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Strukturwandel der Arbeit?
Betriebliche Reorganisation und die Bedeutung sozialer Strukturen

Martin Kuhlmann, Constanze Kurz

Innerhalb der Industriesoziologie scheint Konsens dar- Wenn wir die Aufmerksamkeit auf Merkmale der be-
Uber zu bestehen, daR die industrielle Entwicklung der- trieblichen Sozialorganisation richten wollen, so verste-
zeit durch Umbriiche der betrieblichen Strukturen ge- hen wir hierunter einmal sozialstrukturelle Aspekte im
kennzeichnet ist. Unter Veranderungsdruck stehen dabei klassischen Sinne, wie sie sich aus der sozialen Aufla-
die in den 50er und 60er Jahren herausgebildeten taylo- dung und Sedimentierung von Arbeitsteilungsstrukturen
ristisch-fordistischen Strukturen. In unserem Beitrag, innerhalb der Produktion oder zwischen verschiedenen
bei dem wir uns auf die produktionsinterne Restruktu- betrieblichen Funktionsbereichen ergeben. Dariber hin-
rierung der deutschen Automobilindustrie beschranken, aus geht es uns mit dieser Kategorie aber auch um die
wollen wir anhand eigener empirischer Untersuchungen Regeln und Prozesse, die die betriebliche Sozialordnung
der Frage nachgehen, wie weit der haufig konstatierte konstituieren und den Charakter der sozialen Beziehun-
Umbruch vorangeschritten ist. Unsere Grundiiberlegung gen zwischen verschiedenen Beschéftigtengruppen und
zur Interpretation der bestehenden Dynamik lautet: Die Arbeitskraftetypen bestimmen. Bezogen auf den bis zu
Entwicklungen in der deutschen Automobilindustrie Beginn der 90er Jahre erst in Teilbereichen gelungenen
legen nahe, daR betrieblicher Wandel nicht allein als Umbruch und die sich derzeit bei Gruppenarbeit ab-
technisch-organisatorische Umsetzung 6konomischer zeichnenden Dynamiken halten wir es flr notwendig,
Anforderungen verstanden werden kann. Notwendig er- den Uber technisch-organisatorische Aspekte hinausge-
scheint uns ein analytischer Zugang, der Entwicklungen henden sozialen Gehalt tayloristischer Strukturen zu
auch unter dem Blickwinkel des Wandels betrieblicher betonen. In den Blickpunkt riicken dabei z.B. Aspekte
Sozialstrukturen betrachtet. Auch die Politiken der be- der Hierarchisierung sozialer Strukturen, die betriebs-
triebliche Reorganisation selbst stellten in den 80er Jah- organisatorische und institutionelle Verstarkung sozialer
ren Veranderungen der technischen und arbeitsorgani- Distanzen, die Sedimentierung sozialer Arbeitsteilung
satorischen Merkmale der traditionellen Strukturen in oder die Pragung sozialer Beziehungen durch Uber- und
den Mittelpunkt, Fragen der (Neu-)Verteilung von Auf-  Unterordnungsverhéltnisse.

gaben und Qualifikationen standen dabei im Vorder-

grund. Wir wollen zeigen, daf3 sich eine solche Per- Im vorliegenden Diskussionsbeitrag kénnen wir nur
spektive mehr und mehr als beschrankt erweist. Die bis- einige Hinweise auf die Relevanz einer solchen Inter-
her erreichten Umbriiche griffen in vielen Féllen nicht pretation anhand von realen betrieblichen Entwicklun-
weit genug und fihrten haufig zu einer lediglich unvoll- gen geben, da auch wir derzeit Giber keine Empirie ver-
standigen Modernisierung. Die ungentigende Beriick- fiigen, die einer solchen Untersuchungsperspektive und
sichtigung der betrieblichen Sozialorganisation hat nicht einem solchen theoretischen Interesse bereits voll ge-
nur die Reichweite und Dynamik des Wandels in den recht wirde. Wir werden uns im folgenden darauf be-
80er Jahren begrenzt, zugleich ist auch die aktuelle Si- schranken, einige Ergebnisse unseres "Trendreport Ra-
tuation immer noch durch eine erst zégerliche Auswei- tionalisierung" und einer neueren Untersuchung zur
tung der arbeitspolitischen Diskussionen auf das Thema Einfihrung von Gruppenarbeit entlang der Frage nach
der betrieblichen Sozialverhéltnisse gepragt. Reproduktion oder Transformation der sozialen Struktu-
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ren zu bilanzieren. Gerade fur die nach wie vor aktuelle weg herausbhildeten und auch Betriebsrate in diese
Diskussion um Strukturdefizite und Wettbewerbs- Kompromif3strukturen eingebunden oder sogar mal3-
schwéachen der deutschen Industrie (Jirgens/Naschold geblich an ihrem Zustandekommen beteiligt waren, hat
1994; Kern/Sabel 1994; Schumann u.a. 1994) erscheint schon in den 80er Jahren eine sehr weitreichende Reor-
uns eine genauere Analyse der bisherigen Veranderun- ganisation der Arbeits- und Betriebsstrukturen stattge-
gen und der hierin angelegten Begrenzungen wichtig.  funden. In den technisierten Produktionsbereichen
setzten sich Tendenzen der Funktionsintegration, der
qualifikatorischen Aufwertung und prozef3nahen Bln-
Unvollstandige Modernisierung der delung von Eingriffskompetenzen allmahlich durch. Be-
betrieblichen Strukturen in den 80ern reits in den 80er Jahren war dies auch mit der Heraus-
bildung von Teamstrukturen, deutlich erweiterten
Unser im Trendreport vorgelegter Uberblick tber den Handlungsspielraumen und einer auf die Entwicklung
Stand der Entwicklung in der deutschen Automobil- und Nutzung von Handlungskompetenzen ausgerichte-
industrie geht davon aus, daf? bereits in den 80er Jahrenten Leistungspolitik einhergegangen. Verédnderungen
die Defizite von tayloristischen Formen der Arbeits- der betrieblichen Sozialstrukturen zeichneten sich dabei
kraftenutzung von einer groBen Mehrheit der betrieb- in den Fallen ab, wo durch die Bildung funktionsinte-
lichen Akteure gesehen wurden und auch ein generelles grierter Teams aus Instandhaltern und Produktions-
Wissen iber von tayloristisch-fordistischen Prinzipien arbeitern sowie die Entstehung des Arbeitstyps des
abweichende Produktionskonzepte vorlag (Kern/Schu- Systemregulierers der Ublicherweise auch betriebsorga-
mann 1984). In Ubereinstimmung mit anderen Unter- nisatorisch verfestigte Trend der Spezialisierung und
suchungen (Jirgens u.a. 1989) zeigen unsere ErgebnissePolarisierung von Qualifikationen und Zustandigkeiten
des Wandels bis in die 90er Jahre hinein, dal? es hin- vermieden wurde. In Ansatzen wurde durch diese Ent-
sichtlich der Reichweite der durchgesetzten Konzepte wicklungen bereits mit der tayloristischen Logik einer
und der bereits realisierten Veranderungen der Arbeits- weitgehenden Arbeitszerlegung und Trennung der aus-
und Betriebsstrukturen allerdings noch nicht zu einem fluhrenden von planenden, kontrollierenden und ge-
grundlegenden Wandel der betrieblichen Sozialstruktu- wéhrleistenden Funktionen gebrochen, und es entstan-
ren kam. Fir alle von uns untersuchten Produktionsbe- den alternative Muster zur traditionellen Tendenz, wo-
reiche gilt - wenn auch in unterschiedlichem MaRe -, nach ein spezialisierender Arbeitskrafteeinsatz zu einer
daB zwar Innovationen im Bereich der Arbeitskraftenut- Differenzierung und Sedimentierung in der betrieb-
zung zu beobachten waren, diese jedoch durch Grenzenlichen Sozialorganisation fiihrt. Dennoch blieb der be-
gekennzeichnet blieben, die letztlich aus den Merkma- triebliche Wandel nicht zuletzt in sozialstruktureller
len der betrieblichen Sozialorganisation resultieren. Hinsicht begrenzt. Die Interpretationsfolie der betrieb-
lichen Akteure blieb in den meisten Féllen auf tech-
Ein arbeitsorganisatorischer Umbruch gréeren Aus- nisch-qualifikatorische Gesichtspunkte verengt. Im
mafRes war nur in Produktionsbereichen festzustellen, in Vordergrund standen haufig Uberlegungen, wie das in-
denen die Technisierung manueller Herstellungspro- zwischen arbeitsmarktbedingt Uberschiissige Reservoir
zesse zu einer grundlegenden Veranderung der Tatig- von in der Produktion beschéftigten Facharbeitern ge-
keiten selbst gefuhrt hatte. In allen von uns untersuchten nutzt werden kdnnte. Die im Prinzip bekannten und in
Betrieben gingen Tendenzen der Automatisierung mit Fachabteilungen schon lange praktizierten Formen der
Versuchen der Qualifizierung und Aufwertung der im Nutzung qualifizierter Arbeitskrafte wurden haufig le-
Umfeld dieser Anlagen beschéftigten Produktions- diglich auf neue Beschéftigtensegmente Ubertragen.
arbeiter einher und fihrte zu einer eindeutigen Anrei- Wobei dies haufig allerdings nur selektiv geschah und
cherung ihrer Tatigkeiten. Wo sich Modernisiererkoali- beispielsweise Entlohnungsformen oder erweiterte
tionen Uber verschiedene betriebliche Funktionen hin- Qualifizierungsmdoglichkeiten oft ausklammerte.
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(@) Selbst in den Fallen, wo sich Teamstrukturen mit schied. Die Hierarchisierung bei den Qualifikationen,
deutlich erweiterten Handlungspielrdumen herausbilde- Arbeitsbedingungen, Qualifizierungsmaoglichkeiten,
ten, resultierten diese durchweg aus den arbeitsproze3-dem sozialen Status usw. wurden gunstigenfalls ver-
lich verankerten Notwendigkeiten, wie sie fir qualifi- mindert, im Kern jedoch nicht verandert. Die Status-
zierte Tatigkeiten typisch sind. In der Regel bestanden unterschiede und sozialen Distanzen gegenuber techni-
die Handlungschancen der de facto entstehenden Grup-schen Angestellten blieben in noch starkerem Mal3e be-
pen aus von den Betrieben situativ und informell zuge- stehen. Ein neues, eher kooperatives Verhaltnis zwi-
billigten Freiraumen, die der Tatsache geschuldet blie- schen der Produktion und planerischen Abteilungen,
ben, dal? mangelnde fachliche Kompetenz und ProzeR3- etwa als Folge einer punktuellen Zusammenarbeit von
nahe von Vorgesetzten sowie unzureichende Steue- qualifizierten Produktionsarbeitern mit betrieblichen
rungsleistungen planender Bereiche in der Praxis ohne- Spezialisten bei der Inbetriebnahme oder Optimierung
hin nicht in der Lage waren, eine Beherrschung des von Produktionsanlagen, blieb weitgehend vom persén-
Produktionsprozesses sicherzustellen. Von einer zielge- lichen Engagement und Arbeitsstil einzelner Personen
abhéngig - von einem Wandel sozialer Strukturen und
Beziehungen konnte (noch) nicht die Rede sein.

richteten Innovation mit Blick auf die sozialen Struktu-
ren und Beziehungen, wie sie die formelle Institutiona-
lisierung von Gruppenselbstorganisation in neueren
Gruppenarbeitskonzepten darstellt (Gruppengespréache, (¢) In den von uns untersuchten Betrieben konnten wir
-sprecher usw.), waren die Gestaltungsansatze der 80erbereits bis zu Beginn der 90er Jahre eine eindeutige
Tendenz des Ubergangs auf den Einsatz von qualifi-
zierten Systemregulierern feststellen. Wenngleich in
(b) Durch die betriebliche Sozialorganisation bedingte vielen Betrieben noch nicht in der Breite vollzogen, be-
Grenzen der Reorganisation in den technisierten Pro- deutet dies dennoch eine klare Bestéatigung des Mitte
duktionsbereichen zeigen sich auBerdem bei der Frage der 80er Jahren prognostizierten Trends der Durchset-
der Integration von planerischen Funktionen und der zung von Produktionsfacharbeit. In einer ganzen Reihe
sehr begrenzten Herausbildung von verénderten Ar- von Fallen geht dies mit der Auflésung von bisher vor-
beitsteilungs- und Kooperationsstrukturen zu techni- handenen produktionsinternen Polarisierungen einher,
schen Angestellten sowie den nach wie vor bestehendenvon denen die Trennung zwischen Einrichtern und Ma-
Fachabteilungen. Auch wenn es insbesondere in den schinenbedienern nur ein Beispiel ist. Parallel hierzu hat
Fallen, in denen sich qualifizierte Formen von System- in den 80er Jahren andererseits jedoch auch ein Aufbau
regulierung herausbildeten, zu einer Integration von in- neuer Segmentierungslinien selbst innerhalb von techni-
direkten Aufgaben und einer Transformation in Rich- sierten Systemen stattgefunden, da durch unvollstandige
kam, plane- Technisierung verbliebene prozeRbezogene Handarbei-
risch-innovatorische Tatigkeiten verblieben in vielen ten des Einlegens oder Abstapelns haufig separierten
Fallen bei der Hierarchie, Fachabteilungen oder techni- Arbeitskraften zugewiesen wurden. Gerade wo konzep-
schen Angestellten, so dal letztlich auch die beruflichen tionell auf qualifizierte Systemregulierung gesetzt
Entwicklungsperspektiven der Produktionsarbeiter be- wurde, erschienen gréRere Handarbeitsumfange mit
grenzt blieben. Ein in seiner sozialen Substanz neues unter Umsténden hoher Taktbindung als nicht zumutbar
Verhéltnis zwischen der Produktion und indirekten oder fir die Produktionsfacharbeiter neuen Typs. In einigen
Betrieben blieb daher auch der sozialstrukturelle Wan-

Jahre noch weit entfernt.

tung auf Gewahrleistungsarbeit

planerischen Bereichen bildete sich nicht heraus. Di-

rekte Kommunikation und Kooperation fand kaum statt del innerhalb der Produktionsarbeit begrenzt und ent-

oder lief haufig immer noch Uber die betrieblichen Vor-
gesetzten. Zwischen der Produktion und Fachabteilun-
gen wie etwa der Instandhaltung bestand nicht zuletzt in
sozialer Hinsicht nach wie vor ein deutlicher Unter-

sprach eher einem Fahrstuhleffekt, bei dem Teile der
bestehenden Belegschaft eine Angleichung und Auf-
wertung erfuhren, die Trennungslinien zu den Ubrigen
Produktionsbeschéftigten jedoch harter wurden.
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(d) Die von uns erhobenen Strukturdaten der Tatig- ProzefRebene in den Handarbeitsbereichen fast durch-
keitstypen und Qualifikationen zeigen, daf} die Durch- weg reproduziert wurde. Arbeitsorganisatorisch hielten
setzung automatisierter Fertigungsprozesse und vor die Betriebe nicht nur an der Einzelarbeitslogik fest,
allem die arbeitsstrukturellen Folgewirkungen derartiger sondern ganz Gberwiegend auch am Einsatz von Sprin-
Prozesse bisher weniger dramatisch waren, als dasgern zur Absicherung von Flexibilitat, an Nacharbeitern
Technikfieber der 80er Jahre es vermuten lie3. Selbst in und einer dichten Hierarchie. Inkraft blieb damit auch
den am starksten technisierten ProzeRabschnitten bliebdie fir die bestehende Sozialorganisation charakteristi-
der Anteil der Systemregulierer an den Produktionsbe- sche Verknilpfung von Spezialisierung, Personalselek-
schaftigten deutlich unter 50 %. Die Schwerfélligkeit tion und Hierarchisierung.

des Wandels betrieblicher Strukturen in den 80er Jahren

laRkt sich zudem daran ermessen, dal3 etwa die Halfte derwWenn man die Entwicklungen der 80er Jahre mit Blick
Systemregulierer nach wie vor unterhalb des Fachar- auf die aktuellen Diskussionen restimiert, so ist ent-
scheidend, dal3 der betrieblichen Wandel trotz wichtiger
arbeitsorganisatorischer Innovationen in Teilbereichen
Die Handarbeitsbereiche waren in den 80er Jahren in vielerlei Hinsicht durch ein Fortschreiben der beste-
durch eine insgesamt geringere Restrukturierungsdyna- henden sozialen Strukturen gepragt ist. Die fur taylori-
mik gekennzeichnet. Die von den Betrieben gewéhlten stische Strukturen typische Parallelisierung von tech-
Gestaltungslésungen hatten durchweg einen sehr viel nisch-funktionaler Arbeitsteilung, betriebsorganisatori-
scher Differenzierung und sozialstruktureller Sedimen-

beitsniveaus eingesetzt waren.

konventionelleren Zuschnitt. In den nach wie vor domi-
nierenden Bandarbeitsbereichen beschrankte sich dertierung und Segmentierung wurde erst in Ansatzen auf-
Wandel auf eine etwas gréRere Flexibilisierung des Ar- geldst. Umbriiche betrieblicher Strukturen sind dabei
beitseinsatzes und die Integration von qualifikations- vor allem an notwendigen Veranderungen der sozialen
neutralen Qualitatskontrollaufgaben (Sichtkontrollen) - Beziehungen und der Sozialorganisation gescheitert.
anders als in den technisierten Bereichen blieben hier Begrenzt blieb die betriebliche Reorganisation immer
auch die technisch-arbeitsorganisatorischen Strukturen dort, wo Veranderungsnotwendigkeiten sich nicht in

erhalten. Weitergehende Versuche der Neustrukturie- qualifikatorischen oder arbeitsorganisatorischen Mal3-

rung der Produktionsarbeit lieen sich allenfalls in

inselhaft vorhandenen Abschnitten beobachten, bei
denen die FlieBbandorganisation durch Carriersysteme
und Boxenarbeitsplatze ersetzt wurde. Selbst in diesen
entkoppelten Handarbeitssystemen blieb die arbeits-
organisatorische Gestaltung haufig jedoch im Fahrwas-
ser erprobter Strukturen. Eine grundlegend neue ar-
beitsgestalterische Logik, die selbstorganisatorische und
innovative Kompetenzen der Beschéftigten in einem

breiten Sinne entwickelt und nutzt, bildete sich zumeist
nicht heraus. Auch wenn Arbeitsumfange einzelner
Montagearbeitsplatze erhéht wurden, von einer syste-
matisch-nachhaltigen Requalifizierung konnte nicht die

Rede sein, und mit dem FlieRarbeitscharakter wurde nur

nahmen erschdpften, sondern einen Wandel sozialen
Strukturen zur Voraussetzung hatten. Bis zu Beginn der
90er Jahre wurde mit der traditionellen Logik der Zu-
weisung von Aufgaben an spezialisierte Arbeitskrafte
und der sozialrdumlichen Verfestigung von unter-
schiedlichen Arbeitssituationen und leistungspolitischen
Arrangements erst in vorsichtigen Ansatzen gebrochen,
so dal es im Resultat bei einer unvollstandigen Moder-
nisierung blieb.

Entwicklungen in den 90ern

Die betrieblichen Entwicklungen in den 90ern sind

selten gebrochen. Eine nennenswerte Integration von durch eine doppelte Dynamik gepragt. Einerseits wirken
indirekten bzw. gewahrleistenden Tatigkeiten fand nicht Problemlagen und aufgestaute Veranderungsnotwen-
statt, so dafd das tayloristische Prinzip der Minimierung digkeiten als Folge des begrenzten Wandels der 80er
von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen auf der nach. Die Abkehr von tayloristischen Arbeits- und Be-
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triebsstrukturen befindet sich nach wie vor in der Um-
setzung. Fur die aktuelle Dynamik ist allerdings ent-

scheidender, daf3 sich die Rationalisierungskonzepte ra-

dikalisiert haben, durch erweiterte Ansatze erganzt wur-
den, sowie insgesamt auf gewandelte Rahmenbedin-
gungen treffen. Wir werden uns an dieser Stelle auf
wenige Aspekte beschranken:

(a) Kostendruck und das Bewul3tsein der Notwendig-
keit von Strukturveranderungen haben sich massiv ver-
starkt. In dieser Situation greifen die Betriebe vermehrt
zu strukturkonservativen RationalisierungmalRnahmen.
Zugleich hat sich jedoch auch die Entschiedenheit bei
der Umsetzung der Reorganisation verstarkt. Insbeson-
dere die Dezentralisierung der Betriebsstrukturen ist in
den 90er Jahren sehr viel schneller vorangeschritten.

(b) Viel massiver als noch in den 80ern, so dal3 man
von einem erweiterten Konzept sprechen muf3, sind in-
zwischen auch die indirekten und planerischen Fach-
abteilungen und die betriebliche Hierarchie von der
Notwendigkeit der Kostensenkung betroffen.

(c) Neu und ebenfalls ein gutes Beispiel fur die Radi-
kalisierung der Entwicklungen ist der allenthalben for-
mulierte Anspruch, die Beschéftigten selbst breitflachig
fur die Umsetzung der betrieblichen Rationalisierungs-
ziele zu aktivieren: Von Rationalisierung in Eigenregie
(Dorre u.a. 1993), Ownership-Mentalitdten oder Forde-
rung unternehmerischen Denkens ist die Rede.

Mit den Tendenzen der Dezentralisierung der Betriebs-
organisation, dem Bemihen um eine Verallgemeine-
rung unternehmerischen Handelns, vor allem jedoch bei
den Versuchen der Einfihrung von Gruppenarbeit und
der Ausweitung von projektférmig-kooperativen Ar-
beitsformen gerét die Frage der Veranderbarkeit der so-
zialen Strukturen und der betrieblichen Sozialorganisa-
tion erneut in den Mittelpunkt. Der gleichermalRen
grundlegende wie diffuse Charakter der Diskussionen
um lean production oder neue Unternehmenskulturen ist
daflrr ein wichtiges Symptom. Gerade bei der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit stellt sich das Problem der Re-
produktion oder Transformation sozialer Strukturen

neu, nun allerdings umfassender und sehr viel direkter
als in den 80er Jahren. Es ist noch zu friih, Gruppen-
arbeitsentwicklungen auf die Frage hin zu bilanzieren,
ob sich derzeit ein grundlegender Wandel der betrieb-
lichen Sozialbeziehungen und -strukturen abzeichnet.
Gesichert mdglich erscheinen uns zur Zeit erst zwei
Aussagen.

Erstens: Anders als noch in den 80er Jahren steht die
Frage nach Veranderungen der betrieblichen Sozial-
organisation heute ausdrtcklich auf der Tagesordnung.
Die betrieblichen Diskussionen gehen Uber eine Fokus-
sierung auf technisch-arbeitsorganisatorische Fragen
hinaus. Die arbeitspolitischen Konzepte der 90er Jahre
reichen in ihrer Gestaltungstiefe sehr viel weiter und

beziehen dabei auch Aspekte der betrieblichen Sozial-
verfassung ein. Zumindest bestimmte Formen von

Gruppenarbeit kénnten in der Tat geeignet sein, einen
grundlegenden Wandel der betrieblichen Sozialbezie-
hungen anzustoR3en.

Zweitens: Die aktuelle Entwicklung von Gruppen-
arbeitskonzepten in der Automobilindustrie zeichnet
sich mehr und mehr durch eine Polarisierung aus, die
den Gegensatz von Reproduktion oder Transformation
betrieblicher Strukturen zuspitzt. Neben dezidiert
strukturinnovativen Gruppenarbeitsformen kristallisie-
ren sich auch Varianten heraus, die in entscheidenden
Aspekten gerade nicht mit den bestehenden tayloristi-

schen Strukturen brechen (Gerst u.a. 1995).

Die Grenzen der unvollstandigen Modernisierung der

80er Jahre, die aus der fehlenden Dynamik bei der Ver-
anderung der betrieblichen Sozialorganisation resul-
tierten, stellen zugleich die wichtigsten Problemfelder

fur strukturinnovative Gruppenarbeitskonzepte in den

90ern dar (Gerst u.a. 1994). Ausgehend von den Sozial-
strukturen der Arbeit sehen wir wichtige Ansatzpunkte

einer erweiterten Modernisierung der betrieblichen

Strukturen durch Gruppenarbeitskonzepte in zumindest
vier Bereichen.

(1) Eine Ausweitung der horizontalen und vertikalen
Aufgabenintegration kdnnte schlielich auch zu einer
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Aufwertung der Produktionsarbeit in den Handarbeits- Lernprozesse mdglich. Eine konsequente Realisierung
bereichen fiihren und damit Beschaftigtengruppen erfas- von Gruppenselbstorganisation, die ohne langfristig und

sen, die bisher von einer solchen Tendenz ausgeschlos-strukturell angelegte Empowermentprozesse stets prekar
sen waren. Der Ubergang zu gruppenformigen Arbeits- bleibt, ware hierdurch auch in der Lage, die betriebliche

strukturen stellt nicht nur eine (Wieder-)Entdeckung der Sozialorganisation in Richtung auf demokra-

Ressource Kooperation dar, es bieten sich zudem gro- tisch-kooperative Strukturen zu verandern.

Bere Chancen, die in der Einzelarbeitslogik angelegte

Tendenz zur Spezialisierung und Hierarchisierung von (3) Die Selbstorganisation der Produktionsgruppen ist
Beschaftigten zu verringern. Hierdurch werden nicht

nur Kompetenzen und Handlungsspielrdume erweitert, verschréankt mit Funktions- und Rollenveranderungen

in strukturinnovativen Gruppenarbeitskonzepten eng

wie dies in den 80er Jahre bereits fiir Beschaftigten- der betrieblichen Vorgesetzten und einem neuen Ver-
gruppen wie die Systemregulierer der Fall war. Struk- héaltnis zwischen den Produktionsgruppen und betrieb-
turinnovative Gruppenarbeitskonzepte erhdhen zugleich lichen Spezialisten. In dem Mal3e, wie die Produktions-
die Wahrscheinlichkeit, daR dieser Zuwachs an Kom- gruppen die Ablaufe ihres Arbeitsbereiches selbst orga-
petenzen vor Ort auf dem Wege funktionstibergreifen- nisieren, wird es Aufgabe der betrieblichen Vorgesetz-
der Kooperation auch in den Aufbau eines qualitativ ten, Koordinationsleistungen ins betriebliche Umfeld

neuen Verhaltnisses zwischen der Produktion und ande- hinein zu lbernehmen und eine engere Ruckkoppelung
ren Bereichen (Instandhaltung, Planung, Produktge- mit betrieblichen Planungen herzustellen. Die in vielen

staltung usw.) umschlagt. Betrieben modisch gewordene Sprachregelung, daf3
Fachabteilungen und auch Vorgesetzte fur die Produk-
(2) Das Ziel der Nutzung erweiterter Qualifikationen

und ProzeRkenntnisse dirfte allerdings erst dann dauer-ten Produktion zu erbringen haben, verdeckt zwar einer-

tionsgruppen Dienstleistungen im Sinne einer effizien-

haft erreicht werden, wenn die gewachsenen Kompeten- seits die realen Konflikte, die sich aus dem Zusammen-
zen und Kooperationsstrukturen nicht im Bereich des wirken der verschiedenen Akteure und der Durchset-
Informellen bleiben, sondern die sozialen Beziehungen zung betrieblicher Leistungsanspriiche ergeben. Ande-
zwischen den verschiedenen Beschéftigtengruppen pra- rerseits verweist sie jedoch auch auf die Grundsatzlich-
gen. Nachhaltige Auswirkungen auf die sozialen Struk- keit von angestrebten Verdnderungen und die Tatsache,
turen ergeben sich dort, wo Gestaltungskonzepte die dal3 langfristig eine Veranderung der sozialen Bezie-
Selbstorganisation von Produktionsgruppen und die hungen nétig wird. Gerade an dieser Stelle reichen
Starkung ihres Einflusses auf das betriebliche Gesche- strukturinnovative Gruppenarbeitskonzepte deutlich
hen insgesamt in den Mittelpunkt stellen. Neben einer weiter als die bis zu Beginn der 90er Jahre realisierten
Ausweitung von dispositiven Zustandigkeiten schlielt Veranderungen. Uber den Aufbau von kooperativen
dies auch die Ausstattung mit entsprechenden Ressour-Strukturen hinaus geht es zusatzlich um eine Dehierar-
cen ein. Gruppengesprache dienen der Diskussion von chisierung der betrieblichen Strukturen. Inwieweit dies
betrieblichen oder sozialen Problemen sowie der kon- breitflachig gelingt, ob solche Prozesse insbesondere in
sensuellen Festlegung von Regeln und werden dadurch den Angestelltenbereichen nicht ausschlief3lich als Be-
zu einem wichtigen Motor der Veranderung von sozia- drohung aufgefalt und mit Blockadeverhalten beant-
len Beziehungen. Der Aufbau von nicht-hierarchischen, wortet werden, bleibt jedoch abzuwarten.
demokratischen Gruppenstrukturen wird durch gewahlte

Gruppensprecher und eine gemeinsame Verantwortung (4) SchlieBlich ist fur mogliche Verédnderungen der

der Gruppe gefordert. Betriebliche Experten werden in
Gruppengesprachen begrindungspflichtig und MafR-
nahmen missen dort offen diskutiert werden, zugleich
werden hierdurch bereichs- und funktionsiibergreifende

betrieblichen Sozialbeziehungen wichtig, inwieweit es
zu einer Starkung des Einflusses der Gruppen auf die
Gestaltung der Arbeitsablaufe und zu neuen Formen bei
der betrieblichen Leistungspolitik kommt. Gerade weil
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das tayloristische  Grundprinzip der
tisch-quantifizierten, durch betriebliche Experten er-
mittelten Leistungsvorgaben bei funktionsintegrierten

Arbeitsformen immer weniger praktikabel ist, werden

systema-

schaftigten in ein insgesamt reflexiveres Verhéltnis zu
betrieblichen Reorganisations- und Rationalisierungs-
prozessen. Die Auseinandersetzungen um die Ausrich-
tung von Kostensenkungsmaf3nahmen nehmen zu. Dies

Produktionsgruppen in neueren Konzepten nicht nur in kann zu Phanomenen der Selbstinstrumentalisierung
die Planung der betrieblichen Ablaufe, sondern auch in fihren und auch bei selbstorganisierten Formen von
die Festlegung von Leistungsvorgaben einbezogen. In Gruppenarbeit sind desolidarisierende Ausgrenzungs-
einigen Fallen bereits praktizierte Verfahren der direk-
ten Vereinbarung von Leistungsvorgaben zwischen den len Organisationsstrukturen sind sie jedoch strukturell

effekte nicht ausgeschlossen. Anders als in traditionel-

Gruppen und Vorgesetzten, die zugleich mit Beschwer- weniger stark verankert. Inwieweit diskursive Formen
derechten der Betriebsréate gekoppelt bleiben, sind ein der Aushandlung von Interessenkonflikten auch bei ver-
weiteres Beispiel fir Innovationen, die tber den Stand scharften Rahmenbedingungen aufrechterhalten werden,
der Reorganisation der 80er Jahre hinausgehen. Wel- laf3t sich vorab schwer einschatzen. Letztlich fuhrt das
chen Grad an Ambivalenz derartige Regelungen bei von uns beschriebene Gruppenarbeitskonzept dazu, daf
einer breitflachigen Anwendung besitzen, ist derzeit die Beschéaftigten starker als bisher gezwungen sind, die
noch nicht abzuschéatzen. Ein neuartiges leistungspoliti- Imperative kapitalistischer Marktkonkurrenz und die
sches Arrangement wiirde dann entstehen, wenn die hierdurch nahegelegten Rationalitditen mit Gruppen-
Prozesse der Aushandlung von Leistungsvorgaben auf- erfordernissen und anderen, eher lebensweltlich veran-
grund von kooperativ-demokratischen Gruppenstruktu- kerten Anspriichen zu vermitteln. Die politisierenden
ren einen starker diskursiven Charakter bekommen und Wirkungen eines solchen Konzeptes gehen dabei
die Chance beinhalten, neben der Héhe der Leistungs- zwangslaufig tUber Fragen der betrieblichen Arbeits-
anforderungen auch die Qualitdt der Leistungsbedin-
gungen zu thematisieren.

und Technikgestaltung hinaus. Ob die hierbei entste-
henden Prozesse auch breitflachig den von uns anhand
von Einzelfallen festgestellten kooperativ-solidarischen

Notwendig erscheint uns ein exemplarischer Hinweis Charakter behalten, bleibt abzuwarten. Immerhin bieten
auf die sozialen Dynamiken, die durch derartige Reor-

ganisationsprozesse ausgeldst werden: Gerade struktur-formen und Raume fir diskursive Problemlésung ge-

Gruppenarbeitskonzepte, die demokratische Umgangs-

innovative Gruppenarbeitskonzepte gehen davon aus, wahrleisten, die Moglichkeit einer solchen Entwicklung.
daR die Produktionsgruppen selbst ein hoheres Mal3 an

Verantwortung fir eine effektive Produktion Gberneh-

men. Christoph Deutschmann hat diesbeziiglich vor der Restimee

Gefahr eines kulturellen "Imperialismus" des Manage-

ments gewarnt und als Kennzeichnung der derzeitigen Die hier in Umrissen skizzierten Konzeptbestandteile
Entwicklungen den Begriff "reflexive Rationalisierung”  strukturinnovativer Gruppenarbeit brechen in vielerlei
vorgeschlagen (Deutschmann 1989). Verwiesen werden Hinsicht mit bestehenden betrieblichen Strukturen und
soll damit auf die Tatsache, dal3 starker als bisher nun Praktiken. Wo sich diese Erkenntnis in den Betrieben
auch die Folgeprodukte tayloristischer Rationalisierung durchsetzt und es zu einer entsprechenden Erweiterung
zum Objekt von Rationalisierungsmaflinahmen werden. der Reichweite von Gestaltungsmafinahmen kommt, be-
Mit Blick auf die derzeitigen Gruppenarbeitsentwick- steht fur die Zukunft die Chance, die gerade in sozial-
lungen erscheint es uns allerdings sinnvoll, den Begriff organisatorischer Hinsicht unvollstdndige Modernisie-
der Reflexivitdét anders anzusetzen. Unseren Unter- rung der 80er Jahre zu liberwinden. Dies brachte dann -
suchungen zufolge treiben Konzepte, die in der be- und zwar starker als dies in vielen Betrieben derzeit
schriebenen Weise auf Gruppenselbstorganisation set-schon klar ist - relevante Merkmale der betrieblichen
zen, samtliche betrieblichen Akteure, d.h. auch die Be- Sozialverfassung und der Sozialstrukturen unter weite-
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Bei der nachhaltigen Behebung von strukturellen Pro-
blemen der deutschen Industrie geht es allerdings nicht
nur um neue Muster der Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tion - notwendig ist letztlich vor allem ein neues Modell
betrieblichen Wandels. Obwohl in einer ganzen Reihe
von Automobilbetrieben seit den 80er Jahren sozialwis-
senschaftliches Know-how in Form von internen Orga-
nisationsentwicklungsexperten aufgebaut wurde, diirfte
die Fahigkeit, sozialen Wandel zu organisieren, in den
90er Jahren nach wie vor zu den besonders knappen
Ressourcen gehdren. Eine weitere, wichtige Lehre der
bisherigen Entwicklungen liegt daher in der Erkenntnis:
Woran es bislang mangelt sind nicht so sehr Konzepte
oder der Wille, betriebliche Ressourcen zur Verfligung
zu stellen. Gravierender ist die Tatsache, dal} Prozesse
der organisatorischen Umsetzung von sozialen Innova-
tionen in den Betrieben nach wie vor eine vergleichs-
weise geringe Aufmerksamkeit besitzen.



