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SCHWERPUNKT

VON THOMAS HARDWIG UND HOLGER MOHWALD

Heute wird im Produktionsbereich sehr viel iber Gruppenarbeit geredet, doch
nur wenige Unternehmen kénnen sich zu einer Neuorganisation durchringen.
Gruppenarbeit als eine einheitliche Form gibt es nicht: In der fast uniibersehba-
ren Vielfalt von Modellen gibt es auf der einen Seite die Konzepte, die im Grun-
de im tayloristisch-fordistischen Denken verhaftet bleiben, und zum anderen die
Modelle, die einen grundsitzlichen Bruch damit darstellen. Ob sich Gruppenar-
beit durchsetzen wird und wenn ja, welche der beiden Arten dominieren wird,
das wird die Zukunft der Produktionsarbeit entscheidend beeinflussen.

ruppenarbeil galt lange Zeit als £au-
Gh:-rl’umu-! betrichlicher Eationalisie-

rungsdiskussion, und wer von ein-
schliigigen Fachzeitschriften bis  hine zur
ADAC Motorwelt den breitgeficherten deut-
schen Blitterwald durchforstete, dem blieh es
nicht verborgen: Ohne Gruppenarbeit ist der
von Womack wa. 1991 in ihrer MIT-Studie
diagnostiziene japanische Produktivititsvor-
teil nicht mehr einzuholen. Als hitte man
sochen den Stein der Weisen™ gelfunden, be-
herrschte Gruppenarbeit, von cuphorischen
Erwartungen hegleitet, die allgemeine arbeits-
politische Debatte in den Betrichen, Dabei war
Gruppenarbeit als Instrument arbeitsorgani-
satorischer  Verfinderungen wahrlich  nichn
neu: S0 war sie Bestandieil des Konzepies
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soziptechnischer Systemgestaltung, und sie
war auch tragende Siule in der Humanisie-
rungsdebatte der siebziger Jahre - ihre Ge-
schichte hierzulande ist lang und viel filtig.

Gruppenarbeit = ein Wundermittel
erobert die Betriebe

Dalt Gruppenarbeit mit Beginn der neunziger
Jahre auf einmal als newes Wundermittel in
den Betrichen gehandelt wurde, it sich an-
hand zweier Aspekte erkliren: In einer Situa-
fion des sich wverschiirfenden weltweiten
Wetthewerbs galt dem Management das japa-
nische Produktonsmodell als augenblickliche
ohest practice”. Die Rezeption japanischer
Produktionskonzepte brachte Gruppenarbeit

Gruppenarbeit ...

sogar in die neue Rolle, nun als effizientes
Rationalisierungsinstrument zu gelten. Bel
Gewerkschaften und Betriebsriten bestand
andererseits Hoffnung, mit dieser Debate
eine Abkehr von {dberiricbener Arbeitstei-
lung, undurchlissiger Hierarchie und Biiro-
kratie zu erreichen. Qualifiziertere Arbeit, Ei-
genverantwortung und Motivation als wich-
tige Elemente einer effektiveren Produkiion
mochte neue Chancen fir eine Verbindung
von Humanisierung der Arbeit mit hiherer
Effizienz und Wettbewerbsfihigkeit der Indu-
strie erdffnen.' Anders ausgedriickt soliten
die aktuellen Gruppenarbeitskonzepte mit
zwei Beinen fest auf der Erde stehen: Verbes-
serung der Wirtschaftlichkeit wnd Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen. Und solange



- Perspektiven einer neuen Arbeitsform

die Konzepte nicht aus dem Gleichgewich
gerieten, sollten sie mit Unternchmen, Be-
trichsriiten und Gewerkschafien auch die ni-
tigen Protagonisten haben, um cine - zumin-
dest partiell - gemeinsame Arbeisgestaliung
zu ermiiglichen,

Urundsiitzlich betrachter erscheint Grup-
penarbeit gegenwirtig als einziges Konzept,
das die Strukturprobleme des tayloristisch-
fordistischen Produktionskonzeptes auf der
Prozefebene langfristig zu losen versprich.
Die Flexibilisierung und Dynamisicrung der
Miarkte fordent cine hohere Flexibilitit der
Betriebe selbst: Sie miissen heute sowoehl in
der Lage sein, Produkt- und ProzeBinnovatio-
nen rasch hervorzubringen und umzusetzen,
sie missen auch in der Lage sein, mit ihrer

Produktion die Marktversorgung unter
schnell wechselnden Konstellationen sicher-
zustellen. Gruppenarbeit kann genau dazu
einen spezifischen Beitrag leisten. Threr [dee
nach soll sie das tayloristisch-fordistische
Prinzip der zentralen Stewerung und detail-
lierten Vorbereitung und Planung der Produk-
tion, das auf stabile Massenmiirkte orientien
ist, durch ein dynamisches Steucrungsprinzip
ersefzen, das kleinste Produktionseinheiten
(die Gruppen) in die Lage versetzt, aufl die
heute  schwankenden Anforderungen  des
Marktes lexibel und noch dazu effektiver zu
reagieren. Um diese Reaktion zu ermiglichen,
milssen dicse Gruppen Aufgaben aus Spezial-
abteilungen und Entscheidungskompetenzen
aus der Hierarchie wieder in sich aufnehmen

und ihre Aufgabe weltgehend selbst organi-
sieren (vl Kasten: Selbstorganisation).

Durch Gruppenarbeit wollten die Betriche
liber die Flexibilisicrung der Produktion hin-
aus vor allem an das Wissen der Arbeiter iber
die Moglichkeiten von Produktions- umnd Ar-
beitsprozefloptimierung  herankommen und
dies zur Rationalisicrung nutzen: Arbeiterin-
nen sollen aktive Triger kleinschrittiger, aber
kontinuierlicher Verbesserung der Produktion
werden, sie sollen Rationalisierung in Eigen-
regic*® betreiben, Denn fiir den japanischen
Produktionserfolg  gilt der kontinuierliche
Verbesserungsprozefl [ Kaizen®) als eine der
tragenden Siulen,

Was sich in verschiedenen Darstellungen
als ein effizientes und realisierbares Mo-
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SCHWERPUNK]

FOTo- OFEL BISTRACH

Ein hoher Grad an Selbstorganisa-
tion wie Gruppengespriiche, zeit-
liche Spielrdume und Freirfume bej
Gestaltung und Einteilung der
Arbeit schaffen die Grundlage fiir
ein verindertes Arbeitsengagement
bei strukturinnovativen Gruppen-
arbeitskonzepten.

P dell zur Arbeitsgestaltung mit einem ein-
heitlichen Konzept liest, stellt bei genauerem
Hinschen cin faceitenreiches Rationalisie-
rungsinstrument mit unterschiedlichen Ge-
staltungsformen dar, In der betriehlichen Um-
setzung von Gruppenarbeit in der Automobil-
industrie 2eichnet sich gegenwiirtig eine deut-
liche Zuspitzung ab: In immer stirkerem
Male stehen sich in den Unternchmen zwel
klar umterscheidbare, gegensatelich angelegre
Varianten von Gruppenarbeit gegeniiber, die
wir als strukiurkonservatives’ und strukiu-
rinnovatives' Konzept bezeichnen.?

Die konservative Variante — es dndert
sich wenig

Die strukturkonservarive Variante orientien
sich an Produktionskonzepien, wie sie in den
nach japanischen Managementprinzipien or-
ganisierten Fabriken (ransplamts) in Nord-
amerika und GroBbritannien realisiert wur-
den. In den Vordergrund wird eine betont
egalitire Betriehskultur geriickt, dic Abschaf-
fung von sichtbaren Statusmerkmalen sollen
eine verinderte Zusammenarbeit und cine in-
tensivere Einbindung der Beschiftigten si-
gnalisieren, Die Arbeitsorganisation setzt auf
das Teamkonzept, der Aufgabenumfang wird
erweitert und es findet ein regelméBiger Ar-
beitswechsel statt. Zu den neven Kernaufga-
ben der Beschiltigten gehirt im Rahmen von
JKaizen® die kontinuierliche Verbesserung
und Optimierung der Produktion. Oberhalb
der ausfihrenden Arbeit in den Werkhallen
werden Fachabteilungen und Spezialabuei-
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lungen reorganisiert und die Funktionen neu
geblindelt, so daB sich eine verinderte Zu-
sammenarbeit sowohl zwischen den indirek-
ten Bereichen als auch zwischen Produktion
unid produktionsvorbereitenden Bereichen er-
gibi.

Trotz dieser veilweise gravierenden Verin-
derungen stellt diese Variante letztlich nur
cine Modifikation von tayloristisch-fordisti-
schen Organisationsformen und  Betriehs-
strukturen dar. Denn der Bruch mit den ent-
scheidenden Prinzipien tayloristischer Ar-
beitskraftnutzung und Arbeitskriftecinsatz
wird vermicden. Bei strukmurkonservativer
Gruppenarbeit gilt weiterhin, dafl hohe Lei-
stungsgrade Gber Routinisierung und Stan-
dardisierung der Arbeit erreicht werden sol-
len. Die Arbeitsgestaliung orientiert sich an
kurzzyklischen, takigebundenen Tatigkeiten.
Eine Aufgabenerweiterung wird diesen Prin-
zipien untergeordnet und auch die Rotation
bleibt begrenzt. Eine Integration von Funktio-
nen der Spezialabteilungen findet nur in ein-
geschrinktem Umfang statt, Der Handlungs-
und Entscheidungsspiclraum der Produkti-
onsteams bleibt ausgesprochen gering, die
Selbstorganisation der Gruppen wird auf we-
nige Felder beschrinkt. Gruppensprecher
werden nicht gewlihlt, sondern vom Betrieb
eingesetzt und nehmen eine mit Vorarbeitern
vergleichbare Fosition ein: Der Gruppenspre-
cher als Interessenvertreter der Gruppe findet
sich in diesem Konzept nicht. Die betrichliche
Hierarchie bleibt Garant der Steuerung und
Durchsetzung von Leistungsanforderungen,
sic wird teilweise sogar verstirkt. Ober be-
reichspezifische  Leistungsvorgaben  findet

S

eine direktere Verpflichtung insbesondere der
unteren Fithrungsebenen - einschlieflich der
Gruppensprecher - auf die betrichlichen Ziele
statt. Die hierarchischen Fithrungsfunktionen
und die Rolle van Spezialisten werden forige-
schrieben: Planende und ausfihrende Tatig-
keiten werden nach wic vor unterschiedlichen
Beschiftigtengruppen zugewicsen, traditio-
nelle Grenzlinien zwischen den Gewerblichen
und den Angestellten bleiben erhalten, Ver-
zichtet wird somit auf das Risiko einer dezi-
diert anti-tayloristischen Verinderung der Or-
ganisation; damit verbundene Unsicherheiten
und Kontrollverluste seitens des Manage-
ments werden vermieden.

An empirischen Untersuchungen zu den
Auswirkungen der strukturkonservative Kon=
zepte aul die Arbeitssituation und die Svellung
der Beschaftigien im Betrich liegen bislang
Arbeiten iiber Transplants vor,” deutsche Va-
rianten strukturkonservativer Konzepte spie-
len als Untersuchungsobjekte hislang noch
keine Rolle, Die Transplanterfahrungen lassen
aber plausible Schluffolgerungen zu: Wie im
tayloristischen System bestimmen genaue
Vorgaben und geringe inhaltliche Anforde-
rungen die Arbelisrealitit, die Betriebe setzen
weiterhin auf disziplinierend wirkende Rah-
menbedingungen (2B, hohe Arbeislosigheit
in der Region). Die Arbeitshedingungen wer-
den durch stark erhiihie Leistungsabforderun-
gen gepriigt,” so dalf die Schere zwischen
erhithten Anspriichen an Arbeit und Beruf,
wie sie von den Beschiftigten hewtzutage
immer hiufiger formuliert werden, und der
harten Realitit der Arbeit sich weiter ffnen
wird, Weil ein solches Konzept weder die



Motivation der Beschiiftigien erhiht, noch
ihnen Handlungsspielriume verschaffi, feh-
len die Grundlagen fiir ein erweiteries Ar-
beitsengagement. Mit strukturkonservativen
Konzepien diirfien es die Betriche schwer ha-
ben, langfristig elne von der Produkiionsebe-
ne selbst getragenen Optimicrung der Ferti-
gungsprozesse zu erreichen.

Die Variante mit den echten Verin-
derungen

Das strukturinnovative Konzept der Grup-
penarbeit stellt den Gegenpol dar, Auch die
strukturinnovative Gruppenarbeit versucht
auf mehreren Ebenen mit den bestehenden
Arbeits- und Betrichsstrukturen zu brechen,
im Gegensatz zum  strukturkonservativen
Modell werden aber auch die tayloristischen
Prinzipicn der Arbeitskraftnuizung und des
Arteitskriifteeinsatzes in Frage gestelli: Auf-
gabenzuschnitte sowic Handlungs- und Ent-
scheidungsspiclriiume der Gruppen werden
erweilert, wobei ausdrlicklich awch planeri-
sche Funktionen einbezogen werden, Im Mit-
telpunkt der Bildung und Entwicklung der
Gruppen sieht das Prinzip der Selbstorganisa-
tion. Die Gruppen sollen tweilautonom eine
miglichst weilgefalte Aufgabe crfiillen und
Abstimmungen zu ihrem Umfeld herstellen,
daftir werden sie mit entsprechenden Res-
sourcen ausgestattet: Gruppensprecher wer-
den gewiihlt und fungieren als Interessenver-
treter der Gruppe umd als Koordinatoren,
seibstorganisierte Gruppengespriche dienen
der wechselseltigen Abstimmung und Pro-
blemlisung bei betrieblichen und bei sozialen
Problemen. Das hicrarchicbetonie Rollenver-
stindnis, das wesentlich aul der Trennung
von Planung und Ausfilhrung beruhre, soll
durch eine Fithrung erscizt werden, die aul
Delegation von miglichst vollstindigen Auf-
gaben und aufl Zielvereinbarungen setzt. Die
Fihrungskriifte sollen sich jetzt vor allem als
Unterstitzer  der  eigenstiindig  agicrenden
Gruppen wnd als Koordinatoren gegeniiber
den Umfeldbereichen verstehen, Der Funkti-
onswandel der Vorgeseiztenchenen und die
Reorganisation der Kooperationshezichungen
rwischen Produktionsgruppen und betriebli-
chen Spezialistenfunktionen zielen darauf,
die Hierarchisicrung sowohl in den betriebli-
chen Strukturen als auch in den Umgangsfor-
men abzubauen, Emst wird mit dem Versuch
gemacht, die Produktionsgruppen sclhst in
die Optimicrung der betrieblichen Ablaufe
einzubezichen, Wobel sich in Abgrenzung
ven traditionellen zeftwirtschafilichen Ver-
fahren der Vorgabezeitermittlung neue For-
men herausbilden, zu Leistungskompromis-
sen zu gelangen, die auch an dieser Stelle auf
die direkte Beteiligung der Produktionsgrup-
pen setzen, Strukurinnovative Varianten von
Gruppenarbeit  beruhen  daraul, dal  die

Schaffung verbesserter Leistungsbedingun-
gen zum integralen Bestandrell der Aushand-
lung ven Leistungsvereinbarungen wird.

Gruppenarbeit als post-tayloristische
Arbeitsform

Beide Varianten der Gruppenarbeit werden
heute etwa in der deutschen Automaobilindu-
strie erprobt. Auf der Basis eigener Untersu-
::hungen‘-‘ wissen wir, dafl in den Betrichen
eine strukturinmorative Dynamik miglich ist,
die 2u einer deutlichen Verbesserung der Ar-
beitssituation der Beschifigten fithrt. Huma-
nisierung der Arbeitsbedingungen und erwei-
terte Mitspracheméglichkeiten der Beschif-
tigten im Betrieb sind Grundvoraussetzung
fir strukturinnovative Gruppenarbeitskon-
zepte. Sie kndpfen an die Bereitschaft der
Beschiftigien an, unter fairen Bedingungen
micht nur einen erweiterten Arbeitsumfang zu
erfilllen, sondern auch in weitem Umfange
Entscheidungen zu treffen und Verantwor-
twung zu tdbermehmen. Ein hober Grad an
Selbstorganisation (Gruppengespriche, Grup-
pensprecher), zeitliche Spielriume und Frei-
riume bei Gestaltung und Einteilung der Ar-
beit schaffen die Grundlage fiir ein verinder-
tes Arbeitsengagement.  Strukturinnovative
Gruppenarbeitskonzepte kinnen bei konse-
quenter Umsetzung die Stellung der Beschif-
tigten im Betrieb nachhaltig verindern,

Und erst hier - bei der Debatte um Grup-
penarbeit als post-tayleristische Arbeitsform
- entwickelt sie sich zu einer nevartigen Form
der Arbeitsgestaltung, Statt daf die Beschif-
tigten ausschlieflich Objekie und Leidiragen-
de betrieblicher Ratonalisierung sind, bietet
es ihnen die Chance, cigenstandige Triger
betrieblicher Arbeftsgestaliung zu werden, Bei
dieser Perspektive wird der grundlegende Un-
terschied wischen den Konzepten ersichtlich,
ein Interviewzitat cines Produktionsarbeiters
aus einem strukturinnovativen Gruppenar-
beitsmodell verdeutlicht den Charakter dieses
Wandels:

weamtliche Verbesserungen, die kommen,
sind von uns gekommen. Und das wird eigent-
lich auch so gehandhabt. Wir kricgen hier
keine Verbesserungen vorgesetzt und milssen
dann zusehen, wie wir damit klarkommen,
sondern wenn irgend etwas ist, dann kommt
das von uns. Wir haben ja auch die meiste
Ahnung von dem ganzen Arbeitsprozel). Dal
man sein Scherflein dazu leistet, die Rationa-
litzit der Produktion voranzubringen.”

Ein solcher strukturinnovativer Weg er-
méglicht also die Entfesselung der Potentiale
durch Aufsprengen der alten Organisations-
formen™." Insofern hat strukturinnovative
Gruppenarbeit den umfassenden Reorganisa-
tionsprozel letztlich des gesamten Unterneh-
mens mit dem Aufbrechen traditioneller »

uf der Basis

gener URitersuchun-
gen wissen wir, daB in
den Betrieben eine
strukturinnovative Dy-
namik méglich ist, die
zu einer deutlichen Ver-
besserung der Arbeitssi-
tuation der Beschdiftig-
ten fuhrt. Strukturinno-
vative Gruppenarbeits-
konzepte kniipfen an
die Bereitschaft der Be-
schdftigten an, unter
fairen Bedingungen
nicht nur einen erwei-
terten Arbeitsumfang
zu erftillen, sondern
auch in weitem Umfan-
ge Entscheidungen zu
treffen und Verantwor-

tung zu libernehmen.
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Selbstorganisation

Selbstorganisation entsteht durch
die Ubertragung von Entscheidungs-
kompetenzen an die gesamte Grup-
pe (nicht an einzelne Spezialisten!).
Selbstorganisation kann unter-
schiedliche Grade und Reichweiten
annehmen. Neben der Vorausset-
zung, daB Aufgaben und Kompeten-
zen an die Gruppe gegeben werden,
bedarf sie zweier zentraler Ressour-
cen: RegelmidBige Gruppengespri-
che in der Verantwortung der Grup-
pe und gewdhlte Gruppensprecherln-
nen als Vertreterinnen der Gruppe.
Beispiele fiir Gegenstinde der
Selbstorganisation sind:

Personal

* Urlaubs- und Freischichtplanung

» Vertretungsregelungen (Urlaub,
Krankheit)
Arbeitseinsatz und Arbeitswechsel
Verleihung und Versetzung
Arbeitszeit
Anlernen von Gruppenmitgliedern
Qualifizierung
Gruppenzusammensetzung
Personalbesetzung

Arbeits- und Produktionsprozel

¢ Festlegung von Bearbeitungsfolgen
Terminsteuerung
Planung von Auftrags-Reihenfol-
gen
Maschinenbelegung
Festlegung von Riistzeiten
Abstimmung mit vor- und nach-
gelagerten Bereichen
Aushandlung von Leistungszielen
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P  betrieblicher Sozialstrukturen sowohl zur
Voraussetzung als auch zur Folge.

Die Bandbreite der Gruppenarbeit in der
betrieblichen Realitit ist grofi. Denn sobald
die betrieblichen Akteure mit der Umsetzung
von Gestaliungskonzepten betraut werden,
werden betrichspolitische Interessen aktiviert,
Management und Betriebsriite versuchen ihre
Vorstellungen eines Wandels durchzuseizen,
Zudem zeigt sich besonders bei strukturinne-
vativer Gruppenarbeit, daf das Konzept am
Beharmungsvermigen tayloristischer Struktu-
ren scheitern kann; unter dem Varzeichen von
Selbstorganisation gestarete Projekie kiinnen
aufgrund von Umsetzungsdefliziten degene-
rieren und  konservative™ Merkmale anneh-
men. Die Unterscheidung der zwei gegdensétz-
lichen Konzepte ist aber dennoch fiir die ak-
tuelle arbeitspolitische Diskussion von zentra-
ler Bedeutung, da sie das Verstindnis fir die
gegensitzlichen Ziclsetzungen und Problem-
lagen schirft.

Zogerliche Umsetzung von Gruppen-
arbeit

Entgegen den Erfolgsmeldungen in einzelnen
Firmen ist Gruppenarbeit noch weit davon
entfernt, die Arbeitswirklichkeit auch nur ei-
nes relevanten Anteils der Industricarbeite-
fnnen zu bestimmen.” Trotz der zwischen

zeitlichen  Gruppenarbeits-Euphorie in der
.l".rlli:irl';pu]ilik: An dem Befund des Trendre-
ports” fiir den Beginn der 90er Jahre hat sich
nichts wesentliches gedndert: Wenn eine ech-
te Verdinderung von traditionellen Arbeits-
und Betriehsstrukturen im Sinne einer post-
tayloristischen Arbeitsform in der Automo-
bilindustrie nachzuweisen ist, dann meist im
Zuge der Technisierung ven manucilen Her-
stellungsprozessen. In den Handarbeitsberei-
chen (z.B. manuelle Fliefbandarbeit) hinge-
gen, inshesondere in den Montagen, wird
eher der strukturkonservative Weg beschrit-
ten. Trotz zweifellos vorhandener strukiurel

ler Beschriinkungen wiire auch in den Hand-
arbeitsbereichen ein weitaus grisBeres Mal an
Selbstorganisation, Selbststeuerung und Er-
weiterung der Handlungsspielriume moglich
als vielfach praktiziert wird, Stant strukiurelle
Beschriimkungen abzubauen, befinden sich
gegenwinig 2B, bandentkoppelte Monta-
gesysieme sogar aul dem Riickzug, denn ge-
rade im Zuge von Lean Production setzen die

Betriehe verstarkt auf das Flielband and aafl

eng gekoppelte Systeme, Insofern bestimmi
gegenwirtig die strukturkonservative Varian-
te der Gruppenarbeit das Bild der arbeitsorga-
nisatorischer Verinderungen.

Warum blieb der Wandel, 1rotz des allge-
mein anerkannien Problemdrucks, die Defizi-
te tayloristischen Arbeitskrificeinsatzes be-
seitigen zu missen, so zdgerlich? Warum
konnie sich Gruppenarbeit in den deutschen

Industricunternehmen bislang nicht in dem
erwarteten Mafle durchsetzen - und zwar we-
der in strukturkonservativen, noch im struk-
mrinnovativen Gewande?

Klammern wir zur Beantworung dieser
Fragen einmal aus, dalf Gruppenarbeit nicht
in jeder betrieblichen Situation das Rationa-
lisierungskonzept ist, dall den sachlichen Be-
dingungen der Produktion angemessen ist,
und zweitens Gruppenarbeit auch nicht der
cinzige Weg der Rationalisierung darstellt,
sondern ein Unternehmen in der Regel dber
Wahlmbglichkeiten verfiigt, Sich anbietende
Strategien unterscheiden sich in ihrem Cha-
rakier (technische, arbeitskraftbezogene) und
setzen aul umterschiedlichen Ebenen an (Pro-
zelebene, Spezialabteilungen, Zulicfererbe-
zichungen usw.).

Mehmen wir der Einfachheit halber also an,
ein Unternchmen hat die Entscheidung fiir
Gruppenarbeit getroffen. Dann gibt es eine
Reihe von Problempunkien, die die Entwick-
lung eines Projekies mehr oder weniger stark
hemmen kdnnen. Dies gilt besonders fiir
strukturinnovative Gruppenarbeit, weil sie
mit einem weitreichenden Anspruch an
Selbstorganisation und Freirfumen fir die
Beschaligien verbunden ist, Widerstinde tre-
ten aufl, wenn dic Aufklirungsarbeit der Un-
ernehmen  gegeniiber den L Betroffenen”
nicht ausreicht und sie weder fiber die Grup-
penarbeit informient noch in die Gestalmng
dieser newen Arbeitsform cingebunden wer
den. Die Beschiiftigten werden nur dann die
Gestaltung mittragen, wenn sie darin eine
Perspektive sehen. Gravierender wirkt sich
aus, dall Gruppenarbeit hiufig als Arbeits-
form miBverstanden wird, die cinen kurzfri-
stigen Gewinn oder gar einen Sanierungser-
folg versprichl. Eine langfristige Organisati-
onsverdnderung in Verbindung mit ausge-
dehnten Qualifizierungsmalnahmen fir die
LJaruppenarbeiterinnen” oder einer Form der
Projektbetreuung  im  Umsctzungsprozel
scheitert hier an dem Dikiat eines kurzfristig
zu erzielenden Kestenvorteils. Gruppenarbeit
wird dann zum reinen Rationalisierungsin
strument, -bedeutet meist nur Arbeiisverdich-
tung und Personalabbau - gualitative Verdin-
derungen der Arbeit bleiben aul der Strecke.
Die Effizienzvorteile der Gruppenarbeit - ins-
besondere def strukturinnovativen Variante -
basieren aul langfristigen Entwicklungen.
Dies betrifft sowohl die Flexibilisicrung der
Produktion als auch dic . Rationalisicrung in
Eigenregic®,

Es wird deutlich, dall Gruppenarbeit vor-
aussetzungsreich ist und keinesfalls einen
schnellen Erfolg garantien. Vielmehr beinhal
tet sic cinen micht kalkulicrbaren und auch
nicht begrenzbaren Impuls, der die Sozial-
strukturen eines Betriches unter Verdnde-
rungsdruck setzt, auch das wirkt sich als Pro-
blem aus. Denn Mewerungen kénnen sich
leichter durchsetzen, wenn sie  anschiulfi-



hig* sind, wenn sie also an die Verhaltens-
strukturcn, Handlungsmustier und Interessen
der beteiliglten Akteure ankniipfen kiinnen
und UngewiBheiten maglichst vermeiden,
Strukturinnovative Gruppenarbeit mit ihrem
hohen Anteil an Selbstorganisation hietet die-
se Anschlufifihigheit hiufig niche, denn sie
stellt in der Praxis Kernelemente der Sozialer-
ganisation in Frage, so dab sie auf Abwehrre-
aktionen hei allen Beweiligien stofen kann:
Muster der Zusammenarbeit zwischen Abiei-
lungen dindern sich, gewohnte Karrierewege
werden verbaut, Status und  Anerkennung
vieler Positionen werden fraglich, dic Hierar-
chie wird umtergraben und oft werden persin -
liche Perspektiven unsicher, Betrichliche Vor-
geseizie sehen ihre angestammite Rolle be-
drohy, sie kinnen Verlinderungen Eihmen. In
iden Augen des Managements vermingernt sich
die Planbarkeit der Prozesse, die Transparens
aufl der Prozefiebene droht verloren zu gelen,
es herrschi die Angst, dic Kontrolle Gber die
susfithrende Arbeit zu verlieren,

Zur Perspektive von Gruppenarbeit

Aus dicsen Grilnden ist kaum davon auszuge-
Teen, daf die MNerhidilinisse zur Sclbstorganisa-
tion driingen”. Vielmehr beliirchien wir, dafi
fir die Seite der Beschiftigien und ihrer In-
eressenvertretung  die Erfahrungen  mit
sirukiurkonservativen Gﬁmilungsiﬁsungenm
oder gar das Elend gescheiterter Projekie die
Gruppenarbeit wicder unattraktiv werden las-
sen und das das Interesse der Beschiftigien
an neuen ldeen zukinftiger Arbebisformen
verspiclt seim diirfie, Auf der Seite des Mana-
gements kann dic grumdssdizliche Neigung zur
Vermeidung von  Unsicherheiten oder  die
kurzfristige Kostensenkungsmentalitit dafir
sorgen, dall die aufl der Tagesordnung siehen-
de Verinderung der betricblichen Sozialord-
nung erncut vertagt werden kdnnte. Chancen
fiir eine nennenswerie Durchsetzung struk-
rinnovativer Gruppenarbeitskonzepte  be-
stehen nur dort, wo cin dezidierter Verinde-
rungswille des Managements sich mit einem

in verschiedenen Funktionshereichen veran-
kerten Newz engagierter betrichlicher Akteure
verbindet. An dieser Stelle spiclen insbeson-
dere aktive Betriebsriite als Teil solcher Netz-
werke eine zentrale Rolle, weil sie Kenninis
der Verhiilinisse vor Ort, eine anti-tayloristi-
scher Grundhaltung mit betriebspolitischem
Erfahrungswissen kombinieren, was bel die-
sem notwendigerweise schwierigen Wandel
der sozialen Strukiuren von zentraler Bedeu-
tung ist."

Die Perspektive ist klar: Eine Losung der
viel diskutierien Wetthewerbsprobleme ergibt
sich nicht aus der Fornschreibung alter Struk-
turen, sei es durch den steckengeblicbenen
Wandel im Zuge von gescheiterten Gruppen-
arbeits-Projekten oder sei o5 in der Form einer
strukturkonservativen  Gestaltungsvariante.
Wur ein Bruch mit der mayloristisch-fordisti-
schen Logik des Arbeitskriifteeinsatzes, wie es
die strukturinnovative Variante von Gruppen-
arbeit darstellt, kann auch die Blockaden der
tayloristisch-fordistischen  Produktionskon-
zepies dberwinden. Die Flexibilisicrung der
Produktion, die aul sich weitgchend sclbst
steuernde Gruppen und eine von den Gruppen
getragene Optimierung basbert, hat dic Huma-
nisierung der Arbeit und erweiterte Beteili-
gungs- und Handlungsmiglichkeiten der Be-
schifliglen zur awingenden Voraussetzung.
Diese Vorleistung hat das Management zu-
niichst einmal zu erbringen, bevor sich die
Beschiiftigten auf die Rolle der Rationalisie-
rung in Eigenregic” einlassen kinnen. Struk-
turinnovative Gruppenarbeil witrde dann be-
deuten, dall sich die Wirtschaftlichkeit der
Betriche durch Humanisierung der Arbeit er-
hiht, [ ]
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