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Gruppenarbeit in den 90ern: Zwischen strukturkonservativer
und strukturinnovativer Gestaltungsvariante

Detlef Gerst, Thomas Hardwig, Martin Kuhlmann, Michael Schumann

Nach wie vor ist Gruppenarbeit eine der Zauberformeln der aktuellen betrieblichen Rationalisierungsdiskussion: Aus-
gehend von der Automobilbranche stehen gruppen- oder teamférmige Arbeitsstrukturen inzwischen vielerorts im Mit-
telpunkt der Reorganisation der Produktion. Weniger Aufmerksamkeit findet jedoch die Tatsache, dafd es lber einzelne
Elemente von Gruppenarbeitskonzepten derzeit keinen Konsens gibt und in den Betrieben sehr unterschiedliche Formen
von Gruppenarbeit erprobt werden. Stand die Einfihrung der Gruppenarbeit in einer Reihe von Unternehmen bislang
ausdrtcklich noch unter dem Vorzeichen einer pilothaften Erprobung, so mehren sich inzwischen die Anzeichen, dalR
eine Phase des konzeptionell eher unverbindlichen Experimentierens der Umsetzung mehr oder weniger geschlossener
Konzepte weicht. Gerade weil sich im Vergleich einzelner Betriebe und Unternehmen derzeit deutlich unterschiedliche
Gruppenarbeitsvarianten abzeichnen, ist es umgekehrt aber umso problematischer, dal3 systematisch-vergleichende
Untersuchungen zu den Folgen verschiedener Gruppenarbeitsformen fur die Arbeitssituationen und das Arbeitsver-
standnis von Beschéftigten fehlen (Antoni 1994; Seitz 1993; Binkelmann u.a. 1993; Esser 1992). Wir werden daher im
vorliegenden Text, der eine Zwischenauswertung einer laufenden Untersuchung darstellt, zunachst die These der Her-
ausbildung konzeptionell unterschiedlicher Gruppenarbeitsvarianten entfalten (Kapitel 1). Anschliel3end stellen wir vor
diesem Hintergrund empirische Ergebnisse anhand einer Auswahl der von uns untersuchten Gruppenarbeitsprojekte
vor (Kapitel 2 bis 4). Bei der Prasentation der Ergebnisse steht die Frage im Vordergrund, mit welchen Auswirkungen
auf die Arbeitssituation und das Arbeitsverstandnis unterschiedliche Gruppenarbeitskonzepte verbunden sind.

I. Gruppenarbeit heute: Von der benannt und mit Kennziffern untermauert wurden. Die
Zauberformel zur Konkurrenz der Argumentation konnte auRerdem mit der These der uni-
Konzepte versalen Anwendbarkeit der dahinterliegenden Mana-

gement- und Produktionsmethoden verknipft und
Nirgends erreichten gruppenarbeitsorientierte Reorgani- schlieBlich auf eine griffige Formel gebracht werden.
sationsversuche in den 80er Jahren die innerbetriebliche Das arbeitsorganisatorische Herzstliick des japanischen
Bedeutung und Reichweite, die sich seit Beginn der Wettbewerbserfolges lag demnach in einer durchgéangi-
90er Jahre abzuzeichnen beginnt. Insbesondere in dergen Realisierung von Teamstrukturen und dem Setzen
Automobilindustrie ist es mittlerweile zu einer Vielzahl auf qualifizierte Beschéftigte. Die Schubkraft der Dis-
von Betriebsvereinbarungen gekommen. Spétestens seitkussion um lean production und Gruppenarbeit in
der Rezeption der MIT-Studie, die in der Bundesrepu- Deutschland erklart sich aus dem Zusammenkommen
blik vor allem im Anschlu® an die Veroffentlichung von  von drei Faktoren: erstens, bestehende Erfahrungen mit
Womack u.a. (Womack u.a. 1991, Original 1990) er- qualifizierter Produktionsarbeit, sich bereits wandelnde
folgte, beherrscht das Gruppenarbeitsthema die allge- arbeitspolitische Orientierungen und ungeléste Pro-
meine arbeitspolitische Diskussion. Wichtig war die blemlagen aus der Reorganisation der 80er Jahre; zwei-
MIT-Studie insofern, als in dieser Studie nicht nur Ele- tens, eine sich zuspitzende Wetthewerbssituation und
mente des Erfolgsrezeptes der japanischen Konkurrenz konjunkturelle Krise; drittens, ein neuartiges Interpreta-
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tions- und Lésungsangebot gruppenorientierter Arbeits- von Produktions- und Unternehmensstrukturen erfor-
gestaltung, dem letztlich sogar Gewerkschaftsvertreter derlich?

und Betriebrate positive Seiten abgewinnen konnten
(HBS/IG Metall 1992; Der Gewerkschafter 9/1991). -
Aus betrieblicher Sicht war die Formel "lean production
plus Gruppenarbeit" geeignet, unterschiedliche, bisher
unabhéngig voneinander vorangetriebene Reorganisa-
tionsprojekte (Centerbildung, Funktionsintegration auf
der Prozelebene, Ablaufbeschleunigung, Nutzung des
Produzentenwissens/KVP usw.) miteinander zu ver-
kntpfen. Wichtiger noch fir die Durchsetzungsfahigkeit
von Gruppenarbeit war dann allerdings die Tatsache,
dal3 zumindestens in Teilaspekten ein Konsens zwi-
schen Management, Betriebsraten und Gewerkschaften -
bestand und damit eine partiell gemeinsame Arbeitsge-
staltung ermdglicht wurde.

Zu Beginn der 90er Jahre bildete sich zwar Uberein-
stimmung hinsichtlich einer Grundsatzentscheidung zur
Einfihrung von Gruppenarbeit heraus, sehr viel weniger
klar und eindeutig waren jedoch die konkreten Inhalte
der dabei verfolgten Gruppenarbeitskonzepte. Obgleich -
von gewerkschaftlicher Seite schon sehr friihzeitig An-
satze zur Vereinheitlichung einzelbetrieblicher Lésun-
gen gemacht wurden (Muster 1990; Roth 1993), zeich-
nete sich die betriebliche Realitat durch ein Nebenein-
ander unterschiedlicher Gestaltungslosungen aus. Es
dominierten tastende Versuche der Umsetzung neuarti-
ger Strukturelemente wie Gruppensprecher oder Grup-
pengesprache und es bestand wenig konzeptionelle Ge-
schlossenheit. Klar umrissene Vorstellungen tber die
einzelnen Bestandteile von Gruppenarbeitskonzepten
existierten nur selten. In den Betrieben war man bereits
froh, wenn angesichts potentiell konfligierender Anfor-
derungen und Erwartungen Veranderungen erreicht
wurden, die eine Mehrheit der Akteure positiv beurteil-
ten. Wofir Gruppenarbeit konkret stand, blieb zumeist
diffus, obwohl bereits in dieser eher tentativen, von ge- -
nereller Euphorie gekennzeichneten Phase der Diskus-
sion klar war, dal’ es nicht mehr nur um einen begrenz-

Produktions- bzw. Wertschépfungsprozesse sollen
insgesamt beschleunigt und verdichtet werden. De-
zentralisierung der betrieblichen Strukturen und
Integration der verschiedenen betrieblichen Funk-
tionen gelten als wichtigste Ansatzpunkte, dies zu
erreichen. Verschrankt wird dies mit neuartigen
Logistikkonzepten sowie gesteigerter Kostentrans-
parenz und Kostenverantwortung auf den verschie-
denen organisatorischen Ebenen.

Aufgaben- und Funktionsintegration auf der Werk-
stattebene sollen zusatzliche Produktivitatsreserven
erschlieRen und zu einer Aufwertung menschlicher
Arbeit im direkten Produktionsprozel3 fuhren. Das
Arbeitsvermdgen der Beschéftigten vor Ort wird
dabei zugleich auf eine breitere qualifikatorische
Grundlage gestellt und intensiver genutzt.

Betrieblicherseits wird zudem auf eine stérkere
Identifikation der Produktionsbeschéftigten mit
den Unternehmenszielen und erweitertes Ar-
beitsengagement gesetzt. Besonders deutlich wird
dieses Ziel in den Féallen, wo engere Verknipfun-
gen von planenden und ausfiihrenden Funktionen
angestrebt werden. "Weiche", auf die Haltungen
und Orientierungen der Beschaftigten zielende Ra-
tionalisierungspotentiale erhalten dabei groR3ere
Aufmerksamkeit (Haase 1992;
1989). Gestarkt und genutzt werden soll die Bereit-
schaft zur Optimierung betrieblicher
(KVP, Kaizen usw.) und die Ubernahme betrieb-
licher Verantwortung ("unternehmerisches Den-
ken").

Deutschmann

Prozesse

Auch die betriebliche Filhrungsorganisation ist mit
Blick auf die gewandelten Anforderungen neu zu

ten Ansatz der Restrukturierung von Produktionsarbeit :
geht. Vielmehr ist eine breiter gefate Modernisierung

DaR die in dieser Phase erst grob umrissenen Gruppenarbeits-
konzepte keineswegs dem entsprachen, was unter Teamarbeit
in japanischen Managementkonzepten verstanden wird, wurde
trotz einzelner Hinweise (Berggren 1991; Jurgens 1992 sowie
weitere Beitrdge in Die Mitbestimmung 4/1992) zumeist uber-
sehen. Auch dies ist typisch fur den damaligen Stand der Dis-
kussion.
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Konzepte weicht,
Ldsungen begrenzen. Zudem legen die Ergebnisse unse-
rer Empirie nahe, dafl} ein weitgehend unverbindliches

strukturieren. Ziel ist ein neuer, eher beteiligungs-
orientierter Umgang mit den Beschéftigten. Der
EinfluR der Produktionsbeschéftigten auf ihren Ar-
beitsbereich und dessen Umfeld (Planung, indi-
rekte Funktionen usw.) soll erhéht werden.

Motor und Verhandlungsgrundlage der Diffusion

"strukturkonservatives" und

immer starkerem Mal3e stehen sich in den Unternehmen
zwei klar unterscheidbare, gegensatzlich angelegte Va-
rianten von Gruppenarbeit gegenlber, die wir als

"strukturinnovatives"

Konzept bezeichnen.

Mit dem strukturkonservativen Gruppenarbeitskonzept

von Gruppenarbeit ist die Tatsache, daR Gruppen- zeichnen sich inzwischen auch fur die Bundesrepublik
arbeit seit Beginn der 90er Jahre ausdricklich als die Umrisse einer Gruppenarbeitsvariante ab, die in der

Rationalisierungsansatz konzipiert wird. In Erwei-

allgemeinen deutschen Diskussion zu Beginn der 90er

terung der Humanisierungsdiskussion der 70er Jahre nur eine geringe Rolle gespielt ‘h#itotz einer

Jahre wird in betrieblichen Vereinbarungen (Be-
triebsvereinbarungen,

Reihe von Modifikationen ist das Grundmerkmal dieser
Regelungspapieren, Ab- Variante in der konkreten Ausgestaltung letztlich doch

sichtserklarungen usw.) zum Thema Gruppenarbeit die Zementierung des Status quo tayloristischer Organi-
betont, dal’ es sich hierbei um ein Instrument han- sationsformen und Betriebsstrukturen. In entscheiden-

delt, mit dem nicht nur eine verbesserte Arbeits-
situation fur die Beschaftigten, sondern auch ko-
stensenkende und leistungsverbessernde Rationali-

sierungseffekte erreicht werden solfen. -

Aus unserer Sicht tritt die bisher eher unscharfe Grup-
penarbeitsdiskussion derzeit in eine neue Phase. Die
Entwicklungen in einzelnen Unternehmen zeigen, dal3
das Experimentieren mit unterschiedlichen Gestaltungs-
formen mehr und mehr der Formulierung einheitlicher

die den Spielraum betrieblicher

Nebeneinander von Elementen unterschiedlicher Ge-

den Punkten hélt sie an den bisherigen Prinzipien von
Arbeitskraftnutzung und Arbeitskréfteeinsatz fest:

Festgehalten wird insbesondere am Prinzip, dal3
sich hohe Leistungsgrade nur Uber eine Routinisie-
rung und Standardisierung der Arbeit erreichen
lassen. Bei der Arbeitsgestaltung orientiert man
sich nach wie vor an kurzzyklischen, taktgebun-
denen Tatigkeiten. Eine eng gekoppelte Fliel3ferti-
gung gewahrleistet weiterhin ein hohes Mal3 an
Transparenz der Fertigung. Aufgabenerweiterung
bleibt diesen Prinzipien untergeordnet und letztlich
auf begrenzte Rotation beschrankt. Eine Integra-

staltungskonzepte dem Problemgehalt der notwendigen
betrieblichen Umstrukturierung nicht gerecht wirth

Da dieses doppelte Nadelohr aber gerade nicht heif3t, daR Inter-
essengegensatze zwischen Betrieb und Beschéftigten aus der
Welt gebracht wéaren, bedeutet ein solcher aktiver Rationalisie-
rungskompromif3 fur die heutige Gruppenarbeitsdiskussion
zwangslaufig auch: die Bereiche, in denen nach Kompromissen
gesucht und Regelungen bei der Aushandlung von
Gegensétzen gefunden werden missen, haben sich ausgedehnt.
Mit Gruppenarbeit geht eine Politisierung der betrieblichen
Arbeitsgestaltung einher (Mahnkopf 1989; Dérre u.a. 1993),
die Felder fur Absprachen zwischen Unternehmen,
Interessenvertretungen und Beschéftigten sind dementspre-
chend zu erweitern.

Ebenfalls ausgehend von betrieblichen Gestaltungserfahrungen
ist von gewerkschaftlicher Seite schon sehr frih auf unter-
schiedliche konzeptionelle Gewichtungen bei Gruppen-
arbeitsprojekten hingewiesen worden (Muster 1990; Roth
1993). Seit Beginn der 90er Jahre werden Konzeptbestandteile
auch entlang von nationalen Besonderheiten und Wettbewerbs-
strategien beschrieben (vgl. insbesondere Jirgens 1992). Ein
neuerer Versuch, unterschiedliche Gestaltungsvarianten von

Gruppenarbeit polarisiert zu biindeln, findet sich bei Antoni
(1994b), der ebenfalls (japanische) Fertigungsteams und teil-
autonome Arbeitsgruppen unterscheidet.

Symptomatisch hierfir ist die Entwicklung der Gruppenarbeit
bei der Adam Opel AG im GM Konzernverbund. Lagen die zu
Beginn praktizierten und per Betriebsvereinbarung geregelten
Konzepte noch ganz auf der Linie der von positiven Erwartun-
gen begleiteten allgemeinen Gruppenarbeitsdiskussion in
Deutschland (Minssen u.a. 1991), so steht die Neugrindung
"Opel Eisenach GmbH" fir den Versuch, in den
nordamerikanischen transplants erprobte, japanisch inspirierte
Konzepte an einem deutschen Standort umzusetzen (Enderle
1994). Die Ubertragung des strukturkonservativen "Eisenacher
Produktionssystems" (Opel) auf die Ubrigen Betriebe im Sinne
einer best practice steht - trotz Widerstand des Betriebsrates -
derzeit auf der Tagesordnung (Hank 1994; Manager Magazin
12/1994). So sieht die jungste Betriebsvereinbarung (Sommer
1994), die der Ausweitung der Gruppenarbeit auf die Ubrigen
Werksbereiche von Opel (insbesondere der Montage)
vorausgeht, beispielsweise eine veranderte Rolle der
Gruppensprecher vor: diese werden in Zukunft Assessment-
Center durchlaufen, betrieblich eingesetzt werden und sollen in
starkerem MaRe Vorgesetztenaufgaben ubernehmen (Jen-
nen/Vorberg 1994).
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tion indirekter Funktionen findet nur in sehr be-
schranktem Umfang statt.

Ausgesprochen gering bleiben auch die Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume der Produk-
tionsteams. Die Selbstorganisation der Produk-
tionsgruppen wird auf wenige Felder beschrankt.
Ressourcen, die Selbstorganisation erst ermdg-
lichen, sind in besonderem MaRe knaewahite
Gruppensprecher, die
Moderatoren Ubernehmen und die Interessen der
Gruppe blndeln, sind in strukturkonservativen
Gruppenarbeitsvarianten nicht vorgesehen. Wenn
mit Gruppensprechern vergleichbare neue Arbeits-
rollen entstehen, liegt ihre Hauptaufgabe in der Si-
cherung und Optimierung des Produktionsergeb-
nisses.

die  Funktion von

Garant der Steuerung und Durchsetzung von Lei-
stungsanforderungen bleibt - neben produktions-
technischen Gegebenheiten - die betriebliche Hier-
archie, deren Bedeutung haufig sogar noch aufge-
wertet wird. Die Steuerung des Arbeitseinsatzes
und die Kontrolle und Bewertung der Arbeitslei-
stung ist in wesentlichen Teilen Aufgabe von Vor-
gesetzten. Wie im tayloristischen Modell bleibt das
Leistungssoll detailliert festgelegt und betrieblich
einseitig vorgegeben. In Verbindung mit vom Be-
trieb eingesetzten Teamsprechern, die eine vor-
arbeiterdhnliche Position einnehmen, wird die
Néhe der unteren Vorgesetzten zu den jeweiligen
Prozessen vergrof3ert. Andererseits findet tUber die
Formulierung und Dokumentation bereichsspezifi-
scher Leistungsvorgaben auch eine starkere Ein-
bindung unterer Fihrungsebenen in die betrieb-
lichen Ziele statt.

Uber die Festschreibung hierarchischer Fiihrungs-
funktionen hinaus bleiben die Organisationsstruk-
turen letztlich insgesamt spezialistenzentriert: pla-

Ressourcen fir Selbstorganisation kdnnen sein: Handlungs-
und Entscheidungsspielraume, Qualifizierungsmaoglichkeiten,
Zeiten fur Gruppengesprache und Abstimmungsprozesse, aber
auch institutionelle Regelungen, wie die Wahl von
Gruppensprechern oder die Foérderung demokratischer Grup-
penprozesse.

Empirische

nende und ausfihrende Téatigkeiten werden nach
wie vor unterschiedlichen Beschéftigtengruppen
zugewiesen. Das geringe Ausmald der Integration
indirekter und produktionsvorbereitender Funktio-
nen und die begrenzte qualifikatorische Aufwer-
tung der vor Ort Beschaftigten fuhren dazu, daf}
die
Produktionsbeschaftigten und den Angestellten-
tatigkeiten nicht wirklich durchbrochen werden.
Eine Abkehr von spezialistenzentrierten Organi-
sationsstrukturen findet in strukturkonservativen

traditionellen Grenzlinien zwischen den

Konzepten erst oberhalb der Produktionsarbeits-
ebene statt. Die Produktionsgruppen selbst sind in
die neuen Funktionsbindelungen auf der Grund-
lage von verschiedenen Funktionen integrierenden
Centerstrukturen oder Uber die Ausweitung von
projektférmigen Arbeitsformen nur sehr begrenzt
einbezogen.
Insbesondere in den nordamerikanischen trans-
plants werden diese Merkmale strukturkonservati-
ver Gruppenarbeitskonzepte durch eine strikte Um-
setzung des Prinzips einer knappen Personalbeset-
zung und strengere Verhaltensregeln erginzt.

Untersuchungen  strukturkonservativer

Gruppenarbeitsvarianten in Deutschland liegen derzeit
nicht vor, Uber die generellen Zukunftschancen dieser
Konzepte und deren Auswirkungen auf die Beschaftig-
ten sind daher nur vorlaufige Aussagen maoglich. Ver-
zichtet wird in diesem Konzept auf das Risiko einer de-
zidiert antitayloristischen organisatorischen Innovation.
Letztere ware nicht nur in der Ubergangsphase mit ma-
nageriellen Unsicherheiten und Kontrollverlust verbun-

7

Unbertcksichtigt bleibt in dieser Auflistung die Tatsache, dal3
gerade strukturkonservative Gruppenarbeitskonzepte eine Vor-
reiterrolle beim Abbau demotivierender Statusunterschiede
zwischen verschiedenen Beschaftigtengruppen (gemeinsame
Kantine, Angleichen von Kleidung und Beschaftigungsstatus)
spielen und ausdriicklich darum bemuht sind, eine besondere
Firmenkultur zu etablieren. Hierbei handelt es sich um ein fur
den angelséchsischen Raum typisches Merkmal, das sich in der
Bundesrepublik lediglich bei Opel Eisenach beobachten laRt
und dort an die besonderen Bedingungen eines ostdeutschen
Betriebes auf der griinen Wiese gebunden sein durfte.
Einschatzungen der Arbeitsrealitét bei Opel Eisenach, die Gber
den Status von Vermutungen und Plausibilitdten hinausgehen -
und ein eher disteres Bild der Situation dort zeichnen -, finden
sich jedoch in Manager Magazin 12/1994.
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den, indem Teile des Produktionsprozesses den Be- kanadischen transplant CAMI, dal3 im GM-Konzern als

schéaftigten zur Organisation Uberlassen wirden. Die Vorbild fir Opel Eisenach betrachtet wird, ist auBerdem
Arbeitsrealitat der Beschaftigten bleibt wie bisher durch ein Beleg fir einen dramatischen Prozel3 der Desillusio-
genaue, verhaltensorientierte Vorgaben, geringe inhalt- nierung: Wahrend in der Startphase von sehr vielen Be-
liche Anforderungen und in erster Linie disziplinierende schéftigten noch hohe Erwartungen mit der pro-
Rahmenbedingungen gepragt. Wir vermuten, dald sich pagierten beteiligungsorientierten Firmenkultur ver-
von kritischen,

dieser Gestaltungsvariante wesentlich erhéht, so dafl3 die Negativauswirkungen betonenden Urteilen in fast allen

nicht einmal die Akzeptanz der Arbeitsbedingungen in kndpft wurden, nimmt der Anteil
Betriebe weiterhin auf die zusatzlich disziplinierend Dimensionen zf So verwundert es denn auch nicht,

wirkenden Rahmenbedingungen angespannter Arbeits- dal3 es in einigen transplants bereits zu Konflikten bis
markte und besondere finanzielle Gratifikationen ange- hin zu Arbeitsniederlegungen aufgrund der Arbeitsbe-
wiesen bleiben. Die Schere zwischen wachsenden An- dingungen gekommen ist. Interessant mit Blick auf die

sprichen an Arbeit und Beruf und der Arbeitsrealitat
offnet sich weiter, wahrend die Bindekraft der Arbeit

gering bleibt. AuRerhalb der Reichweite dieses Kon-
zeptes bleiben in jedem Fall Motivationserfolge und or-
ganisatorische Veranderungen, die die Grundlage fir
ein erweitertes Arbeitsengagement der Beschaftigten
darstellen. Der Zielsetzung einer von der Produktions-

ebene selbst getragenen Optimierung der Fertigungs-

prozesse dirften die Betriebe mit strukturkonservativen
Konzepten keinen Schritt ndher kommen. Bestatigt

deutsche Diskussion ist die Tatsache, dald es bei den in
diesem Zusammenhang Forderungen

neben Fragen der Personalbesetzung und der Mdglich-
keit, arbeitsfreie Tage selbst bestimmen zu koénnen,

auch um die Rolle der Teamleader ging. Von den Be-

schéaftigten wurde deren herausgehobene Stellung kriti-

siert, und im Fall CAMI wurde nach einem Streik - zu-

formulierten

nachst fur einen Probezeitraum - eine Wahl der Team-
leader durch die Gruppe vereinbart.

werden unsere Einschatzungen durch erste ErgebnisseAls Gegenpol zu dieser, sich im Fahrwasser erprobter
Organisationsprinzipien bewegenden
arbeitskonzepten in den nach japanischen Management-Gruppenarbeitsvariante kristallisiert sich in der gegen-

aus Untersuchungen von strukturkonservativen Team- tayloristischer

prinzipien organisierten Fabriken (transplants) in Nord- wartigen Diskussion mehr und mehr ein strukturinno-

amerika und GroRbritanniérDie in diesen Studien be-
schriebene Realitat stimmt in weiten Teilen mit den In-

terpretationen von Parker/Slaughter Giberein, die die ent-
stehende Arbeitsrealitat als "management by stress" be-

zeichnen. Die Arbeitsbedingungen unterscheiden sich in
den meisten Punkten nicht von traditionellen Automo-
bilfabriker?; betont werden vor allem hohe Arbeitsbela-

stungert! Die Untersuchung von Robertson th.aum

° Zu Mazda/Ford in Flat Rock siehe Fucini/Fucini 1990 und
Babson 1993, Nissan UK in Sunderland: Garrahan/Stewart
1992, CAMI (Suzuki/GM): Robertson u.a. 1993, NUMMI
(Toyota/GM): Turner 1990, Adler 1992, die nordamerikani-
schen Entwicklungen zusammenfassend: Scherrer/Greven
1993.

In der Untersuchung von Robertson u.a. (1993) bezeichnen je-
weils grof3e Mehrheiten (zwei Drittel bis Uber 80 %) von Be-
schéftigten die Arbeit bei CAMI als konkurrenzhaft und bela-
stend sowie undemokratisch und die Realitat der
Firmenkultur - kontrar zum eigenen Anspruch - als nicht anders
als in anderen Firmen.

Bei Mazda beispielsweise bezeichnen 50 % der Befragten die
Arbeitsbelastungen als schwer und 24 % halten die
Arbeitsbelastungen sogar fur zu schwer, so dall sie kaum

vatives Gruppenarbeitskonzept heraus. Dieses versucht
gleich auf mehreren Ebenen mit den bestehenden Ar-
beits- und Betriebsstrukturen zu brechen:

- Aufgabenzuschnitte sowie Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume der Gruppen werden erwei-
tert. Ausdricklich einbezogen werden hierbei auch
indirekte und planerische Funktionen, zumal sie in
besonderer Weise geeignet sind, Freiheitsspiel-
raume in der Arbeit zu erhéhen und qualifizierende
Effekte auszulésen.

mithalten kdnnen. 73 % gehen davon aus, dal sie vor dem
Rentenalter verletzt oder verschlissen sein werden (Babson
1993).

Es handelt sich hierbei um eine Paneluntersuchung mit vier Be-
fragungen uber einen Zeitraum von zwei Jahren.

Zum vierten Untersuchungszeitpunkt, etwa zwei Jahre nach
Vollanlauf des Werkes, vertraten tber 80 % der Interviewten
die Ansicht, daR das Teamkonzept eher der Firma als den
Arbeitern nutzt. Der Anteil derer, die dieser Aussage voll
zustimmen, steigt dabei von 17 % in der zweiten auf 43 % in
der vierten Befragungswelle.

11
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Im Mittelpunkt der Bildung und Entwicklung der
Gruppen steht das Ziel der Selbstorganisation. Den
Gruppen werden Mdéglichkeiten gegeben, das be-
triebliche Geschehen zu beeinflussen und sie wer-
den hierfir auch mit entsprechenden Ressourcen
ausgestattet: Gruppensprecher werden gewahlt und
fungieren als Koordinator, selbstorganisierte Grup-
pengesprache dienen der wechselseitigen Abstim-
mung und Problemlésung bei betrieblichen und so-
zialen Problemen.

Das eher hierarchiebetonte Rollenverstandnis ins-
besondere auf den unteren FlUhrungsebenen soll
veréndert werden, wobei es auch bei diesem Kon-
zept zu einer wachsenden betrieblichen Bedeutung
der unteren Vorgesetzten im Sinne der Ausweitung
von Kompetenzen kommt. Auch in dieser Grup-
penarbeitsvariante findet eine starkere, auf den Ge-
samtprozel3 orientierte Einbindung in die betrieb-
liche Zielerreichung (Kosten, Qualitdt, Termine
usw.) statt. Die FuUhrungskréfte sollen sich im
strukturinnovativen Konzept jedoch vor allem als
Unterstitzer der sehr viel eigenstandiger agieren-
den Gruppen und als Koordinatoren gegeniiber den
Umfeldbereichen verstehen.

Bestandteil strukturinnovativer Konzepte st
aulRerdem eine sehr viel starkere Dezentralisierung
von Angestellten- und anderen Spezialistenfunk-
tionen. Anders als in der strukturkonservativen Va-
riante geht dies jedoch mit einem Auf- und Ausbau
von Kooperations- und Kommunikationsstrukturen
einher. Letztlich geht es sowohl beim Funktions-
wandel der Vorgesetztenebenen als auch bei der
Reorganisation der Kooperationsheziehungen zwi-
schen den Produktionsgruppen und betrieblichen
Spezialistenfunktionen um eine Dehierarchisierung
der betrieblichen Strukturen und Umgangsformen.

Ernst gemacht wird in strukturinnovativen Kon-
zepten mit dem Versuch, die Produktionsgruppen
selbst in die Optimierung der betrieblichen Ablaufe
einzubeziehen. Wobei sich am strukturinnovativen
Pol in Abgrenzung von traditionellen zeitwirt-

schaftlichen Verfahren der Vorgabezeitermittlung

(REFA, MTM usw.) neue Formen der Findung von

Leistungskompromissen herausbilden, die auch an
dieser Stelle auf die direkte Beteiligung der Pro-

duktionsgruppen setzen. Strukturinnovative Va-

rianten gehen davon aus, daf3 die Schaffung ver-
besserter Leistungsbedingungen zum integralen
Bestandteil der Aushandlung von Leistungsverein-
barungen wird®

II. Zur Anlage der empirischen Untersuchung

So wichtig es fur die aktuelle arbeitspolitische Diskus-

sion und das Verstandnis der Problemlagen bei der be-
trieblichen Umsetzung von Gruppenarbeit ist, zwischen

unterschiedlichen Gruppenarbeitskonzepten zu unter-
scheiden, bei der Mehrzahl der von uns untersuchten
Gruppenarbeitsprojekte kombinierten sich strukturinno-

vative Elemente mit Merkmalen, die aus dem Fort-

schreiben bestehender Strukturen resultierten.

AnlalR unserer derzeit Untersuchung ist die in einer Be-
triebsvereinbarung festgelegte pilotprojektartige Erpro-

bung von Gruppenarbeitskonzepten bei der Mercedes
Benz AG. Auf der Ebene des Unternehmenskonzeptes
handelt es sich hierbei um eine Variante, die dem Pol
strukturinnovativer Gruppenarbeit zuzurechnen ist und

sich ausdriicklich von den Formen abgrenzt, wie sie
insbesondere in den nordamerikanischen transplants
realisiert wurden (Tropitzsch 1994; Springer 1993).

Gleichwohl lassen sich auf der Ebene einzelner Betriebe
und Fertigungsbereiche sehr unterschiedliche Ausfor-
mungen von Gruppenarbeit beobachten. Bei den vorlie-
genden Auswertungen wurden Ergebnisse aus insge-
samt vier im einzelnen sehr unterschiedlich ausgestal-

DaR die betriebliche Interessenvertretung bei strukturinnovati-
ven Konzepten in diese Prozesse eingebunden bleibt, soll an
dieser Stelle der Vollstandigkeit halber nur kurz erwéhnt wer-
den. lhre traditionelle Funktion behalten Betriebsréate veer
trauensleute hierbei insofern, als sie sich nach wie vor fir die
Interessen von Einzelnen oder Produktionsgruppen einsetzen.
Eine Aufwertung und Veranderung ihrer Rolle erfahren jedoch
auch sie: starker und breiter als bisher wird die betriebliche In-
teressenvertretung in einen ProzeR der aktiven Gestaltung des
betrieblichen Organisationswandels hineingezogen. Parallel
dazu vergrofRert sich die Notwendigkeit, beteiligungsorientierte
Vertretungsformen zu etablieren.
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teten Gruppenarbeitsprojekten in drei Werken bertick- auf Gruppenarbeit (insgesamt 48 qualitative Inter-
sichtigt’* Dabei haben wir Fir unsere Studie ein sy- views).
stematisch ausgewahltes Sample von Gruppenarbeits-
projekten gebildet, die allesamt die Einfuhrungsphase (4) Ergénzt und abgesichert werden die qualitativen
bereits hinter sich hatten. Mit einer Laufzeit von minde- Erhebungen durch eine standardisierte Befragung aller
stens einem halben Jahr, in der Regel jedoch deutlich Gruppenmitglieder (insgesamt 147 schriftliche Befra-
langer, hatten die Gruppen in allen Projekten einen rela- gungen).
tiv stabilen Entwicklungsstand erreicht.
(5) Im Anschlu3 an unsere Recherchen vor Ort pra-
In jeweils mehrwoéchigen Fallstudien haben wir ver- sentieren wir unsere Ergebnisse den an der Unter-
schiedene Erhebungsschritte und Analyseebenen kom-suchung Beteiligten. Aus wissenschaftlicher Sicht han-
biniert: delt es sich hierbei um einen zusétzlichen Schritt der
Validierung der Ergebnisse; fur die Betriebe bieten
(1) Expertengesprache mit allen Akteuren, die wegen diese Veranstaltungen eine Gelegenheit, Uber die von
ihrer Funktion oder aufgrund der Projektgeschichte in uns untersuchten Projekte zu diskutieren und sie gege-
Verbindung zu den von uns untersuchten Gruppen- benenfalls weiterzuentwickeln.
arbeitsbereichen stehen: Fuhrungskrafte der verschie-
denen Hierarchieebenen, Vertreter aus indirekten und Fir die Verortung unserer Ergebnisse und eine verglei-
planerischen Bereichen sowie Betriebsrate. In diesen chende Diskussion von Gruppenarbeitsprojekten sind
Gesprachen wurden die Konzeptbegriindungen, die Ge- inshesondere drei Analysedimensionen von besonderer
schichte der Projekte sowie aktuelle Erfahrungen und Bedeutung:
Bewertungen diskutiert (insgesamt 70 Expertengespra-
che). (1) Im Wissen um die Préagekraft unterschiedlicher
Fertigungs- und Arbeitsprozesse fir die Arbeitssituation
(2) Arbeitsplatz- und Gruppenbeobachtungen, in der Beschéftigten und die Typik von betrieblichen Re-
denen die Arbeitssituation der Beschéftigten untersucht organisationsmustern haben wir bei der Auswahl unse-
wird. Hierbei erheben wir, inwiefern durch die Grup- rer Untersuchungsfélle verschiedene Produktionsberei-
penarbeit Veranderungen der Arbeitssituation erfolgten che berlcksichtigt. Produktionstechnische Gegebenhei-
und wie der Stand der Gruppenentwicklung einzuschat- ten sind als Rahmenbedingungen aufzufassen, die sich
zen ist (insgesamt vier Gruppenbeobachtungen). mit Blick auf konkrete Gruppenarbeitsprojekte nicht
immer verandern lassen. Bezogen auf Produktionsarbeit
(3) Interviews mit den Gruppenarbeitern, in denen es unterscheiden wir drei grundlegende produktionstech-
um die Einschatzung der Gruppenarbeit und die hier- nologische Stufen bzw. Prozel3bereiche, bei denen je-
durch erreichten Veranderungen sowie das Arbeits- und weils typische Tatigkeiten und Formen des Arbeitsein-
Rationalisierungsverstandnis geht. Es handelt sich dabei satzes vorherrschen (Schumann u.a. 1994);
um leitfadengestiitzte, aber wenig standardisierte Ge-
sprache, die sich am jeweiligen arbeitsbiografischen Er- a) Manuelle Arbeitssysteme, in denen Handarbeiten
fahrungshintergrund der Gesprachspartner orientieren. am Produkt eindeutig dominieren. In der Automobil-
Ziel dieses Untersuchungsschrittes ist das Verstehen derindustrie sind dies in erster Linie die Montagebereiche;
unterschiedlichen Reaktionen und Sichtweisen bezogen gréRere Handarbeitsumfange dieses Typs finden sich
jedoch auch im Rohbaufinish und in der Lackierung.

“  Die gesamte Untersuchung von Pilotprojekten bei der Merce- D) Arbeitssysteme, bei denen der unmittelbare Her-

des-Benz AG umfalit sechs Falle in drei Werken, wobei insge- o1 ngsproze zwar technisiert ist, aufgrund eines ge-
samt 95 Expertengesprache und 77 qualitative Interviews ge-

fuhrt wurden. Schriftlich befragt wurden 269 Beschéftigte.
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ringen Automationsgrades jedoch umfangreiche ma-
nuelle Verrichtungen vom Typus Maschinenbedienung,
d.h. Handarbeit an Maschinen, bestehen bleiben. Kon
stitutiv fur die Tatigkeiten in diesen Arbeitsbereichen

ist, dal3 die menschliche Arbeit eng und unmittelbar mit
dem Fertigungsfortschritt verkoppelt bleibt. Beispiele
fur solche Tatigkeiten sind Maschinenzuarbeiten wie
Ein- und Auslegen. Ferner auch Einrichtearbeiten, die
traditionell von einfachen Téatigkeiten polar abgespalten
wurden. In der Automobilindustrie sind vor allem Teile

Aufrechterhaltung von Bandarbeitsstrukturen funktio-
niert.

Als grundlegende Rahmenbedingungen sind auch die
jeweils vorfindbaren Personalstrukturen zu nennen.
Hinsichtlich der Arbeitskrafte- und Personalstrukturen

handelt es sich bei den untersuchten Projekten teilweise
um Facharbeiterbereiche, in den Montagen dominieren
hingegen Angelernte. Die produktionstechnologischen
Rahmenbedingungen haben wir in unserem Projekt-

des PreRBwerkes (unverkettete Einzelpressen, Stanz-sample insoweit bertcksichtigt, als wir drei manuelle
maschinen usw.), des Rohbaus (Bedienung/Einlegen an Arbeitssysteme (Bandmontag&n) zwei Maschinen-
kleineren Schweif3systemen) und Maschinenbedie- bedienungsbereiche (Drehmaschinen, Bearbeitungszen-
nungsbereiche der Mechanischen Fertigung (Bedienung tren, Klein- und Grof3serienfertigung) und einen Bereich
mit Systemregulierung (Transferstra3en in der Mecha-
nischen Fertigung) untersucht haben.

von Einzelmaschinen) diesem Typus zuzuordnen.

c) Weitgehend automatisierte Produktionssysteme,
bei denen die Bearbeitung, der Transport und die Steue- (2) Obwohl wir davon ausgehen, dal3 die grundlegen-
rung der Ablaufe technisiert wurden. In diesen Berei- den produktionsstrukturellen Bedingungen auch fir die
chen bilden sich neue, funktionsintegrierte Formen von Gruppenarbeit in diesen Bereichen bedeutsam sind, geht
Produktionsarbeit heraus (Anlagentberwacher, Maschi- es uns im Kern doch darum, die Auswirkungen ver-
nenfuhrer, Stral3enflhrer), die wir als Systemregulie- schiedener Gruppenarbeitskonzepte zu vergleichen. Im
rung bezeichnen. Hierbei handelt es sich um nicht un- Zentrum stehen Erfolgsbedingungen von Gruppenarbeit
mittelbar taktgebundene Produktionstatigkeiten, die sich und Folgewirkungen von Gestaltungskonzepten. Beson-
auf die Gewahrleistung des stérungsfreien Ablaufes von ders bedeutsam gerade fur die Unterscheidung von
automatisierten Produktionsprozessen beziehen.
hierbei entstehenden Aufgabenzuschnitte sind keines- tungslésungen sind aus unserer Sicht:
wegs einheitlich: die Funktionsintegration kann unter-
schiedlich weit gehen und die Qualifikationsanforde- -
rungen kénnen verschieden hoch sein.

Die strukturinnovativen und strukturkonservativen Gestal-

Der Aufgaben- und Funktionszuschnitt der Grup-
pen, einschlie3lich der Frage, wie die Aufgaben
intern verteilt und wahrgenommen werden.
Unseren Ergebnissen zufolge zeichnen sich diese drei
produktionstechnologisch und tatigkeitstypologisch de- -
finierten Produktionsbereiche nicht nur durch unter-

Regelungen und Rahmenbedingungen, die die
Selbstorganisation der Gruppen beeinflussen. Es

schiedliche Formen der Arbeitsorganisation und des
Arbeitseinsatzes aus, zugleich befinden sich die Be-
schaftigten jeweils in sehr unterschiedlichen Grund-

situationen. Auch die arbeitsgestalterischen Konzepte

der Betriebe weichen jeweils in wichtigen Punkten von-

einander ab. Praktisch bedeutsam sind produktionstech-
nologische Rahmenbedingungen beispielsweise bei dem= |,

Problem, wie weit Aufgaben- und Funktionsintegration

in reinen Handarbeitsbereichen gehen kann und ob oder

unter welchen Bedingungen Gruppenarbeit auch bei

geht dabei um die Unterscheidung von Feldern
(unter anderem Arbeitseinteilung, Arbeitsablauf,
Anwesenheit) und Reichweiten (Tagesprogramm,
Wochenplanung usw.), innerhalb derer von den
Gruppen eigenstandig oder in Abstimmung mit

den bisherigen Erhebungen haben wir uns auf
Bandmontagen beschrankt, da entkoppelte Handarbeitssysteme
in der Gruppenarbeitsdiskussion als besonders gunstige
produktionstechnologische Lodsungen gelten. Wie grof3 die
besonderen FreirAume in solchen Systemen tatsachlich sind
und welche zusatzlichen Mdoglichkeiten sie erdffnen, werden
wir im Fortgang unserer Studie noch genauer untersuchen.
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dem Betrieb geplant und entschieden werden derartiger Gremien und Akteure unterscheidet sich
kann:® AuRerdem spielen der Modus, nach dem deutlich in den von uns untersuchten Projekten.
Entscheidungen der Gruppen zustandekommen

(Status des Gruppensprechers, Form der Entschei- Die Ubersicht 1 gibt eine Kurzcharakterisierung der
dungsfindung innerhalb der Gruppe) und die Res- ausgewdahlten Gruppenarbeitsprojekte.

sourcen, Uber die die Gruppen verfiigen (Hand-

lungsspielrdume in der Arbeit, Gruppengesprache,

gestalterische Freiraume und EinfluBmdglichkeiten 1ll. Bewertung der Gruppenarbeit
der Gruppen, aber auch Qualifizierung oder ex-
terne Betreuung) eine wichtige Rolle. 1. Aufgabenerweiterung: Veranderungen im

fachlich-inhaltlichen Zuschnitt der Arbeit
- Fuhrungsorganisation,  Fuhrungskrafteverhalten,
sowie die Formen der betriebsorganisatorischen In der Bewertung der fachlichen Anforderungen kom-
Einbindung der Gruppen (vor allem Grad der De- men vor allem die eher produktionstechnologisch und
zentralisierung und Dehierarchisierung betriebli- arbeitsorganisatorisch bedingten Unterschiede zwischen
cher Strukturen, Form der Kooperation und Kom- den Projekten zum Ausdruck. Wahrend es sich in den
munikation mit betrieblichen Spezialisten). Projekten TM1 und TS1 um gehobene Angelerntenqua-
lifikationen bzw. Facharbeitertatigkeiten handelt, blei-
- Leistungspolitische Regularien und Rahmenbedin- ben beide Montageprojekte auf dem Niveau von einfa-
gungen. Hierbei geht es um Entlohnungssysteme, cher bis mittlerer Angelerntenarbeit. GroRe der Ar-
aber auch die bestehenden Regelungen bei Lei- beitsumfange und erforderliche Produktkenntnisse blei-
stungsvorgaben und -vereinbarungen. ben begrenzt, zusatzliche qualifikationswirksame Auf-
gaben wurden in beiden Fallen nicht integriert. Dennoch
(3) Als dritte Analyseebene halten wir die Betrachtung werden selbst geringe Veranderungen bei den Tatig-
der Einfihrung und Umsetzung der Gruppenarbeit als keitsinhalten von den Gruppenarbeitern positiv regi-
sozialem Prozeld fur wichtig. Auch in dieser Hinsicht striert. Dal3 im Projekt M1 eine deutlich grol3ere Ar-
haben wir sehr unterschiedliche Konstellationen vorge- beitseinsatzflexibilitat erreicht wurde, sehr viel syste-
funden. Spezifische Wirkungen von Gruppenarbeits- matischer - teilweise nach jeder Pause - gewechselt wird
konzepten ergeben sich Uber die Gestaltungskonzepte und die Abwechselung in der Arbeit sich hierdurch ver-
hinaus auch aus den Verlaufen der innerbetrieblichen bessert hat, wird von den Beschaftigten ausdricklich
Entwicklung, Einfihrung und Umsetzung. An erster anerkannt. Dies ist ein wichtiger Beitrag zum insgesamt
Stelle geht es hierbei um die Frage, welche betriebli- positiven Gesamturteil.
chen Akteure und Akteurskonstellationen (Weltz/Lul-
lies 1984) bei der Ausgestaltung und Umsetzung der Aufgabenerweiterung ist ein zentrales Gestaltungsele-
Gruppenarbeit aktiv werden und welcher Typus von ment strukturinnovativer Gruppenarbeit, obgleich in
Projektorganisation (Steuergremien, Prozel3betreuer den einzelnen Projekten unterschiedlich viel in dieser
usw.) entsteht. Der Stellenwert und die Funktionsweise Dimension erreicht wurde. Wahrend in den Fallen TM1,
TS1 und M1 viel Wert auf einen gleichmaRigen Stand
der Qualifizierung, auf hohe Einsatzflexibilitat und kon-
Wie Berggren (Berggren 1991) gehen auch wir davon aus, da sequenten Arbeitsplatzwechsel gelegt wurde, waren die
es nicht moglich ist, eine formalisiert eindeutige Graduierung
von Autonomiegraden zu konstruieren, indem man Meisten Beschéftigten im zweiten Montageprojekt M2
unt_erschiedli_che _Bereiche von Grupp_enaut_onomie (Arbeits- durch den Betrieb nur ungenUgend qualifiziert und
weise, Arbeitszeiten, Produkt usw.) im Sinne von Stufen
hierarchisch anordnet, wie Gulowsen dies behauptet (Gulowsen konnten deshalb nur zwischen wenigen Arbeitsplatzen
1972). Wir gehen daher so vor, da® wir die einzelnen Projekte

relativ  zueinander, eher qualitativ. mit Blick auf
Entscheidungsfreirdume, Regelungen und Ressourcen verorten.
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Ubersicht 1

Fall TM1 (Werk A)

Mechanische FertigungMaschinenbedienung an
Uberwiegend einzelnen Bearbeitungszentren; kurze
Laufzeiten; Serienfertigung

weitgehende Aufgaben- und Funktionsintegration
(unter anderem Quialitatspriifung, einfache Instand-
haltung, Maschineneinrichtung und Maschinenbe-
legung

hohe Arbeitseinsatzflexibilitat
intensive Betreuung der Projektentwicklung

Gruppensprecher: gewahlt; voll in die Gruppe und
in die Arbeit eingebunden; kaum zuséatzliche Um-
feldaufgaben; keine zusatzliche Vergitung; "Spre-
cher der Gruppe"

Gruppengesprache: 30 Minuten pro Woche; bei
Bedarf langer

Entlohnung entsprechend dem Umfeadey ausge-
fuhrten Tatigkeiten; Aufstieg in héchste Entgeltstu-
fe fur alle moglich

Fall M1 (Werk C)

Bandmontageim Umfeld der "Hochzeit" (Verbin-
dung von Achsen/Triebsatz und Karosserie)

kleine Montageumfange (zwei bis funf Minuten);
kaum Funktionsintegration (Qualitéatsprifung)

hohe Arbeitseinsatzflexibilitat (vollstandige Rota-
tion)

kein Einsatz von Gruppenbetreuern, aber Betreu-
ung durch Vorgesetzte und durch gewerkschatftli-
chen Vertrauensmann

Gruppensprecher: gewdhlt, aber Sonderstellung
durch Zusatzaufgaben; zusatzliche Vergitung;
"Sprecher der Gruppe"

Gruppengesprache: 30 Minuten pro Woche

Entlohnung entsprechend dem Umfaiey ausge-
fuhrten Tatigkeiten

Fall TS1 (Werk B)

Mechanische Fertigung: Systemregulierung an
CNC-Transferstraf3en

weitgehende Aufgaben-, begrenzte Funktionsinte-
gration (unter anderem Qualitatsprifung, einfache
Instandhaltung und Maschineneinrichtung); Einsatz
von Spezialisten (Systemfuhrer) fur besonders
hochwertige Aufgaben (komplexe Einrichtung,
Optimierung von NC-Programmen)

hohe Arbeitseinsatzflexibilitét
kaum Betreuung der Projektentwicklung

Gruppensprecher: gewabhlt; voll in die Gruppe und
in die Arbeit eingebunden; kaum zuséatzliche Um-
feldaufgaben; zusatzliche Vergitung; "Sprecher der
Gruppe”

Gruppengesprache: 30 Minuten pro Wocher-
den nicht voll genutzt

Entlohnung entsprechend dem Umfahey ausge-
fuhrten Tatigkeiten; Aufstieg in hdchste Entgeltstu-
fe (Systemfiihrer) begrenzt

Fall M2 (Werk C)

Bandmontagenim Inneneinbau (unter anderem
Dachverkleidung, Scheinwerfer, Anschlisse im
Motorraum)

kleine Montageumfange (zwei bis zwolf Minuten);
kaum Funktionsintegration (Qualitatsprifung)

mittlere Arbeitseinsatzflexibilitat (begrenzte Ro-
tation)

keine Betreuung der Projektentwicklung

Gruppensprecher: gewahlt, aber Sonderstellung
durch Zusatzaufgaben; zusatzliche Vergitung;
"Quasi-Vorarbeiter"

Gruppengesprache: 30 Minuten pro Woche

Entlohnung entsprechend des am hdchsten bewerte-
ten Arbeitsgangs
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rotieren. Weil in diesem Fall die gestalterischen Mog- 2. Verdnderungen in der Zusammenarbeit

lichkeiten der Gruppenarbeit nicht konsequent genutzt

und durch qualifizierende MaRRnahmen abgestiitzt wur- Aufgabenerweiterung und Interessantheit der Arbeit er-

den, sehen im Fall M2 die wenigsten die Interessantheit klaren nur einen Teil der unterschiedlichen Bewertung

ihrer Arbeit durch Gruppenarbeit verbessert (Abbil- von Gruppenarbeit in den einzelnen Projekten. Aus

dung 1). Sicht der Gruppenarbeiter ist zudem die Frage von
groBer Bedeutung, wie sich die Zusammenarbeit und

Dal? Aufgabenerweiterung im Interesse der Beschéftig-
ten liegt, wird in der allgemeinen Gruppenarbeitsdiskus-
sion mit dem Hinweis auf eine mogliche Uberforderung
und Uberlastung gelegentlich bezweifelt. Zudem wird
von Vertretern strukturkonservativer Gruppenarbeits-
konzepte haufig die Auffassung vertreten, Aufgabener-
weiterung werde von den Beschaftigten in technisierten
Fertigungsbereichen eher akzeptiert als von Montage-

das Klima unter den Kollegen durch die Gruppenarbeit
veréndert. Auch in dieser Hinsicht konnten wir deutli-
che Unterschiede zwischen den Projekten feststellen.
Besonders positiv werden bei der Zusammenarbeit unter
den Kollegen die beiden Projekte beurteilt (TM1
und M1), in denen die Arbeitszufriedenheit auch insge-
samt am hdochsten ist (Abbildung 1). Im Fall TM1 hat
die Integration zusatzlicher Aufgaben und die hierdurch

arbeitern, da letztere die zeitbkonomischen Vorteile erfolgte Schaffung von Umfeldarbeitsplatzen der bishe-
rigen Einzelarbeit Gberhaupt erst kooperative Ziige ge-
Unsere Unter- geben. In der Bandmontage M1 hat vor allem die gro-

durch Routinisierung und Habitualisierung von einfa-
chen Bewegungsablaufen vorzégen.
suchungsergebnisse sprechen in dieser Hinsicht eine Rere Arbeitseinsatzflexibilitdt mehr Zusammenarbeit
deutlich andere Sprache. Bezogen auf die Breite der Ar- und wechselseitige Unterstitzung ermdglicht - in die-
beitsaufgaben gehen Vorstellungen und Winsche der sem Bereich ist es inzwischen sogar Ublich, daf3 die
Beschaftigten meist Uber das bisher erreichte Niveau Gruppenmitglieder sich bei fahrzeugbedingt unter-

hinaus. Typisch fir alle von uns untersuchten Gruppen-
arbeitsprojekte ist, dal3 die Beschaftigten verschiedene
Formen der Aufgabenerweiterung mehrheitlich fir
winschenswert halten und nur Minderheiten eine Er-
weiterung der Arbeitsaufgaben ablehnen. GroRRe Teile
der Beschéftigten beflirworten eine umfassende Rota-
tion sowie erweiterte Zustandigkeiten fir Qualitatspri-
fung, Materialbestellung, Nacharbeit und in geringem
MaRe auch fur instandhalterische Aufgaben. In diesem
Ergebnis zeigt sich eine Unzufriedenheit mit dem ge-
genwartigen Aufgabenzuschnitt, deren Wurzel in dem
Bedurfnis nach einer inhaltlich herausfordernden und
abwechslungsreichen Tétigkeit liegt. Beruflich-inhaltli-
che Orientierungen und das Interesse an einer vielfalti-
gen Tatigkeit ist bei den meisten Befragten so stark aus-
gepréagt, dal3 sie hdufig sogar trotz zusatzlicher Verant-
wortung und maoglicher Arbeitsverdichtung bereit sind,
weitere Aufgaben zu Ubernehmen. Aber auch diejeni-
gen, die sich bei der Frage nach einer moglichen Auf-
gabenerweiterung eher abwéagend und zuriickhaltend
auBRern, sind in der Regel an einer fachlichen und in-
haltlichen Aufwertung ihrer Arbeit interessiert.

schiedlichen Arbeitsumfangen zum Schichtende oder
vor Pausen wechselseitig unterstiitzen, um dann ge-
meinsam die Arbeit zu beenden. Eine Voraussetzung
daflr, dal3 die Gruppe starker als sonst dblich ein ko-
operatives solidarisches Arbeitshandeln praktiziert,
waren nicht zuletzt die Gruppengesprache, in denen Zu-
sammenarbeit verabredet und fehlende Unterstiitzungs-
leistungen angesprochen werden konnten. Ein besseres,
weil kooperativeres Klima unter den Kollegen war fir
viele der von uns interviewten Gruppenarbeiter ein ganz
entscheidender Vorteil der neuen Arbeitsform. Klagen
Uber Konkurrenz und Streitereien untereinander, feh-
lendes Verstandnis von Kollegen und mangelnde Unter-
stlitzung haben wir am ehesten im Projekt M2 vorge-
funden. Gerade in diesem Projekt beschwert man sich
Uber Kollegen, die beispielsweise nicht bereit sind, auch
andere an attraktive Arbeitsplatze zu lassen oder ande-
ren zu helfen. Anders als in anderen Projekten wurde in
diesem Fall auch haufig der Mangel beklagt, daR3 viele
nicht gewillt seien, sich als Teil einer Gruppe zu begrei-
fen. Offensichtlich wirkt sich die Kombination von ko



50

Gruppenarbeit in den 90ern

Abbildung 1: Veréanderungen durch Gruppenarbeit (in %)

TM1 TS1 M1 M2
n=30 n=29 n=29 n=58

Interessantheit der Arbeit
verbessert 97 61 59 14
gleich geblieben 3 18 38 50
verschlechtert 0 21 3 36
Selbsténdigkeit in der Arbeit
verbessert 80 48 61 28
gleich geblieben 14 38 36 69
verschlechtert 6 14 4 4
Zusammenarbeit mit den Kollegen
verbessert 90 48 62 26
gleich geblieben 7 45 21 49
verschlechtert 3 7 17 25
Arbeitsbelastung
verbessert 12 7 21 2
gleich geblieben 28 21 24 14
verschlechtert 60 73 55 84
Méglichkeiten, auf Dauer mit den Belastungen fertig zu werden
verbessert 52 13 23 3
gleich geblieben 31 42 35 31
verschlechtert 17 45 42 66
Zusammenarbeit mit den Meistern
verbessert 45 17 41 16
gleich geblieben 49 59 51 67
verschlechtert 6 24 8 24
Méglichkeiten, sich bei der Arbeit gegenseitig zu helfen
verbessert 87 66 51 28
gleich geblieben 7 31 28 37
verschlechtert 6 3 21 35
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operativen Momenten in der Arbeit zusammen mit den sichtigt wurden, hat die Vielfalt unterschiedlicher Auf-
durch Gruppengesprache gegebenen Mdglichkeiten der gaben dazu gefiuihrt, daf3 Leerzeiten seltener werden und
Absprache untereinander besonders positiv auf die Zu- die Beschaftigten das Gefiihl haben, stdndig noch etwas
sammenarbeit und das Klima innerhalb einer Gruppe tun zu missen (Abbildung 1).
aus.

Gestiegene Arbeitsbelastungen kennzeichnen alle von
Ahnliches gilt fir den Umgang mit &lteren und lei- uns untersuchten Projekte. Die durchaus positive Be-
stungschwacheren Kollegen: auch hierauf bezogen wertung der Gruppenarbeit in den Projekten TM1
haben wir die groRte Akzeptanz und Bereitschaft zur und M1 wurde vom Betrieb also nicht durch gelockerte
Integration in den Projekten gefunden, die sich durch Leistungsvorgaben erkauft. Die Befragungsergebnisse
ein besonders hohes Mal} an Selbstorganisation undzeigen aber auch, dal3 sich trotz steigender aktueller
eine entsprechende Ausstattung mit Ressourcen (Zeit Leistungsanforderungen die Mdoglichkeiten, die Bela-
fir Gruppengesprache, Qualifizierungsmalinahmen, Be- stungen auf Dauer zu bewaltigen, sogar verbessern kon-
treuungsleistungen usw.) auszeichneten. nen (Abbildung 1).

Im Projekt TM1 kommen die Beschaftigten hinsichtlich
3. Arbeitsbelastungen und dieser Frage zu einer eher positiven Beurteilung und
Regulationsmdglichkeiten auch im Fall M1 ist das Urteil weniger negativ als bei
der Frage nach den Veranderungen der Arbeitsbelastun-
Das Problem der Leistungsanforderungen ist einer der gen. Da es sich hierbei um den auch aus Sicht der Be-
zentralen Diskussionspunkte in der aktuellen Gruppen- schaftigten wichtigsten Belastungsindikator handelt,
arbeitsdebatte. Auch in den betrieblichen Diskussionen messen wir diesem Ergebnisse hohe arbeitspolitische
stehen dabei dem Slogan "working smarter not harder" Bedeutung zu. Die Bewertung der Verdnderung kann
Beflirchtungen und erste Erfahrungen gegenuiber, dalR esein typisches Zitat verdeutlichen:

sich bei Gruppenarbeit auch um nicht viel mehr als
" " _"Wir haben schwere Arbeiten, gerade LPS zum Bei-
management by stress" (Parker/Slaughter 1988) han spiel, wo du nach der Woche wirklich denkst, ein

deln kann. Personalabbau, Kassieren von Taktaus- Glick, jetzt ist die Woche rum. Dann mache ich nachste
. . s . Woche wieder andere Maschinen, dann habe ich wieder
gleichszeiten und Produktivitatssteigerungen kenn- was lockeres. So wechseln wir uns echt gut ab, da hat

zeichneten die Situation in allen Untersuchungsbetrie- man dann irgendwie einen Ausgleich. Das ist wirklich
- stre3freier dadurch, da® man nicht an einer Maschine
ben. Bei jedem der von uns untersuchten Gruppen- gper einen ganzen Monat hangen bleibt. Mit Gruppen-

arbeitsprojekte haben sich die Leistungsanforderungen arbeit kann man das auf alle Falle langer aushalten,
) ) ) ) glaube ich. Durch die Gruppenarbeit wird es wesentlich

und die Arbeitsbelastungen aus Sicht der Beschaftigten [eichter" (TM1).

erhoht, besonders gravierend in den Fallen TS1

und M2!" Genannt werden in allen Projekten vor allem Entscheidend fiir die Hohe der Belastungen sind neben

gestiegene korperliche Beanspruchungen - in erster Stlickzahlvorgaben auch qualitative Merkmale der Ar-

Linie durch steigende Stiickzahlen - und erhdhter Zeit- beitssituation, die sich im wesentlichen aus dem Tatig-

druck. Auch wo zusatzlich Gbernommene Tatigkeiten keitszuschnitt, der Arbeitsgestaltung und der Gruppen-

bei Vorgabezeiten und Personalsollbesetzungen beriick- situation ergeben. Eine eher positive Bewertung der

Belastungssituation haben wir dort vorgefunden, wo die

. ; ; ] o ) . Beschéftigten Freirdume haben, ihre Arbeit selbst zu
Dies bezieht sich auf die subjektiven Einschatzungen von Lei-

stungsanforderungen und Belastungen. Bei den uns vorliegen- gestalten, selbst einzuteilen oder sich wechselseitig zu
den objektivierten Kosten-Nutzen-Rechnungen sind in allen
Projekten Einspareffekte erzielt worden, ohne daf sich voll-
kommen eindeutige Tendenzen abzeichnen. Im Vergleich der bundener und taktentkoppelter Tatigkeiten, die Puffe-
Projekte ist es aber gerade nicht so, daf} beispielsweise in den
unter  Belastungsgesichtspunkten  positiver  beurteilten

Projekten TM1 und M1 geringere Einsparungen erzielt wurden.

unterstitzen (Abbildung 1). Die Verknipfung taktge-

rung von Fertigungsablaufen, aber auch eine hohe Ar-
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beitseinsatzflexibilitdt und die Férderung von Gruppen-
zusammenhalt sind, wie vor allem die Projekte TM1
und M1 zeigen, wichtige Ansatzpunkte betrieblicher
Gestaltungspolitik. Im Fall M2 sind neben den fir die
Gruppenarbeit unginstigen produktionstechnischen Be- nisation einen zentralen Faktor der Beurteilung von

dingungen (Bandmontage) auch die mangelnde betrieb- Gruppenarbeit durch die Beschéftigten dar. Selbstorga-
liche Betreuung der Gruppenentwicklung, die fehlende nisation wird von ihnen in besonderer Weise gefordert,
Einbindung der Gruppe in die Gestaltung ihrer Arbeits- zugleich ist dieser Aspekt eine zentrale Voraussetzung
und Leistungsbedingungen sowie eine geringe Arbeits- fur die positiv bewerteten Wirkungen von Gruppenar-

einsatzflexibilitdt der Gruppen dafiir verantwortlich, dal? beit wie interessantere Arbeit, verbesserte Zusamm-

die Notwendigkeit,
gemeinsamer Verabredungen einzufordern.

von Kollegen die Einhaltung

Unseren Ergebnissen zufolge stellt Gruppenselbstorga-

die Belastungssituation besonders negativ eingeschatzt menarbeit und ginstigere Bedingungen der Belastungs-

wird.

4. Selbstorganisation: Schlissel zur
Unterscheidung von gelungenen und
problematischen Gruppenarbeitsmodellen

AuBer bei der Aufgabenerweiterung, die umittelbar auf
eine Erhdhung der Interessantheit der Arbeit zielt,
unterscheiden sich strukturkonservative und struktur-
innovative Gruppenarbeitskonzepte vor allem in der

regulation. In unseren Interwiews hat sich gezeigt, dai3
Selbstorganisation in ihren Teilaspekten von den Be-
schaftigten Uberwiegend positiv beurteilt wird. Ob es
um die Notwendigkeit gegenseitiger Absprache geht,
um eigenstandiges Organisieren ohne Vorgesetzte, ge-
meinsam zu tragende Verantwortung oder um den Aus-
gleich unterschiedlicher Arbeitsleistung, in jedem Teil-
aspekt Uberwiegt bei den Gruppenmitgliedern die Auf-
fassung, dal3 es sich um einen Vorteil der Gruppenarbeit
handelt. Zurlickhaltender ist das Urteil allein, wenn es
um den Ausgleich unterschiedlicher Arbeitsleistungen

Frage, inwieweit sie auf Selbststeuerung und Selbstor- geht. Diese grundsétzlich positive Beurteilung von
ganisation der Gruppe setzen und hierflir entsprechende Selbstorganisation und Selbstverantwortung ist nicht
Entscheidungskompetenzen und Ressourcen bereitstel-projektspezifisch. In allen von uns untersuchten Pro-
len. Zu klaren bleibt allerdings auch, inwiefern Selbst-
organisation fir die Beschéftigten nicht ebenfalls zum ausdricklich befiirwortet und gewtiinscht.

Problem werden kann. Durch die Ubertragung neuer

Aufgaben auf die Gruppe, die vormals allein Sache des Alles andere als einheitlich ist das Ergebnis dagegen,

jekten wird Selbstorganisation von den Beschéaftigten

Meisters oder indirekter Bereiche waren, kdnnen Spiel- wenn wir nicht nach der allgemeinen Beurteilung von
raume flr eine eigenverantwortliche Organisation und Selbstorganisation, sondern nach einem Urteil Uber das
Ausfiihrung gemeinsamer Arbeitsaufgaben entstehen. bisher erreichte Niveau der Selbstorganisation fragen.
Wie bei der Frage der Aufgabenerweiterung ist es aber Dazu ein Vergleich zwischen den beiden Montagepro-
auch bezogen auf die Selbstorganisation keine Selbst- jekten M1 und M2, die sich in ihren produktionstech-
verstandlichkeit, daf} diese von den Gruppen akzeptiert nologischen Rahmenbedingungen (Bandarbeit) und
und beflirwortet wird. Steigende Selbstorganisation formellen Regelungen (gewahlte Sprecher, Gruppenge-
setzt voraus, dalR die Gruppen bereit sind, zuséatzliche sprache) nur unwesentlich voneinander unterscheiden.
Verantwortung zu Ubernehmen. Dies kann auch Schat-

tenseiten haben und zusatzlichen Arbeitsdruck erzeu- Der Stand der Selbstorganisation in einer Arbeitsgruppe

gen. Gruppenverantwortung und Selbstorganisation be-
deuten nicht nur gréRere Freiheiten, sondern immer
auch gemeinsame Verantwortung flr das Arbeitsergeb-
nis, die Bereitschaft, fir Kollegen einzuspringen und

ist nicht nur von der Reichweite formaler Befugnisse
abhangig und davon, ob Ressourcen vorhanden sind,
Entscheidungsmoglichkeiten effektiv wahrzunehmen
und innerhalb der Gruppe zu tragféhigen Losungen zu
kommen. Selbstorganisation setzt zudem einen Prozel3
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der Gruppen- und Bereichsentwicklung voraus, der -
neben Kompetenzverlagerungen - auch ein neues Rol-
lenverstandnis und Zusammenspiel zwischen den ver-
schiedenen Ebenen und betrieblichen Akteuren (Grup-
pe, Gruppensprecher, Meister, sonstige Fuhrungskrafte
bis hin zu betrieblichen Spezialisten in den Umfeldbe-
reichen) bewirkt. Am Stellenwert und der Rollendefini-
tion der Meister und Gruppensprecher wird letztlich die
Frage entschieden, inwieweit strukturinnovative Mo-
mente sich in den Gruppenarbeitsprojekten durchsetzen.

Ein neues Rollenverstandnis des Meisters und ein ver-
andertes Zusammenspiel zwischen Fuhrungskraften und
Gruppe hat sich im Projekt M1, nicht jedoch im Fall M2
herausgebildet (Abbildung 2).

Abbildung 2: Erfahrungen mit den
Meistern (in %)

M1
n=29

M2
n=>58

Sind jetzt weniger Vorgesetzte als friiher?

ja 29 14
teils, teils 46 32
nein 25 54
Sie sprechen sich mit der Gruppe ab?

ja 55 32
teils, teils 35 44
nein 10 24

Im Projekt M1 haben die Meister nicht nur Aufgaben an

die Gruppe delegiert (Arbeitseinsatz, Anwesenheitspla-
nung), zugleich verstehen sie sich ausdricklich als
Unterstitzer der Gruppen und sehen ihre Aufgabe darin,
zwischen der Gruppe und den Ubrigen Bereichen zu
vermitteln und zu koordinieren.

Wie weit die Veranderung der Meisterrolle gehen kann,

zeigt folgendes Zitat aus dem sehr weitgehend selbst-
organisierten und eindeutig strukturinnovativen Pro-

jekt TMA:

"Die Rolle des Meisters hat sich im Prinzip verandert.

Er hat ja nicht mehr mit einer Einzelperson zu tun, er

hat ja jetzt mit einer ganzen Gruppe zu tun, da muf} er
dann schon mal umdenken. Jetzt kommt er halt mit
einer Liste an, was wann zu liefern ist und drickt die

einem von uns in die Hand. Den Rest erledigen wir

dann selber. Wir sprechen dann bei uns in der Gruppe
ab, ob vielleicht irgendwo eine Maschine umgebaut

werden mulR oder ob der Maschinenbelegungsplan so
stehen bleiben kann, wie er an dem Tag gerade ist. Der
Meister hat da nichts mehr mit zu tun. Das wird alles

zwangsweise der Gruppe Uberlassen. Der Meister ist nur
noch eine Art Ansprechpartner, ich sage mal sowas
ahnliches wie ein 'Freund'. Lieferlisten und Bestellun-

gen, das lauft noch Uber den Meister. Der Meister ist so
eine Art Manager aul3erhalb der Gruppe" (TM1).

Eine mit Blick auf das unterschiedliche Niveau der

Selbstorganisation entscheidende Differenz zwischen
den Projekten laft sich auch bei den Gruppensprechern
feststellen. "Sprecher" im eigentlichen Sinne des Wor-
tes, die die Gruppe nach auf3en vertreten und auch
intern eine moderierende Rolle Ubernehmen, sind sie im
Projekt M2  (noch) Es handelt
ausschlie3lich um Spezialisten fir Sonderaufgaben, wie
Nacharbeit, Arbeitseinteilung oder Materialbestellung.
Sie wurden zwar gewahlt, die Meister,
Sichtweise die Gruppensprecher
ersetzen sollen, machen sie haufig jedoch stellvertretend
fur die Gruppe verantwortlich und nehmen sie bei der
Durchsetzung betrieblicher in die Pflicht.

Umgekehrt bekommen die Gruppensprecher jedoch
auch von einigen Gruppenmitgliedern Aufgaben

zugeschoben,
Entgeltzulage bekommen. Anders als in den anderen
Projekten befinden sich die Gruppensprecher in einer
ausgesprochenen  Sonderrolle,
Zusatzaufgaben belastet und dementsprechend eher als

nicht. sich fast

in deren
die Vorarbeiter

Ziele

zumal sie fir ihre Funktion eine

sind stark mit
"Quasi-Vorarbeiter" zu bezeichnen. Der Fall M2 ist
gutes

aussetzungsreich Strukturinnovationen auf der Werk-

insofern  ein Beispiel dafir, wie vor-
stattebene bei einem nach wie vor tayloristisch organi-
sierten Umfeld sind. Trotz der immensen Bedeutung,
die der neuen Position des Gruppensprechers zukommt,
reicht es fur die Herausbildung strukturinnovativer
Formen von Gruppenarbeit nicht aus, die Gruppenspre-
cher lediglich wéhlen zu lassen, ohne die Ubrigen Rah-
menbedingungen der Gruppen (Aufgaben, Qualifikatio-

nen, Rollen und Handlungsmuster) zu verandern.
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In starkem Kontrast zum Fall M2 verstehen sich die ben wurde. Qualifikatorisch reichen die Beschéftigten
Gruppensprecher im Projekt M1 als Vertreter und hier zwar nicht ganz an das Niveau der Systemregulie-
Unterstitzer der Gruppe; sie koordinieren, beziehen die rer im Fall TS1 heran, der Bruch mit der Vorsituation
Kollegen in Entscheidungen ein und werden in dieser (reine Maschinenbedienung) war jedoch am grof3ten.
Rolle auch von den Fuhrungskraften akzeptiert. Eine Aufgaben- und Funktionsintegration wurde durch den
Sonderrolle der Gruppensprecher wird von den Kolle- Betrieb in diesem Projekt am weitesten verwirklicht und
gen, aber auch von einigen Gruppensprechern, mit aufgrund der hierdurch erméglichten Bildung von Um-
Skepsis betrachtet und haufig explizit abgelehnt. In den feldarbeitsplatzen konnte auch die zuvor hohe Taktbin-
Montageféllen, in denen die Gruppensprecher Sonder- dung reduziert werden. Die so gewonnenen Freirdume
aufgaben Ubernehmen, halten es viele fur wiinschens- waren schlief3lich auch die Grundlage fur die sich in der
wert, dal’ die Aufgaben des Gruppensprechers starker in Gruppe herausbildende Selbstorganisation. Nicht nur
der Gruppe verteilt werden. Besonders dringend ist dies bei der Aufgaben- und Funktionsintegration, auch bei
aus Sicht der Beschaftigten im Fall M2. der Selbstorganisation wurden in diesem Projekt die
grofdten Veranderungen der traditionellen tayloristi-
schen Strukturen erreicht. Die Gruppensprecher werden
5. Gesamturteil Gber die Gruppenarbeit gewahlt und sind in die Arbeit der Gruppe voll inte-
griert, zugleich hat sich in diesem Fall der starkste
Unsere Untersuchungsergebnisse belegen, daR sich jeGruppenzusammenhalt herausgebildet und die Gruppe
nach Gestaltung der Gruppenarbeitsprojekte die Ar- begreift die verschiedenen Tatigkeiten und Probleme in
beitserfahrungen und Urteile Uber Gruppenarbeit deut- ihrem Arbeitsbereich ausdriicklich als gemeinsame
lich voneinander unterscheiden. Gebiindelt kommt dies Aufgabe. Auch wenn im Urteil dieser Gruppe Lei-
noch einmal in der Gesamteinschatzung der Arbeitsver- stungsanforderungen und teilweise auch Belastungen
anderungen zum Ausdruck (Abbildung 3). gestiegen sind: zurtck zur alten Arbeitsform will
nahezu niemand.
Ein ausgesprochen positives Gesamturteil haben wir im
Fall TM1 vorgefunden, wobei es sich hierbei zugleich Weniger emphatisch - aber in der Bilanz immer noch
um das Projekt handelt, bei dem die betriebliche Reor- positiv - ist das Urteil in den Projekten TS1 und M1,
ganisation insgesamt am konsequentesten vorangetrie-wobei von den Beschéftigten in den beiden Projekten

Abbildung 3: Gesamtbewertung der Gruppenarbeit (in %)

™1 TS1 M1 M2
n=30 n=29 n=29 n=58

Alles in allem: Verdnderung der Arbeitssituation durch Gruppenarbeit?

verbessert 73 48 49 17
teils, teils 10 28 28 35
verschlechtert 17 24 23 48

Bereitschaft, auch zuklinftig in Gruppenarbeit zu arbeiten

verbessert 76 52 59 43
teils, teils 10 21 17 31
verschlechtert 14 28 24 26




Gruppenarbeit in den 90ern 55

jeweils unterschiedliche Defizite gesehen werden. Im Unsere Ergebnisse zeigen, dal? mit strukturinnovativen
Projekt TS1 hat sich die inhaltliche Seite der Arbeit und Gruppenarbeitskonzepten eine durchgreifende Verbes-
die Zusammenarbeit unter den Kollegen zwar etwas serung der Arbeitssituation erreicht werden kann. Grup-
verbessert, zugleich haben aber die Belastungen beson-penarbeitskonzepte filhren dann zu einer Verbesserung

ders stark zugenommen und es wurde nur geringflgig
mehr Selbstorganisation erreicht. Mangelhaft ist aus
Sicht der Beschatftigten in diesem Fall auch die Einbin-
dung und Abstimmung bezogen auf betriebliche Pla-
nungen: im Zusammenspiel mit dem Umfeld (Vorge-
setzte, betriebliche Spezialisten) hat sich aus ihrer Sicht
noch zu wenig verandert und fuhlen die Gruppen sich
nicht wirklich ernst genommen.

Auch im Bandmontageprojekt M1 ist die Bewertung der
Gruppenarbeit positiv. Dal3 in diesem Bereich ahnlich
gunstig Uber die Arbeit geurteilt wird wie im Transfer-
straRenbereich TS1, ist arbeitspolitisch gesehen ein be-
sonders wichtiges Ergebnis. Erreicht wurde dieses Re-
sultat durch eine - gemessen an den produktionstech-

der Arbeitssituation und kdnnen mit einer starken Zu-

stimmung rechnen, wenn sie auf Aufgaben- und Funk-
tionsintegration setzen, das Niveau der Selbstorganisa-
tion und die Gruppenverantwortung erhdéhen und die

Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen zwi-

schen den Gruppen und dem betrieblichen Umfeld ver-
starken.

Arbeitspolitisch besonders wichtig ist die Tatsache, daf}
die Beschaéftigten in den von uns untersuchten Projekten
sich auch dann mehrheitlich noch nicht vom Konzept
Gruppenarbeit abgewendet haben, wenn ihre bisherigen
Erfahrungen hiermit in erster Linie enttduschend oder
negativ waren (Abbildung 3). Selbst im Fall M2 ist nur
etwa ein Viertel der Beschéftigten nicht mehr zur Grup-

nologischen Voraussetzungen - besonders weitgehendePenarbeit bereit. Fir die groe Mehrheit der Beschaf-

Verwirklichung von Selbstorganisation. Der fachlich-

inhaltliche Zuschnitt der Tatigkeiten hat sich nur unwe-

sentlich verandert und auch die Belastungen sind wie im
Fall TS1 gestiegen; in diesem Fall hat sich allerdings
das Niveau der Selbstorganisation der Gruppe erhdht
und die Zusammenarbeit (Rotation, wechselseitige Un-
terstitzung) und der Zusammenhalt in der Gruppe
haben sich verbessert. Die Gruppe nutzt die Gruppenge-

tigten bleibt Gruppenarbeit mit ihren Bestandteilen

Aufgabenerweiterung und Selbstorganisation ein positi-
ves Konzept. lhre Vorstellungen und Erwartungen

gehen Uber das betrieblich bisher Erreichte hinaus und
miften durch eine entsprechende betriebliche Gestal-
tungspolitik nur aufgegriffen werden.

Wichtig ist aber noch ein weiteres Ergebnis: Von Ein-

sprache, um Arbeitsprobleme zu bearbeiten und ge- zelaspekten abgesehen gibt es keine systematischen Zu-
meinsame Regelungen zu vereinbaren; iiber ein koope- sammenhange zwischen verschiedenen Personengrup-

rativeres Verhaltnis zu den Fihrungskraften hat sich der Pen und der Bewertung von Gruppenarbeit. Die Suche

EinfluR der Gruppe auf ihren Arbeitsbereich insgesamt
erhoht.

Ausgesprochen negativ ist das Gesamturteil dagegen im
Fall der Bandmontage mit eingeschrankter Selbstorga-
nisation (Projekt M2). Die Begriindungen hierfur lassen
sich vielfach auf die gleichen Gestaltungsmomente zu-
ruckfihren, die wir in den anderen Fallen bereits her-
ausgestellt hatten: negativ wirken im Fall M2 man-
gelnde Aufgabenerweiterung, geringe Arbeitseinsatz-
flexibilitat, nicht verwirklichte Selbstorganisation, feh-
lende Gruppenentwicklung und unzureichende Einbin-
dung der Gruppen in Ubergreifende betriebliche Zu-
sammenhange.

nach mdoglichen Zusammenhéangen zwischen Einfluf3-
groRen wie Alter, Nationalitat, Ausbildungsniveau, be-
ruflicher Hintergrund, Betriebszugehdrigkeit usw. und
dem Urteil der Beschéftigten Uber Gruppenarbeit fiihrte
immer wieder zu dem Ergebnis, dal3 die jeweiligen
Projekterfahrungen ausschlaggebend waren. Auch bei
der Frage, ob die verschiedenen Konzeptbestandteile
der Gruppenarbeit (Aufgabenerweiterung, Selbstorgani-
sation) mitgetragen werden, lassen sich kaum Unter-
schiede zwischen den verschiedenen sozialen Gruppen
feststellen. Bei den von uns untersuchten Personen und
Bereichen konnten wir keine Bestétigung fur den in
manchen Betrieben zu hérenden Satz finden, dal3 der
Erfolg von Gruppenarbeit in erster Linie von der Aus-
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wahl geeigneter Personen abhange und und das Konzeptbeitsgruppen erhdhen. Ob dies Uber bessere Nutzungs-

nur mit bestimmten Personengruppen (Jingere, Deut-

sche, Qualifizierte) funktioniere. Unseren Befunden zu-
folge zentral sind vielmehr das jeweils gewéhlte Ge-
staltungskonzept und die dadurch erzeugten Arbeits-

grade von Anlagen, optimierte Bearbeitungsfolgen oder
Reduktion von Taktausgleichszeiten erreicht wird: alle
diese MalBnahmen filhren dazu, dal3 den Beschaftigten
im traditionellen Sinne mehr Arbeit (montieren, Teile

strukturen. einlegen usw.) abverlangt wird. Traditionelle Formen
der Leistungsintensivierung spielen auch unabhangig
von Gruppenarbeit eine groRe Rolle. Diese klassische
Form der Arbeitsverdichtung ist jedoch nur ein Aspekt
dessen, was von den Gruppenarbeitern unter "mehr lei-

sten missen" verstanden wird.

Ein wichtiges Problemfeld bei der Gestaltung von
Gruppenarbeitsprojekten stellen Leistungsanforderun-
gen und Arbeitsbelastungen dar. Die Kritik der Be-
schéftigten in den nordamerikanischen transplants rich-
tet sich nicht zuletzt gegen zu hohe, vernutztende Lei-
stungsanforderungen. In der Untersuchung Berggrens (2) Eine zweite, gerade auch in strukturinnovativen

zu Gruppenarbeitsansatzen in der schwedischen Auto- Gruppenarbeitsvarianten anzutreffende Form der Lei-
mobilindustrie finden sich ebenfalls eine Reihe von stungssteigerung, findet sich dort, wo Aufgabenerweite-
Belegen, dal3 steigende Leistungsanforderungen einerung nicht einfach Mehrarbeit, sondern vor allem Inte-

besondere Belastung fir Gruppenarbeitssysteme dar- gration von neuen Aufgaben und Funktionen bedeutet.
stellen. Erweiterte Handlungsspielraume bieten zwar In diesen Fallen werden die Gruppen selbst flr eine
Mdoglichkeiten der Kompensation von Belastungen und optimale Organisation der Ablaufe vor Ort zustandig

Leistungsanforderungen, nicht auszuschlieBen ist je- und muissen hierbei Rahmenbedingungen und die je-
doch, daR die Selbstorganisationsfahigkeit von Gruppen weiligen situativen Erfordernisse beriicksichtigen. Die

Uberfordert und eine negative Entwicklungsdynamik Arbeit ist dann nicht mehr "im gewohnten Trott" zu er-

angestoRRen wird. In einem solchen Fall hohlen Gberzo- ledigen, sie erfordert erhéhtes Engagement und ver-
gene Leistungsanspriiche die kooperative Binnenstruk- starkte Prasenz. Betriebliche Probleme k&nnen nicht
tur der Gruppe aus und blockieren die aus einer verbes- mehr an den Meister oder betriebliche Spezialisten de-
serten Zusammenarbeit erwachsenden Leistungsres-legiert werden. Die Gruppen selbst missen aktiv wer-
sourcen. Zum Ausdruck kommt eine solche Prozel3- den und Initiative zeigen, wo man die Probleme friiher
dynamik vor allem darin, daR Abstimmungsprozesse eher laufen gelassen und auf die fehlende Zustandigkeit
innerhalb der Gruppe sowie zwischen Gruppe und Um- verwiesen hatte. Auch solche Aspekte werden von den
Beschaftigten genannt, wenn sie auf steigende Lei-
stungsanforderungen hinweisen. Diese neuartige Form
Der Belastungsaspekt hat in allen von uns untersuchten der Leistungssteigerung laRt sich vor allem in den

feld trotz wachsender Probleme abnehrfien.

Projekten negativ zu Buche geschlagen und der Um- Gruppenarbeitsprojekten (unter anderem TM1) finden,
gang hiermit ist eine der Klippen, die Gruppen- in denen eine sehr weitgehende Integration von Aufga-
arbeitsprojekte zu umschiffen haben. In den von uns ben und Funktionen erfolgte.
untersuchten Projekten haben wir zwei unterschiedliche
Formen der Leistungssteigerung vorgefunden: Einen Zwang, mehr zu leisten, hat es in allen von uns
untersuchten Projekten gegeben. Gestiegene Leistungs-
(1) Besonders in den Handarbeitsbereichen, mitunter anforderungen setzten sich aber nicht in jedem Fall in
aber auch in technisierten Produktionsprozessen, resul- wachsende Belastungen um. Im Vergleich der Projekte
tieren gestiegene Leistungsanforderungen einmal dar- zeigte sich, daf3 es bei der Bewertung der Arbeitsbela-
aus, daf3 sich die zu fertigenden Stilickzahlen fur die Ar- stungen durch die Beschéftigten auf lange Sicht durch-
aus Unterschiede gibt. Diese erklaren sich vor allem aus

jeweils vorhandenen Kompensationsmdoglichkeiten wie

18

Ein Beispiel fiur eine solche Negativspirale findet sich bei
Bullinger/Schlund 1994, S. 350 f.
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Tatigkeitswechsel, wechselseitige Unterstitzung oder

eigenstandige Gestaltung des Arbeitsablaufes. Die

Regulationschancen haben sich dort verbessert, wo den

einzelnen und der Gruppe mehr Moglichkeiten zur Ver-
fugung stehen, eine eigene Zeitbkonomie und einen
eigenen Arbeitsrhythmus zu finden und den Gruppen
Freirdume und Mitsprache bei der Festlegung von Lei-
stungsvorgaben und Regelungen eingeraumt wurden.
Steigende Leistungsanforderungen aufgrund von Auf-
gabenintegration bleiben dann ertraglich, wenn sie mit

Funktionen ergeben, werden in vielen Betrieben aller-
dings nach wie vor noch zu wenig ausgeschdpft.

IV. Neue Haltung zu Betrieb und
Rationalisierung?

Unter dem Stichwort lean production spielen von den
Produktionsbeschaftigten getragene Optimierungsan-
satze (Kaizen, KVP) in der aktuellen Rationalisierungs-

besseren Leistungsbedingungen sowie organisatorischendiskussion eine immer groRere Rolle. Auch beim Ratio-

Veranderungen einhergehen. Von Bedeutung ist in die-
sem Zusammenhang, dal3 die Gruppen in ihren Qualifi-
kationen, Organisationsfreiraumen und ihrem Einflufd
auf Umfeldbedingungen gestéarkt werden und dies mit
einer Reorganisation des betrieblichen Umfeldes ver-
kntpft wird. In diesen Féllen ist den Beschaftigten zwar

nalisierungsprozel3 soll nun mit dem tayloristischen
Grundprinzip gebrochen werden, wonach die Planung
des Produktionsprozesses und das Bemihen um verbes-
serte betriebliche Ablaufe ausschlieBlich Aufgabe von
Management und betrieblichen Spezialisten ist (Wil-
helm 1992; Springer 1993). Traditionell galt, daf3 die

durchaus bewul3t, dal3 die Leistungsanforderungen ge- Optimierung der Arbeitsablaufe gerade nicht Sache der
stiegen sind, erhéhte Anforderungen werden dann aber Beschaftigten vor Ort war und von diesen allenfalls im
auch als Vorteil der neuen Arbeitsform gesehen. eigenen Interesse und zumeist unterhalb oder gegen be-
triebsoffizielle Normen betrieben wurde, wenn sich die

Von entscheidender Bedeutung ist allerdings, dal3 das Arbeit hierdurch erleichtern liel3. Betriebliche Versuche
betriebliche Ziel der Senkung von Kosten nicht aus- der Kostensenkung und Rationalisierung wurden von
schlieBBlich Gber wachsende Leistungsanforderungen den Produktionsarbeitern als gegen eigene Interessen
angestrebt wird. Unabhangig hiervon lassen sich gerade gerichtet wahrgenommen und die Beschéftigten begeg-
bei weitreichenden Gruppenarbeitskonzepten eine ganze neten dem Betrieb deshalb auch grundsatzlich mit Mi3-
Reihe von kostensenkenden und leistungsverbesserndentrauen. Die Uber einen langeren Zeitraum hinweg ge-
Effekten erzielen, die in erster Linie Folgewirkungen wonnenen und im Konflikt um Leistungsvorgaben im
verbesserter betrieblicher Ablaufe sind oder aus der Arbeitsprozel? immer wieder neu aktualisierten Erfah-
Optimierung der Zusammenarbeit zwischen den ver- rungen mit tayloristischen Rationalisierungsprozessen
schiedenen betrieblichen Funktionsbereichen resultie- werden von den Beschéaftigten mit der Herausbildung

19

ren.” Solche Rationalisierungspotentiale lassen sich eines "arbeitspolitischen Konservativismus" (Schumann
Uber strukturinnovative Gruppenarbeitskonzepte nicht u.a. 1982) beantwortet. Betriebliche Arbeitsgestaltung
nur besonders gut erschlieBen, sie geben umgekehrtwird dieser Interpretation zufolge generell als Bedro-
auch der Entwicklung der jeweiligen Projekte besondere hung wahrgenommen.

Schubkraft. Einsparpotentiale und Leistungsverbesse-

rungen, die sich durch optimierte Prozesse und ein bes- Bisher konnten wir zeigen, dal3 strukturinnovative

seres Zusammenwirken der verschiedenen betrieblichen Gruppenarbeitskonzepte in der Lage sind - trotz stei-

20

Aus betrieblicher und aus Beschaftigtensicht erfolgreich gestal-
tete Gruppenarbeit erfordert die richtigen Weichenstellungen in
zumindest sechs Gestaltungsfeldern: Gestaltung der Aufgaben-
und Funktionszuschnitte, der Selbstorganisation, der Rollen
und Funktionen von Fuhrungskraften, der Einbindung der
Gruppenarbeit in  betriebliche Dezentralisierung, der
Einbeziehung der Beschéftigten in Aufgaben der Optimierung
und Kostensenkung und der Umsetzungsprozel3 selbst
(Gerst/Hardwig/Kuhlmann/Schumann 1994).

Was in Diskussionen um die Héhe von
Leistungsanforderungen haufig vergessen wird: selbst in den
MIT-Studien wird davon ausgegangen, dall mindestens ein
Drittel der Produktivitatsunterschiede nicht in der Produktion
selbst entstehen, sondern konstruktionsbedingt, aus mehr oder
weniger fertigungsgerecht ausgelegten Produkten resultieren
(Krafcik 1988).
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gender Leistungsanforderungen -, die Arbeitssituation Uberwiegend zu Lasten der Beschéftigten reduzieren,
der Beschaftigten insgesamt zu verbessern. Im folgen- indem sie zu Leistungsverdichtung filhren oder sogar
den soll es um die Frage gehen, inwieweit strukturinno- den eigenen Arbeitsplatz gefahrden.

vative Gestaltungskonzepte auch die Haltung der Be-

schaftigten zu Betrieb und Rationalisierung verandern Nicht immer werden die unterschiedlichen Haltungen
kénnen und welche Sichtweisen sich bei den Gruppen- beim Umgang mit betrieblichen Rationalisierungsmalf3-
arbeitern bezogen auf ihre eigene Stellung im Rationali- nahmen jedoch so klar formuliert, wie in den beiden
sierungsprozel herausbilden. Im Kontext der gegen- folgenden Zitaten:

wartigen Diskussion um posttayloristische Arbeitsfor-
"Na ja, das ist halt der Kampf zwischen Arbeithehmer

men ist Gruppenarbeit erst dann als neuartiges Rationa und Arbeitgeber. Ich lasse mir natirlich nicht so gerne

lisierungskonzept zu bezeichnen, wenn die Beschaftig- vom Arbeitgeber die Zeit schlecht machen, also daf3 ich
. . . . weniger Zeit fir ein Teil habe. Es gibt hier Teile, fur die

ten sich nicht mehr ausschlieflich als Objekte und o, 5Rnehin schon wenig Zeit habe und fur andere habe

Leidtragende betrieblicher Arbeitsgestaltung und Ratio- ich dann wieder mehr Zeit, so da sich das immer wie-
- . . . der ausgleicht. Die Firma ist nun einmal daran interes-
nalisierung verstehen. Nur wo dies der Fall ist, dlrfte sjert, die Teile schneller zu machen. Dann werde ich

auch eine realistische Chance bestehen, daB sich die Beﬂggﬁp(ﬁ‘ﬂuz”)“ erzahlen, dal man das schneller machen
schéaftigten eigenstandig an der betrieblichen Kosten- '

senkung beteiligen und die betrieblichen Rationalisie- "Wenn z.B. die Zeiten zu hoch sind und wir sehen, daf3
die Teile zu teuer verkauft werden, gehen wir schon

rungsprozesse mitgestalten (kénnen). zum Meister und lassen die Zeiten nochmal stoppen.
Wir hatten letztens Teile, da hatten wir dreimal am Tag
unseren Akkord geschafft. Das haben wir dann auch
Bei den Gesprachen mit den Gruppenarbeitern zum nicht eingesehen, weil dann das Auto ja auch nur teurer

Thema "Haltung zu Betrieb und Rationalisierung" wird. Auch wenn uns die Zeiten zu niedrig sind, lassen

wir nochmal neu die Zeit stoppen” (TM2).
wurde sehr schnell deutlich, dal3 viele von ihnen gerade
keine verfestigte, geschlossene Haltung formulierten
sondern in ihren Aussagen eher unsicher,

' Wahrend im ersten Zitat wichtige Elemente traditionel-

suchend o, Arbeiterbewuitseins anklingen, steht das zweite
waren und die Widersprichlichkeit der aktuellen Lage ot ir eine Haltung, die betriebliche Zielsetzungen in
betonten. Auf der einen Seite wurde haufig registriert,

dalR Gruppenarbeit die eigene betriebliche Stellung in

das eigene Handeln Gbernimmt ("weil dann das Auto ja

auch nur teurer wird") und ein héheres Mal3 an Offen-
Bewegung bringt: der Umgang des Betriebes mit den nejt yng Transparenz zuld®tSehr viel haufiger anzu-
Beschaftigten beginnt sich bei strukturinnovativen Va-

rianten in eine eher partizipative Richtung zu verandern, .. \ais auf Ambivalenzen:
Freiraume und eigener Einflu haben zugenommen und

betrieblicherseits besteht in einigen Fallen sogar Bereit- "Ich sehe das wegen der Rationalisierung mit gemisch-
. . . . ten Gefuhlen. Das kann man doch auch von verschie-
schaft, faire Leistungskompromisse zu vereinbaren. An- janen Seiten sehen. Wenn man den Stellenabbau be-

dererseits verlieren traditionelle RationalisierungsmaR- trachtet, dann ist Rationalisierung nicht gut. Aber Ra-
: - . tionalisierung im Sinne von Materialeinsparung und
nahmen nicht an Bedeutung und es existieren nach wie Verbesserungsvorschlagen, das finde ich schon gut.

vor tiefsitzende, durch langjahrige Erfahrungen gesat- Wenn es fir den Arbeitsablauf einen Vorteil bringt,
i gjl g . g g ~dann bin ich fur Rationalisierung. Aber jeder Verbesse-
tigte Bedenken und verfestigtes MiBtrauen. Fir die rungsvorschlag hat natirlich auch seine Probleme, da
groBe Mehrheit der Beschaftigten ist noch nicht klar, SiNd dann oftmals Arbeitsplatze in Gefahr. Wenn man
z.B. einen Menschen hier nicht mehr braucht, weil dem

wie weit man sich bereits auf eine aktive Rolle im Pro- sein Arbeitsablauf jetzt von einem anderen mitgemacht
. L . . . werden kann, dann wirde ich bei der Rationalisierung

zel3 der Rationalisierung einlassen kann. Nicht wenige nicht mitmachen. Lieber wirde ich mich dann in der
unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen Ra- Form weiterqualen, wie ich es bis dahin gemacht habe"

tionalisierungsmaflnahmen, die ausschlielich allge-

treffen ist allerdings ein vorsichtiges Abwéagen und der

meine Kosten senken oder sogar zusatzlich arbeitser-*  DaR diese gegeniiber traditionellem ArbeiterbewuRtsein neuar-
tige Haltung unmittelbar mit der Unterstellung einer Reziprozi-
tatsnorm gekoppelt ist ("Auch wenn uns die Zeiten zu niedrig
sind ..."), sei an dieser Stelle nur angemerkt.

leichternd sind und solchen Veranderungen, die Kosten
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Drei Ergebnisse unserer Untersuchungen sind fiir die
Frage nach einer neuen Haltung zu Betrieb und Ratio-
nalisierung zentral:

(1) Einen ersten Hinweis gibt die Antwort der Grup-

die Frage, inwieweit die Beschéftigten Gberhaupt bereit
sind, sich an der betrieblichen Kostensenkung aktiv zu
beteiligen. Mit Blick auf die Annahme eines stark tradi-

tionalistisch gepréagten Rationalisierungsbewultseins
erstaunt zuerst einmal, daf? ein sehr hoher Anteil von

penarbeiter auf die Frage, ob der InteressengegensatzBeschaftigten ausdrtcklich erklart, sich fir die betrieb-

zwischen Arbeitern und Betrieb bei Gruppenarbeit an
Bedeutung verliert (Abbildung 4).

lichen Ziele der Kostensenkung und Rationalisierung
engagieren zu wollen, eine alleinige Zustandigkeit des

Abbildung 4: Einstellung zu Betrieb und Rationalisierung (in %)

T™M1 TS1 M1 M2

n =30 n=29 n=29 n =58
"Bei Gruppenarbeit verliert der Interessengegensatz zwischen Arbeiter und Betrieb an Bedeutung"
stimme zu 40 32 37 28
teils, teils 36 36 41 38
lehne ab 24 32 22 34
"Kostensenkung und Rationalisierung sind allein Sache des Betriebes”
stimme zu 48 59 54 39
teils, teils 30 35 36 31
lehne ab 22 6 11 30
"Der Arbeiter sollte allem gegeniiber milStrauisch sein, was vom Betrieb kommt"
stimme zu 44 19 26 30
teils, teils 18 26 33 35
lehne ab 38 55 41 35

Dem wird in den Gruppenarbeitsbereichen (vor allem
Projekt TM1) mit Uberwiegend positiven Erfahrungen
haufiger und zwar zu etwa 40 % zugestimmt, weniger
als ein Viertel der Beschatftigten lehnen diese Einschéat-
zungen ab. Dennoch, der Anteil der mit "teils, teils"
Antwortenden in allen Gruppenarbeitsprojekten
gro3, fur eine bereits stabile Verdnderungsdynamik
geben auch unsere qualitativen Interviews keine Hin-
weise. Charakterisieren |4t sich die Haltung der Be-
schéaftigten am ehesten mit Verunsicherung.

ist

Bei der Aktivierung der Beschaftigten fir die betrieb-
lichen Rationalisierungsziele und KVP geht es auch um

Betriebes wird in allen Projekten mehrheitlich abgelehnt
(Abbildung 4).

"Samtliche Verbesserungen, die kommen, sind von uns
gekommen. Und das wird eigentlich auch so gehand-
habt. Wir kriegen hier keine Verbesserungen vorgesetzt
und missen dann zusehen, wie wir damit klarkommen,
sondern wenn irgendetwas ist, dann kommt das von uns.
Wir haben ja auch die meiste Ahnung von dem ganzen
Arbeitsproze3. Da? man sein Scherfchen dazu leistet,
die Rationalitat der Produktion voranzubringen” (TM1).

(2) Die breite Verankerung einer grundsatzlichen Be-
reitschaft, sich bei der Kostensenkung zu engagieren,
sagt allerdings noch nichts darliber aus, inwieweit sie
auch in entsprechendes Handeln umgesetzt wird. Letz-
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teres ist von weiteren Faktoren abhangig. Insbesondere
davon, ob sich an der grundlegenden Mifdtrauenshaltung
gegeniber dem Betrieb etwas geandert hat. Hierauf be-
zogen konnten wir Ansatze einer neuen Haltung nur im
besonders strukturinnovativen Projekt TM1 feststéeflen.
Immerhin fast die Halfte der Gruppenarbeiter sind in
diesem Projekt ausdrticklich der Meinung, dal? man dem
Betrieb nicht mehr grundsatzlich zu mifdtrauen brauche
(Abbildung 4).

"Man (Gruppe und Arbeitswirtschaft) zieht jetzt eher an
einem Strang. Die sal3en ja frlher irgendwo rum in
ihren Blros und die sind jetzt hier runter verlegt worden
in die Produktion. Da hat man jetzt jemanden, da kann
man direkt hingehen und den ansprechen. (Und zur Pla-
nung hin?) Da ist noch ein Keil drin, da ist noch Mil3-
trauen drin. Dazu ist alles noch zu frisch, da die hier
runter kamen. Das muf} erstmal in die Kdpfe reingehen,
dal? das ein miteinander Arbeiten ist und kein Gegen-
einander mehr. Aber ich schéatze, das kommt auch noch"
(TM1).

Nach wie vor grof3 ist das Mitrauen hingegen in den
Fallen TS1, M1 und M2. In diesen Projekten lehnt nur
jeder vierte generelles MiRtrauen gegenuber dem Be-
trieb ab. Wobei die Griinde flr das fortbestehende Mif3-
trauen vielfaltig sind: sie liegen in ungentgender Ein-
bindung in planerische Entscheidungen, in mangelnder
Zusammenarbeit mit betrieblichen Spezialisten, einsei-
tig festgelegten Leistungsbedingungen und nicht zuletzt
im Umgang der FUhrungskréafte mit den Gruppen. Eine
Rolle spielen aber auch generelle Befiirchtungen, die
sich auf die fehlende Sicherheit von Beschéftigungsper-
spektiven beziehen.

"Schwierigkeiten (mit KVP) gabe es von der Gruppe
aus, wenn man sich fragt, was l6se ich aus mit diesem
Verbesserungsvorschlag. Gefahrde ich meinen eigenen
Arbeitsplatz, indem ich die Linie optimiere. Unter ge-
wissen Voraussetzungen, die natirlich abgesichert sein
missen, dal z.B. gesagt wird, der Arbeitsplatz bleibt
erhalten (ginge KVP). Aber das sind dann wieder Aus-
sagen, denen man auch nicht trauen kann" (TS1).

(Kann man dem Arbeitswirtschaftler heute eher ver-

trauen?) "Heute nicht, aber wenn man mal alles zusam-
men durchgehen wiirde und alles gemeinsam diskutie-
ren wirde, dann kénnte man ihm auch vertrauen. Aber
wenn wir nach wie vor die ganzen Sachen einfach nur
vorgeschmissen kriegen, das ist halt nicht gut" (M2).

22

Lediglich der Vollstandigkeit halber sei erwéhnt, daR Gleiches
fur das in dieser Gegenuberstellung nicht mit aufgenommene
Projekt TM2 gilt. Das Gestaltungskonzept dieses Projektes und
die betrieblichen Rahmenbedingungen entsprechen in den we-
sentlichen Punkten dem Fall TM1.

(3) Bislang haben wir lediglich nach den Haltungen
der Beschaftigten gefragt; wenn man unabhéngig von
der eigenen Bereitschaft, sich bei der Rationalisierung
Hinderungsgrunde fir eine aktive Beteiligung der Ar-
beiter an Kostensenkung und Rationalisierung sehen, so
ergibt sich folgendes Bild (Abbildung 5).

Abbildung 5: Hinderungsgrunde fur
eine aktive Beteiligung
an der Kostensenkung

Frage: "Was verhindert, daf3 sich
Arbeiter aktiver an der Senkung der
Kosten beteiligen?"
Sehr wichtiger Grund
- "weil die Arbeiter tber Kosten-
L . - 50 %
fragen zu wenig informiert sind
- "weil die Arbeiter zu wenig Zeit
haben, Uber Verbesserungen 48 %
nachzudenken"
- "weil die Arbeiter, damit ihre
eigenen Arbeitsplatze weg- 47 %
rationalisieren konnten"
- "die unzureichende Zusammen-
o " 41 %
arbeit mit der Planung
- "weil der Betrieb die Arbeiter zu 39 %
wenig vorbereitet hat" 0
- "weil der Betrieb Verbesse-
; " 35%
rungen zu wenig umsetzt
- "weil die Arbeiter sich damit
Leistungserhthungen einhandeln 31 %
kénnten"
- yve|l es sph fur die ','Arbelter 23 %
finanziell nicht lohnt
Antwortvorgaben: sehr wichtiger Grund; wichtiger
Grund; nicht so wichtiger Grund/spielt keine Rolle.)

An vorderer Stelle steht zwar auch die Sorge um den
eigenen Arbeitplatz, ansonsten werden aber ganz Uber-
wiegend Grinde genannt, die nicht so sehr auf man-
gelnde Bereitschaft der Beschéftigten, sondern auf un-
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zureichende arbeitsbezogene Voraussetzungen und be-und Selbstorganisation auch die Zusammenarbeit der
triebliche Rahmenbedingungen verweisen. Als beson- Gruppen mit den Umfeldbereichen (Fuhrungskrafte,
ders wichtige Griinde gelten: fehlende Zeitspielraume Planung, betriebliche Spezialisten) erweitert und in eine
und Informationen sowie unzureichende Qualifizierung dauerhafte Kooperation tberfiihrt wurde. Nur wo der
und Zusammenarbeit mit der Planung. Die Furcht vor Weg einer strukturinnovativen Organisationsentwick-
Leistungserh6hungen kommt erst danach - neben der lung konsequent gegangen wird, ermdglicht Gruppenar-
mangelnden Bereitschaft des Betriebes, Vorschlage der beit eine Arbeitspolitik, bei der mit einem traditionellen
Gruppen umzusetzen. Interessant ist mit Blick auf die Arbeits- und Betriebsverstiandnis gebrochen Wird.
vielfaltigen Diskussionen um Entgeltsysteme als Moti-

vationsinstrument, daf3 fehlende finanzielle Anreize nur Dennoch, eine neue Haltung zu Betrieb und Rationali-
eine sehr geringe Rolle spielen. Von allen von uns er- sierung wird erst dann dauerhaft greifen, wenn es
fragten moglichen Grinden fir fehlende Aktivitaten bei
der Kostensenkung wurde diesem die geringste Bedeu- (Formen der Aushandlung von Leistungsvorgaben, Ab-

aulRerdem gelingt, auch im Bereich der Leistungspolitik
tung zugemessen. sicherung gegen negative Folgen) zu neuen, eher betei-
ligungsorientierten Arrangements zu kommen und
Zusammengefal3t interpretieren wir unsere Ergebnisse Sicherheiten mit Blick auf die Furcht vor Arbeitsplatz-
so, daR strukturinnovative Formen von Gruppenarbeit verlust bereitzustellefi.Die Frage nach Garantien fir
bei den Beschaftigten durchaus mit einer Haltung ein- Arbeitsplatzsicherheit, die in den Betrieben schon in
hergehen, bei der die Optimierung der Arbeitsprozesse den 80er Jahren zum Bestandteil von Rationalisierungs-
zur eigenen Aufgabe gemacht und Mifdtrauen gegeniiber schutzabkommen wurde - damals vor dem Hintergrund

betrieblicher Rationalisierung abgebaut wird. Derartig
weitreichende Veradnderungen sind aber bei weitem
noch nicht Uberall realisiert und in besonderer Weise
voraussetzungsreich. Ein durchweg traditionelles Ratio-
nalisierungsverstandnis Gruppen-
arbeitsprojekten zwar nur von Minderheiten vertreten,
relativ grof3 ist jedoch das Lager der Unentschiedenen,
die Veranderungen der betrieblichen Politik zwar regi-

wird in allen

strieren, bei denen gewachsene Skepsis aber nicht voll
abgetragen werden konnte.

Unsere Untersuchungsergebnisse legen nahe, dal3 ge-

rade bei der Frage, ob eine aktive Beteiligung der Be-
schaftigten bei der ProzeRoptimierung und Kostensen-
kung wirklich greift, betriebliche Rahmenbedingungen
und Organisationsstrukturen eine grofRe Rolle spielen,
arbeitsprozeflliche Veranderungen allein also nicht aus-
reichen. Weder Verbesserungen der unmittelbaren Ar-
beitssituation noch eine prinzipielle Bereitschaft zur
Kostensenkung lassen eine neue Haltung bereits wirk-
sam werden. Vorgefunden haben wir eine breit veran-
kerte neue Haltung und eine neue Stellung der Beschéaf-
tigten im RationalisierungsprozelR vor allem dort, wo
neben Qualifikationserweiterung, Funktionsintegration

technischer Rationalisierungsschiibe -, hat auch derzeit
nicht an Bedeutung verloren. Die Tatsache, dal3 das
Problem einer drohenden Arbeitslosigkeit als Schatten
in die betriebliche Realitat hineinreicht und auch dort
als Hemmschuh fir eine Politik der Modernisierung
wirkt, macht auch von dieser Seite her deutlich, dal3 die
Frage der betrieblichen Reorganisation nicht in einem
gesellschaftfreien Raum entschieden Wird.
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Inwieweit sich die von uns beschriebenen Haltungen kausal im
Zusammenhang der Gruppenarbeit herausgebildet haben, muf
vorerst offen bleiben, da wir unsere bisherigen Erhebungen
ausschlie3lich nach der Einfuhrung der Gruppenarbeit
durchgefuhrt haben. Die qualitativen Erhebungen legen jedoch
einen Zusammenhang zwischen Gruppenarbeitserfahrung und
Haltung zu Betrieb und Rationalisierung nahe. Die
konjukturellen Rahmenbedingungen und das Ausmal der
Bedrohung des Arbeitsplatzes waren in allen von uns
untersuchten Projekten in etwa gleich.

Eine groBe Rolle spielt, daf} strukturinnovative Lésungen im
Fall TM1 auch insofern vereinbart wurden, als die Gruppen bei
der Festlegung der Personalsollbesetzung beteiligt waren. Die
weitgehende Integration indirekter Aufgaben, deren
zuséatzlicher Personalbedarf Uber traditionelle zeitwirtschaft-
liche Verfahren (MTM, REFA usw.) kaum zu ermitteln war,
legte den ohnehin vor Ort angesiedelten Akteuren eine direkte
Beteiligung der Gruppen nahe.

Fur die Entwicklung der schwedischen Automobilindustrie und
strukturkonservative Gruppenarbeitsvarianten in den nordame-
rikanischen und englischen transplants hat bereits Berggren auf
die Relevanz gesellschaftlicher Rahmenbedingungen hingewie-
sen (Berggren 1991).
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V. Ausblick (1) Der erste Aspekt ist die Einbindung der betrieb-

lichen Interessensvertretung in die Konzeption und Um-

Anders als in den 70er Jahre dirfte es sich bei der ak- setzung von Gruppenarbeit. Unsere Ergebnisse haben
tuellen Renaissance der Gruppenarbeit nicht um ein gezeigt, dall neben Konzepten und produktionstechno-
Strohfeuer handeln. Umso wichtiger ist daher die Frage, logischen Rahmenbedingungen auch der soziale Prozel3
welche Gruppenarbeitsvariante sich schlieB3lich durch- der Umsetzung von Gruppenarbeit eine wichtige Rolle

setzt: die Auseinandersetzungen um die richtigen spielt. Ob technologische Spielrdume genutzt und durch
Akzente bei den Gestaltungskonzepten und die sozialen entsprechende Gestaltung sogar erweitert werden; wel-
Prozesse der Umsetzung von Gruppenarbeit sind noch che Gruppenarbeitskonzepte sich durchsetzen und wie
nicht entschieden. Die Probleme des Wirtschaftsstand- tief die Reorganisation der betrieblichen Strukturen an-
orts Deutschland (Jirgens/Naschold 1994; Schumann setzt; aber auch der Verlauf von Gruppenarbeitsprojek-
u.a. 1994) dirften ohne eine Modernisierung der be- ten selbst - all dies hangt entscheidend von der Einbin-
trieblichen Strukturen kaum lésbar sein. Die von uns dung der betrieblichen Interessenvertretung ab. Dies be-

untersuchten Projekte machen deutlich, dal? es hierfir deutet nicht nur, da nach Wegen zu suchen ist, Be-

heute bereits Anknilpfungspunkte gibt- Gruppenar-
beitsmodelle, die eine Verbesserung der Arbeitssitua-
tion und mehr Wirtschaftlichkeit miteinander verbinden,
lassen sich realisieren. Nach wie vor offen ist jedoch,
inwieweit es unter Beteiligung der verschiedenen be-
trieblichen und Uberbetrieblichen Akteure gelingt,
strukturinnovative Konzepte zu verallgemeinern und die
Rahmenbedingungen (tarifpolitische Regulierung, Gber-
betriebliche Beratungsangebote und Unterstiitzungslei-
stungen, industriepolitische Initiativen) hierfir zu ver-
bessern (Gesamtmetall 1992; HBS/IG-Metall 1992; vor
allem VDW/VDMA/IG-Metall 0.J.). Gruppenarbeit ist
zwar nicht selbst die Lésung fiir die vielfaltigen Moder-
nisierungsdefizite der betrieblichen Strukturen, entlang
der von uns dargestellten Grundprinzipien gestaltete
Gruppenarbeit kénnte aber ein Mittel sein, innovative
Antworten auf die vielfaltigen und sich standig wan-
delnden Anforderungen und Probleme betrieblichen
Handelns zu finden.

schaftigte und Betriebsrate im Vorfeld betrieblicher
Planungen starker einzubeziehen, zugleich zieht es ge-
wandelte Anforderungen an die betriebliche Interessen-
vertretung selbst nach sich. "Konfliktpartnerschaft"
(Muller-Jentsch 1991) in Richtung Management ist
durch starker beteiligungsorientierte Formen von Be-
triebsratsarbeit und mehr Betreuung von einzelnen Pro-
jekten vor Ort zu erganzen. Fir die Betriebsréte ist die-
ser Prozel3 besonders schwierig, weil auch sie zu Mode-
ratoren des betrieblichen Wandels werden missen, ohne
dabei den Ausgleich zwischen unterschiedlichen Be-
schaftigtengruppen oder ihre Rolle als Interessenver-
tretung aus den Augen zu verlieren. Schon die Be-
treuung einzelner Gruppenarbeitsprojekte bindet ohne-
hin knappe Kapazitaten. Ob sich in den Gruppen funk-
tionierende Vertretungsstrukturen herausbilden und eine
direkte Regulierung von Interessenkonflikten zwischen
Gruppe und Betrieb fiir den Betriebsrat Entlastung be-
deutet oder welche Risiken dies beinhaltet, wird trotz
positiver Einzelerfahrungen in Zukunft stérker zu unter-

Wir haben bereits darauf hingewiesen, daf es sich bei suchen sein.

dem vorliegenden Text um einen Bericht aus einem lau-

fenden Forschungsprojekt handelt, der sich zudem auf (2) Genauerer empirischer Analyse bedirfen auch die

die betrieblichen Probleme der Ausgestaltung von
Gruppenarbeitskonzepten konzentriert. Zum Abschluf
daher ein kurzer Hinweis auf drei Themenkomplexe,
denen aus unserer Sicht in Zukunft gréRere Aufmerk-
samkeit zu schenken waére:

gruppendynamischen Prozesse, die sich bei verschie-
denen Gruppenarbeitskonzepten herausbilden. Betrieb-
licherseits bilden verbesserte Kooperationsstrukturen
und eine funktionierende Gruppenentwicklung eine
Grundlage fir leistungsverbessernde Effekte wie fle-
xibleren Arbeitseinsatz, erhéhte Motivation oder Bela-
stungsausgleich durch wechselseitige Unterstitzung.
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