Tarifbeispielen finden sich viele Beispiele von
bisherigen Teilaufgaben im Angestelltenbereich, die
bei Gruppenarbeit ,,nach unten“ gewandert sind.
Aus dieser Aufgaben-Verlagerung ergeben sich
Quellen fur wertigkeitspragende Aufgaben-
Bestandteile, die mit zu beschreiben und zu bewer-
ten sind.

8.Viele Anforderungen an eigenverantwortliches und
flexibles Handeln kénnen auch unabhangig von der
formalen Bezeichnung ,,Gruppenarbeit” auftreten
und unabhangig davon beschrieben und bewertet
werden.

9. Obwohl Elemente von Gruppen-, Team- und
Projektarbeit heute haufig schon Gegenstand von
Grundausbildungen sind, kénnen die konkreten,
mit Gruppenarbeit verbundenen gemeinsamen
Arbeitsaufgaben zusatzliche Anlern- oder
Erfahrungszeiten in erheblichem Umfang erfor-
dern.

3. Flexiblere Organisation ohne
bewertungsrelevante Anforderungen?

3.1. Abkehr von flexibler Arbeitsorganisation aus
Anlass oder unabhangig von ERA?

Gleichzeitig mit der ERA-Einflhrung gibt es in vielen
Betrieben eine Wiederbelebung der Diskussion um
die richtige Arbeitspolitik und auch um die richtige
Form der Gruppenarbeit. Dies kdnnte zunachst ein-
mal logisch und auch sinnvoll sein, fiihrt doch die
Notwendigkeit einer neuen Beschreibung und
Bewertung von Tatigkeiten immer auch zu einer
Diskussion, ob das Uber Jahre betrieblich
Gewachsene auch wirklich so gewollt ist.

Allerdings ist die Richtung dieser Diskussion bedenk-
lich: Gehorte es urspriinglich zu den gemeinsam ver-
folgten Zielen des ERA-Projektes, moderne Formen
der Arbeitsorganisation zu erleichtern und zu férdern
(z.B. durch Berlcksichtigung von Kommunikations-
und Kooperationsanforderungen in allen Be-
schaftigtengruppen oder durch einen gleitenden
Ubergang vom Arbeiter- in den Angestellten-Bereich
oder durch flexiblere Formen des Leistungsentgelts),
so wird heute die ERA-Einfihrung teilweise zum

Anlass genommen, erreichte Aufgabenintegration zu-
rickzudrehen und sowohl Kommunikations- und
Kooperationsanforderungen als auch Handlungs-
spielrdume wieder einzuschranken oder sie als nicht
bewertungsrelevante Selbstversténdlichkeiten hinzu-
stellen.

Insbesondere dort, wo vergangene betriebliche
Schritte der Aufgabenerweiterung und der dezentra-
len Entscheidungsverantwortung zu entsprechenden
Hohergruppierungen (und teilweise zu entsprechen-
den betrieblich ergdnzenden Entgeltvereinbarungen)
gefthrt haben, fihrt dies zu massiven Konflikten um
eine groBe Zahl von Uberschreitern bei der ERA-
EinfUhrung.

Man kann drei Varianten dieser Konflikte unterschei-
den:

@ In einer ersten Variante stellt die Arbeitgeberseite
die bisher praktizierte flexible Arbeitsweise und
Gruppenarbeit nicht in Frage, sie versucht aber, die
resultierenden Anforderungen als ,,Blrgerpflicht” und
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Grafik 3.1: Drei Varianten von
Arbeitgeber-Strategien

® Gruppenarbeit beibehalten,
aber als ,,selbstverstandlich*
nicht bezahlen (,,Biirgerpflicht®)

® Gruppenarbeit wegen ERA
abschaffen oder reduzieren, um
durch Konzentration auf Spezia-
listen Geld zu sparen

® Gruppenarbeit durch mehr
Hierarchie und Beschrankung
auf produktive Tatigkeiten re-
taylorisieren

als ,nicht wertigkeitspragend” aus der Beschreibung
und Bewertung nach ERA auszuklammern. Dies steht
im Widerspruch zu arbeitswissenschaftlichen Em-
pfehlungen und zur bisher Uberwiegenden betriebli-
chen Praxis, die Einfihrung von Gruppenarbeit auch
durch Bertcksichtigung in der Entlohnung zu unter-
stitzen.

® Als zweite Variante wird im Vorfeld oder im
Zusammenhang mit der ERA-Einflhrung die
Arbeitsorganisation verdndert mit dem Ziel der
Kostensenkung. Insbesondere dann, wenn die
Arbeitgeberseite Kostensteigerungen durch ERA be-
furchtet, wird entsprechend der Anleitungen des
Arbeitgeberverbandes eine systematische Aufgaben-
analyse vorgenommen. Die Arbeitsorganisation wird
systematisch auf Mdglichkeiten hin Uberprift, die
Aufgabeninhalte auf das ,Notwendige® zu beschrén-
ken, anspruchsvolle Tatigkeiten bei wenigen
Spezialisten zu konzentrieren, Kommunikations-
anforderungen zu reduzieren und Handlungs-
spielrdume einzuschréanken (vgl. Grafik 3.1.).

Werden entsprechende Aufgabenbeschreibungen in
der Paritdtischen Kommission beanstandet, berufen
sich Arbeitgeber auf ihr Direktionsrecht in Sachen
Arbeitsorganisation. In vielen Fallen ist zwar der
Verdacht begriindet, dass nur die offiziell aufge-
schriebene Arbeitsorganisation verandert wird, wah-
rend in der realen Praxis die gewachsenen flexiblen
Strukturen mit ganzheitlichen Arbeitsaufgaben unter
dem Druck der Marktanforderungen beibehalten wer-
den missen, allerdings ohne entsprechende
Beriicksichtigung in der Entlohnung. In anderen
Fallen wird aber tatsdchlich die Arbeitsorganisation
im Zuge einer angeblichen ,Anpassung an ERA*
durch mehr Arbeitsteilung und mehr Hierarchie retay-
lorisiert.

@ Als dritte Variante versucht der fir die ERA-
Einflhrung zustandige Geschéftsfihrer von Sid-
westmetall Stefan Gryglewski in Abkehr von bisheri-
gen Verbandspositionen den bisherigen ,deutschen

Zitate aus den Thesen von Stefan Gryglewski,
Geschiftsfiihrer Siidwestmetall, unter dem Titel
»Sicherung von Produktionsarbeit in Deutschland“ (2005)

® Gemessen an den Arbeitskosten ist die Produktivitat in
Deutschland zu gering. Der deutsche Weg der
Arbeitsorganisation hat die Produktivitdts- und
Qualitatsprobleme mit verursacht.

@ Der deutsche Weg ist auch in arbeitsintensiven Bereichen
durch eine vergleichsweise geringe Standardisierung, die
Favorisierung hoher Arbeitsumfange und einer Anreicherung
mit indirekten Tatigkeiten gekennzeichnet.

@ Bei direkt prozessgebundenen Tatigkeiten ist eine Rotation
aller Beschaftigten in takt-/prozessunabhangige, nicht direkt
wertschopfende Tatigkeit unabhangig von der Taktldnge aus
Effizienzgriinden nicht sinnvoll.

@ Auf allen Ebenen sollte eine Mischung von einfacheren und
qualifizierteren Arbeitsaufgaben mit einer entsprechenden
Lohnspreizung angestrebt werden (jede qualifizierte Tatigkeit
braucht Unterstiitzer).

@ Sinnvoll kann eine Rotation zwischen verschiedenen wert-
schopfenden, prozessgebundenen Tatigkeiten aus Griinden
der Ergonomie und der erforderlichen Einsatzflexibilitat sein...
Solche Rotation sollte nicht ,,selbstgesteuert* erfolgen.

@ Gruppen in prozessgebundenen Arbeitssystemen sind eng
am Prozess gefiihrt, nicht selbst organisiert. Prozesslenkung
und KVP bediirfen einer starken operativen Fiihrung durch
Gruppenleiter. Es sind enge Fiihrungsspannen anzustreben
mit einer wieder starkeren hierarchischen Gliederung mit ab-
gestufter operativer Verantwortung.

@ Der gruppenbezogene KVP orientiert sich an tagesaktuel-
len Problemstellungen und wird von den Fiihrungskréften ge-
coacht. Die Effizienz des KVP wird nicht iiber mehr
Qualifizierung, sondern durch mehr Fiihrung erreicht. Er fin-
det nicht in Form von Workshops, sondern in
Arbeitsbesprechungen nach jeder Schicht statt.

® In der Produktion ist die Zeitbindung durch strikte
Fliefertigung im Kundentakt auch in der Vorfertigung und
Logistik sicherzustellen. Die Verantwortung fiir die Erfiillung
der Vorgaben ist kollektiv (Gruppe). Standige Verdnderungen
von Leistungsstandards miissen ,,normal“ sein.




Weg der Arbeitsorganisation mit seiner ,Favorisie-
rung hoher Arbeitsumfange und Anreichung mit indi-
rekten Tatigkeiten grundsétzlich in Frage zu stellen,
weil er ,,die Produktivitats- und Qualitatsprobleme mit
verursacht® habe (vgl. Zitate im Kasten). Diese
Position wird in der Begrindung voéllig unabhangig
von ERA vorgetragen. Dass sie aber exakt zum
Zeitpunkt der ERA-Einflihrung vorgetragen wird von
demijenigen, der bei Stidwestmetall das Projekt ERA-
Einflhrung mit groBem Engagement leitet, ist sicher-
lich kein Zufall.

In ihren betrieblichen Konsequenzen deckt sich diese
dritte mit den beiden ersten Varianten: Einfache und
qualifizierte Tatigkeiten sollen systematisch entmischt
werden (,jede qualifizierte Tatigkeit braucht
Unterstitzer®), eine Rotation aller Gruppenmitglieder in
takt- und prozessabhangige, nicht direkt wertschép-
fende Tatigkeiten wird als ,aus Effizienzgriinden nicht
sinnvoll“ abgelehnt. Selbstorganisation soll ersetzt
werden durch mehr Flihrung im Rahmen ,enger
FUhrungsspannen® ,mit einer wieder stérkeren hierar-
chischen Gliederung“.

Selbst KVP soll nicht mehr in langeren Gruppen-
gesprachen oder Workshops stattfinden, sondern in
»von Fuhrungskraften gecoachten® ,Arbeitsbesprech-
ungen nach jeder Schicht” stattfinden und auf ,tages-
aktuelle Problemstellungen“ beschrankt werden. Trotz
all dieser Einschrdnkungen an Aufgabenintegration
und Beteiligung soll aber eines beibehalten bleiben:

»Die Verantwortung flr die Erflllung der Vorgaben ist
kollektiv (Gruppe)“.

Bisher ist dies eine persdnliche Position von Stefan
Gryglewski und nicht die offizielle Position des
Verbandes. Sie unterscheidet sich wesentlich von
bisherigen Positionen des Arbeitgeberverbandes
Gesamtmetall, in denen die Bedeutung von erweiter-
ten Arbeits- und Handlungsspielrdumen sowohl fir
die Wettbewerbsfahigkeit als auch fir die
Arbeitszufriedenheit betont wird (vgl. Zitate im Kasten
unten aus einer Gesamtmetall-Broschiire von 1992).

Urspringlich war es gemeinsame Auffassung der
Tarifvertragsparteien, dass ERA dem Trend hin zu
snheuen flexiblen, dezentralen Formen der Ar-
beitsorganisation ... mit Verlagerung indirekter Be-
reiche in dezentrale Strukturen und Gruppenarbeit” fol-
gen und diesen férdern sollte: ,Zusammengefasst ist
Ausgangspunkt fur die Suche nach neuen Wegen der
Entgeltfindung die auch von der Motivationslehre ge-
stUtzte Erkenntnis, dass Entgelt nicht mehr allein, viel-
mehr weniger als je zuvor, zur Leistung motiviert.
Motivation geschieht vor allem durch neue Formen der
Arbeitsorganisation mit qualifizierten, selbstandigen
Tatigkeiten und der Personalfihrung. Entgeltfindung
hat sich ergdnzend dem anzupassen.” (Zitate von Dr.
Peter Wilfert, damals Geschéftsfiihrer des Verbandes
der Metallindustrie Baden-Wirttemberg, in einem
Bericht Uber die Gespréche zu ,Entgelt 2000 im IW-
Gewerkschaftsreport 1/1995, S. 58)

Zitate aus der Broschiire ,,Mensch und Unternehmen -
mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern die
Wettbewerbsfahigkeit starken*

(Arbeitgeberverband Gesamtmetall, 1992)

@ Produktivitdt muss erhoht werden, aber
auch auf andere wichtige Wettbewerbs-
faktoren achten: Innovationsfahigkeit und
Flexibilitat, Orientierung an den Wiinschen
und Interessen der Kunden, Vorsprung in der
Marktreife und im Markteintritt sowie in der
Qualitat und Attraktivitat der Produkte und
Dienstleistungen.

@ Arbeitsinhalt und Arbeitsorganisation miissen so ge-
staltet werden, dass anspruchsvolle Arbeitsaufgaben ent-
sprechend der Befdhigung der Mitarbeiter entstehen. Ob
ein Mitarbeiter lernfahig bleibt, hangt nicht nur von ihm
ab, sondern auch davon, mit welchen Arbeiten er beschaf-
tigt wird.

@® Wer Mitarbeitern Arbeitsaufgaben mit zu geringem
Arbeitsinhalt iibertragt und ihre Handlungsspielraume ein-
engt, schopft ihr Leistungspotential nicht aus. Wo immer
moglich, sollten Handlungs- und Gestaltungsspielrdume
eroffnet und Lernmdglichkeiten durch die Arbeit geboten

werden. Uberkommene Formen zu weit gehender
Arbeitsteilung miissen iiberwunden werden. Rein ausfiih-
rende Tatigkeiten kdnnen durch disponierende und kon-
trollierende Aufgaben angereichert, bisher getrennte
Teilaufgaben in einer Gesamtaufgabe zusammengefasst
werden.

Der Arbeitsumfang ist in der Regel nicht nur
gegeniiber der Tatigkeit am Einzelarbeitsplatz
erweitert, sondern auch durch indirekte
Tatigkeiten aus der Instandhaltung, der
Logistik und der Qualitatssicherung berei-
chert.

@ Dadurch werden nicht nur
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft erhoht; es
konnen auch einseitige Belastungen vermieden, die Arbeit
dem schwankenden Leistungsrhythmus besser angepasst
und die Arbeitszufriedenheit gesteigert werden.

® Die Gruppenmitglieder regeln selbst, wer welche
Teilaufgaben (bernimmt und ob und wann ein
Tatigkeitswechsel stattfindet.

® Die Gruppe muss Gelegenheit haben, Fragen der
Organisation und der Verbesserung ihrer Arbeit zu bespre-
chen. Als erstes miissen die Mitarbeiter befdahigt werden,
Probleme zu erkennen.




Die Beschaftigten, die Betriebsrate und die IG Metall
werden diese Rolle rlckwérts in der Arbeitspolitik
nicht widerstandslos hinnehmen. Sie ist nicht nur mit
materiellen Nachteilen flr die Beschaftigten bei der
ERA-Einfilhrung verbunden, sondern auch flr die
Wettbewerbsféhigkeit der Betriebe und damit die
Sicherheit der Arbeitsplatze extrem geféhrlich. So
sprach Jorg Hofmann, Bezirksleiter der 1G Metall
Baden-Wirttemberg auf der Grossen Tarif-
kommission der Metall- und Elektroindustrie am 9.12.
2005 von seiner ,Uberzeugung, dass wir nur eine
Chance haben, Produktionsarbeit in Deutschland zu
halten, wenn wir ... auf Arbeitsorganisationskonzepte
setzen, die die Fahigkeiten der Menschen fir
Innovation, Prozessverbesserung und Qualitat nut-
zen“ (Vgl. ausflihrliches Zitat im Kasten).

3.2. Vier Gegenstrategien zum Konflikt
um ERA und Arbeitsorganisation

Alle drei genannten Konflikt-Varianten stellen einen
Missbrauch der ERA-Einflihrung flir andere Zwecke
dar und sollten deshalb zuséatzlich zur Diskussion in
den fur die ERA-Einfihrung zustédndigen Gremien in
der Betriebsoffentlichkeit transparent und zum
Konfliktgegenstand gemacht werden. Sie erfordern
jeweils unterschiedliche Gegenstrategien. In allen
Féallen nétig ist eine breite Beteiligung der betroffe-
nen Beschéftigten am Konflikt um die Beschreibung
und Bewertung ihrer Arbeit. AuBerdem ist ein not-
wendiger Ausgangspunkt in jedem Fall eine
Bestandsaufnahme der bisher glltigen Regelungen
und Realitdten zu Gruppenarbeit und Entlohnung
durch den Betriebsrat (vgl. ,Handlungshilfe ERA-
Einflhrungsprozess®).

Rechtlich und formal werden je nach Variante unter-
schiedliche Wege im Vordergrund stehen:

@ Der Konflikt um angemessene Beschreibung und
Bewertung von vorhandenen Arbeitsaufgaben wird
formal in der Paritdtischen Kommission auszutragen
sein, notfalls bis hin zum Reklamationsverfahren und
evtl. der entsprechenden Schiedsstelle.

® Eine Veradnderung der Arbeitsaufgaben bzw. der
Form der Gruppenarbeit wird formell nicht in der
PaKo, sondern durch den Betriebsrat zu Gberprifen
sein und notfalls mit entsprechenden Konsequenzen
nach den §111/112 (Interessenausgleich/Sozialplan)
zu verbinden sein. Es wird aber auch zu Uberprifen
sein, ob andere Mitbestimmungsrechte des
Betriebsrates berihrt sind. Dies gilt insbesondere,
wenn bisher eine Betriebsvereinbarung zur
Gruppenarbeit besteht oder wenn Voraussetzungen
fur die Mitbestimmung des Betriebsrates Uber die
Grundséatze der Durchfihrung der Gruppenarbeit
nach §87.1.13 gegeben sind. In diesen Fallen kann
zumindest Uber Teilbereiche der Arbeitsorganisation
bis hin zur Einigungsstelle gestritten werden.

»Gegen eine zunehmende
Segmentierung der Beleg-
schaften in austauschbare
Massenarbeiter einerseits,
den internen Facharbeits-
markt andererseits“ wandte
sich Jorg Hofmann,
Bezirksleiter der IG Metall
Baden-Wiirttemberg, auf der
GroBBen Tarifkommission der
Metall- und Elektroindustrie
am 9. Dezember 2005.

Die Gedanken der Humanisierung des Arbeitslebens
wurden in den letzten Jahren immer mehr in den
Hintergrund gedrangt. Konnten wir in den 8oer Jahren
bis Mitte der goer Jahre durchaus auf Fortschritte ver-
weisen, so hat sich inzwischen das Diktat der
Kostensenkung in den Vordergrund gedréngt. Extreme
Arbeitsteilung wird als einzige Option gesehen, um in
der internationalen Standortkonkurrenz {iberhaupt be-
stehen zu konnen. Die Produktionskonzepte des
Fahrzeugbaus, ja selbst des Maschinenbaus weisen zu-
riick auf die Standardisierung und Taktung, auf
Entwertung der Arbeit.

Gerade im Vorfeld der ERA-Einfiihrung riickt der letzte-
re Aspekt in den Vordergrund: Dahinter steckt die
Ideologie, dass die extreme Teilung und standige
Wiederholung der Arbeit hochste Effizienz und Qualitat
sichere. Das beinhaltet im Umkehrschluss die Ver-
kiirzung der Anlernzeiten und die Sicherung der
Unabhangigkeit des Arbeitgebers gegeniiber den spe-
zifischen Fahigkeiten der Beschaftigten. Sie sind dann
beliebig austauschbar und damit dem Druck des
Arbeitsplatzverlustes noch massiver ausgesetzt wie je.

Mit der Riickkehr oder Weiterentwicklung von
Konzepten restriktiver Arbeit erleben wir daher nicht
nur einen Prozess, mit dem diese Arbeit entwertet wird,
sondern auch eine zunehmende Segmentierung der
Belegschaften in austauschbare Massenarbeiter einer-
seits, den internen Facharbeitsmarkt andererseits.

Wir wollen den Erhalt der Durchldssigkeit zwischen
Produktionsarbeit und Facharbeit und ihre Ver-
mischung als ein Erfolgsrezept fiir Produktions-
konzepte, die auf Innovation und Qualitdt zielen.
Dahinter steht unsere Uberzeugung, dass wir nur eine
Chance haben, Produktionsarbeit in Deutschland zu
halten, wenn wir auf die Qualifikation der Be-
schidftigten, auf die Berufsfachlichkeit und auf
Arbeitsorganisationskonzepte setzen, die diese
Fdhigkeiten der Menschen fiir Innovation, Prozess-
verbesserung und Qualitédt nutzen.

Wir wenden uns gegen eine Politik der Produktions-
konzepte, die auf internationale Standardisierung und
Benchmarks im Vergleich der direkten Arbeitskosten
setzen.




Aufgaben-
Bewertung

Keine Gruppenpramie ohne Gruppenarbeit!

Arbeitgeber-Ziel:
,Verantwortung fur die Erfiillung der
Vorgaben ist kollektiv (Gruppe)”

IGM: Ohne kooperative Aufgabenteile mit

Handlungsspielraumen

(und ggf. Beschreibung und Bewertung)

Leistungs- -keine Beurteilung von Team-Fihigkeit | CGrafik 3.2:
Entg elt- Wechselwirkung
. -keine Primie mit Gruppen-Kennzahlen | von Aufgaben-
Ermittlung bewertung und
-keine Vereinbarung von Gruppenzielen | Leistungsentgelt-
ermittlung

® Falls der Arbeitgeber trotz Ricknahme von
Gruppenarbeit gruppenbezogenes Leistungsentgelt
vereinbaren (oder ,Teamfahigkeit“ bewerten) will, so
wird zu prifen sein, ob dafiir die Voraussetzungen
noch gegeben sind. Dies ist sicher nicht der Fall,
wenn der Arbeitgeber die Mdglichkeiten der Gruppen
beschneidet, tatséchlich gemeinsam als Gruppe (und
nicht nur jeder Einzelne flir sich) ein gemeinsames
Gruppenergebnis zu beeinflussen (und seinen aktuel-
len Stand zu kennen) und dafiir Verantwortung ein-
schlieBlich finanzieller Risiken zu Ubernehmen.
Notfalls wird der Betriebsrat im Rahmen seiner
Mitbestimmung zum Leistungslohn entsprechende
Entgeltbestandteile mit Gruppenleistungsentgelt ab-
lehnen muissen wegen nicht vorliegender
Voraussetzungen, wiederum notfalls bis in die
Einigungsstelle.

Nicht nur Abwehr, auch
Gestaltungsoffensive ist moglich!

Zusatzlich zur Abwehr der genannten Varianten kénn-
te der Betriebsrat eine vierte Variante einer offensive-
ren Verknipfung von ERA und Arbeitsorganisation
hinzufiigen: Der EinfUhrungstarifvertrag schreibt vor,
dass der Arbeitgeber eventuellen Uberschreitern
Arbeitsplatze anzubieten hat, die ihrem bisherigen
Entgeltniveau entsprechen (§4.4.1. ERA-ETV und §12
ERA-TV). Insbesondere wenn es in bestimmten
Beschaftigtengruppen z.B. der Produktion zu beson-
ders vielen Uberschreitern kommen sollte, werden
diese Arbeitsplatze zundchst nicht vorhanden sein.
Hier konnte der Betriebsrat seine Initiativrechte nut-
zen, um nun seinerseits aus Anlass von ERA eine
stérkere Aufgabenintegration, mehr Beteiligungs- und
mehr Kommunikations- und Kooperationsmdg-
lichkeiten und mehr Handlungsspielrdume zu fordern.
In der kommentierten Literaturliste (Anlage 2) finden
sich wertvolle Tipps flr Strategien der Weiter-
entwicklung oder Neueinfihrung von Gruppenarbeit.

AuBerdem koénnen verschiedene Seminarangebote
der IG Metall nitzlich sein, aktuell insbesondere das
zweiteilige Seminar in Lohr und Berlin mit dem Titel
-Besser statt billiger: Trends und Tools zur
Weiterentwicklung von  Gruppenarbeit® (vgl.:
http://wwwz2.igmetall.de/homepages/bs-lohr/gutear-
beit/besserstattbilliger.html).

3.3. Generelle Trends der Dezentralisierung und
Flexibilisierung und arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse

Bei den spezifischen Anforderungen aus einer flexi-

blen kunden- und marktorientierten Arbeits-

organisation handelt es sich vor allem

® um die Erwartung einer flexiblen, eigenverantwort-
lichen Nutzung der Arbeitszeit nach Auftragslage
und konkretem Kapazitatsbedarf im
Zusammenhang mit flexiblen Arbeitszeit-
Kontensystemen meist in Absprache mit anderen,

® um die Erwartung einer flexiblen Einsetzbarkeit
(,Polyvalenz®, Multi-Skilling) und einem flexiblem,
situationsangemessen selbst gesteuerten
Personaleinsatz an unterschiedlichen Arbeits-
stationen in Absprache mit anderen,

® um die Erwartung einer eigenverantwortlichen
Abstimmung zwischen benachbarten Prozess-
schritten und einer funktionsibergreifenden
Kommunikation/Kooperation je nach Bedarf,

® um ~heue Fachlichkeit (Uberfachliche
Kompetenzen wie Prozesskompetenz, Methoden-
kompetenz, Sozialkompetenz) als Bestandteil des
Berufsbildes und des professionellen Selbst-
verstéandnisses,

® um die erwartete Nutzung von Hand-
lungsspielraum ,,in der Grauzone” als Resultat der
direkten Weitergabe  von Markt- und

Kundenforderungen an die Arbeitsebene und der
internen Steuerung nach Marktprinzipien,
® um das Einbringen des eigenen Vor-Ort-Er-



fahrungswissens als unverzichtbare Ressource fir
Prozessgestaltung und Prozessoptimierung (KAI-
ZEN, KVP, ,,Selbst-Rationalisierung®).

Es ist eine gesicherte arbeitswissenschaftliche
Erkenntnis, dass zur Bewaéltigung dieser An-
forderungen zuséatzliches Wissen und Kénnen nétig
ist und dass solche Flexibilitdtserwartungen an-
spruchsvollere Denkprozesse, groBere Freiheitsgrade
und umfangreichere Abstimmungsbedarfe mit sich
bringen als die Bearbeitung einer klar abgegrenzten
und von konstanten Rahmenbedingungen gepréagten,
durch Arbeitsanweisung und fachliche Standards de-
finierten Einzelaufgabe. Dass solche ,,lberfachlichen”
Aspekte inzwischen auch Einzug in die Lehrplane der
Schulen und die Ausbildungsverordnungen vieler
Berufe gefunden haben, &ndert nichts daran, dass es
sich dabei um Anforderungen handelt, die bei einer
tarifgerechten ERA-Bewertung in die Aufgaben-
beschreibung und in die Eingruppierung nach dem
Stufenwertzahlverfahren einflieBen missen.

Aber liegt denn das ,,flexible Unternehmen® tiber-
haupt noch im Trend? Ist Gruppenarbeit nicht
langst ,,.Schnee von gestern“?

Die Nachrichtenlage zum Thema ,,Arbeitsorganisation
der Zukunft“ ist widersprtchlich, gerade auch aus ar-
beitswissenschaftlicher Sicht: In einer Reihe von
Erhebungen unterschiedlicher Institutionen (Produk-
tionsinnovationserhebung des Fraunhofer Instituts fir
System- und Innovationsforschung (FhG-ISI), jahrli-
che Benchmark-Studie des Instituts flir angewandte
Arbeitswissenschaft (IfaA), Vergleichsuntersuchungen
des Institut Arbeit und Technik (IAT) zu ,Arbeiten in
neuen Strukturen?“etc.) wird von einer zwar verlang-
samten, aber keineswegs zum Stillstand gekomme-

nen Zunahme bei der Anwendung von unterschiedli-
chen Konzepten und , Tools“ der flexiblen, dezentra-
len, kunden- und prozessorientierten Arbeitsor-
ganisation bzw. des ,flexiblen Unternehmens* berich-
tet. Andererseits haufen sich skeptische Stimmen.
Vorwiegend aus der Management-Perspektive kom-
men Forderungen nach Beschneidung der entstande-
nen FreirAume durch Standardisierung, Re-
Zentralisierung und ,neuen arbeitsorganisatorischen
Leitbildern®“. Aus der Industriesoziologie, der
Arbeitswissenschaft und aus den Gewerkschaften
kommt Kritik an der ,Vermarktlichung betrieblicher
Arbeitsbeziehungen®, verbunden mit einer bedrohli-
chen Zunahme gesundheitsgefédhrdender psychi-
scher Belastungen, aber auch mit der Beobachtung
von Anzeichen eines generellen ,Roll Back” (vgl. z.B.
~Arbeitspolitik kontrovers® bei den Literaturangaben).
Verfolgt man die diesbezlgliche Management-
diskussion, dann hat sich der Schwerpunkt klar in
Richtung ,,Supply Chain Management” und ,Inte-
grierte Produktionssysteme® verlagert. Einzelthemen
der 80er und 90er Jahre wie Just-in-Time, KANBAN,
Qualitatszirkel/KVP, Gruppen- und Teamarbeit, Ar-
beitszeitflexibilisierung, Simultaneous Engineering,
Total Quality Management oder Business Process
Reengineering haben in den Blicherregalen, Tagungs-
und Weiterbildungsangeboten an Zugkraft verloren.
Ho6rt und sieht man allerdings genauer hin, dann ist so
manches davon im betrieblichen Alltag bereits selbst-
verstéandlich geworden, und so manches andere ist
immerhin in Betriebsvereinbarungen, Verfahrens-
anweisungen und dicken Management-Handbichern
als Anforderung festgelegt, auch wenn es nur zum
Teil gelebt wird.

Im Zusammenhang mit dieser ,Umsetzungslicke®
wird haufig ein fehlender Kulturwandel beklagt — ein

Grafik 3.3: Entnommen aus ,,Mitteilungen aus der Produktionsinnovationserhebung” des ISI, Nr. 36/ Juli 2005 zum ,,.Stand der
Nutzung integrierter Modernisierungskonzepte zur Ausweitung des Tétigkeitsspektrums auf Werkerebene
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Zurick zur starren Arbeitsorganisation der 70er und
frhen 80er Jahre wird allerdings weder propagiert
noch praktiziert. Gleichzeitig sind die Hoffnungen, die
insbesondere mit der Einflhrung von Gruppenarbeit
auf Arbeitnehmerseite verbunden wurden, vielerorts
einer tiefgreifenden Enttduschung gewichen:
Wichtige Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
fur ,Gute Arbeit in Gruppe und Team“ in den Feldern
»Qualifizierung®, ,FlUhrung und Prozessgestaltung®,
»,Hard- und Software-Ergonomie”, ,Personalbe-
messung“ und ,,Entgeltregelung® wurden vernachlas-
sigt — Ubrig blieb in vielen Fallen die dennoch gefor-
derte Flexibilitit als Ursache von Uberforderung,
»Arbeit ohne Ende“ und gesundheitsgefdhrdenden
psychischen Belastungen.

Mit der Forderung nach standardisierter und neuer-
dings nach ,gefuhrter Gruppenarbeit” verfolgen eini-
ge Vertreter der Arbeitgeberseite darlber hinaus die
Strategie, die fir eine flexible Reaktion auf
Kundenwinsche und Absatzschwankungen unver-
zichtbaren Aspekte flexibler Arbeitsorganisation fir
selbstverstandlich zu erklaren und gleichzeitig die
Kontrolle Uber den aus ihrer Sicht bedrohlichen
»Eigensinn® der Gruppen und Teams zurlickzugewin-
nen (was auBerdem zu niedrigeren Einstufungen der
entsprechenden Gruppenaufgaben nach dem Stufen-
wertzahlverfahren fUhren soll). Dies ist aus arbeitswis-
senschaftlicher Sicht ein Rickschritt hinter die friihe-
ren Konsenspositionen der Tarifparteien zum
,Flexiblen Unternehmen® und die im Rahmen der von
der Bundesregierung initiierten und zusammen mit
Arbeitgebern und Gewerkschaften betriebenen
sIinitiative Neue Qualitat der Arbeit” (inga.de) erst vor

kurzem formulierten Positionen zu alternsgerechter
und gesundheitsférderlicher  Arbeitsgestaltung.
Besonders unversténdlich ist diese Position vor dem
Hintergrund der positiven Erfahrungen zahlreicher
Vorreiterunternehmen mit einer konsequenten Mit-
arbeiterorientierung und partizipativen Unter-
nehmenskultur, wie sie sich z. B. bei den Teilnehmern
des Wettbewerbs um den Ludwig-Erhard-Preis oder
den European Quality Award, aber auch bei den
Teilnehmern des TOP-Programms von Bundes-
wirtschaftsministerium und F.A.Z.-Institut Jahr fir
Jahr von Neuem zeigt.

Auch wenn sich dies bei den ,Vorreitern“ in sehr un-
terschiedlichen Formen der flexiblen Arbeits-
organisation und insbesondere auch in sehr unter-
schiedlichen Erscheinungsformen der Gruppenarbeit
realisiert, bleibt doch der Megatrend zur
Flexibilisierung mit den sich daraus ergebenden
Anforderungen. Auch die Arbeit in Prozess- und
Projektteams ist Bestandteil dieses Trends. Viele der
konkreten Anforderungen im Hinblick auf flexible
Arbeit in Abh&ngigkeit von den quantitativ stark
schwankenden und qualitativ immer vielféltigeren
Kundenanforderungen gelten auBer fur die Gruppen-
und Teamarbeit auch fir eine groBe Zahl von
Einzelarbeitsplatzen. Dies gilt sowohl im gewerbli-
chen Bereich als auch bei den Sachbe-
arbeitertatigkeiten im Angestelltenbereich. Der alte
Spruch ,,Sie werden hier nicht fiirs Denken bezahlt,
sondern fiirs Arbeiten!”“ hat ausgedient: Mitdenken,
Kooperation und Kommunikation bei der Erledigung
der Arbeitsaufgabe werden erwartet und von der
Arbeitgeber-Seite als selbstversténdlich vorausge-
setzt.

4. ,Gruppenarbeit ist nicht
gleich Gruppenarbeit*

Als in Deutschland um 1970 im

Optimaler Mitarbeitereinsatz durch Arbejtsorganisation

Zusammenhang mit Berichten Uber die
Fabrikorganisation bei VOLVO und mit den
ersten Projekten zur ,Humanisierung des
Arbeitslebens (HdA) erstmals in einer brei-
teren Offentlichkeit von Gruppenarbeit die
Rede war, da handelte es sich um einen
Vorschlag aus der Arbeitswissenschaft,
der einseitige, gesundheitsgefdhrdende
Belastungen abbauen und persénliche
Entwicklungsmdéglichkeiten in der Arbeit
schaffen sollte: die Rede war ganz selbst-
verstandlich von teilautonomer Gruppen-
arbeit mit ihren Vorformen ,Job rotation”
(Aufgabenrotation), ,Job enlargement”
(Aufgabenanreicherung) und ,Job enrich-
ment“ (Aufgabenanreicherung).

In den achtziger Jahren kam dann ein an-

(z. B. Gruppenarbeit)

Arbeitshereicherung

Durch Ubernahme
verschiedenartiger
Taligkeiten

aus den Bereichen

Sozialkompetenz
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- Konfliktiésung
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Grafik 4.1: Drei Entwicklungsachsen und Vorformen
teilautonomer Gruppenarbeit
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Merkmale der bei uns iiberwiegenden Gruppenarbeitsform

Merkmale
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modifiziert tayloristische
Gruppenarbeit

Wo steht die GA beiuns ?
(in der Realitat,
nicht auf Papier)

selbstorganisierte
Gruppenarbeit
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Rotafion, hohe Einsatzflexibilitat;

unmittelbare Produktionsaufgaben begrenzter Gesamtumfang

Rotation, hohe Einsatzflexibilitat;
erweiterter Gesamtumfang

geringer Umfang, stafidessen

Indirekte Aufgaben Einsatz von Spezialisten

erweiterter Umfang, weitgehende
Rucknahme von Spezialisierung

eingeschrankt: Enfscheidungen
Selbstorganisation

treffen Meister und Gruppensprecher

erweitert: Planung und Kontrolle
als Aufgaben der Gruppe

Freistellung, oft eingesetzt und

Sonderstalus durch Umteldaurgaben und

gleichberechligies Gruppenmitglied,
gewahlter Koordinator und

Gruppensprecher anweisungsbefugt Ansprechpartner
Uniersttizer der Gruppe, vermittelt
waeiterhin starke hierarchische Position, zwischen betrieblichen Zielen und
Meister Fuhrung durch Anweisung und Kontrolle Gruppeninteressen
thematische Engflhrung auf befriebliche freie Themenwahl,
Gruppengesprache Informationen und Produktivitat eigene Gestaltung

Leistung durch Standardisierung,

Leistungspolitik Anweisung und Kontrolle

Leistung durch Eigeninitiative und
Kreativitat

Getragen von Spezialisten;
kontinuierlicher

Verbesserungsprozel (KVP) Arbeitsausfuhrung

Optimierung und Standardisierung der

getragen von der gesamten Gruppe;
Optimierung des gesamten sozio-
technischen Systems

Grafik 4.2: Kriterienraster zur Unterscheidung von taylorisierter und teilautonomer Gruppenarbeit

deres Bild der Gruppenarbeit hinzu: das der
Gruppenarbeit in Fertigungsinseln mit dem zentralen
Merkmal ,,Komplettbearbeitung“ und der optimistischen
Botschaft ,,Humanisierung rechnet sich!“ Und schlieB-
lich, Anfang der 90er Jahre, wurde Gruppenarbeit vor
dem Hintergrund der Diskussion Uber ,Lean Production”
plétzlich die Modewelle der Arbeitsorganisation. Von der
IG Metall wurde diese Entwicklung im Gefuhl einer ,,ar-
beitspolitischen Offensive” von konkreten Kriterien-
katalogen begleitet, in denen sich die gesicherten ar-
beitswissenschaftlichen Erkenntnisse aus den Humani-
sierungsprojekten der 70er und 80er Jahre als gewerk-
schaftliche Forderungen wiederfinden. In den 90er
Jahren fuhrten diese Kriterien-Kataloge zu einer
Unterscheidung zwischen ,taylorisierter und ,teilauto-
nomer”“ Gruppenarbeit. Das folgende Kriterienraster wur-
de im Betriebsrate-Netzwerk Baden-Wirttemberg als
Hilfsmittel flr innerbetriebliche Bestandsaufnahme und
Uberbetrieblichen Erfahrungsaustausch eingesetzt (vgl.
Grafik 4.2)

In der heutigen Management-Diskussion und betriebli-
chen Praxis in Zusammenhang mit Gruppenarbeit und
dem Ende der 90er Jahre so bezeichneten ,Flexiblen
Unternehmen® hat sich aus den hier beschriebenen un-
terschiedlichen Wurzeln der Gruppenarbeit eine neue
Anforderungskonstellation her-

wickelt, vom ,Job enrichment” ist als wesentliches
Element die Anforderung nach einer flexiblen
Auftragsabwicklung ohne Steuerungseingriffe durch die
Leitung Ubrig geblieben. Das Humanisierungskonzept
der ,teilautonomen Gruppenarbeit® ist im ,Flexiblen
Unternehmen*® vor allem auf die Forderung nach flexibler
Selbststeuerung zugespitzt worden.

Das urspriinglich auf Senkung der Materialbestande und
der Durchlaufzeiten fokussierte Inselprinzip mit weitge-
hender Komplettbearbeitung von Auftrdgen oder zumin-
dest Teilauftrdgen hat die Forderung nach flexibler
Selbststeuerung des Personaleinsatzes und der An- und
Abwesenheit im  Hinblick auf die flexible
Auftragsabwicklung mit sich gebracht, und die ,Lean-
Gruppenarbeit der 90er Jahre hat schlieBlich der
Humanisierungsforderung nach flexibler Einsetzbarkeit
einen neuen Schub verliehen — je nach den betrieblichen
Gegebenheiten mit eher groBen oder eher geringen
Erwartungen an die Selbststeuerung der Gruppen.

In der Diskussion um ERA und Gruppenarbeit taucht nun
immer wieder die Frage auf, ob und inwieweit denn die
aus Gruppenarbeit resultierenden Anforderungen Uber-
haupt wertigkeitsprédgend im Hinblick auf eine tarifge-

ausgebildet, deren Urspriinge fir

viele Praktiker nicht mehr ohne | Aus dem Ansatz ... erwichst heute die Forderung nach...
weiteres nachvollziehbar sind, 1. Arbeits.Erweit + Rotati floxibler Einsetzbarkeit

ObWOhl d|e anféninChen Ziele . rpeits-Erweiierung otation = exibler Einse arkKel

und Erwartungen in den Be- | 2 Arbeits-Bereicherung = flexibler Auftragsabwicklung und KVP
triebsvereinbarungen und

AuBendarstellungen zum Thema 3. Teilautonome Gruppenarbeit = flexibler Selbststeuerung (1+2+3)
Qruppenarbglt durchaus noch 4. Inselprinzip —  Komplettbearbeitung mit 2 + 3
eine Rolle spielen.

Aus dem Humanisierungs- 5. ,Lean“ - Gruppenarbeit = Kombination aus 1 + Teilen von 3
konzept des ,job enlargement”

hat sich heute die Forderung
nach flexibler Einsetzbarkeit ent-
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Grafik 4.3: Von urspriinglich ganzheitlichen Gestaltungsansétzen
bleiben héufig ,nur“ Flexibilitdtsanforderungen
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rechte Antwort kann hier nur lauten: Es kommt darauf an,
welche konkrete Form von Gruppenarbeit im jeweiligen
Betrieb bzw. der jeweiligen Abteilung vorliegt.

4.1. Welche unterschiedlichen
Gruppenarbeits-Typen kann man fiir die ERA-
Bewertung unterscheiden?

Fir die ERA-Bewertung ist die oben genannte
Unterscheidung in taylorisiert und selbstorganisiert
zwar auch von Bedeutung, es muss aber zusatzlich
unterschieden werden nach dem Ausgangsniveau
der Einzeltatigkeiten, auf denen die Gruppenarbeit
aufsetzt.

Aus der oben kurz dargestellten Entstehungs-
geschichte der Gruppenarbeit heraus lassen sich
zwei grundlegende Entwicklungslinien unterscheiden:
Einerseits Gruppenarbeit in der Serienmontage mit
einem relativ hohen Anteil an Wiederholtatigkeiten
und andererseits Gruppenarbeit in der Einzel- und
Kleinserienfertigung, typischerweise organisiert in
Fertigungsinseln.

Neben dieser Unterscheidung zwischen klassischen
Anlerntétigkeiten am Band und klassischen
Facharbeitertatigkeiten in der mechanischen
Fertigung hat sich mittlerweile in Forschung und
Praxis die Berlcksichtigung einer zweiten Dimension
bewahrt: Gruppenarbeit mit eingeschranktem
Handlungsrahmen der Gruppe einerseits und
Gruppenarbeit mit erweitertem Handlungsrahmen der
Gruppe andererseits. Wie die betriebliche Praxis
zeigt, finden sich beide Ausprdgungen des
Handlungsrahmens der Gruppe in jeder der beiden
Entwicklungslinien der Gruppenarbeit, also sowohl

bei Anlerntatigkeiten als auch bei klassischen
Facharbeitertatigkeiten.
Aus der Unterscheidung nach diesen beiden

Dimensionen ergibt sich das obige Vier-Felder-Schema
in Grafik 4.4. zur Einordnung von Gruppenarbeit:

12

Grafik 4.4: Vier Wertigkeits-Typen
von Gruppenarbeit

4.2. Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
vier Wertigkeitstypen

Eine trennscharfe Einordnung jeder betrieblichen
Gruppenarbeitslosung in eines der vier Felder gelingt
allerdings in der Praxis nicht immer. Die Ubergénge
zwischen den Feldern sind flieBend, und dennoch er-
leichtert eine typisierende Beschreibung aller vier
Auspragungen die Orientierung und Einordnung einer

konkreten betrieblichen Auspragung von
Gruppenarbeit.
4.2.1. ,Anlerntypische” Tatigkeiten mit

eingeschranktem Handlungsrahmen der Gruppe
Typische Kennzeichen der Arbeitsaufgaben einer
Gruppenarbeit mit anlerntypischen Tatigkeiten und
eingeschranktem Handlungsspielraum sind groBe
Serien mit eher geringer Variantenvielfalt bei hochgra-
dig routinisierten Ablaufen und einem relativ hohen
Anteil von Wiederholtatigkeiten. Daraus resultiert ty-
pischerweise ein vergleichsweise niedriges An-
forderungsniveau aus den Einzelarbeitsaufgaben.
Charakteristischer und potenziell wertigkeitspragen-
der Bestandteil der Gruppenarbeit ist hier zunachst
Anforderung zur Prozessverbesserung unter Einsatz
standardisierter Methoden und Tools wie z. B. KVP,
TPM und Kaizen einschlieBlich der Erarbeitung von
Gruppenvorschlagen zur Arbeitsplatzgestaltung. Eine
zweite typische Anforderung aus der Gruppenarbeit
besteht darin, die Personalressourcen der Gruppe
ohne Meisteranweisung flexibel und situationsge-
recht einzusetzen. Charakteristische Teilaufgaben
sind hier die Planung, Abstimmung und Organisation
von Urlaub, Schichteinteilung und Rotation unter
Nutzung von flexiblen Arbeitszeitregelungen. Auch
die Durchfiihrung von Produktivitdtsgespréachen zur
Erhdhung des Nutzungsgrads gehdért bei dieser
Auspragung zu den typischen Gruppenarbeits-
anforderungen.

Zusatzlich zu diesen von der Gruppe gemeinsam zu
bewéltigenden Teilaufgaben findet sich bei dieser
Form der Gruppenarbeit haufig die Anforderung an




den Einzelnen, gruppentbergreifend einsetzbar zu
sein (Abordnung von Gruppenmitgliedern durch den
Vorgesetzten), und zwar sowohl fachlich
(Beherrschung der Anforderungen an den einzelnen
Arbeitsplatzen in anderen Arbeitsgruppen) als auch
suberfachlich“ (Eindenken und Einordnen in den
Arbeitsablauf der ,fremden” Gruppe).

4.2.2. ,Anlerntypische® Tatigkeiten mit
erweitertem Handlungsrahmen der Gruppe
Gegenlber der zuvor beschriebenen ,Einfach-
Gruppenarbeit” ist die zweite Auspradgung mit erwei-
tertem Handlungsrahmen im Bereich der unmittelba-
ren Wertschdpfung gekennzeichnet durch l&ngere
Taktzeiten, groBere Arbeitsumfiange, hodhere
Variantenvielfalt sowie mehr unvorhersehbare/akute
Abstimmungs-/Entscheidungssituationen oder aber
durch einen groBeren Einfluss auf das logistische
bzw. planerische Umfeld der Gruppe. Uber die oben
beschriebenen Anforderungen hinaus tUbernimmt die
Gruppe hier typischerweise potenziell wertigkeitspra-
gende Aufgaben im Bereich der Teileversorgung, im
Rahmen der eigenstéandigen Prozessoptimierung, in
der Abstimmung und Koordination der Arbeitsablaufe
mit vor-, neben- und nachgelagerten Gruppen und
bei der Ermittlung von Qualifizierungsbedarf sowie
bei der eigenstidndigen Umsetzung von Quali-
fizierungsmaBnahmen. Der gruppenibergreifende
Einsatz von Mitgliedern der Gruppe erfolgt in dieser
Form der Gruppenarbeit typischerweise durch die
Gruppe selbst auf Anforderung des Vorgesetzten
oder auch der ,bedurftigen® Gruppe. Es ist
Anforderungsbestandteil der einzelnen Gruppenmit-
glieder, auch im Hinblick auf gruppenibergreifende
Prozessoptimierung mitzudenken und bei Bedarf fle-
xibel Uber die eigene Gruppe hinaus einsetzbar zu
sein.

4.2.3. ,Facharbeitstypische“ Tatigkeiten mit
eingeschranktem Handlungsrahmen der Gruppe
Ahnlich wie bei den Anlerntatigkeiten ist die ,fachar-
beitstypische” Gruppenarbeit mit eingeschranktem
Handlungsrahmen der Gruppe gekennzeichnet durch
starke Abhangigkeiten der einzelnen Arbeitsplatze
voneinander, also z. B. durch fachlich hoch qualifizier-
te Tatigkeiten an verketteten Arbeitsstationen. Daraus
ergibt sich ein hohes MaB an Standardisierung von
Abldufen und Prozessen bei zugleich hohen
Qualifikationsanforderungen aus der jeweiligen
Einzelaufgabe (wie z. B an einer TransferstraBe zur
Fertigung von Kurbelwellen). Typische Anforderungen
aus der Gruppenarbeit bestehen hier Uber die zuvor
beschriebenen hinaus z. B. darin, dass die Gruppe
Qualitatsgesprache zur Abstellung von Reklama-
tionen flUhrt, bei Stdérungen eigenstandig die
Ursachen ermittelt und aufgetretene Probleme unter
Einsatz von (standardisierten) Methoden und Tools
I6st. Im Vergleich zur ,anlerntypischen® Gruppen-
arbeit mit eingeschranktem Handlungsrahmen stehen
die Anforderungen aus der Gruppenarbeit hier einem
signifikant héheren Anforderungsniveau aus den
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Einzelaufgaben gegeniber. Dies kann zur Folge ha-
ben, dass vergleichbare Gruppenarbeitsan-
forderungen im Fall der anlerntypischen Téatigkeiten
sehr wohl wertigkeitspragend sind, im Fall der fachar-
beitstypischen Gruppenarbeit jedoch nicht, da hier
bereits aus den Einzelaufgaben heraus vergleichbar
hohe Anforderungen gestellt werden. Gleichzeitig er-
o6ffnet das hohere Qualifizierungsniveau der
Facharbeiter zusatzliche Mdglichkeiten zur Gestal-
tung von anspruchsvolleren Gruppenaufgaben.

4.2.4. ,Facharbeitstypische“ Tatigkeiten mit
erweitertem Handlungsrahmen der Gruppe

Die zweite Auspréagung von Gruppenarbeit im Bereich
der facharbeitstypischen Tatigkeiten unterscheidet
sich von der zuvor beschriebenen Variante durch ei-
nen deutlich erweiterten Handlungsrahmen der
Gruppe. Typischerweise wird von der Gruppe hier ein
hohes MaB an Eigenverantwortlichkeit bei der
Realisierung ihrer wertschopfenden Aufgaben abver-
langt . Angesicht einer deutlich geringeren technisch-
organisatorischen Vorbestimmtheit der Arbeits-
abldufe treten haufiger unvorhergesehene Situationen
auf, auf die von der Gruppe durch weitgehend eigen-
standiges Abstimmen, Entscheiden und Handeln je-
weils angemessen reagiert werden muss. Dies
schliet Uber die Planung und Steuerung der eigenen
Ressourcen hinaus haufig die eigenstandige
Koordination mit Beschaffung, Logistik oder Vertrieb
ebenso ein wie die Abstimmung mit internen und ex-
ternen Dienstleistern bzw. Lieferanten. SchlieBlich er-
gibt sich aus der Gruppenarbeit hier haufig die poten-
ziell  wertigkeitsprdgende  Anforderung, die
Auftragsreihenfolge und Maschinenbelegung eigen-
sténdig festzulegen und jeweils situationsangemes-
sen zu optimieren (wie z. B. in einer Fertigungsinsel
mit auftragsbezogener Einzel- und Kleinserien-
fertigung).

4.3.Typische Quellen fiir Wertigkeit aus
Aufgaben-Anreichung

Was ist bei einer ganzheitlichen Bewertung von
Gruppenarbeit zu beachten? Damit alle wertigkeits-
pragenden Aufgabenbestandteile berilicksichtigt wer-
den koénnen, soll hier in Erinnerung gerufen werden,
dass die historisch gewachsene Trennung von
Planung und Ausflihrung bzw. von Hand- und
Kopfarbeit mit der Einfihrung von Gruppenarbeit und
ahnlichen Formen flexibler Arbeitsorganisation be-
wusst zurick genommen wurde. Das arbeitswissen-
schaftliche Konzept von Job Enrichment beruht also
gerade auf einer Verlagerung von Aufgaben, die zuvor
in vorgelagerten Bereichen bzw. von Vorgesetzten
wahrgenommen wurden.

In modernen Unternehmen mit zeitgemaBer
Arbeitsorganisation (d. h. weniger hierarchisch und
funktional gesteuert als friher) miissen zwar diesel-
ben Funktionen wie zuvor erflillt werden, jedoch sind



Gruppe

Personal Fiihrung Fartigungs. Editigunge
steuerung planung
o — - Feedback - Programm planung -Methoden/Verfahrens-
einstellung - Koordination - Fertigungsunterlagen planung i
- Beurteilen zusammenstellen - Neu-/Variantenplanung
- Steuerdatenplanung
| -
- Arbeitseinteilung - Feinsteuerung
- Urlaubs planung Ferti leitstand =K
=Hergungs - Serienbetreuung
- Mitsprache bei - Prozeftoptimierung i .
Einstellung und = NC-Programm- Graflk 45 L.
Versetzung von aptimierung Teilaufgaben, die im
Gruppenmitgliedern . . .
sk Tarifbeispielkatalog

beim Vorarbeiter,
Meister oder

- Stérbes eitigung L i .
<Wartung [ Betrvomtiar o Fertigungssteuerer
Vs imNg - Produktions- verwaltung angesiedelt wurden,
kontrolle
- Ins pektion — Lol — | riebs mittelkonstruk- .Slnd. hGUte .mltunter
_ Ins?;'tdselzung H-T.E‘@Er‘-‘—-___ AudTr/ tion und -beschaffung in die unmittelbar
- Logistikplanung -Priifplanung I r?:: iﬁﬁﬁ?ag"f: e Wel’l'S' CI? op fen de
Instandhaltung Logistik Sc"':.!i :::l: Aﬂ::::' ril:al- ﬁggigénéeoglvevret rlég(_j

Quelle: YMOS AG keitsprdgend sein.

sie nun vielmals an anderer Stelle angesiedelt:
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung wurden
verlagert, wenn auch bisweilen unvollstédndig oder
nicht konsequent genug.

Bei der Bewertung von Arbeitsaufgaben nach ERA
muss demzufolge berlcksichtigt werden, dass
Teilaufgaben, die in dem tariflich vereinbarten Katalog
von Niveaubeispielen etwa beim Fertigungsmeister,
beim Vorarbeiter, beim Fertigungssteuerer oder beim
Fertigungsplaner angesiedelt sind, unter den
Bedingungen von Gruppenarbeit oder anderen
Formen flexibler Arbeitsorganisation haufig Teil der
unmittelbar wertschépfenden Tétigkeiten in Fertigung
und Montage geworden sind.

Trotz einer derartigen Aufgabenverlagerung wird der
Handlungsspielraum einer Gruppe allerdings in aller
Regel nicht unmittelbar mit dem eines Ferti-
gungsmeisters vergleichbar sein: Typischerweise
zeichnet ein Meister die Gruppenentscheidungen
routinemaBig gegen bzw. behdlt sich ein ,Letzt-
entscheidungsrecht“ vor. Gleichwohl bleibt die
Anforderung an eine Fertigungs- oder Montage-
gruppe, jeweils situativ angemessen zu entscheiden,
fur die Bewertung nach ERA von Bedeutung.

Ein schematisches ,Herauspicken“ von Elementen
der Bewertungsbegriindung aus anderen Niveau-
beispielen ist nicht angebracht, weil diese in der
Angestelltenarbeit in einem anderen Gesamtzu-
sammenhang stehen. Wichtig ist aber, die jeweils aus
einer Verlagerung von Aufgaben resultierenden
Anforderungen zunéchst im Aufgabenzusammen-
hang der Gruppe fachlich korrekt zu beschreiben. Auf
Grundlage einer solchen Beschreibung fiihrt dann im
zweiten Schritt die Anwendung des Stufenwert-
zahlverfahrens konsequenterweise dazu, dass sich
Teile der Anforderungsbeschreibungen aus vorgela-
gerten Tétigkeiten bzw. Vorgesetztentatigkeiten bei
klassischer Einzelarbeit nun in den Bewertungs-
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begrindungen einer ganzheitlichen Gruppenaufgabe
wiederfinden.

So kann z. B. die Anforderung zur Auftragsreihen-
folgeplanung mit Durchspielen unterschiedlicher
Varianten einschlieBlich ihrer jeweiligen Auswirkungen
nach entsprechender Beschreibung durchaus zu ei-
ner Bewertung von D 3 flhren, da sie die Auswahl
und Anwendung zutreffender Lésungswege aus be-
kannten Lésungsmustern erfordert.

Ahnliches gilt fir die Mitwirkung der Gruppe und des
Einzelnen an der Arbeitsplanung: Hier kdnnen
Teilaufgaben wie ,An der Verbesserung von
Fertigungsplanen mitwirken“ oder ,Vorschlage zur
fertigungsgerechten Gestaltung von Bauteilen ma-
chen® leicht dazu flhren, dass zumindest die
Auswahl von bekannten Ldsungsmustern (D3) oder
gar deren Kombination (D4) erforderlich wird.

Auch die situationsangemessene Selbststeuerung,
also die zielorientierte Planung, Abstimmung und
Optimierung des Einsatzes von Personal, Maschinen,
Material und Betriebsmitteln je nach Auftragslage,
Verflgbarkeit und kennzahlenbezogener Zielerfiillung
kann es erfordern, bekannte L&sungsmuster (D3)
auszuwahlen, Handlungsspielraum innerhalb der
Aufgabe (H4) oder mindestens in dieser Teilaufgabe
(H3) wahrzunehmen und Abstimmungen unter h&ufig
unterschiedlichen Voraussetzungen zu leisten (K3).

Beim Blick in den Katalog der tariflichen Niveau-
beispiele liefern insbesondere die Aufgaben-
beschreibungen und Bewertungsbegriindungen

@ des Vorarbeiters Montage (08.04.01.05),

@ des Fertigungsmeisters (08.04.01.10),

@ des Fertigungssteuerers 2 (02.02.03.10) sowie

@ des Fertigungsplaners (05.04.04.05)

zahlreiche Hinweise auf Teilaufgaben, die bei konse-
quent flexibler Arbeitsorganisation typischerweise an
Gruppen und Teams Ubertragen worden sind.



So wird beispielsweise im tariflichen Niveaubeispiel
des ,Vorarbeiters Montage“ (08.04.01.05) die
Merkmalstufe D3 damit begriindet, dass die Aus-
fihrung von Versuchsauftragen, Erst- und Neuan-
fertigungen sowie die Beseitigung von Méangeln und
Stoérungen die Auswahl und Anwendung zutreffender
Lésungswege aus bekannten Losungsmustern erfor-
dert. An gleicher Stelle begrindet der fir
Umdispositionen und zur Einplanung von
Sonderaktionen erforderliche Handlungsspielraum im
Rahmen der Arbeitsaufgabe die Merkmalstufe H4.
Beim Fertigungssteuerer (02.02.03.10) begriindet et-
wa die Terminsicherung in Zusammenhang mit der
Disposition, das Steuern von Auftrdgen und das
Erstellen von Sonderprogrammen unter Beachtung
von Kapazitdten die Merkmalstufe K3, da hierzu
Abstimmung Uber routineméBige Einzelfragen hinaus
bei haufig unterschiedlichen Voraussetzungen erfor-
derlich ist.

Aus diesen Beispielen wird deutlich, dass der Katalog
tariflicher Niveaubeispiele als wertvolle Quelle fir
Hinweise auf Teilaufgaben dienen kann, die im Zuge
von Aufgabenanreicherung aus ehemals indirekten
Tatigkeiten heraus in die Arbeitsaufgaben von
Gruppen und Teams verlagert worden und demzufol-
ge bei einer ganzheitlichen Beschreibung und
Bewertung nach ERA zu berlcksichtigen sind (siehe
hierzu auch die fiktiven Ergdnzungsbeispiele in
Kapitel 6).

4.4. K2 oder K3 bei Gruppenarbeit —
wovon hangt das ab?

Die konkrete Auswirkung der Verlagerung von
Teilaufgaben in die Gruppen auf die Einstufungs-
diskussion kann beispielhaft deutlich gemacht werden
an der Frage der Kommunikations- und Ko-
operationsanforderungen bei Gruppenarbeit. Mehrere
Betriebsrate berichten davon, dass Arbeitgeber ,,prinzi-
piell“ und offenbar koordiniert eine Einstufung produkti-
ver Tatigkeiten in K3 immer dann ablehnen, wenn ver-
gleichbare Tarifbeispiele in K2 eingestuft wurden. Als
Begriindung wird dabei z.B. vorgebracht, die heutigen
Berufsausbildungen wiirden in der Ausbildungsordnung
eine Qualifikation zur Teamarbeit beinhalten, so dass
sich aus Gruppenarbeit keine Begriindung fir
Hoherstufung gegenliber dem Tarifbeispiel ergeben
konne.

In BR und Pako ist unseres Erachtens hierzu weniger
ein Prinzipienstreit sinnvoll (zumal Ausbildungsinhalte
bewertungssystematisch nichts mit Kommunika-
tionsanforderungen zu tun haben), sondern eine sy-
stematische Analyse, Beschreibung und Einstufung
der Kommunikationsanforderungen im produktiven
Bereich. Diese Anforderungen waren vor ERA haufig
nicht bewertungsrelevant und ihre erhdhte
Bedeutung in der ERA-Bewertung muss von allen
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Seiten erst erkannt und verinnerlicht werden; sie sind
haufig auch bei Betriebsraten noch unterbelichtet.

Dafir eignen sich die folgenden drei Schritte:

1.Schritt: Analyse der Arbeitsaufgaben im
Hinblick auf ihre Kommunikations- und
Kooperationsanforderungen z.B. mit folgenden
funf Fragestellungen:

1. Wie weit wurden bisherige Meister- bzw.
Vorarbeiter-Aufgaben in die Gruppe integriert und
dort jetzt wahrgenommen durch Informations-
austausch, Zusammenarbeit, Abstimmung und
Interessenvertretung untereinander und gegenuber
anderen Bereichen? Hat der Gruppensprecher wei-
terhin Vorarbeiterfunktion oder unterstitzt er die
Kooperation der Gruppenmitglieder? Greift der
Meister taglich mit Anweisungen ein?

2. Wie weit ist die An- und Abwesenheitsplanung und
die Arbeitseinsatzplanung beschrankt auf eine
Routine in stabilen Rahmenbedingungen bzw. wie
weit ist sie verbunden mit der Reaktion auf haufig
wechselnde Rahmenbedingungen durch Berick-
sichtigung von wechselnden und teilweise wider-
spruchlichen Terminprioritdten, Werkzeug- und
Materialverfligbarkeit, Qualifikationsunterschieden,
persdnlichen Rahmenbedingungen und Winschen
etc.?

3. Wie weit werden stabile Rahmenbedingungen durch
vorgelagerte Bereiche wie Arbeitsplanung, Fertigungs-
steuerung, Qualitatssicherung, Verfahrensentwicklung
etc. vorgegeben? Wie weit sind Teilaufgaben dieser
Bereiche in die Gruppe integriert und werden dort wahr-
genommen durch Informationsaustausch, Zu-
sammenarbeit, Abstimmung und Interessenvertretung
untereinander und gegenlber anderen Bereichen? Wie
weit ist dabei die Reaktion auf haufig wechselnde
Rahmenbedingungen erforderlich?

4. Wie weit ist der einzelne nicht nur fir die eigene
Arbeitsleistung verantwortlich, sondern im Rahmen ei-
ner Gesamtverantwortung der Gruppe gegenlber den
Kunden auch fiir ein gemeinsam gutes Arbeitsergebnis?
Wie weit erfordert dies bezlglich der Arbeitsleistung der
anderen Gruppenmitglieder Informationsaustausch,
Zusammenarbeit, Abstimmung und Interessenver-
tretung untereinander und gegenlber anderen
Bereichen? Gibt es einen kollektiven Bestandteil des
Leistungsentgelts bzw. Kkollektive Kriterien oder
Kennzahlen, an denen die Gruppenleistung gemessen
wird?

5. Wie weit ist Kooperation innerhalb der Gruppe fir
die Arbeitsaufgabe vergleichbar wichtig wie die zu
anderen Kooperationspartnern in der ,Spinne®“ der
ERA-Arbeitsbeschreibung? Wie weit fihren die o.g.
Aufgaben zu einer eigenen Teilaufgabe ,Kooperation
und Koordination innerhalb der Arbeitsgruppe und
dartber hinaus“ und wie weit flUhren sie zur



02.02.03.10

05.04.03.05

05.04.04.05

08.03.04.10

08.04.01.10

08.04.01.05

07.06.03.10

05.03.04.15

05.03.04.10

05.03.05.15

05.03.06.15

07.08.02.15

07.06.02.10

Fertigungssteuerer/-in 2
Durchfithren ven Planung, Disponieren

und Fertigungssteuerung

Fertigungsverfahrensbetreuer/-in

Einsetzen von Fertigungsverfahren

Fertigungsplaner/-in 1
Planen von Arbeitsfolgen

NC-Programmierer/-in 2
Programmieren von komplexen
Fertiqgungsablaufen
Fertigungsmeister/-in 1

Leiten einer Fertigungsmeisterei

Vorarbeiter/-in Montage
Betreuung einer Montagegruppe

IBS-Spezialmonteur/-in
Durchfiihren aller Inbetriebnahme-/
Servicearbeiten

Betriebsmittelsystembetreuer/-in
Anfertigen von Betriebsmittelsystemen

Betriebsmittelmechaniker/-in 2
Anfertigen von komplexen Betriebsmitteln

Systemmechaniker/-in
Instandhalten von Betriebsmittelsystemen

Betriebselektrikeri-in 3
Instandhalten von elektrischen/
elektronischen Anlagen
Anlagenelektroniker/-in 2
Koordinieren und Durchfiihren von
Montageaufgaben

Anlagenelektroniker/-in 1
Durchfuhren von Montageaufgaben

Einzelgerdtemonteur/-in 2

B3/E3/D3/H4/FO

B4/E3/D4/H4/FO

B4/E4/D4/H4/FO

B4/E2/D4/H4/FO

B3/E4/D3/HSIF2

B2/E4/D3/H4/F1

B2/E3/D4/H4/F1

B2/ES/D4/H4/F1

B2/E4/D3/H3/FO

B2/E5/D4/HA/F

B2/ES/D4/H4/F1

B2/E4/D3/H4/F1

B2/E2/D3/H3/FO

K

©w

K

o«

K3

K3

K4

K3

K3

K

%

K2

K3

K3

K3

K3

Die Terminsicherung in Zusammenhang mit der Disposition, das Steuern von Auftréigen und das Erstellen
von Sonderprogrammen unter Beachtung van Kapazitaten erfordert Abstimmung Uber routinematige
Einzelfragen hinaus bei haufig unterschiedlichen Voraussetzungen

Die Analyse von Fertigungsproblemen, die Uberwachung der Einfihrung von Fertigungsverfahren, die
Beratung der Fachbereiche und die Abnahme von Verfahren erfordern Abstimmung bei jeweils
unterschiedlichen Voraussetzungen.

Die Abkldrung der Plangrofen (z.B. Losgréfien, Betriebsmittel) mit allen beteiligten Stellen {z.B.
Fertigungssteuerung, Preduktion) erfordern Abstimmung bei haufig unterschiedlichen Vorraussetzungen.

Die Abstimmung bei der Erstellung von Programmen fur Musterteile und Prototypen sowie die Abstimmung
von Verbesserungen und Standardisierungsmdglichkeiten geht haufig Gber routinemaBige Einzelfragen
hinaus.

Die Abstimmung und Koordinierung (z.B. mit der Arbeitsvorbereitung, Qualitatssicherung, Instandhaltung
etc ) erfolgt bei gleicher Gesamtzielsetzung; dabei treten unterschiedliche Interessenlagen auf.

Das Vorbereiten und Uberwachen der Arbeitsdurchithrung sowie das Sicherstellen der
Anlagenverfligbarkeit erfordern Abstimmungen unter haufig unterschiedlichen Voraussetzung_en‘

Bei der Abstimmung mit Kunden und anderen Gewerken und beim Vorschlagen von MaBnahmen zur
Fehler- und Storbehebung sind Abstimmungen bei haufig unterschiedlichen Voraussetzungen erforderlich.

Die Aufgabe erfordert Abstimmung mit vor- und nachgelagerten Stellen sowie Auftraggebern und
Bauteilelieferanten unter haufig unterschiediichen Voraussetzungen.

Die Durchfiihrung der Arbeitsaufgabe erfordert Abstimmung in routinemétigen Einzelfragen mit der
Betriebsmittelkonstruktion sowie mit anderen Stellen.

Zur termin- und sachgerechten Instandhaltung/-setzung nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten sind mit
Vorgesetzten, Produktion und anderen Fachbereichen Abstimmungen bef haufig unterschiedlichen
Voraussetzungen erforderlich.

Zur termin-, sach- und aufwandsgerechten Instandhaltung und Instandsetzung sind mit Vorgesetzten,
Produktion und anderen Fachbereichen Abstimmungen bei haufig unterschiedlichen Voraussetzungen
erforderlich.

Mit den Material- und Komponentenlieferanten, Monteuren, Kunden und dem Gewerkepersonal sind bei
Fehleranalysen und Fehlerbehebung Abstimmungen bei unterschiedlichen Voraussetzungen erforderlich.
Mit den Malerial- und Komponentenlieferanten, Monteuren, Kunden und dem Gewerkepersonal sind bei
Fehleranalysen und Fehlerbehebung Abstimmungen bei unterschiedlichen Voraussetzungen erforderlich,

Die Unterstiitzung von Konstruktion und Entwicklung bei technischen Losungen, die Kldrung von

08.02.01.25 Anfertigen und Montieren von B2/E3/D3/H3/F0 K3

Einzelgersten/Mustern

Detailfragen mit Kunden und Fachabteilungen, die Zusammenarbeit mit der Montage beim Durchfiihren
der kompletten Montage erfordern Abstimmung Uber routineméaBige Einzelfragen

Grafik 4.6: Ausgewéhlte Tarifbeispiele in und im Umfeld der Produktion mit K3-Begriindungen

Erweiterung der beschriebenen Teilaufgaben der
Einzelarbeit durch Berlicksichtigung des Wegfalls der
Pufferfunktion vorgelagerter Téatigkeiten und der
Gesamtverantwortung innerhalb der Gruppe?

2.Schritt: Uberpriifung der Beschreibung auf ver-
adnderte oder zusatzliche Teilaufgaben

Falls diese Analyse entsprechende Anforderungen
sichtbar macht, stellt sich die Frage, wie dies in der
Aufgabenbeschreibung berticksichtigt wird (entweder
als Vergleichsbewertung oder als zusétzliches
Ergadnzungsbeispiel). Dies kann zu einer zuséatzlichen
Teilaufgabe fuhren (vgl. z.B. die Teilaufgabe
~oelbststeuerung der Gruppe“ in den fiktiven Ergénz-
ungsbeispielen Kapitel 6) oder zur Verdanderung oder
Erweiterung bestehender Teilaufgaben (vgl. auch da-
zu die Formulierungsbeispiele in Kapitel 6). Zur
Beschreibung wird dann in der Regel auch gehdren,
die gruppeninterne Kommunikation in der ,Spinne*
im Bewertungskopf sichtbar zu machen.

3.Schritt: Einstufung der Kommunikations- und
Kooperationsanforderungen und Vergleich mit
entsprechenden Tarifbeispielen

Dabei ist wichtig, einzelne Abstimmprozesse in der
Gruppe immer im Gesamtzusammenhang aller
Teilaufgaben zu betrachten. Die Planung und
Steuerung der An- und Abwesenheit in der Gruppe ist
daflr ein typisches Beispiel. Die pure Erstellung eines
Freischichtplanes wird Ublicherweise nicht zu einer
K8-Einstufung filhren kénnen, obwohl auch hierbei
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die Bedeutung von personlichen Interessen-
unterschieden und ihre Uberwindung als bisher klas-
sische Vorgesetztenaufgabe in ihrer Wertigkeit nicht
unterschétzt werden darf. Wenn zu diesen personli-
chen Interessenunterschieden noch die Berlck-
sichtigung von aktuellen Terminproblemen, von
Verfluigbarkeiten der Fertigungsmittel und Material
und von den unterschiedlich verfligbaren
Qualifikationen in der Gruppe hinzukommt, kénnen
allerdings schnell anspruchsvolle Abstimmprozesse
entstehen, die unter standig wechselnden
Voraussetzungen stattfinden.

Die Mehrheit der Tarifbeispiele aus dem bisherigen
Arbeiterbereich ist mit K2 eingestuft. Grafik 4.6 zeigt,
dass sieben Tarifbeispiele aus dem Fach-
arbeiterbereich mit K3 eingestuft sind. In all diesen
Fallen wurden vor allem Abstimmprozesse mit auBer-
halb der Arbeitsgruppe liegenden Stellen (z.B. andere
Abteilungen oder Kunden) zur Begriindung herange-
zogen. Eine interne Abstimmung wurde nur dort her-
angezogen, wo gleichzeitig F1 vergeben wurde. Dies
wirft die Frage auf, wie weit z.B. der Wegfall der
Vorarbeiterfunktion und ihre Integration in Gruppen-
aufgaben genau den Sprung von K2 nach K3 erfor-
dert. Ahnliche Fragen ergeben sich beim Blick auf die
Angestelltenfunktionen in Grafik 4.6 und deren
Bewertungsbegriindungen.



A:
anlerntypisch/
eingeschrankt

Typische Kennzeichen in der
Arbeitsaufgabe

B: C: D:
anlemtypisch/ | facharbeitstypisch | facharbeitstypisch
erweitert feinschrankt ferweitert

hoher Anteil von Wiederholtatigkeiten )

Prozessverbesserung / KVP mit standardi- )
sierten Methoden als Gruppenaufgabe

O

Urlaubs-, Rotations- und Schicht-Planung 1
{(und -Steuerung) durch die Gruppe

Variantenvielfalt, langere Taktzeiten,
gréRere Arbeitsumfinge

haufig unvorgesehene Abstimmungs-
IEntscheidungssituationen, auf die die Gruppe
eigenverantwortlich reagieren muss

(I 0
O [

Einfluss der Gruppe auf logistisch-
planerisches Umfeld / Teileversorgung

eigenstandige Prozessoptimierung
durch die Gruppe

a3

Abstimmung / Koordination mit anderen
Gruppen

J

Ermittlung von Qualifizierungsbedarf;
Umsetzung von Qualifizierungsmafnahmen

a9 a3

-

verkettete Arbeitsstationen mit hoher M
Abhangigkeit voneinander

hochstandardisierte Abldufe und Prozesse |

Qualitatsgesprache / Problemlosung mit
standardisierten Methoden

hohe Qualifikationsanforderungen in
der Einzelaufgabe

0 [ [ |

Planung und Steuerung eigener Ressourcen
durch die Gruppe

eigenstandige Koordination mit Beschaffung /
Logistik / Vertrieb;
Abstimmung mit Lieferanten / Dienstleistern

J
O 9| a4

eigenstandige Festlegung und Optimierung
von Auftragsreihenfolge / Maschinenbelegung

Checkliste 1: Kompass zur Einordnung von Gruppenarbeit

4.5. Zwei Checklisten zur Bestandsaufnahme im
Vorfeld der ERA-Einfiihrung

Ohne ein konkretes Bild von der betrieblichen und
ggf. auch abteilungsspezifischen Ausprédgung der
Gruppenarbeit wird es kaum gelingen, alle wertig-
keitsprdgenden Anforderungen, die sich aus
Gruppenarbeit und anderen Formen der flexiblen
Arbeitsorganisation ergeben, im Zuge der ERA-
Einflhrung angemessen zu berilicksichtigen.

1. Checkliste: Mit welcher Art von Gruppenarbeit
haben wir es zu tun?

Der obige Kompass hilft in einem ersten Schritt der
Bestandsaufnahme festzustellen, in welcher Form
denn die Gruppenarbeit betrieblich ausgepragt ist.
Zur Einordnung werden zwei bereits aus der obigen
Beschreibung der vier Felder (vgl. 4.1) bekannte
Kriterien herangezogen:
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® das Qualifikationsniveau der Einzelaufgabe (an-
lerntypisch bzw. facharbeitstypisch)

und

® der Handlungsrahmen der Gruppe (eingeschrankt
bzw. erweitert).

Nach dem Ausfiillen der Kompass-Tabelle liefern
Kreuze in den grauen Feldern der Spalten A bis D ein-
schlagige Hinweise auf die vorliegende Ausprédgung
von Gruppenarbeit. Allerdings ist zu beachten, dass
wegen der flieBenden Ubergénge zwischen den Fel-
dern eine eindeutige Zuordnung nicht in jedem Fall
mdglich sein wird. Gleichwohl entsteht ein Profil der
betrieblichen Auspridgung von Gruppenarbeit, aus
dem sich mdglicherweise spezifische Ein-
schrédnkungen und Entwicklungspotenziale identifi-
Zieren lassen.



Mit besonderen Anforderungskomponenten aufgrund Gruppenarbeit / flexibler i i Klirungs
- bedarf
Arbeitsorganisation ist im Bereich zu rechnen, weil ...
. besondere Anlern- und WeiterbildungsmaBnahmen fiir die Gruppenarbeit durchgefiihrt M n )
= werden.
E g
= = = die Fihigkeit zum vielseitigen Einsatz an unterschiedlichen Arbeitsplitzen innerhalb der M = )
g = e G : i
b § Gruppe und / oder zum gruppeniibergreifenden Einsatz erwartet wird.
= . in der Arbeit der Gruppe das Erfahrungswissen {iber Zusammenhiinge. Abhiingigkeiten und 1 =1 =1
Wechselwirkungen mit anderen Gruppen und Funktionsbereichen bendtigt wird.
o =  Planungsaufgaben bzw. indirekie Aufgaben in der Gruppe wahrgenommen werden. a a a
-
E - Flexible Problemltsung notig ist durch direkte Reaktion aul Anforderungen von internen =) = =
oder externen Kunden/ Lieferanten
E . Selbststeuerung praktiziert wird, z. B. bei Dispositionsspielraum. Personaleinsatz, M = m
§ %ﬂ Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe und bei eigener Qualifizierung
- | o|o| o
7 E . die Kolleglnnen selbstéindig iiber die Zeilen ihrer An- und Abwesenheil entscheiden.
2
5 E . aufgrund wenig standardisierter Abldufe und hdufiger Abweichungen besondere ™ -3 =
i Eigeninitiative und Eigenverantwortung gefragt ist.
~
=]
= die Vorgesetzen wegen groBer Fithrungsspannen nur wenig vor Ort prisent sind. a A A
=  hoher Abstimmungsbedarf an den Schnittstellen zu anderen Gruppen und/oder Bereichen
_5 und/oder Kunden/Lieferanten besteht, weil Anforderungen und Rahmenbedingungen stark m) m) )
E schwanken.
= - Ressourcen- und Zielkonflikte im Innenverhiiltnis (z. B. zwischen Schichten) und nach
E .aufien’ eine besondere Rolle spielen.
2
=  die Abstimmungsprozesse wegen der Gruppengrifie komplex sind.
Checkliste 2 zur Sichtung von Anforderungskomponenten
2. Checkliste: Hinweise auf besondere Anforderungen zu erkennen und bei der

Anforderungskomponenten aus Gruppenarbeit

Im zweiten Schritt der Bestandsaufnahme wird emp-
fohlen, sich anhand der obigen Checkliste einen
Uberblick zu verschaffen, zu welchen Merkmalen des
Stufenwertzahlverfahrens nach ERA denn mit beson-
deren Anforderungen zu rechnen ist, die aus einer be-
sonders flexiblen Arbeitsorganisation resultieren, und
zwar unabhéngig davon, ob diese Arbeitsform im be-
trieblichen Sprachgebrauch als Gruppenarbeit, als
Teamarbeit oder noch ganz anders bezeichnet wird.
Damit soll eine vorlaufige Sichtung erfolgen mit dem
Ziel, im Hinblick auf eine tarifgerechte Bewertung
nach ERA alle potenziell wertigkeitspragenden
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Beschreibung von Arbeitsaufgaben angemessen zu
berlcksichtigen. Zusatzlich lassen sich aus der letz-
ten Spalte der Checkliste (,Klarungsbedarf®)
Hinweise auf Informationslicken und ,blinde
Flecken® gewinnen.

Immer dann, wenn deutliche strukturelle Unter-
schiede innerhalb des Unternehmens, Standortes
oder Werks bestehen bzw. zu vermuten sind, sollte
die Checkliste je Bereich gesondert bearbeitet wer-
den - und zwar sinnvollerweise durch oder unter
Mitwirkung von ,,Kennern® der jeweiligen arbeitsorga-
nisatorischen Situation vor Ort.



Hdéhere Wertigkeit bei...

Wissen & Kénnen
durch zusatzliche

Anlermn- und
Erfahrungs-
zeiten :

» Flexibler Wechsel der Ttigkeit und
des Arbeitsplatzes

+ Materialdisposition

» Optimierung der Auftragsreihenfolge

= An- und Abwesenheitsplanung

= Steuerung Personaleinsatz

* Qualifizierungsprozess

= Selbststeuerung der Gruppe

* Qualitatskontrolle und

-verbesserung, KVP

Handlungsspielraum,
wenn die Entscheidungen
im Normalfall selbst

aetriften werden Aufgabenbestandteile

Typische wertigkeitspragende

Denken

durch Anwendung,
Auswahl oder
Entwicklung
geeigneter
Losungswege

Kommunikation

je nach
Abstimmungsbedarf,
wechselnden
Gegebenheiten und

Grafik 5.1: Typische

Unterschiedlichkeit der ?e,‘;"e';tungy elevante
Interessenlagen ellaurgaben von
Gruppenarbeit

5. Typische bewertungsrelevante Teilaufgaben

von Gruppenarbeit u

nd anderen Formen

flexibler Arbeitsorganisation

Gegentber der ,klassischen®, arbeitsteiligen und

hierarchisch koordinierten Einzelarbeit bringen

Gruppenarbeit und andere Formen flexibler

Arbeitsorganisation zuséatzliche Arbeitsanforderungen

mit sich, die in vielen Fallen wertigkeitsprdgend sein

kénnen. Dies gilt insbesondere dann, wenn

® zur Beherrschung der entsprechenden Teil-
aufgaben ein zusétzliches systematisches
Anlernen oder zusatzliche Erfahrung erforderlich
ist,

® die entsprechenden Teilaufgaben hdhere
Anforderungen beim Anwenden, Auswahlen oder
Entwickeln von Ldsungswegen oder Ldsungs-
mustern stellen,

® die entsprechenden Teilaufgaben oder die
Aufgabe in ihrer Gesamtheit zusétzlichen
Handlungsspielraum und zusatzliche Verant-
wortung mit sich bringen und

® mit der Aufgabe (bzw. dem Aufgabenkomplex) zu-
satzliche Anforderungen im Bereich der
Abstimmung, der Koordinierung und des Umgangs
mit unterschiedlichen Interessen und Zielen ver-
bunden sind.

Solche bewertungsrelevanten Teilaufgaben (bzw.

Merkmale der Aufgabe insgesamt) kénnen typischer-

weise sein:

® An- und Abwesenheitsplanung;

® flexibler Wechsel der Arbeitsstation, des
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Arbeitsplatzes oder der Tétigkeit je nach
Auftragslage und Verflgbarkeit von Ressourcen;

@ arbeitsplatziibergreifende, prozessbezogene
Qualitatskontrolle und Qualitatsverbesserung unter
Anwendung von TQM, SixSigma oder vergleichba-
ren Methoden;

@ Auftragsreihenfolge festlegen / optimieren;

@ Materialien, Hilfs- und Betriebsstoffe disponieren /
bestellen;

@ zielgerichtete Informationsweitergabe (innerhalb
der Gruppe/an Vorgesetzte und andere Bereiche);

@ Interessen der Gruppe gegeniber Vorgesetzten
und anderen Bereichen vertreten;

® Vorbereitung und Moderation von Gruppen-
gesprachen, Problemlésegruppen, KVP-
Workshops;

@ Mitarbeiterunterstiitzung bei fachlichen und orga-
nisatorischen Problemen bzw. Stérungen;

@ Konfliktbearbeitung, Ansprechpartner flir gruppen-
interne Konflikte;

® Beratung von Planungsbereichen bei der
Gestaltung/Veranderung von Arbeitssystemen und

bei Produktionsumstellungen und Produkt-
anderungen;

® neue Gruppenmitglieder einarbeiten (Multiplikato-
renrolle);

@ fachliche Weisungen erteilen; Arbeitseinteilung
vornehmen.



6. Betriebliche Erganzungsbeispiele zur
Beschreibung und Bewertung von Tatigkeiten

Im Katalog der Niveaubeispiele, den die Tarif-
vertragsparteien vereinbart haben, finden sich zwar an vie-
len  Stellen Hinweise  auf  Informationsfluss,
Abstimmungsbedarf und Kooperation mit anderen
Fachabteilungen und auf die zu erfilllenden Anweisungen
von Vorgesetzten. Nur ganz vereinzelt ist jedoch davon die
Rede, dass Kolleglnnen (z. B. in der Montage) ,den
Arbeitsablauf mit anderen Monteuren abstimmen®. Mit an-
deren Worten: Die tariflichen Niveaubeispiele unterstellen
in der Regel einen Betrieb mit arbeitsteiliger, hierarchisch
koordinierter Einzelarbeit. Entsprechende konkrete
Formulierungen  der  Aufgabenbestandteile  von
Gruppenarbeit haben sich in den Experten-Workshops al-
lerdings als eine schwierige und auch flr Betriebsrate ge-
wohnungsbedirftige Aufgabe herausgestellt. In den
Workshops wurden deshalb aus den beteiligten Betrieben
entsprechende Beschreibungselemente gesammelt, ge-
meinsam diskutiert und zu den in Kapitel 5 genannten ty-
pischen bewertungsrelevanten Teilaufgaben von
Gruppenarbeit verdichtet.

Um die Erstellung betrieblicher Beschreibungen und be-
trieblicher Erg&nzungsbeispiele zu unterstitzen, wurden
auBerdem fur drei der vier in Kapitel 4.2. genannten
Wertigkeitstypen von Gruppenarbeit fiktive betriebliche
Ergénzungsbeispiele erstellt. Wir haben uns dabei an drei

Abweichungen jeweils kenntlich gemacht und beispielhaft
erlautert. Grafik 6.1 gibt einen Uberblick Uber die
Einordnung dieser drei fiktiven Bewertungsbeispiele in die
Struktur ahnlicher Tarifbeispiele. Dabei handelt sich bei
unseren fiktiven Beispielen keinesfalls um zusétzliche ir-
gendwie autorisierte Niveaubeispiele. Die aus verschiede-
nen betrieblichen Situationen zusammengesetzten bei-
spielhaften Formulierungen sollen nur deutlich machen,
welche mdglichen Beschreibungselemente zu welchen
Einstufungsbegrindungen fuhren kdnnen.

6.1. In sechs Schritten zu Gruppenarbeits-
Erganzungsbeispielen

Unsere Vorgehensweise bei der Erstellung fiktiver

Beispiele wird im folgenden dargestellt als Vorschlag fur

eine mogliche Vorgehensweise des Betriebsrates bzw. der

Pako:

1. Auswahl einer im Katalog der Niveaubeispiele beschrie-
benen Tatigkeit, die in ihrem fachlichen Anfor-
derungsgehalt der als Ergénzungsbeispiel zu beschrei-
benden Gruppenarbeits-Tatigkeit nahe kommt.

2. Erstellung einer ersten Liste der potenziell wertigkeitspra-
genden zusétzlichen Aufgabenbestandteile, die auf die

tarifichen  Niveaubeispielen orientiert und die zu beschreibende Gruppenarbeits-Tatigkeit zutreffen.
-~ om ) L
c £ c| c o E c 2| o = O
. . o 3 5 Q c 3 5 C c - 5 o
Organisations- | g o reibung €2 |E|¥£| 28 |ES| 2| €| 22
schlussel o4 Ko 2o ES|S| ¢ ==
<z |u|%] £& |2 | N
Montierer/-in 1: Durchfiihren von Montagen mit
08.02.01.05 beschrénktem Umfang in der Serienfertigung A2 E0|D1 H1 K1]FO] 7 EG2
Montierer/-in 1 plus GA: Durchfiihren von Montagen
mit beschrdnktem Umfang in der Serienfertigung A3 EO|D2 H2 K2 (FO| 14 | EG4
mit restriktiver Gruppenarbeit
Montierer/-in 2: Durchfiihren von grélReren
08.02.01.10 Montageumfanaen A3 EQ(D2 HA1 K2 |FO| 12 | EG4
Montierer/-in 3: Durchfilhren von vielschichtigen
08.02.01.15 Montageumfangen A4 EOQ(D2 H2 K2 |[FO| 16 | EGS
Montierer/-in 3 pilus GA: Durchfiihren von
vielschichtigen Montageumféngen in einer A5 E0|D3| H3 K3 |[FO0O| 24 | EG7
teilautonomen Montageqgruppe
08.02.01.20 [Einzelgeratemonteur/-in 1: Montieren von Einzelgeréten B1 E1|(D2 H3 K2 |FO| 22 | EG6
08.02.01 25 E!nzelger?temonteur/-in 2: Anfertigen und Montieren von B2 E3lD3 H3 k3 |Fol 33 EG9
Einzelgeraten/Mustern
Maschinenbediener/-in 2: Rusten und Bedienen von
08.01.01.15 Bearbeitungsmaschinen B1 E1|(D2 H2 K2 |[FO| 20 | EGS6
Maschineneinrichter/-in: Einrichten und Bedienen von
08.01.01.20 Bearbeitungsmaschinen B2 E2(D3 H3 K2 |[FO| 29 | EGS8
Maschineneinrichter/-in plus GA: Einrichten und
Bedienen von Bearbeitungsmaschinen in B2 E3|D4 H3 K3 [FO| 36 | EG10
teilautonomer Fertiqgungsinsel
GrofRanlagenfihrer/-in: Fihren von CNC-
08.01.01.25 Grofbearbeitungszentren B2 E5(D3 H4 K2 |[FO| 38 | EG10

Grafik 6.1: Vergleich der fiktiven Gruppenarbeits-Ergédnzungsbeispiele mit tariflichen Niveau-Beispielen
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3. Uberarbeitung der Arbeitsbeschreibung des tariflichen
Niveaubeispiels Schritt fur Schritt, ergdnzt um die zu-
satzlichen Aufgabenbestandteile

a. aus der geforderten Selbststeuerung und Ein-
satzflexibilitat in der Gruppe,

b. aus der Abstimmung mit anderen Gruppenmitgliedern,

c. aus der Bertlicksichtigung paralleler so wie vor- und
nachgelagerter Arbeitsschritte im Rahmen der
Gruppenaufgabe und

d. aus den zusatzlichen Anforderungen auf Grund der in
die Gruppe verlagerten indirekten” Tatigkeiten jeweils
dort, wo sie im Arbeitsablauf anfallen (bei der
Vorbereitung,  Durchflhrung, Qualitatskontrolle,
Wartung und Instandhaltung etc.).

4. In einer zusétzlichen Teilaufgabe Beschreibung der ge-
meinsam zu bewadltigenden Anforderungen zur
Selbstorganisation und Selbststeuerung (,Fihrung
durch die Gruppe selbst®) einschlielich der notwendi-
gen Kommunikation und Vertretung nach auBen als
Anforderungen an den Einzelnen ,gemeinsam mit den
anderen Gruppenmitgliedern“ oder ,,in Abstimmung mit
der Gesamt-Gruppe*

5. Aufnahme der anderen Gruppenmitglieder, mit denen
sich der Einzelne bei seiner Arbeit abstimmen muss
(vor-, nach- und parallelgelagerte Arbeitsgénge in der
Gruppe) in die ,Spinne“ zu Beginn der
Arbeitsbeschreibung, ggf. Ergénzung der Be-
schreibung, um die bei diesen internen Abstimmungs-
prozessen auftretenden Unklarheiten, Schwierigkeiten
und Konfliktpotenziale.

6. Prifung fur jede Teilaufgabe, ob alle potenziell wertig-
keitspradgenden Anforderungen (insbesondere
Abweichungen vom Standardablauf, notwendige
Zusatzqualifikationen, bendtigtes Erfahrungswissen,
aufzunehmende oder erst selbst zu beschaffende
Arbeitsinformationen, externe und gruppeninterne
Abstimmungsbedarfe und Aushandlungsprozesse, ggdf.
fachliche Fuhrungsrolle gegentiber Neulingen und zeit-
weiligen Gruppenmitgliedern) beschrieben sind.

6.2.Erlauterungen zu unseren fiktiven betrieblichen
Erganzungsbeispielen

Wie bereits in Kap. 5 dargestellt, kommt eine l&ngere Liste
von Teilaufgaben und/oder Aufgabenmerkmalen im
Zusammenhang mit Gruppenarbeit als Quellen flr
Wertigkeit in Frage. H&ufig treten mehrere dieser
Aufgabenbestandteile gemeinsam auf, ohne dass da-
durch eine héhere Stufenwertzahl zu begriinden wére —
andererseits reicht bereits ein solcher wertigkeitsprégen-
der Bestandteil, um die héhere Punktzahl zu rechtfertigen.
Nehmen wir etwa unser fiktives Ergédnzungsbeispiel
Montierer/in1 plus GA: Wo der Montierer/in 1 lediglich an
einem Arbeitsplatz ,nach eindeutigen Vorgaben“ mit ,,ein-
fach Zu handhabenden Werkzeugen und
Verbundtechniken“ montiert, arbeitet unser Gruppen-
mitglied ,, AN UNTERSCHIEDLICHEN MONTAGEARBEITSPLATZEN IM
BEREICH DER GRUPPE“ mit ,,JEWEILS UNTERSCHIEDLICHEN®
Werkzeugen und Verbundtechniken und montiert ,,Je NACH
ARBEITSPLATZ UNTERSCHIEDLICHE TEILE“. Allein aus dieser ge-
forderten Einsatzflexibilitdt ergibt sich beim Merkmal

Wissen und Kdénnen bereits die Aufwertung von A 2 nach
A 3 (ANLERNEN UBER MEHRERE WWOCHEN).

Bestandteil der in unserem Beispiel beschriebenen
Gruppenaufgabe ist auBerdem das ,MITWIRKEN AM
KONTINUIERLICHEN VERBESSERUNGSPROZESS®, und zwar ,GGF.
AUCH GRUPPENUBERGREIFEND“  (,GRUPPEN-KVP*, | VER-
RICHTUNGS-KVP*, Prozess-KVP*). Die Gruppenmitglieder
sollen ,VORSCHLAGE ZzUR LAUFENDEN OPTIMIERUNG DER
ARBEITSMETHODEN ~ (GESTALTUNG DER WERKZEUGE UND
VORRICHTUNGEN, DESIGN DER ZzU MONTIERENDEN TEILE,
ARBEITSABLAUFE IN DER GRUPPE UND IM GRUPPENUMFELD) EIN-
BRINGEN.“

Beim Merkmal Wissen und Kénnen fihrt diese
Anforderung im gegebenen (fiktiven) Fall nicht zu einer
weiteren Aufwertung, kénnte jedoch fiir den Schritt von A
2 nach A 3 auch alleine ausreichend sein. Allerdings fuhrt
die geforderte aktive KVP-Beteiligung auBerdem zu einer
Aufwertung beim Merkmal Denken; denn sie erfordert zu-
mindest die Anwendung standardisierter L&sungswege
(Aufwertung von D 1 nach D 2).

Wieder gibt es einen anderen potenziell wertigkeitspra-
genden Aufgabenbestandteil, mit dem sich die gleiche
Aufwertung begrinden lasst. In der Aufgaben-
beschreibung heiBt es namlich unter Vorbereiten der
Montagearbeiten: ,SITUATIONSGERECHTE BESETZUNG DER
MONTAGEARBEITSPLATZE IN DER GRUPPE ABSTIMMEN, DABEI
AUFTRAGSSTATUS, MATERIALBEREITSTELLUNG UND EINRICHT-
ZUSTAND DER ARBEITSPLATZE BEACHTEN.“ Auch hierzu ist zu-
mindest die Anwendung standardisierter L&sungswege
erforderlich (also D 2 statt nur D 1). Vor allem aber bringen
die situationsgerechte Besetzung der Montage-
arbeitsplatze und das praktische Durchfiihren der Rotation
eine Aufwertung beim Handlungsspielraum mit sich, ndm-
lich von H 1 auf H 2 (geringer Handlungsspielraum).
SchlieBlich sollen die Gruppenmitglieder auch ,zur
ERSTELLUNG UND PFLEGE VON ROTATIONSPLANEN IN DER GRUPPE
BEITRAGEN® und ,VORSCHLAGE FUR DIE FREISCHICHT- UND
URLAUBSPLANUNG DER GRUPPE MIT AUSHANDELN®. Diese aktive
Mitwirkung an der Planerstellung und -umsetzung erfor-
dert mindestens eine routinemaBige Abstimmung mit
Gruppenmitgliedern und Vorgesetzten (K 2 statt, wie beim
Montierer 1, K 1), bei haufig unterschiedlichen
Voraussetzungen (z. B. starken, kaum planbaren
Schwankungen des Produktionsprogramms) ware sogar
K 3 die tarifgerechte Bewertung.

Allerdings muUssten dazu diese erschwerenden
Bedingungen als zusétzliche Anforderungen in der
Aufgabenbeschreibung mit enthalten sein (was in unserem
fiktiven Erganzungsbeispiel nicht der Fall ist.)

Auch an den anderen beiden, fiir Gruppenarbeit mit erwei-
tertem Handlungsspielraum in Montage und Teilefertigung
beschriebenen fiktiven Ergdnzungsbeispielen lasst sich
konkret deutlich machen, welche Aufgabenbestandteile
unter welchen Umstdnden den Ausschlag fir eine
LZAufwertung“ geben kdnnen:

@® Beim Merkmal Wissen und Kdnnen ist es vor allem die
aktive Mitwirkung an der gemeinsamen Optimierung von
Auftragsreihenfolge, Personaleinsatz und Arbeitsablauf in
der Gruppe, die im Fall der Montagegruppe mit erweiter-



tem Handlungsspielraum ein SYSTEMATISCHES ANLERNEN VON
MEHR ALS EINEM HALBEN JAHR (A 5 statt A 4) und I10st bei der
Fertigungsinsel zusammen mit den sonstigen Aufgaben
den STUFENSPRUNG zU ERFAHRUNG VON MEHR ALS 2 BIS zU 3
JAHREN (E 3 statt E 2) auslost.

® Beim Merkmal Denken erfordert das Beurteilen der
Ausgangssituation im Arbeitsbereich der Gruppe, das
Entwickeln einer situationsoptimalen Ldsung fur
Auftragsreihung und Personaleinsatz und das abgestimm-
te, situationsoptimale Reagieren auf Abweichungen und
Stérungen mindestens das situationsangemessene
AUSWAHLEN AUS BEKANNTEN LOSUNGSMUSTERN (im Fall der
Montageinsel D 3 statt D 2) oder sogar im Fall der
Fertigungsinsel wegen der dort zu berlcksichtigenden
Komplexitat des gesamten Fertigungsablaufs und der po-
tenziellen Fernwirkungen von Entscheidungen der
Fertigungsinsel-Gruppe die (eigenstandige) KOMBINATION
BEKANNTER LOSUNGsMUSTER (D 4 statt wie beim
Maschineneinrichter in Einzelarbeit D 3). Hier handelt es
sich Ubrigens um Anforderungen, die sich im Katalog der
tariflichen Niveaubeispiele mit teilweise identischen
Formulierungen beim Vorarbeiter oder beim Meister fin-
den, die also bei der Einflhrung der Gruppenarbeit durch
Aufgabenverlagerung in die Gruppe ,,gewandert” sind (sie-
he Kap. 4.3).

@ Beim Merkmal Handlungsspielraum kommen die sel-
ben Aufgabenbestandteile in Frage wie beim Merkmal
Denken, namlich Auftragsreihung, Personaleinsatz und
Reaktion auf Stérungen, auBerdem (dort noch nicht er-
wahnt) die Steuerung der An- und Abwesenheit in der
Gruppe. Hier gibt die Eigenstandigkeit der zu treffenden
Entscheidungen den Ausschlag fir eine etwaige
Aufwertung. Wichtig sind dazu Formulierungen wie
»AUFTRAGSREIHENFOLGE FESTLEGEN", ,,BETRIEBSMITTEL DISPO-
NIEREN", ,,FEHLER ABSTELLEN“ und ,VERBESSERUNGEN UMSET-
ZzeN“. Ein etwaiges Gegenzeichnen oder nachtragliches
Bestatigen durch den Vorgesetzten wirde bei einer sol-
chen Anforderungskonstellation nichts daran &ndern, dass
die (zeitnahe) Entscheidung der Gruppe gefordert ist, dass
die Gruppe also nach Anweisung mit Handlungsspielraum
innerhalb von Teilaufgaben (H 3 statt H 2) arbeitet.

@ Das Merkmal Kommunikation haben wir wegen seiner
besonderen Bedeutung bei Gruppenarbeit an anderer
Stelle noch ein bisschen genauer unter die Lupe genom-
men (siche Kap. 4.4). Den Ausschlag gibt bei diesem
Merkmal einerseits der externe Abstimmungsbedarf
(ABSTIMMUNG MIT DEN VORGELAGERTEN PROZESSSTUFEN UND
DIENSTLEISTERN®), andererseits der Bedarf an interner

Abstimmung in der Gruppe (z. B.
,»PERSONALEINSATZPLANUNG, FREISCHICHT- UND URLAUBS-
PLANUNG GEMEINSAM DURCHFUHREN, DABElI GEMEINSAM

LOSUNGSMOGLICHKEITEN ZUR BERUCKSICHTIGUNG DER UNTER-
SCHIEDLICHEN INTERESSENLAGEN IN DER GRUPPE ENTWICKELN, AB-
STIMMEN UND UMSETZEN.“) Die hierzu erforderliche
Abstimmung GEHT UBER ABSTIMMUNG IN ROUTINEMABIGEN
EINZELFRAGEN HINAUS, SIE ERFOLGT BEl HAUFIG UNTERSCHIEDLI-
CHEN VORAUSSETZUNGEN (K 3 statt K 2). Die unterschiedli-
chen Interessenlagen in der Gruppe koénnten unter gewis-
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sen Bedingungen sogar zu einer Bewertung mit K 4 fuh-
ren. Dagegen spricht allerdings, dass die
Kommunikationsanforderungen in den tariflichen
Niveaubeispielen ,Vorarbeiter Montage“ und ,Ferti-
gungssteuerer” trotz vergleichbarer Konfliktpotenziale in
Teilen ihrer Aufgabe ebenfalls nur mit K 3 eingestuft sind -
erst die Aufgabe des Fertigungsmeisters, und zwar dort
die ,Abstimmung und Koordinierung (z. B. mit der
Arbeitsvorbereitung, Qualitatssicherung, Instandhaltung,
etc.)“ wird mit K 4 (ABSTIMMUNG UND KOORDINIERUNG IM
RAHMEN DES UBERTRAGENEN AUFGABENKOMPLEXES. UNTER-
SCHIEDLICHE INTERESSENLAGEN TRETEN AUF) eingestuft — ein
Anforderungsniveau, die zwar bei Gruppenarbeit mit stark
erweitertem Handlungsspielraum und umfassender
Gruppenaufgabe sehr wohl auftreten kann, aber doch
eher selten sein durfte.

6.3. Drei fiktive betrieblichen Ergédnzungsbeispiele
fiir unterschiedliche Gruppenarbeit
Abweichungen von den Tarifbeispielen sind versal gesetzt

1. Montierer/in 1 plus Gruppenarbeit
Durchfiihren von Montagen mit beschranktem
Umfang in der Serienfertigung mit restriktiver
Gruppenarbeit

In Anlehnung an das Tarifbeispiel Montierer/in (108.02.01.05).

Beschreibung

Vorbereiten der Montagearbeiten: SITUATIONSGERECHTE
BESETZUNG DER MONTAGEARBEITSPLATZE IN DER GRUPPE ABSTIMMEN,
DABEI AUFTRAGSSTATUS, MATERIALBEREITSTELLUNG UND
EINRICHTZUSTAND DER ARBEITSPLATZE BEACHTEN. Bereitgestellte
Teile/Komponenten am eingerichteten Arbeitsplatz nach
Arbeitsplanvorgabe in Magazine einflhren. Richtigkeit und
Vollsténdigkeit prufen (d.h. richtiger Typ, Teilenummer, Anzahl).
ABWEICHUNGEN, UNREGELMABIGKEITEN UND FEHLBESTANDE MELDEN, IN
ABSTIMMUNG  MIT DEM  GRUPPENSPRECHER  UNVERZUGLICH
ABHILFEMABNAHMEN ANSTOBEN (,,REISSLEINE®).

Montieren von Teilen und Komponenten: AN UNTERSCHIEDLICHEN
MONTAGEARBEITSPLATZEN IM BEREICH DER GRUPPE hach eindeutigen
Vorgaben JE NACH ARBEITSPLATZ UNTERSCHIEDLICHE TEILE und/oder
vormontierten Komponenten unter Anwendung JEWEILS UNTER-
SCHIEDLICHER, einfach zu handhabender Werkzeuge und
Verbundtechniken (z.B. Nieten, Schrauben, Loéten, Kleben,
Stecken) montieren.

Durchfiihren von Routinepriifungen: Jeweils nach visualisierter
Anweisung Sichtprufung auf  Vollstandigkeit und
Funktionsprifung

MITWIRKEN AM KONTINUIERLICHEN VERBESSERUNGSPROZESS: AM
KONTINUIERLICHEN VERBESSERUNGSPROZESS IN DER GRUPPE (GRUPPEN-
KVP) UND GGF. AUCH GRUPPENUBERGREIFEND (VERRICHTUNGS-KVP,
PrROzESS-KVP) MITWIRKEN, DABEI VORSCHLAGE ZUR LAUFENDEN
VERBESSERUNG DER ARBEITSMETHODEN (GESTALTUNG DER WWERKZEUGE
UND VORRICHTUNGEN, DESIGN DER ZzU MONTIERENDEN TEILE,
ARBEITSABLAUFE IN DER GRUPPE UND IM GRUPPENUMFELD) EINBRINGEN.
MITWIRKEN BEI DER SELBSTORGANISATION DER GRUPPE: ZUR
ERSTELLUNG UND PFLEGE VON ROTATIONSPLANEN IN DER GRUPPE BEITRA-
GEN, EIGENEN PROZESS DER KOMPETENZENTWICKLUNG AN DEN
MONTAGEARBEITSPLATZEN DER GRUPPE IN ABSTIMMUNG MIT DEM
GRUPPENSPRECHER EIGENVERANTWORTLICH BETREIBEN. VORSCHLAGE



FUR DIE FREISCHICHT- UND URLAUBSPLANUNG IN DER GRUPPE MIT AUS-
HANDELN UND DIREKT ODER UBER GRUPPENSPRECHER MIT
MONTAGELEITER/IN ABSTIMMEN.

Bewertungsbegriindung

Anlernen (A3, 5 P.): Die Kenntnis der IN DER GRUPPE AN DEN VER-
SCHIEDENEN MONTAGEARBEITSPLATZEN zZu MONTIERENDEN
Teilen/Komponenten, die SACHGERECHTE UND  EFFIZIENTE
Handhabung der UNTERSCHIEDLICHEN WERKZEUGE bzw. die
Anwendung der jeweiligen Verbindungstechniken UND DIE METHO-
DENGERECHTE MITWIRKUNG AM KVP ERFORDERN EIN ANLERNEN UBER
MEHRERE WOCHEN.

Denken (D2, 3P.): Das EINSCHATZEN DER BEDARFSSITUATION, DER
TEILEBEREITSTELLUNG UND DES EINRICHTZUSTANDS IM ZUSAMMENHANG
MIT DER GRUPPENINTERNEN ABSTIMMUNG DES PERSONALEINSATZES AN
DEN ARBEITSSTATIONEN erfordert die situationsangemessene
Anwendung standardisierter Lésungswege. Gleiches gilt fir das
AKTIVE EINBRINGEN VON VERBESSERUNGSVORSCHLAGEN IM KVP.
Handlungsspielraum/Verantwortung (H2, 3P.): Der PERSONAL-
EINSATZ IN DER GRUPPE und das DURCHFUHREN DER ROTATION beinhal-
tet einen geringen Handlungsspielraum.

Kommunikation (mindestens K2 (je nach Komplexitat/
GruppengréBBe .. auch K3, mindestens 3P.): Die AKTIVE
MITWIRKUNG AN DER ERSTELLUNG VON ROTATIONSPLANEN, FREISCHICHT-
UND URLAUBSPLANEN erfordert mindestens die routinemaBige
Abstimmung mit Gruppenmitgliedern und Vorgesetzten (K 2). Bei
einer groBen Gruppe, einem komplexen Schichtsystem, stark
schwankendem Personalbedarf und anderen erschwerenden
Rahmenbedingungen, insbesondere unterschiedlichen
Interessenlagen in der Gruppe, erfolgt die Abstimmung unter
haufig unterschiedlichen Voraussetzungen, eine routinemaBige
Abstimmung wirde nicht ausreichen (K 3).

Anmerkungen
Wissen und Kénnen: Ausschlaggebend fir die Anlernzeit Gber

mehrere Wochen (statt ,Arbeitsunterweisung und léngere
Ubung®) ist die Anforderung, an den unterschiedlichen
Montagearbeitsplatzen der Gruppe flexibel einsetzbar zu sein
und dabei die verschiedenen zu moderierenden Teile und
Komponenten zu kennen und die Handhabung der unterschied-
lichen Werkzeuge bzw. die Anwendung der jeweiligen
Verbindungstechniken zu beherrschen. Auch die Anforderung ei-
ner methodengerechten Mitwirkung am KVP trdgt zum
Anlernbedarf bei.

Denken: Ausschlaggebend fur die Begriindung ,,situationsange-
messene Anwendung standardisierter L&sungswege® ist die
Forderung nach einer situationsgerechten Besetzung der
Montagearbeitsplatze in der Gruppe, wobei Auftragsstatus,
Materialbereitstellung und Einrichtzustand der Arbeitspléatze zu
beachten sind. Gleiches gilt fir das aktive Einbringen von
Verbesserungsvorschlagen im KVP, da hier die ganze Vielfalt der
technisch-organisatorischen Gegebenheiten in und um die
Gruppe mit zu berticksichtigen sein kénnen, ebenso u.U. auch
fur die Mitwirkung bei Rotations-, Qualifizierungs- und
Anwesenheitsplanung.
Handlungsspielraum/Verantwortung: Die selbstandige
Entscheidung Uber den konkreten Personaleinsatz in der gege-
benen Situation und das praktische Durchfiihren der Rotation
durch die Gruppenmitglieder erfordert einen geringen, aber nicht
einfach zu vernachladssigenden Handlungsspielraum in minde-
stens einer Teilaufgabe. Enthielte die Beschreibung stattdessen
lediglich die Anforderung, dazu situationsgerechte Vorschldge an
den Vorgesetzten zu machen, wiirde das zwar auf jeden Fall zu
einer Bewertung mit D2 fiihren, es ist jedoch fraglich, ob allein
damit auch H2 bereits erfolgreich zu begriinden ist.
Kommunikation: Den Ausschlag gibt hier die aktive Mitwirkung
an der Planerstellung, denn dazu ist mindestens eine routinemé-
Bige Abstimmung mit Gruppenmitgliedern und Vorgesetzten er-
forderlich. Ob z.B. das Eintragen in ausliegende Plane ausrei-
chen wirde, erscheint fraglich.

Lager

Leiter/-in

Qualitatssicherung

Gruppensprecher/-in

Montierer/-in 3 plus GA

Fachabteilungen

Mitglieder anderer Gruppen

andere Gruppenmitglieder

2. Montierer/in 3 plus Gruppenarbeit

Durchfiihren von vielschichtigen
Montageumféangen in einer teilautonomen
Montagegruppe

In Anlehnung an das Tarifbeispiel Montierer/in 3 (08.02.01.15)

Beschreibung der Arbeitsaufgabe

Vorbereitung der Montage: AUFTRAGSBESTAND GEMAB
FERTIGUNGSPROGRAMM GEMEINSAM MIT DEN UBRIGEN MITGLIEDERN DER
MONTAGEGRUPPE ZUR KENNTNIS NEHMEN, TEILE- UND MATERIAL-
VERFUGBARKEIT DAFUR FESTSTELLEN. AUS EINEM ALS AKTUELLER
AUFTRAGSBESTAND IM UMFANG VON EINER SCHICHT VORGEGEBENEN
FERTIGUNGSPROGRAMM GEMEINSAM OPTIMALE AUFTRAGSREIHENFOLGE
FESTLEGEN, DABEI VERFUGBARKEIT UND RUSTZUSTAND DER
BETRIEBSMITTEL, MATERIAL- UND PERSONALVERFUGBARKEIT SOWIE
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ROTATIONSPLAN DER MONTAGEGRUPPE, GGF. EINARBEITUNGSPROGRAMME
UND QUALIFIZIERUNGSMABNAHMEN FUR EINZELNE MITGLIEDER DER EIGE-
NEN UND AUCH BENACHBARTER IMONTAGEGRUPPEN BERUCKSICHTIGEN.
RUST- UND TRANSPORTAUFWAND GEMAB ZIELVEREINBARUNG DURCH IN
DER GRUPPE ABGESTIMMTE MABNAHMEN  MINIMIEREN. Bei
Abweichungen IM TAGES- BZW. SCHICHTVERLAUF REIHENFOLGE DER
AUFTRAGE IN ABSTIMMUNG MIT DEN UBRIGEN GRUPPENMITGLIEDERN El-
GENSTANDIG anpassen. Montageablauf IN DER GRUPPE abstimmen.
Nach MonNTAGEPLAN Teile und Material zusammenstellen, auf
Identitat und Fehler sichtprtfen. Prif- und
Montagevorrichtungen bereitstellen, nach MONTAGEANWEISUNG
umstellen, ggf. justieren.

Montieren von Baugruppen/Erzeugnissen: Verschiedenartige
Baugruppen, Erzeugnisse, Aggregate (z.B. Haushaltsgerate,
Elektrowerkzeuge, Getriebe, elektrische, pneumatische, hydrau-



lische Steuergerate) mit vielschichtigen Montageinhalten montie-
ren.

IM RAHMEN DER AUTONOMEN INSTANDHALTUNG definierte Stérungen
beheben, nicht selbst behebbare Stdrungen INNERHALB DER
GRUPPE UND DARUBER HINAUS weitermelden und Informationen
Uber mdgliche Stérungsursachen an die Fachabteilung weiterge-
ben.

IM ZUSAMMENWIRKEN MIT DEN UBRIGEN GRUPPENMITGLIEDERN ZUM
ERREICHEN DES GRUPPEN-LEISTUNGSZIELS BEITRAGEN.

Durchfiihren der Qualitdtssicherung und der internen
Logistik: Anhand von Prifanweisungen Funktionsfahigkeit,
Qualitatsparameter und Vollstdndigkeit der jeweiligen
Montageinhalte prifen, DABEI DEN GESAMTEN MONTAGEABLAUF IM
BEREICH DER GRUPPE IM AUGE BEHALTEN. Prifergebnisse dokumen-
tieren, Stlckzahlen melden, in Abstimmung mit dem
Gruppensprecher FUR TRANSPORT AN DIE NACHSTE STATION IN DER
GRUPPE ODER GGF. AN DIE NACHSTE GRUPPE SORGEN.

Mangel an Baugruppen, Erzeugnissen, Aggregaten (z.B.
Toleranzabweichungen, Ausfall, falsche Teile, Beschaffenheit,
Leckage) feststellen. Mangel entweder durch Teileaustausch
oder Nachjustierung etc. beseitigen.

Méngel nach Art und Haufigkeit erfassen, MELDEN UND DAUERHAF-
TE BEHEBUNG UNTER EINSATZ DES BETRIEBLICHEN METHODENINVENTARS
ANSTOBEN. SOWEIT MOGLICH, Schwachstellen in Montageabfolge
feststellen, URSACHEN DER MANGEL AUS VORGELAGERTEN
PROZESSSCHRITTEN IN DER MONTAGEGRUPPE SO WIE IN VORGELAGERTEN
BEREICHEN BZW. UNTERSTUTZUNGSFUNKTIONEN ERKENNEN. GEMEINSAM
IN DER GRUPPE Verbesserungsvorschldge machen.

Durchfiihren von Pflege- und Wartungsarbeiten: GEMEINSAM IN
DER MONTAGEGRUPPE TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE STUFE 7 (AUTO-
NOME INSTANDHALTUNG) IM RAHMEN DER DURCH QUALIFIZIERUNGSSTAND
GEM. QUALIFIZIERUNGS-MATRIX GEGEBENEN MOGLICHKEITEN PRAKTIZIE-
REN, DEM ENTSPRECHENDE Wartungs- und Reinigungsarbeiten nach
Plan bzw. Bedarf durchfiihren. Qualifizierungsplanung der
Gruppe gemeinsam auf das Ziel einer autonomen, vorbeugen-
den Instandhaltung ausrichten.

Selbststeuerung der Montagegruppe: PERSONALEINSATZ-
PLANUNG, FREISCHICHT- UND URLAUBSPLANUNG DURCHFUHREN, DABEI
GEMEINSAM LOSUNGSMOGLICHKEITEN ZUR BERUCKSICHTIGUNG DER UN-
TERSCHIEDLICHEN  INDIVIDUELLEN ~ INTERESSENLAGEN  IN  DER
MONTAGEGRUPPE ENTWICKELN UND ABSTIMMEN.
QUALIFIZIERUNGSMATRIX UND QUALIFIZIERUNGSPLAN INNERHALB DER

KOOPERATION UND KOMMUNIKATION MIT VOR- UND NACHGELAGERTEN
GRUPPEN UND FUNKTIONSBEREICHEN SOWIE DIENSTLEISTERN UND
LIEFERANTEN IN ABSTIMMUNG MIT DEM GRUPPENSPRECHER ORGANISIEREN
UND PFLEGEN, ERFORDERLICHENFALLS OPTIMIERUNG ANSTOBEN.

AN DER PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON GRUPPENGESPRACHEN
NACH DEN VEREINBARTEN STANDARDS UND UNTER BERUCKSICHTIGUNG
DER ERWARTUNGEN DES UNTERNEHMENS BZW. DER VORGESETZTEN AN DIE
GRUPPE  MITWIRKEN, ERGEBNISSE IN ABSTIMMUNG MIT DEM
GRUPPENSPRECHER NACH VEREINBARUNG DOKUMENTIEREN ~UND
UMSETZUNG DER GETROFFENEN VEREINBARUNGEN MIT STEUERN.
Bewertungsbegriindung

Anlernen (A5 ,9 P): Das Vorbereiten der Montage mMIT FESTLEGUNG
DER SITUATIONSOPTIMALEN AUFTRAGSREIHENFOLGE UND ANGEMESSENER
REAKTION AUF ABWEICHUNGEN UND STORUNGEN MIT BLICK AUF DEN GE-
SAMTEN MONTAGEABLAUF IN DER GRUPPE, das Durchflihren von viel-
schichtigen Montageumfédngen, das Durchfiihren der
Qualitatssicherung INCL. DEM GEMEINSAMEN ERKENNEN UND DEM UBER
DIE GRUPPENGRENZEN HINAUS WIRKSAMEN BESEITIGEN VON MANGELN
UND STORUNGEN SOWIE DIE GEMEINSAME DURCHFUHRUNG VON TOTAL
PrRoODUCTIVE MAINTENANCE (TPM) BIS HIN ZUR AUTONOMEN
INSTANDHALTUNG erfordert UMFANGREICHES systematisches Anlernen
Uber ein halbes Jahr hinaus.

Denken (D3, 5P): Das BEURTEILEN DER AUSGANGSSITUATION IM
ARBEITSBEREICH DER MONTAGEGRUPPE BZGL. MATERIAL, PERSONAL UND
AUFTRAGSBESTAND, DAS GEMEINSAME ENTWICKELN EINER SITUATIONSOP-
TIMALEN LOSUNG FUR AUFTRAGSREIHUNG UND PERSONALEINSATZ, DAS
ABGESTIMMTE, SITUATIONSOPTIMALE REAGIEREN AUF ABWEICHUNGEN UND
STORUNGEN UND DAS GEMEINSAME BESEITIGEN VON MANGELN UND
STORUNGEN IM MONTAGEABLAUF DER GRUPPE INCL. DER VORGELAGERTEN
UND UNTERSTUTZENDEN PROZESSE ERFORDERT DAS SITUATIONSANGEMES-
SENE AUSWAHLEN AUS BEKANNTEN LOSUNGSMUSTERN.
Handlungsspielraum/ Verantwortung (H3, 5P.): DIE GEMEINSAME
OPTIMIERUNG DER AUFTRAGSREIHUNG, DIE GEMEINSAME STEUERUNG DES
PERSONALEINSATZES UND DIE REAKTION AUF ABWEICHUNGEN UND
STORUNGEN erfolgt nach ANWEISUNG mit Handlungsspielraum IN-
NERHALB VON TEILAUFGABEN.

Kommunikation (K3, 5P.): Die Abstimmung MIT DEN VORGELAGER-
TEN PROZESSSTUFEN UND DIENSTLEISTERN UBER DIE AUFTRAGS- UND
VERSORGUNGSSITUATION UND DIE OPTIMALE AUFTRAGSREIHUNG SOWIE IN
DER GRUPPE DIE Abstimmung UBER PERSONALEINSATZ INCL.
DURCHFUHRUNG QUALIFIZIERUNGS- UND ROTATIONSPLAN GEHT UBER
ROUTINEMABIGE Einzelfragen HINAUS, SIE ERFOLGT BEI HAUFIG UNTER-

MONTAGEGRUPPE GEMEINSAM AUFSTELLEN UND PFLEGEN. DIE  SCHIEDLICHEN VORAUSSETZUNGEN.
Fertigungssteuerung/ . . e
gung °rung Leiter/-in Qualitatssicherung
Arbeitsvorbereitung
|
Maschinen-

Gruppensprecher/-in

Fachabteilungen

einrichter/-in plus GA
|

Mitglieder anderer Gruppen

andere Gruppenmitglieder

Instandhaltung

3. Maschineneinrichter/in plus GA

Einrichten und Bedienen von
Bearbeitungsmaschinen

in teilautonomer Fertigungsinsel

In Anlehnung an das Tarifbeispiel Maschineneinrichter/in
(08.01.01.20)

Beschreibung der Arbeitsaufgabe

Steuern und Uberwachen der organisatorischen Ablaufe:
AUFTRAGSBESTAND GEMAB FERTIGUNGSPROGRAMM GEMEINSAM IN DER
FERTIGUNGSINSEL-GRUPPE  ZUR KENNTNIS NEHMEN, MATERIAL-
VERFUGBARKEIT DAFUR FESTSTELLEN. GEMEINSAM IN DER GRUPPE
Auftragsreihenfolge und Maschinenbelegung im Rahmen des
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vorgegebenen Produktionsprogramms festlegen, dabei ggf.
auch Sondersituationen beriicksichtigen (z.B. Varianten,
Versuche).

Produktivitats-, Kapazitatskennzahlen etc. aufbereiten und an
der Gruppentafel visualisieren, Einhaltung vorgegebener Werte
IN ABSTIMMUNG MIT DEN UBRIGEN GRUPPENMITGLIEDERN sicherstellen.
Arbeitsmittel in Abstimmung mit den Ubrigen Gruppen-
mitgliedern disponieren.

Betriebsversuche durchfiihren. Gemeinsam in der Gruppe
Ursachen fur fehlerhafte Teile rickverfolgen und Fehler abstel-
len.

Vorbereiten und Riisten von Maschinen: Maschinen (z.B.
konventionell oder CNC-gesteuerte Zerspanungsmaschinen)
nach IN DER GRUPPE ABGESTIMMTEM Plan risten und
Messeinrichtungen einstellen. Werkzeugwechsel durchfihren.
MATERIAL NACH ABSTIMMUNG IN DER GRUPPE (BEI BEDARF AUCH FUR
ANDERE ARBEITSPLATZE IM BEREICH DER GRUPPE) bereitstellen Bzw.
BEREITSTELLUNG VERANLASSEN, Werkzeuge vorbereiten. Schnitt-
werte und Werkzeuge nach Tabellen, Zeichnung bzw.
Einstellplan einstellen.

Bearbeitungsabldufe (z.B. durch Veranderung der Werkzeug-
folgen, der Programmschritte, der Werkstlickspannungen) mit
BLICK AUF DEN GESAMTEN ARBEITSABLAUF IN DER FERTIGUNGSINSEL Op-
timieren.

Probeteil (GGF. AUCH GEMEINSAM MIT ANDEREN GRUPPENMITGLIEDERN
UBER MEHRERE ARBEITSSTATIONEN IN DER FERTIGUNGSINSEL-GRUPPE
HINWEG) fertigen, ggf. abnehmen lassen sowie MaBe und
Schnittwerte NACH ABSTIMMUNG korrigieren.

Bearbeiten und Priifen von Werkstiicken: Werkstiicke einle-
gen, spannen und ausrichten. Maschinenablauf Uberwachen.
Einstelldaten, Einspannungen usw. Kkorrigieren. Teile auf
MaBhaltigkeit, Beschaffenheit und Vollstandigkeit prufen.
Nacharbeit und Ausschuss dokumentieren. Fehler-
schwerpunkte GEMEINSAM IN DER GRUPPE  ANALYSIEREN,
AbhilfemaBnahmen abstimmen und Entwicklung verfolgen.

Im Zusammenwirken mit den Ubrigen Gruppenmitgliedern zum
Erreichen des Gruppen-Leistungsziels beitragen.

Beseitigen von Stérungen: Bei Ablaufstérungen gemeinsam
Ursachen analysieren, Stdérung beheben (z.B. Betriebsmittel
austauschen und einstellen) bzw. Behebung veranlassen.
Gemeinsam MaBnahmen zur Prozessoptimierung entwickeln
und umsetzen.

Durchfiihren von Wartungs- und Instandsetzungsarbeiten:
GEMEINSAM TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE STUFE 7 (AUTONOME
INSTANDHALTUNG) FUR DIE BETRIEBSMITTEL DER FI-GRUPPE PRAKTIZIE-
REN. DABElI U.A. Wartungsintervalle Uberwachen, ABGESTIMMTE
Instandsetzungsumfénge ausfihren. Wartungs- und Reini-
gungsarbeiten NACH WARTUNGSPLAN DER GRUPPE SELBSTANDIG
durchfiihren, Reparaturen ausfiihren. Wartungszeiten fiir vor-
beugende Instandhaltung NACH AUFTRAGSLAGE einplanen und BEl
SPONTANEN INSTANDSETZUNGSARBEITEN AusweichmaBnahmen um-
setzen.

SELBSTSTEUERUNG DER FERTIGUNGSINSEL: IN ABSTIMMUNG MIT DEM
GRUPPENSPRECHER KAPAZITATSBEDARF GEMAB AUFTRAGSSITUATION MIT
ANDEREN  FERTIGUNGSINSELN ~ UND  DEN  NACHFOLGENDEN
MONTAGEGRUPPEN ABSTIMMEN. PERSONALEINSATZPLANUNG, FREI-
SCHICHT- UND URLAUBSPLANUNG GEMEINSAM DURCHFUHREN, DABEI GE-
MEINSAM LOSUNGSMOGLICHKEITEN ZUR BERUCKSICHTIGUNG DER UNTER-
SCHIEDLICHEN INDIVIDUELLEN INTERESSENLAGEN IN DER GRUPPE ENTWIK-
KELN, ABSTIMMEN UND UMSETZEN. ANWESENHEIT IN DER
FERTIGUNGSINSEL GEMEINSAM GEMAB KAPAZITATSBEDARF STEUERN.
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QUALIFIZIERUNGSMATRIX UND QUALIFIZIERUNGSPLAN INNERHALB DER
FERTIGUNGSINSEL GEMEINSAM AUFSTELLEN UND PFLEGEN. DIE
KOOPERATION UND KOMMUNIKATION MIT VOR- UND NACHGELAGERTEN
GRUPPEN/FUNKTIONSBEREICHEN ~ SOWIE ~ DIENSTLEISTERN ~ UND
LIEFERANTEN IN ABSTIMMUNG MIT DEM GRUPPENSPRECHER ORGANISIE-
REN UND PFLEGEN, ERFORDERLICHENFALLS OPTIMIERUNG ANSTOBEN.

AN DER PLANUNG UND DURCHFUHRUNG VON GRUPPENGESPRACHEN
NACH DEN VEREINBARTEN STANDARDS UND UNTER BERUCKSICHTIGUNG
DER ERWARTUNGEN DES UNTERNEHMENS BZW. DER VORGESETZTEN AN
DIE GRUPPE MITWIRKEN, ERGEBNISSE IN ABSTIMMUNG MIT DEM
GRUPPENSPRECHER NACH VEREINBARUNG DOKUMENTIEREN UND
UMSETZUNG DER GETROFFENEN VEREINBARUNGEN MIT STEUERN.

Bewertungsbegriindung

Ausbildung: Das Einrichten von Bearbeitungsmaschinen sowie
der Eingriff in die Programmablaufe erfordern eine 3-jahrige
Berufsausbildung (z. B. als Zerspanungsmechaniker/in). (B2 /
13 P)

Erfahrung: DIE SELBSTSTEUERUNG DER FERTIGUNGSINSEL, das
Steuern und Uberwachen der organisatorischen Ablaufe, das
Ruckverfolgen von Ursachen fiir fehlerhafte Teile, das
Analysieren von Fehlerschwerpunkten UND DIE AUTONOME
INSTANDHALTUNG erfordern eine Erfahrung von MEHR ALS 2 BIS zU 3
JAHREN. (E3 /5 P)

Denken: DIE GEMEINSAME PLANUNG UND OPTIMIERUNG DER
AUFTRAGSREIHENFOLGE UND DES PERSONALEINSATZES/ARBEITSABLAUFS
IN DER FERTIGUNGSINSEL UBER DIE SCHICHTEN HINWEG UND UNTER
BERUCKSICHTIGUNG DES AKTUELLEN KAPAZITATSBEDARFS ERFORDERT DIE
KOMBINATION BEKANNTER LOSUNGSMUSTER. (D4 / 8 P)
Handlungsspielraum/Verantwortung: ANGESICHTS DER WEITREI-
CHENDEN, DURCH GEMEINSAME ZIELORIENTIERUNG GEPRAGTEN
EIGENVERANTWORTUNG DER FERTIGUNGSINSEL-GRUPPE ERFOLGT DIE
ARBEITSDURCHFUHRUNG NACH ANWEISUNGEN (STANDARDS) MIT
HANDLUNGSSPIELRAUM BEI TEILAUFGABEN. (H3 / 5 P)
Kommunikation: DiE ABSTIMMUNG MIT DEN VORGELAGERTEN
PROZESSSTUFEN UND DIENSTLEISTERN UBER DIE AUFTRAGS- UND
VERSORGUNGSSITUATION UND DIE OPTIMALE AUFTRAGSREIHUNG SOWIE IN
DER FI-GRUPPE DIE ABSTIMMUNG ZWISCHEN DEN ARBEITSSTATIONEN
UBER AUFTRAGSDURCHLAUF, GEGENSEITIGE UNTERSTUTZUNG UND OPTI-
MALEN PERSONALEINSATZ INCL. DURCHFUHRUNG QUALIFIZIERUNGSPLAN
GEHT UBER routinemé&Bige Einzelfragen HINAUS, SIE ERFOLGT BEI
HAUFIG UNTERSCHIEDLICHEN VVORAUSSETZUNGEN.

(K3/5P)



Anlage 1: Checkliste »Qualifizierung bei Gruppenarbeit«
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Fachliche Qualifizierung

1.1| ... bezieht sich auf verschiedene Einzelaufgaben in der Gruppe.
1.2| ... bezieht sich auf vor-, nach- und nebengelagerte Aufgaben.
1.3| Es gibt einen Standard flr die Einarbeitung neuer Gruppenmitglieder.

1.4

Die fachliche Qualifizierung ist prinzipiell fir alle Gruppenmitglieder zuganglich und nach
oben offen.

1.5

Die fachliche Qualifizierung erfolgt mit ganzheitlich abgestuften Lernaufgaben
(erwachsenengerecht).

Qualifizierung fir Umfeldaufgaben

2.1

Die Rolle des Gruppensprechers ist vollstandig beschrieben und er wird fir seine Aufgaben
angemessen qualifiziert.

2.2

Qualifizierungsangebote zur Teamentwicklung stehen allen Gruppenmitgliedern offen.

2.3

Es gibt regelméaBige QualifizierungsmaBnahmen zur Teamentwicklung/
Problembearbeitung, an denen die ganze Gruppe gemeinsam teilnehmen kann.

2.4

Leitbild der Dispositionsqualifizierung ist die Selbststeuerung der Gruppe in einem
angemessenen Rahmen.

2.5

Die Gruppenmitglieder werden fur den Prozess der Aushandlung von angemessenen
Gruppenzielen (Zielvereinbarung) qualifiziert.

Beteiligungs-Qualifizierung

3.1

Es gibt Qualifizierungsangebote und -maBnahmen, um Kolleginnen und Kollegen dazu zu
befahigen, dass sie sich aktiv am Prozess der Arbeitsgestaltung und
Organisationsentwicklung beteiligen (z. B. Prozessbegleitung, Multiplikatorentraining,
Projektmanagement, KVP-Moderation, Problemlésung, Kommunikation, Konfliktbearbeitung).

Teamentwicklung und Qualifizierung zur Teamfahigkeit

4.1

Die Rolle des Gruppensprechers ist vollstandig beschrieben und er wird flir seine Aufgaben
angemessen qualifiziert.

4.2

Qualifizierungsangebote zur Teamentwicklung stehen allen Gruppenmitgliedern offen.

4.3

Es gibt regelméBige QualifizierungsmalBnahmen zur Teamentwicklung/
Problembearbeitung, an denen die ganze Gruppe gemeinsam teilnehmen kann.

4.4

In den QualifizierungsmaBnahmen zur Teamentwicklung wird praxisnah mit Bezug zur
Aufgabe der Gruppe gearbeitet.

4.5

In den QualifizierungsmaBnahmen zur Teamentwicklung kommen erlebnisaktivierende
Lernmethoden zum Einsatz.

Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs

5.1

Eine vollstéandige Beschreibung der Gruppenaufgaben liegt vor.

5.2

Es gibt eine Qualifizierungsmatrix, in der Soll- und Ist-Stand fur jedes Gruppenmitglied
beschrieben sind.

5.3

Der Qualifizierungsstand der Gruppenmitglieder wird regelmaBig ermittelt und mit dem
Bedarf laut Qualifizierungsmatrix abgeglichen.

Qualifizierungsangebot und -durchfiihrung

6.1

Die Gruppe wird an der Entscheidung dber Inhalt, Art, Umfang und Zeitpunkt von
Qualifizierungsangeboten unmittelbar beteiligt.

6.2

Die Durchfihrung von Qualifizierungsmafnahmen wird von der Gruppe selbst gesteuert.

6.3

Der Betriebsrat beeinflusst als anerkannter Partner maBgeblich die Entscheidungen uber
Inhalt, Art, Umfang und Zeitpunkt von Qualifizierungsangeboten.
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Anlage 2: Kommentierte Literaturhinweise

1. ,,Rechte und Handlungsmadglichkeiten des Betriebsrats
bei Gruppenarbeit nach § 87,Abs.1, Nr. 13 BetrVG - eine
Handlungshilfe fiir Betriebsrate und Vertrauensleute®,
IGM Vorstand, Juli 2002:

Aus Anlass der Neufassung des Betriebsverfassungsgesetzes
werden in knapper Form die gewerkschaftlichen Vorschlage
zur Vorgehensweise des Betriebsrates bei Gruppenarbeit, zu
Kriterien qualifizierter Gruppenarbeit und zu einem Ge-
staltungsraster fir Gruppenarbeit zusammengefasst. (Diese
Broschire und andere Texte zu Gruppenarbeit stehen zum
download bereit unter www.brnetz.bw.igm.de)

2. ,,Gruppenarbeit und ihre Regelung durch
Betriebsvereinbarungen - Handbuch fiir Praktiker“ von
Thomas Breisig (Bund-Verlag 1997):

Schwerpunkt des Buches sind Uberlegungen, wie die ,kriti-
schen Punkte“ bei der Aushandlung einer Betriebs-
vereinbarung zur Gruppenarbeit geregelt werden kénnen.
Neben eigenen Formulierungsvorschldgen wurden auch
Regelungs- und Formulierungsbeispiele aus bereits vorliegen-
den Vereinbarungen eingearbeitet.

3. ,,Gruppenarbeit - Einfiihren, Bewerten und
Weiterentwickeln“ von Stefan Kiihl und Gerhard Kullmann
(pocket power im Hanser-Verlag 1999):

Die kleinformatigen pocket power-Taschenblcher sind
~Rezeptblcher® zu vielen aktuellen Managementkonzepten,
besonders aus dem Qualitdtsmanagement. Das Buichlein bie-
tet viele Checklisten und einen kompakten und praxisnahen
Uberblick z.B. zu ,,7 Fallstricken im Einflhrungsprozess*“ oder
»7 Séulen der Gruppenarbeit*.

4. ,Selbstorganisierte Gruppenarbeit -
Gestaltungschancen und Umsetzungsprobleme* von
Detlef Gerst (Fachbuch RKW 1998):

Auf der Basis einer mehrjahrigen Begleitung von Pilotprojekten
in der Automobil- und Elektroindustrie werden Gestal-
tungsziele, Umsetzungsprobleme und Ldsungsansétze auf
dem Weg zur selbstorganisierten Gruppenarbeit dargestellt.
Dabei werden haufig mehrere Alternativen erdrtert und an-
schaulich durch betriebliche Fallbeispiele konkretisiert.

5. ,Teamarbeit in der Produktion“ (Refa-Fachbuch im
Hanser-Verlag 1993):

Dies Buch ist besonders interessant, weil es die konkreten
Gestaltungsempfehlungen einer gemeinsamen Arbeitsgruppe
von Fabrikplanern und Arbeitspolitik-Verantwortlichen der
deutschen Automobilkonzerne enthalt.

6. ,,Fit fir Gruppenarbeit - ein Qualifizierungsleitfaden,
nicht nur fiir Flihrungskrafte“ von S.Adenauer, (IfaA-
Taschenbuch im Wirtschaftsverlag Bachem 1997):

Das Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) ist eine
Forschungs- und Beratungseinrichtung des Arbeitgeber-
verbands Gesamtmetall und der regionalen Metall-
arbeitgeberverbande. In dem Buch werden gesicherte arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse beschrieben, die zu einer gu-
ten Gestaltung von Gruppenarbeit im beiderseitigen Interesse
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beitragen kénnen, von denen aber so mancher kurzsichtige
Arbeitgeber inzwischen nichts mehr wissen will.

7. ,Total Productive Management - Erfolgreich produzie-
ren mit TPM* von Al-Radhi (pocket power im Hanser-
Verlag 2002):

Das Konzept einer umfassenden, vorbeugenden ,,autonomen*
Instandhaltung durch die Werker vor Ort wird einfach, klar und
praxisnah beschrieben. Dies von Toyota entlehnte Konzept ist
insbesondere in Gruppenarbeitsbereichen mit kapitalintensi-
ven Betriebsmitteln fiir eine Aufwertung von Gruppenarbeit im
Interesse beider Seiten interessant.

8. ,,European Quality Award - Praktische Tipps zur
Anwendung des EFQM-Modells“, von Wilmes Radtke
(pocket power im Hanser-Verlag 2002):

Das kurz gefasste Buch bietet eine praxisnahe und verstandli-
che Darstellung des Bewertungs-Modells der Europaischen
Gesellschaft fur Qualitdtsmanagement (EFQM). Es bietet
Ansatzpunkte flr Betriebsrate, weil dort ausdrlicklich
»,Mitarbeiterorientierung” als einer der ,Befédhiger® und
,Mitarbeiterzufriedenheit“ als eines der wesentlichen
Ergebnisfelder von ,,Business Excellence” definiert wird.

9. ,,Auf das ,,Wie“ kommt es an“ von Ulrich Pekruhl
(Mitbestimmung 7/2000):

In diesem Uberblicksartikel zu seinem Buch ,Arbeiten in neu-
en Strukturen - Partizipation, Kooperation, Autonomie und
Gruppenarbeit in Deutschland® (IAT-Taschenbuch im Rainer
Hampp-Verlag 2000) berichtet der Autor anschaulich Uber em-
pirische Untersuchungen zu den unterschiedlichen Wirkungen
unterschiedlicher Arbeitsformen u.a. auf Belastung und
Arbeitszufriedenheit.

10. ,,Arbeitspolitik kontrovers - Zwischen Abwehrkdmpfen
und Offensivstrategien“, Hrsg. Richard Detje u.a., (VSA-
Verlag 2005):

Auf der Basis einer Tagung im Bildungszentrum Sprockhodvel
wird die Frage “Gibt es noch Spielrdume fir .innovative
Arbeitspolitik® und ,Gute Arbeit“?*“ anregend diskutiert unter
den Autoren aus Wissenschaft, Vorstandsabteilungen,
Bezirksleitern und Betriebspolitikern. Es geht um Wider-
spruchslinien und Briche der Vermarktlichung und die Suche
nach einem Leitbild fur ,Gute Arbeit” im flexiblen Kapitalismus.

11. ,,Gruppenarbeit - Ein verbrauchtes Leitbild ‘Guter
Arbeit’?“ von Rainer Salm und Wolfgang Koétter (in ,,Gute
Arbeit... menschengerechte Arbeitsgestaltung als ge-
werkschaftliche Zukunftsaufgabe“, Hrsg. Jiirgen Peters,
VSA-Verlag 2003):

Auf der Basis einer Bilanz bisheriger Betriebspolitik zur
Humanisierung und Gruppenarbeit werden u. a. Unklarheiten
der eigenen Orientierung benannt und Schlussfolgerungen so-
wohl aus arbeitswissenschaftlicher als auch aus gewerk-
schaftlicher Sicht gezogen, um die gewerkschaftliche
»~Kernkompetenz Konfliktregulierung“ unter neuen Rahmen-
bedingungen zu konkretisieren.
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