
Gruppenarbeit zwischen Tuyotismus und Humanisierung 61

Gruppenarbeit zwischen Toyotismus und Humanisierung
Eine international vergleichende Perspektive

gegenden technikzentrierten, durch die Kürzel CIM, PPS, CAD-CNC etc. indizierten
"Königsweg" der 80er Jahre richtet. Statt dessen beruht die "schlanke Fabrik" auf
einem veränderten Umgang mit Arbeit: "Sie überträgt ein Maximum an Aufgabenund
VerantWortlichkeitenauf jene Arbeiter, die am Band tatsächliche Wertschöpfung am
Auto erbringen, und sie hat ein System der Fehlerentdeckung installiert, das jedes ent-
deckte Problem schnell auf seine letzte Ursache zurückführt" (WVmack u.a. 1991,
S. 103).Die arbeitsorganisatorischen und personalpolitischen Grundlagen diesesKon-
zeptes sind ein Null-Fehler- und Null-Puffer-System, eine erweiterte VerantWortung
und Selbstregulationder Beschäftigten,eine Verbesserungs-und Lernorientierung und
Partizipationsangebote an die Mitarbeiter (jürgens 1992b, S. 269).

Der veränderte Umgang mit Arbeit, der im Zentrum des lean production-Konzepts
steht, wird durch die in Ubersicht 1 wiedergegebenen Kennziffern indiziert (vgl. die
kritischen Anmerkungen von Jürgens 1992a).

Im Zentrum diesesveränderten Umgangs mit Arbeit steht das "dynamische Arbeits-
team, das sich als Herz der schlanken Produktion entpuppt. Der Aufbau solcher effi-
zienten Teamsist nicht einfach. Als erstesmüssen die Arbeiter zahlreiche Fertigkeiten
erlernen - tatsächlich alleJobs ihrer Arbeitsgruppe, so daß dieArbeitsverteilung geän-
dert werden kann und die Arbeiter für jeden anderen einspringen können. Dann müs-
sen siesich weiterezusätzliche Fertigkeiten aneignen: in einfacher Maschinenreparatur,
Qualitätsprüfung, Reinigung und Materialbestellung. Ferner müssen sie zum aktiven,
ja vorausschauendenDenken ermuntert werden, so daß sie Lösungen finden können,
bevor Probleme ernst werden" (WVmacku.a. 1991,S. 104).

Von Martin Heidenreich

1. Gruppenarbeit: Der arbeitspolitische Kern der "schlanken Produktion"

Die Exporterfolge japanischerund anderer fernöstlicher Unternehmen haben in den
westlichen Industrieländern zu einem erheblichen Interesse an japanischen Organisa-
tionsprinzipien geführt - ein Interesse,daß in der Industrie- und Arbeitssoziologiebis
in die frühen 70er Jahre zurückverfolgt werden kann (vgl.DOTe1973).In der ersten
Phase der Auseinandersetzung mit dem ,,ModellJapan" standen die "weichen",organi-
sationskulturellen VoraussetzungendiesesErfolgs im Mittelpunkt; insbesonderewur-
de auf die Bedeutung veränderter,kulturell abgestützter Formen betrieblicher Sozialin-
tegration hingewiesen (vgl.Deal und Kennedy 1982).Allerdings verebbten die entspre-
chenden Managementmethoden (corporate identity, kulturbewußtes Management
etc.; vgl. Dierkes1988)recht bald, da sich nationale Kulturen der Arbeit und desMana-
gements nicht umstandslos exportieren lassen und das Paradies einer sozial integrier-
ten, harmonischen "Betriebsgemeinschah" in ausdifferenzierten, zunehmend indivi-
dualisierten Industriegesellschahen unwiederbringlich verloren ist (vgl.Deutschmann
1989).Eine zweite Phase der Auseinandersetzung mit dem japanischen Modell wurde
in den USA und Großbritannien mit dem Niedergang der einheimischen Autoindu-
strien und mit der Gründung der ersten japanischen Transplants eingeleitet. In der
Bundesrepublik begann mit dem Erscheinen der weltweiten Automobilstudie von WV-
mack u.a. (1991)und der von ihnen propagierten "schlanken Produktion" (lean pro-
duction) eine intensive Beschäftigungmit den konkreten arbeitsorganisatorischen und
personalpolitischen Voraussetzungenund Aspekten der japanischen Produktionswei-
se. Systematischwerden die Aspekte einer "schlanken Produktion" herausgearbeitet,
die auf europäische Verhältnisseübertragbar zu sein scheinen. Die pragmatischeWen-
dung der Japandiskussion wurde in Deutschland von Management- und Gewerk-
schahsseite äußerst interessiert aufgenommen (vgl. Hans-Böckler-Stiftung/IG Metall
1992;IAT/IGM/IAO/HBS 1992;Rinke/mann U.a. 1993).Dies erklärt sich nicht nur
durch die in Aussicht gestelltenRationalisierungs- und Humanisierungschancen, son-
dern vor allem durch das konkrete Angebot eines neuen, umfassenden ,~erkzeugka-
stens" vorwiegend arbeitsorganisatorischer und personalpolitischer Konzepte.l) Im
folgendenwird zunächst der arbeitspolitische Inhalt desangeblichuniverselleinsetzba-
ren ,~erkzeugkastens" der Lean Production - ein Konzept, das Dohse u. a. (1984) und
Jürgens u.a. (1989, S. 44) als "Toyotismus" analysiert haben - rekonstruiert.

Die entscheidende "Nachricht" der Studie ist, daß die erheblichen Produktivitäts-
rückstände, die Qualitätsmängel und die inner- und zwischenbetrieblichen Innova-
tionsbarrieren in europäischen und nordamerikanischen Werken nicht auf unzurei-
chende technologische Innovationen zurückzuführen sind - ein Argument, das sich

Obersicht 1:

Einige Schlüsselzahlen der MIT-StUdie zum veränderten Umgang mit Arbeit

Quelle: WOmack u.a. (1991, insbesondere S. 97 und 124).

1) In diesem Beitrag sollen diejenigen der von W'omack u.a. (1991) diskutierten Reorganisa-
tionsmaßnahmen ausgeblendet werden, die nicht direkt den betrieblichen Umgang mit ,,Ar-
beit" betreffen, etwa die Reduzil;rUng der Fertigungstiefe, die Beschleunigung und stärkere

Verschränkunt: von Entwicklungs- und Fertigungsprozessen ("simultaneous engineering"),
die fertigungstreundlichere Konstruktion von Produkten, die stärkere Integration von Zulie-
ferern in Entwicklungsaufgaben etc.

Die Autoren der MIT-Studie beanspruchen ausdrücklich, allgemein übertragbare
Organisationsprinzipien beschrieben zu haben, d.h. sie treten mit dem Anspruch eines
neuen "one best way" auf und weisenausdrücklich "kulturalistische" Einwändegegen
eine mögliche Übenragbarkeit zurück (WVmacku. a. 1991,S.15),Dieser Anspruch ist
zl,mächstkeineswegsunplausibel, da die besonderen japanischen Umgangsformen mit
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Arbeit keineswegs (nur) das Ergebnis tiefverwurzelter, jahrhundertealter Arbeitskultu-
ren und "Mentalitäten" sind.2) Als Konsequenz der erst nach dem Zweiten Weltkrieg
von den Gewerkschaften durchgesetzten Entkoppelung inner- und überbetrieblicher
Arbeitsmärkte verboten sich für die größeren Unternehmen kurzfristig orientierte
"hire and fire"-Politiken. Die scheinbar typisch japanischen, kooperativen Organisa-
tionsstrukturen und längerfristig orientierte, konsensuelle Arbeitsbeziehungen reflek-
tieren auch die langfristigen Bindungen zwischen Unternehmen und Beschäftigten, die
für alle internen Arbeitsmärkte typisch sind. Die soziokulturellen Voraussetzungen in
Japan, in Deutschland und in Schweden sind somit in vielen Aspekten durchaus nicht
so unterschiedlich, wie es auf den ersten Blick erscheinen mag. So sind gut qualifizierte
Beschäftigte, eine weitgehende Sicherheit des Arbeitsplatzes, ein hoher Stellenwert von
Qualität (um die aus Beschäftigungsgarantien resultierende Kostenbelastung durch die
Orientierung auf höherpreisige Absatzmarktsegmente auszugleichen) und eine hohe
Bedeutung innerbetrieblicher Arbeitskraftmobilität (durch flexible Arbeitszeiten,
Umsetzungen, breite Aufgabenprofile etc.) für deutsche und schwedische Großbetrie-
be sicherlich weniger fremd als für nordamerikanische oder britische Unternehmen
(Hili 1991, WOod1991).

Auch theoretisch muß - bei aller berechtigten Skepsis gegenüber der Übertragbar-
keit von Managementrezepten - betont werden, daß nationale Kulturen der Arbeit
und des Managements nicht unveriinderliche "eiserne Käfige" sind, die die Erfah-
rungs-, Wahrnehmungs-und Handlungsmöglichkeiten gegenwärtigerAkteure auf eine
nahezu determinis~ischeWeiseprägen. Eine radikale, "kulturalistisch" begründete Zu-
rückweisung von Ubertragungsmöglichkeiten übersieht die Tatsache,daß gegenwärti-
ge Akteure nationale Arbeitskulturen durchaus auf eine neue Weisenutzen und inter-
pretieren können, um veriindertenHerausforderungen gerechtzu werden (etwaim Sin-
ne des von Swidler 1986vorgeschlagenen,,werkzeugkastenmodells").

Wenn somit dieÜbertragbarkeit der von WOmacku.a. (1991)vorgeschlagenenOrga-
nisationskonzepte nicht pauschal unter Verweisauf die besondere japanische Arbeits-
kultur zurückgewiesenwerden kann, so kann durchaus auf einige institutionelle und
soziokulturelle Besonderheiten verwiesen werden, die in anderen Ländern nicht ohne
weiteres vorausgesetztwerden können {vgl.Altmann 1992,etwa die hohe schulische,
nicht berufsfachliche Grundausbildung der Beschäftigten, die vorwiegend innerbe-
trieblichen Arbeitsmärkte und die Kontrolle der Unternehmen über die Sozialisation
ihrer Beschäftigten,die relativgeringen Statusunterschiede (trotz zahlreicher hierarchi-
scher Ebenen), die verbetrieblichten industriellen Beziehungen (Betriebsgewerkschaf-
ten), die vertikalen Loyalitäten zwischen Vorgesetztenund Untergebenen, die duale
Wirtschaftsstruktur und die erheblichen Unterschiedezwischen.männlichen und weib-
lichen Erwerbskarrieren (vgl. Tokunagau.a. 1991).Auch die erfolgreiche Gründung

japanischer Transplants in den USA und Großbritannien kann nicht - aufgrund
hoher regionaler Arbeitslosenquoten, ländl~~her Standorte und geschwächter Ge-
werkschaften3)- alsBelegfür die allgemeineUbertragbarkeit des japanischen Modells
gelten.

Auch wenn eine "Punkt-für-Punkt"-Übertragung des "Modells Japan" weder wün-
schenswert noch möglich ist, so können Organisationen und Volkswirtschaften doch
von anderen Erfahrungen lernen - und sei es auch "nur", indem durch das Aufzeigen
von Alternativen die bisher selbstverständlichen Umgangsformen mit Arbeit und
Technik bewußt gemacht und auf Veränderungsmöglichkeitenhin untersucht werden
können. Unsere Vermutung ist, daß es in der Diskussion um schlanke Produktions-
konzepte tatsächlich um eine Neubestimmung manageriellen Orientierungswissens
geht (vgl. Braczyk 1992).Ebenso wie in anderen, manchmal abschätzig als "Manage-
mentmoden" bezeichneten Diskussionen geht es um eine Reflexion und möglicher-
weise um eine Neubestimmung der normalerweise nicht hinterfragten Grundannah-
men, die für die Gestaltung von Arbeit und Technik maßgeblich sind.4)

Die Frage, ob und wie Unternehmen und Volkswirtschaften von anderen Ländern
"lernen", kann durchaus auf empirischer Grundlage diskutiert werden, da die Rezep-
tion des "Modells Japan" schon Ende der 70erJahre begann. Daher soll im folgenden
untersucht werden, wie Unternehmen in drei westeuropäischen Ländern von Japan -
oder im Falle Deutschlands: auch von Schweden- "gelernt" haben, inwieweit und
wie also Qualitätszirkel, Projektgruppen und Gruppenarbeit in Frankreich (Abschnitt
2.1), Italien (Abschnitt 2.2) und Westdeutschland(Abschnitt 2.3) eingeführt wurden.

Damit können dieMöglichkeiten arbeitspolitischer Innovationen durch ein "Lernen
von Japan" (oder anderen Ländern) - unter möglicherweise typischeren Bedingungen
als in den japanischen Transplants in den USA und Großbritannien - herausgearbeitet
werden. .

Abschließend (Abschnitt 3) soll die Frage aufgeworfenwerden, wie eine "kultursen-
sible" Arbeitsgestaltung in Deutschland möglich ist urid welcheFragen und Probleme
bei der Umsetzung von Gruppenarbeitskonzepten im Gefolge der Lean Production-
Diskussion auftreten. Hierbei wird auch auf Erfahrungen im Rahmen des Programms
"Humanisierung des Arbeitslebens" zurückgegriffen.

2) Park (1990, S. 11) zufolge sind "die das sogenannte japanische Management ausmachenden
Elemente zum größten Teil amerikanischen oder europäischen Ursprungs . . . Der en vogue
stehende Qualitätszirkel . . . war ebenfalls eine amerikanische Erfindung, die zuerst in den
USA während des Zweiten Weltkrieges in der Rüstungsindustrie erprobt und nach dem
Krieg nach Japan verpflanzt wurde." W omack u.a(1991) weisen darauf hin, daß der Toyo-
tismus auf die Beschäftigungsgarantien zurückgeht, die nach dem Zweiten Weltkrieg von den
Betriebsgewerkschaften erkämpft wurden und die den Unternehmen die Option der exter-
nen Flexibilität ("hire and fire") versperrten und ihnen nur die Option innerbetrieblicher
Umsetzungen und Umschulunge.!1ließen. Diese Stabilisierung innerbetrieblicher Arbeits-
märkte ist eine wichtige Voraussetzung nicht nur für einen sorgfältigen Umgang mit den Be-
schäftigten, sondern sie kann auch eine Orientierung auf gehobene Produktmarktsegmente
und flexible Produktionsstrukturen befördern (vgI. Streeck 1988, S. 54).

3) VgI. zu den japanischen Transplants in den USA und Großbritannien etwa Garrahan und
Stewart (1992), Turner (1990), Berggren u.a. (1991) undJürgens (1992b).

() Theoretisch ist darauf hinzuweisen, daß komplexe Systeme nicht durch externe Interventio-
nen gesteuert werden können, sondern in erster Linie auf das eigene, system interne Abbild
der Umwelt reagieren. Selbstreferentielle Systeme operieren weitgehend "blind" in ihrer
Umwelt und verfügen nur über hochselektive Beobachtungsmöglichkeiten; es werden im-
mer nur ausgewählte Umweltausschnitte wahrgenommen - und dies auch nur durch syste-
matisch "verfälschende Optik" der systeminternen Beobachtungsweisen (vgI. Lu h man n
1984). Insofern sagt das "japanische Vorbild" vermutlich mehr über die westdeutsche Wirt-
schaft und die von Managern und Gewerkschaftern wahrgenommenen neuen Herausforde-
rungen und strategischen Optionen als über Japan selber aus - eine Vermutung, die auch

dadurch bestätigt wird, daß die Arbeit von Womack u.a. (1991) in Japan, Frankreich,
Großbritannien und auch in den USA weniger intensiv als in Deutschland oder Italien dis-
kutiert wird. Möglicherweise ist die "schlanke Produktion" nur der Spiegel(oder die Projek-
tionsfläche), in dem Manager und Gewerkschafter die von ihnen erkannten Handlungsnot-
wendigkeiten und -optionen erblicken.
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2. TeamförmigeKooperations-und Beteiligungsformenin Frankreich, Italien
und Westdeutschland

Im folgendensoll dieFragediskutiert werden,wie in drei westeuropäischenLändern,
in Frankreich, Italien und in der Bundesrepublik, neue horizontale Arbeits- und Betei-
ligungSStrukturen eingeführt werden und inwieweit diese Einführungsprozesse von
den soziokultUrellenRahmenbedingungen der einzelnen Länder gepriigtwurden. Da-
bei stützen wir uns auf Sekundäranalysenund begrenzte eigeneErhebungen. S)Wir las-
sen uns dabei von der Frage leiten, inwieweit andere nationale Organisationsmodelle
Vorbildfunktionen für einheimische Unternehmen haben können und ob teamförmi-
ge Kooperations- und Beteiligungsstrukturen auch durch nationale, soziokulturelle
Rahmenbedingungen gepriigt werden - und wenn ja: durch welche?

2.1 Teamförmige Kooperations. und Beteiligungs/ormen in Frankreich

In Frankreich wird seit den 80er Jahren - nach einigen wenigen Experimenten mit
teilautonomen Arbeitsgruppen in den 70er Jahren - auf drei unterschiedlichen Wegen
versucht, das klassische,hierarchisch-bürokratische Modell der französischen Unter-
nehmensführung (vgl. Crozier 1964)in Richtung teamförmiger Kooperationsstruktu-
ren zu verändern: erstens durch die seit 1982gesetzlichvorgesehenen "Mitwirkungs-
gruppen" (groupes d'expression),zweitens durch eine zu Beginn der 80er Jahre einset-
zende breite Einführung von Qualitätszirkeln (unter explizitem Bezug aufJapan) und
drittens durch Projektgruppen.

Im Rahmen der von J. Auroux erlassenenArbeitsgesetzewurden im August 1982alle
Betriebe mit 200 und mehr Beschäftigtengesetzlichverpflichtet, regelmäßigeArbeits-
gruppensitzungen zu organisieren, um den BeschäftigtenGelegenheit zu geben,sich zu
Inhalt und Organisation ihrer Arbeit zu äußern und auch Verbesserungsvorschläge
einzubringen. Den im Betrieb vertretenen Gewerkschaftenwurde ein Mitspracherecht
bei der EinrichtUngund Gestaltung dieserGruppen eingeriiumt.10Jahre später waren
zwar Abkommen über die Einrichtung dieserMitwirkungsgruppen in der Hälfte der
größeren Betriebe abgeschlossen.Aber dieseAbkommen wurden in den Betrieben oft-
mals nicht umgesetzt. Die Gründe hierfür sind vielfältig:die Gewerkschaftenfürchten
eine Unterhöhlung der eigenen kollektiven Interessenvertretungsstrategien,die unter-
en Führungskriifte befürchten eine kritische BewertUngihres Führungsstils und Auto-
ritätseinbußen, die Beschäftigtenkritisieren eine unzureichende Vorbereitung der sel-
tenen und oftmals kurzen Sitzungen (und auch die oftmals trivialen Themen - insbe-
sondere wenn die Führungskriifte die Gruppensitzungen moderieren). Auch verlaufen
viele Vorschlägeim Sand.

Anstelle der gesetzlich vorgesehenen Mitsprachegruppen setzten die Unternehmen
seit Beginn der 80erJahre auf Qualitätszirkel (in denen Gewerkschaftsdelegiertein der

S) Im Rahmen einer von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geförderten Untersuchung
wurde an der Bielefelder Fakultät für Soziologie die Einführung von Produktionsplanungs-

und Steuerungssystemen in elf französischen, italienischen und westdeutschen Elektronik-
und Bekleidungsunternehmen untersucht. Insgesamt wurden - in Kooperation mit franzö-
sischen und italienischen Kolleginnen und unter Leitung von Prof. Dr. G. Schmidt 145
Produktionssteuerer, Produktionsmanager, EDV- und Organisationsexperten und Betriebs-

räte befragt (vgI. Heidenreich'1993). Auf die deutschen Fallstudien wird in diesem Text
aus Platzgründen nicht näher eingegangen. Die im Text verwendeten Kürzel verweisen auf
das Land und die Branche des Untersuchungsbetriebes (B1F ist beispielsweise die erste der
von uns untersuchten französischen Bekleidungsfirmen).
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Regelnicht beteiligt waren). Diese wurden erheblich besserausgestattet als die "grou-
pesd'expression".6)Die (im Vergleichzu anderen westeuropäischenLändern) erheblich
stärkere und frühere VerbreitUngvon Qualitätszirkeln in Frankreich7)war somit auch
ein Versuch,der "gewerkschaftsorientierten" Modernisierung industrieller Beziehun-
gen durch die neue sozialistischeRegierung (1981)eine managementinitiierte Alterna-
tive gegenüberzustellen;Qualitätszirkel und Mitwirkungsgruppen (cerclesde qualite
et groupes d'expression) wurden von Unternehmen und Gewerkschaften als konkur-
rierende EinrichtUngen wahrgenommen. Oftmals wurden Meister mit der Moderation
und Leitung der Qualitätszirkel betraut (vgl.Jansen und Kißler 1992).

Mit den Qualitätszirkeln sollten die "bürokratisch-tayloristischen Teufelskreise"
. (vgl. Crozier 1964)aufgebrochen und die bisher weitgehend informellen Entschei-

dungs-und Mitwirkungsmöglichkeiten der Beschäftigtenoffizialisiert und im betrieb-
lichen Interesse genutzt werden. Häufig scheiterten diese Versuche.

Die Ursachen hierfür können am Beispieleiner Langzeitstudie von Chevalier(1991)
analysiert werden. In dieser Arbeit wird die Entwicklung von "Qualitätszirkeln" in
zwölf Unternehmen über einen siebenjährigen Zeitraum verfolgt. Die Autorin be-
schreibt den typischen Verlaufvon Qualitätszirkeln (QC): Am Anfang steht im allge-
meinen ein von Unternehmensberatern empfohlenes Standardmodell. Dieses Modell
wird zunächst von den betrieblichen Promotoren und den Teilnehmern oftmals en-
thusiastisch begrüßt und engagiertumgesetzt. Die anfangs hochgespannten ErwartUn-
gen werden angesichtsdesWiderstandes oder der Zurückhaltung der mittleren Vorge-
setzten, der Überlastung der Moderatoren, der Umsetzungs- und Verallgemeinerungs-
probleme bald enttäuscht; auch in der Unternehmensleitung wird der Rückhalt
schwächer.AngesichtsdieserSchwierigkeiten,die auf die Herausbildung unterschiedli-
cher Interessenzurückzuführen sind, unterscheidet die Autorin drei verschiedeneEnt-
wicklungslinien: Die QC existierenweiter und die Promotoren versuchen in einem er-
neuten Anlauf, das QC-Modell gegenüber dem weiterhin dominanten hierarchischen
Koordinationsmodell durchzusetzen; die QC werden abgeschafft;siewerden in die all-
tägliche Arbeitsorganisation integriert und sowohl von den Vorgesetztenals auch von
den Beschäftigtenakzeptiert. Wenn die Promotoren auf die Skepsisgegenüber Quali-
tätszirkeln mit Druck von oben und mit formalen, zunehmend detaillierten Anwei-
sungen reagieren, um das QC-Modell doch noch zu verallgemeinern, nimmt der Wi-
derstand bzw. das offene Desinteresseweiterhin zu. Durch Druck können weder die
mittleren Vorgesetztennoch die Moderatoren und Beteiligten zu einem fortgesetzten
Engagement motiviert werden. Wenn hingegen das anfänglich weitgehend standardi-
sierte QC-Modell in informellen Aushandlungs- und Abstimmungsprozessen an die
Interessenund Vorstellungenvon Vorgesetztenund Mitarbeitern angepaßt wird - in-

6) VgI. Bilan des lois "Auroux" dix ans apres. Rapport presente au Premier ministre. In: liai-
sons sociales. Supplement au numero 11413, 1. April 1993.

') Weltweit schätzte die französische ANACT die Zahl der Qualitätszirkel auf etwa 4 Mil!., an
denen etwa 40 Mil!. Beschäftigte (1986) beteiligt waren: "Allein auf Japan entfielen 1,5 Mil!.
Qualitätszirkel und auf andere Teile Asiens und AustraIiens 1,4 Mil!. Zirke!. In den USA gab
es zu diesem Zeitpunkt zwischen 400 000 und 500000 Qualitätszirke!. Europa hatte nach die-
sen Berechnungen 1986 50000 Qualitätszirkel . . . Die überwiegende Zahl von Qualitätszir-
kel gibt es (1988, aufgrund einer Schätzung der Europäischen Vereinigung von Qualitätszir-
kel; d. Verf.) mit 40000 in Frankreich; Italien hat 4000, die Bundesrepublik 3 000-4 000, Bel-
gien 1000, Großbritannien 2000-3000, Spanien 1000-2000, Skandinavien 1000-2000"
(Krieger und Lange 1992, S. 795).
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dem etWadie Zusammensetzung, die Stabilität, die Moderation der Qualitätszirkel
und die Art der Sitzungsprotokolle von den Beteiligten selber bestimmt werden -
dann ist eine Integration der Qualitätszirkel in die bisherigeAufbau- und Ablauforga-
nisation eher möglich. Die Meister und Abteilungsleiter begrüßen in diesem Fall die
zunehmenden Selbstregulierungsfähigkeitenihrer Untergebenen.

Dies bedeutet: Längerfristig akzeptierte ~sungen müssen sowohl die arbeitspoliti-
schen, finanziellen und Karriereinteressen der Beschäftigtenals auch die Macht- und
Statusinteressen insbesondere der mittleren Vorgesetzten in Rechnung stellen. Aus
Sicht der Beschäftigten heißt dies: Verbesserungsvorschlägemüssen angemessen ent-
lohnt werden; die Treffen der Gruppen müssen in der Arbeitszeit stattfinden und die
Umsetzung von Vorschlägenmuß sichergestelltwerden. Standardmodelle der Mitar-
beiterbeteiligung müssen in langwierigen Aushandlungs- und Abstimmungsprozessen
an die je spezifisch"gewachsenen" betrieblichen Realitäten angepaßt werden - ehe sie
erfolgreich sein können. Diese informellen Aushandlungsprozesseerfolgen in Frank-
reich weitgehend ohne Einbeziehung der Gewerkschaften.Diese sind auf betrieblicher
Ebene nicht stark genug verankert, um eine aktive Beteiligung an Qualitätszirkelex-
perimenten durchzusetzen; auch ist ihr Interessean der Unterstützung einer "konsen-
suellen Modernisierung" begrenzt.

Das dritte, neuerdings in Frankreich intensiv diskutierte und wissenschaftlichunter-
suchte Beteiligungsmodell sind Projektgruppen. Diese Gruppen werden eingerichtet,
um beispielsweise die Entwicklung neuer Produkte oder die Entwicklung neuer
Informations- und Kommunikationssysterne zu koordinieren (etwa, um die Entwick-
lung eines neuen PKW-Modellsund die Gestaltung der entsprechenden Fertigungsan-
lagen frühzeitig und umfassend zu verzahnen; vgl. Midler 1993).

In den drei französischen Unternehmen (BIF, B2F,ElF), in denen wir die Einfüh-
rung und Nutzung von Produktionssteuersystemen untersucht haben, konnten wir
keine erfolgreiche Projektdurchführung, sondern nur den Verzicht auf Projektgrup-
pen oder ein offensichtlichesScheitern beobachten. In dem Bekleidungsunternehmen
B2F (1250Beschäftigte)wurde jahrelangversucht, ein werksübergreifendesEDV-Steue-
rungssystem einzuführen. Die entsprechende Projektgruppe traf sich anfangs monat-
lich, an ihr nahmen Informatiker, der Geschäftsführer und die Einkaufs-, Verkaufs-,
Produktions-, Logistik-und Controllingchefs desUnternehmens teil. Diese im Betrieb
sehr hoch "aufgehängte" Gruppe tagt seit geraumer Zeit nicht mehr, da die Projekt-
gruppenmitglieder mit anderen, "dringenderen" Fragen beschäftigt sind. Statt dessen
verfolgten die EDV-und Organisationsbereiche zentralistische,expertokratischeInfor-
mationsstrategien; die Vorstellungender Nutzerbereiche wurden kaum berücksichtigt
- trotz der hieraus resultierenden Defizite (erhebliche finanzielle Verluste,Verzöge-
rungen, Doppeleingabe von Daten etc.).

Auch in dem Elektronikunternehmen ElF wurde das neue Steuerungssystemzu-
nächst ohne eine direkte Beteiligung der Produktionssteuerer entwickelt und einge-
führt: Allerdings drängten die Nutzer auch nicht auf eine intensiveBeteiligungan der
Entwicklung des neuen Steuerungssystems,da sie eine solche Beteiligung auch in die
Pflicht nehmen, zur Akzeptanz nötigen würde.Da die Nutzer in den letzten Jahren ein
eigenes, inoffi#elles Steuerungssystem mit Hilfe von PCs, Tabellenkalkulationspro-
grammen und Karteien aufgebaut hatten, würde eine Beteiligungan dem "Fremdpro-
jekt" Zustimmung signalisieren.,Hierzu waren sie noch nicht bereit, da (ihre) PCs er-
heblich flexibler und praxisnäher anzuwenden sind; es können saubere,benutzernähe-
~e Losungen geschrieben werden. Insofern gab es in dem Werk eine "negative Betei-

.ligungskoalition"; auch die Benutzer waren nicht an einer kontinuierlichen Projekt-
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gruppenarbeit interessiert, da dies den Verzicht auf die bisher verfolgten Formen der
Interessendurchsetzung bedeutet hätte.

Eine solche "negative Koalition" fanden wir auch in dem mittelständischen Beklei-
dungsunternehmen BIF: Zwar äußerten die Nutzer den Wunsch nach einer intensive-
ren Einbeziehung in die Systementwicklungund siebeklagtensich über dasmangelnde
Gehör, das ihnen die EDV-und Organisationsabteilung schenkte. Andererseits fanden
sie..kaum Zeit zu bereichsübergreifendenProjektgruppensitzungen. Sie nutzten statt
dessen weiterhin ihre selber entwickelten Insellösungen (trotz der hieraus resultieren-
den Abstimmungsprobleme). Auch die EDV-Experten waren nicht an bereichsüber-
greifenden Projektgruppensitzungen interessiert, da sie es als ihre Aufgabe (und ihre
Machtressource)ansahen, die bereichsübergreifendeEinheitlichkeit der Datenbanken
und Steuerungsmethoden sicherzustellen.

Es schien somit erhebliche Widerstände zu geben, sich auf die Logiken, Sichtweisen
und Steuerungsprobleme anderer Abteilungen einzulassen; anstelle einer "systemi-
schen" Rationalisierung" wurde eine punktuelle, bereichsspezifische Optimierung
vorgezogen. Neuere Versuche mit teilautonomen Arbeitsgruppen a la Volkswagen,
Mercedes oder Opel (vgl.Minssenu.a. 1991und Kißler 1992)sind uns in Frankreich
nicht bekannt geworden. Für solche Reorganisationsmaßnahmen auf der Fertigungs-
ebene fehlen in Frankreich aufder direkten Fertigungsebeneauch die sozialen, tarifver-
traglichen und qualifikatorischen Voraussetzungen.Französische Unternehmen stüt-
zen sich nicht auf berufliche Organisationsprinzipien, sondern sind eher bürokratisch
organisiert. Im Vorde~rund stehen klare Verantwortlichkeiten, klare Verfahrensvor-
schriften und klare Uber- und Unterordnungsverhältnisse. Durch Qualitätszirkel,
Mitwirkungs- und Projektgruppen soll der "Imperialismus" der "kartesischen Ver-'
nunft", die "Herrschaft" der allgemeinen, formalen Regeln teilweise durchbrochen
werden. Es sqll versucht werden, das Erfahrungswissen der Beschäftigten, ihr Engage-
ment und ihre Verbesserungsvorschlägeaus dem Dunkel der Inoffizialität und der in-
formellen Praktiken herauszuholen und in den Dienst flexiblerer,innovativerer Unter-
nehmensstrategien zu stellen. Diese Versuchescheitern freilich sehr oft, da es für die
Beschäftigtenattraktiver ist, die Unsinnigkeiten und Dysfunktionalitäten allgemeiner,
formaler Regeln in informellen Macht- und Austauschbeziehungen auszubeuten und
nicht die Verantwortung für die Gestaltung des "offiziellen" Regelwerks zu überneh-
men. Bisher ist noch nicht erkennbar, daß neue Ansätze zur Arbeitsstrukturierung
und zu Mitwirkungsmöglichkeiten wider den "bürokratischen Teufelskreis" von
Bürokratisierung und Informalisierung wirkungsvoller sind alsdie alten Management-
rezepte der "human relations"-Schule (vgl.Schmidt 1974).

Dies bedeutet, daß eine ,Japanisierung" der Unternehmensorganisation häufig an
den tradierten Arbeits- und Organisationsmustern "abprallt", die im Ausbildungssy-
stem, im Systemindustrieller Beziehungenund in den nationalen Strukturen sozialer
Ungleichheiten verankert sind (und die mit einer deutlichen Hierarchisierung von
"Hand- und Kopfarbeit" einhergehen).

2.2 TeamfärmigeKooperations-und Beteiligungsformenin Italien

Das Thema "neue Arbeitsstrukturen" wurde in Italien erstmals in den 60er Jahren
von der Arbeiterbewegung aufgegriffen.Vonden "Massenarbeitern" oftmals süditalie-
nischer Herkunft wurden die Arbeitsbedingungen in den großen, vor allem norditalie-
nischen Unternehmen thematisiert: die Umweltbelastungen, dieArbeitsintensität und
der Akk9rd etwa an den Fließbändern von Fiat; die repetitiven Tätigkeiten und der
anspruchslose Aufgabenzuschnitt. Die Forderungen der un- und angelernten Fließ-
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bandarbeiter wurden von den Gewerkschaften(insbesondere von der Anfang der 70er
Jahre neugegründeten Einheitsgewerkschaftder Metallarbeitnehmer; FLM) aufgegrif-
fen und verallgemeinert. Auch viele Unternehmen (insbesondere Fiat und Olivetti,
aber auch Ansaldo, Pirelli etc.) erkannten, daß angesichtsder hohen Mikrokonfliktua-
lität auf der Werkstattebene die Fortführung strikt arbeitsteiliger,tayloristischer Orga-
nisationsprinzipien nicht mehr sinnvoll war. 1973- auf dem Höhepunkt desgewerk-
schaftlichen Einflusses - schien es so, als ob die Unternehmen in breiter Front auf
Montageinseln, teilautonome Gruppen, erweiterte Aufgabenprofileetc. zurückgreifen
würden (Heine 1983,S.372ff.).Die damaligenVersuchewurden allerdingsnicht verall-
gemeinert und blieben nach der Schwächung des gewerkschaftlichen Einflusses auf
"Pilotprojekte" beschränkt (mit Ausnahme von Olivetti, wo teilautonome Montage-
gruppen bis zur Einführung einer fließbandähnlichen PC-Montagelinie Anfang der
80erJahre fortbestanden). Anders als in Deutschland, Frankreich und den skandinavi-
schen Ländern wurden die Impulse zur Veränderung der klassischen, tayloristischen
Massenfertigungauch nicht von staatlichen Stellen wie dem Programm zur Humani-
sierung des Arbeitslebens oder der AgenceNational pour l'AmeliorationdesConditions
du Travailaufgegriffen.Die gewerkschaftlicheForderung nach einer Anreicherung der
Arbeit wurde Ende der 70er Jahre zwar beibehalten, führte aber nicht mehr zu einer
Änderung der Arbeitsorganisation. Statt dessenwurden die am geringsteneingestuften
Beschäftigten nach oftmals eher formalen Weiterbildungs-und "job-rotation"-Maß-
nahmen höhergestuft. Damit wurde die "qualitative" Forderung nach einer neuen
Arbeitsorganisation auf eine klassischeLohnfrage reduziert.

Auf die offensichtliche Krise der tayloristischen Arbeitsorganisation (angezeigtvor
allem durch die hohe Mikrokonfliktualität in den norditalienischen Großbetrieben)
reagierten die Unternehmen nicht mit Gruppenarbeit, Arbeitsanreicherung etc., son-
dern mit einer Dezentralisierung der Produktion: Zunehmend wurde die Produktion
aus größeren Betrieben in kleinere nord- und mittelitalienische Unternehmen verla-
gert. Diese neue, territorial verstreute Produktionsorganisation ermöglichte das italie-
nische ,;Wirtschaftswunder" der 80er Jahren. Nicht durch Arbeitsgruppen etc., son-
dern durch die Produktionsverlagerung an kleine und kleinste Zulieferer erhöhten die
Unternehmen ihre Flexibilität, verringerten ihre Durchlauf- und Lieferzeitenund er-
möglichten die kontinuierliche Umsetzung von Produkt- und Prozeßinnovationen.

Nachdem die Gewerkschaften zu Beginn der 80erJahre in den meisten norditalieni-
schen Unternehmen durch Massenentlassungen,durch eine ,;Verangestelltung"der Be-
legschaften und durch eine "zu weit" getriebene, egalitaristischeEinkommenspolitik
geschwächtwaren, setzten die Großbetriebe auf eine forcierteTechnisierungund Auto-
matisierung der nicht ausgelagertenArbeitsoperationen. Bis zum Ende der 80erJahre
schien es so, als ob diese "unilaterale", ausschließlich vom Management formulierte
technokratische Modernisierungsstrategieweitgehend ohne Beteiligungder Beschäftig-
ten auskommen würde. Insbesondere Fiat, aber auch Olivetti (ehedem Vorreiter an-
thropozentrischer Arbeitsstrukturen) setzten nicht mehr auf eine konsensuelle Inte-
gration der Beschäftigten.Das Thema "Neue Arbeitsstrukturen" spielte in den nun
verfolgten technokratischen, neotayloristischen Visionen keine Rolle mehr (vgl.Berta
und Michelsons1989;Mehl 1993).Soweit Arbeitsgruppen überhaupt noch existierten
(etwa die UMI's, die Montageinseln bei Olivetti oder bei AHaRomeo), wurden sieab-
geschafft.

Bei Olivetti wurde die Vision.einer "automatischen Fabrik", die ohne störanfällige
menschliche Interventionen auskommen sollte,in einem rigiden, extrem störanfälligen
Fließfördersystem für die PC-Montage umgesetzt. Eine ähnliche, neotayloristische
"High.:rech"-Strategiewurde bei Fiat mittels flexibler Automatisierung, Informatisie-
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rung und Robotisierung umgesetzt (mit Hilfe von Schweißroboterstraßen, flurgesteu-
erten Transportfahrzeugen, Montagerobotern etc.; vgl. Bonazzi 1991).Hierdurch ver-
ringerten sich die Arbeits- und Umweltbelastungen ganz erheblich: die Arbeit wurde
sauberer, leichter und auch regelmäßiger, da sie nun besser geplant und transparenter
war. Die Aufgaben der verbliebenen Produktionsarbeiter im Rohbau und in der Mon-
tage wurden leichter und regelmäßiger,aber auch einfacher, repetitiver und kurzzykli-
scher.Da jedoch auch die bisherigen Verschleierungsstrategien(etwa das Aufbauen von
"Vorderwasser",um Zeit für kleinere Pausen zu haben) als unwürdig und demütigend
empfunden wurden und die Verbesserungder Arbeitsbedingungen begrüßt wurde, ak-
zeptierten die Beschäftigtendieses technikzentrierte Fertigungskonzept.

Allerdings konnten oh~e die Mitwirkung und dasEngagement der Beschäftigtendie
Qualitäts-,Flexibilitäts-und RationalisierungszieledesUnternehmens nur teilweiseer-
reicht werden. Daher wird seit 1989 bei Fiat - dem auch diesmal wieder eine Pilot-
funktionbeiderSuchenachverändertentechnischen,organisatorischenundpersonal-
politischen Strategienzukommt - die gesamteFertigung im Sinne einer "integrierten
Fabrik" reorganisiert, um eine umfassende Qualität (qualid totale) sicherzustellen
(vgl.Cerutti 1991).Im Zentrum diesesModellsstehenArbeitsgruppen(1991:1890Teams),
die für die Erstellung eines bestimmten (Zwischen-)Produktes (und nicht nur für eine
bestimmte Fertigungsoperation) verantwortlich sind. Diesen Teams;die 25 bis 65 Per-
sonen umfassen (Mehl1993,S.242)und damit keine teilautonomen Gruppen im deut-
sche Sinnesind, wird die Verantwortung für alle personellen, sachlichen und informa-
tionellen Ressourcenübertragen, um ein Teilprodukt in der erforderlichen Menge und
Qualität fertigzustellen.DieseAufwertung geht einher mit einer drastischen Verringe-
rung der Hierarchieebenen oberhalb der Gruppenleiterebene. Dem Gruppenleiter und
einem Vorarbeiter werden die Verantwortung für Qualität, Fertigung und Logi-
stik/Materialwirtschaft übertragen; außerdem sind sie für die permanente Weiterbil-
dung der Beschäftigtenzuständig. Der dem Gruppenleiter beigeordnete Anlagenüber-
wacher führt einfache, auch vorbeugende Instandhaltungs- und Überwachungsaufga-
ben selber aus; er ist für den Grad der Anlagennutzung verantwortlich. Die
Beschäftigtensollen möglichst viele Arbeitsaufgaben in ihrem Bereich erlernen; hier-
für sind FreisteIlungszeitenund zusätzliche Arbeitskräfte vorgesehen. Auch sind die
Aufgabender Beschäftigtennicht genaufestgeschrieben,um ihre Selbstorganisationsfä-
higkeit im Interesseeiner erhöhten Flexibilität, eines höheren Qualitätsniveaus und ei-
ner verbesserten Anlagennutzung auch offiziell (und nicht nur als "tacit skills") zu
nutzen. Die so ausgestattetenArbeitsgruppen werden an den ihnen vorgegebenenPro-
duktionszielen und Qualitätskriterien gemessen.Gleichzeitig können die Beschäftig-
ten an verschiedenenArten von Qualitätszirkeln mitwirken ("technologische Teams"
oder "cause-efficiencydiagnosisand control": Cedac).Hieraus hervorgehende Verbes-
serungsvorschlägewerden aufgrund eines 1991mit den Gewerkschaften geschlossenen
Abkommens prämiert.

Es ist noch zu früh, um Aussagenüber die Dauerhaftigkeit und den Erfolg dieserneu-
en Organisationsformen bei Fiat zu treffen. Auch über die "Ausstrahlungseffekte" auf
andere italienischeUnternehmen liegen noch keine Untersuchungen vor. Festgehalten
werden kann jedoch, daß nach den technikzentrierten Strategien der 80er Jahre auch
in Italien wieder nach Wegengesucht wird, um breiter auf die Kompetenzen und die
,,Mitmachbereitschaft" der Fertigungsmitarbeiter zurückzugreifen. Fiat setzt nicht
mehr ausschließlich auf die mittleren und unteren Fertigungsvorgesetzten (capi), die
ihr 1980den Siegüber die Gewerkschaften ermöglicht haben, sondern experimentiert
mit einer "schlankeren" Hierarchie und einer Dezentralisierung von Verantwortung.
Auf der ausführenden Ebene bleiben die erforderlichen Qualifikationen allerdings
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weit unterhalb des Facharbeiterniveaus(trotz einer höheren Bedeutung von Weiterbil-
dungsmaßnahmen): die Beschäftigtenkönnen häufiger andere, ebenfallskurzzyklische
und (gemessen an Facharbeitertätigkeiten) anspruchslose Arbeicsaufgaben wahrneh-
men. Damit ähnelt die "integrierte Fabrik" von Fiat in vielen Punkten ihren japani-
schen Vorbildern: minimale Requalifizierung auf der ausführenden Ebene; Dezentrali-
sierung von Verantwortlichkeiten für die Erreichung von Qualitäts-, Flexibilitäts-und
Mengenzielen; Eröffnung von Artikulationsmöglichkeiten und begrenzten MitWir-
kungskanälen von "unten nach oben" und Sicherstellungdes Konsenses(oder zumin-
dest des Einverständnisses) der Beschäftigten (durch einigermaßen stabile Beschäfti-
gungschancenund akzeptable Arbeitsbedingungen); weitgehenderAusschluß kollekti-
ver, gewerkschaftlicher Formen der InteressenvertretUng (zu den verbleibenden
japanisch-italienischenUnterschieden vgl.Mehl1993,S.255).

Eine stärkere qualifikatorische AufwertUngder Fertigungsmitarbeiter erfolgtenicht.
Daher bot sich eine "polarisierte Reprofessionalisierung" an (einerseitsdie Konzentra-
tion von Qualitäts- und Überwachungsaufgaben auf qualifizierte Vorarbeiter - con-
duttoridi processointegrato- und Anlagenüberwacher; andererseits die Erweiterung
und die Anreicherung der Tätigkeiten un- und angelernter Beschäftigterdurch häufige-
re Arbeitsplatzwechsel und eine stärkere Einbeziehung in die Verantwortung für
Qualitäts- und Mengenziele). Auch eine stärkere Einbeziehung der Gewerkschaften
war nicht notwendig, da deren innerbetriebliche Stellung geschwächt ist. Wenn sie
überhaupt wieder mit dem Management und den Beschäftigtenins Gesprächkommen
wollten, mußten sie die Vorstellungendes Unternehmens weitgehend unverändert ak-
zeptieren. Die soziokulturellen und institutionellen Voraussetzungenin größeren ita-
lienischen Betrieben ebenso wie die weitgehende Schwächung der Gewerkschaften
sprachen somit eher für eine Anlehnung an das japanische als an das bundesdeutsche
Modell: eine Dezentralisierung von Verantwortung bei einer nur begrenzten qualifika-
torischen AufwertUngder ausführenden Tätigkeiten (allerdingsohne die hohen, für Ja-
pan typischen Eingangsqualifikationen); die Eröffnung von Mitwirkungschancen und
Vorschlagsrechtenbei einer weitgehenden Ausgrenzung kollektiver Formen der Inter-
essenvertretUng.

Im folgenden soll am Beispiel der von uns untersuchten Informatisierungsprozesse
diskutiert werden, inwieweit im AngestelltenbereichaufProjektgruppen zurückgegrif-
fen wird. Dabei soll herausgearbeitet werden, welche institUtionellen Rahmenbedin-
gungen die Entfaltung "horizontaler" und "diagonaler" Abstimmungsformen im An-
gestelltenbereichbehindern und welche Aspekte nationaler Arbeitskulturen eine Mit-
wirkungin Projektgruppenerleichtern. .

Unser Resümee ist - vor dem Hintergrund von nur vier Fallstudien - ausgespro-
chen düster: In keinem der untersuchten Computer- und Bekleidungsunternehmen
konnten die Projektgruppen - wenn sie überhaupt eingerichtet wurden - einen Bei-
trag zur Schaffung einer relativ einheitlichen, diskursiv hergestelltenund konsensuell
getragenen Vision des betrieblichen Steuerungsgeschehensleisten. In keinem Fall ge-
lang es, die Vorstellungen der Fertigung, der Produktionssteuerungen und der System-
entwickler (externe Softwarehäuser oder interne EDV-und Organisationsabteilungen)
zu integrieren und die Anforderungen an eine pragmatische,erfahrungsgestützteSteue-
rung mit den Anforderungen an ein betriebsübergreifend integriertes Modell der
Kommunikations- und DatenverarbeitUngsprozessezu verbinden.

Der damaligeProjektleiter..der für die Sohwareentwicklung für ein computergesteu-
ertes Fließfördersystem in der PC-Fertigung eines großen Computerherstellers zustän-
dig war, erläuterte uns das expertokratische Aufgabenverständnis seiner Gruppe (die
ausschließlich aus Informatikern bestand!) wie folgt:

Gruppenarbeitzwischen Trryotismusund Humanisierung 71

,,Es hat mindestens drei Jahre gedauert, bis das System lief und alle Funktionen integriert wa-
ren. ... Es gab erhebliche I~tegrationsprobleme der verschiedenen Anlagen, da die Transport-
förderzeuge, die einzelnen Uberwachungsrechner, die BestückungsautOmaten alle ganz unter-
schiedliche Rechnerprotokolle hatten. Auch die Anwender paßten sich nicht an die Regeln an,
da diese eine gewisse Rigidität mit sich brachten. Zum Beispiel vertauschten die Arbeiter die Rei-
henfolge der Platinen nach dem Löten. Insgesamt harten wir aber weniger Probleme mit den Ar-
beitern, da diese fast alle neu eingestellt waren. Ihr Vorteil (!) war fehlende Produktionserfah-
rung. Das war bei den Vorgesetzten anders, die alle mehr als 10-20 Jahre Erfahrung auf dem
Rücken hatten. Sie waren gewohnt, alles selbst zu steuern und den Arbeitern zu sagen, was sie
machen sollten. In gewisser Weise waren sie die padri patroni der Fabrik. Da ihnen nun die Pla-
ner sagten, was sie machen sollten, büßten sie einiges an Macht ein" (projektgruppenleiter Soft-
wareentwicklung im Unternehmen EH).

Einerseits behandelten die Systementwickler in EH die Erfahrungen und Interessen
der zu "Steuernden" als unerwünschte Störfaktoren, andererseits unterstützten die
Meister nicht im geringsten die Einführung diesesSystems,dassie alsBedrohung ihrer
fachlichen Rolle und Kompetenzen ansahen. Esüberrascht daher nicht, daß die "auto-
matische Fabrik" jahrelang hohe Stillstandszeiten aufwies und auch angesichts einer
immer stärker diversifizierten Nachfrage nicht flexibel genug war. Daher wurde ver-
stärkt wieder auf konventionell gesteuerteFertigungseinheiten und damit auf die Steu-
erungskompetenzen der Meister zurückgegriffen (allerdingsim Rahmen einer umfas-
senden Material-,Auftrags-und Kapazitätsplanung). Anders als in den französischen
Fallstudien konnten die akademisch qualifizierten Systementwickler in Italien letzt-
endlich ihre Visionen einer "automatischen Fabrik" nicht gegenüber den pragmati-
schen, empiristischen Konzepten der Fertigung und Fertigungssceuerungdurchsetzen.

Auf eine solche abstrakte Steuerungsvisionwurde in zwei anderen italienischen Un-
tersuchungsbetrieben von vornherein verzichtet, ohne daß die Ergebnisseüberzeugen-
der ausfallenwürden. Im Bekleidungsunternehmen BH wurde weitgehend aufdie Nut-
zerwünsche eingegangen.Allerdings gelanges in diesemFall nicht, das Erfahrungswis-
sen und Engagement der Fertigungsverantwortlichen und der Produktionssteuerer
einerseitsund die theoretischen Steuerungsmodelle der Systementwickler andererseits
in ein gemeinsamesProjekt einzubinden. Anders als im Fallevon EH erwies sich nicht
das expertokratische Aufgabenverständnis der SystementWicklerals Hindernis, son-
dern der Mythos eines kleinen, erfolgreichen, informell und nahezu familiär geführten
Unternehmens, in dem jeder noch mit jedem redet und in dem daher formalisierte, sy-
stematische Projektgruppenarbeit überflüssig ist:

"Die Kompetenzen für die Entwicklung des Auftragsabwicklungs- und Produktionssteue-
rungssystems waren ausschließlich extern angesiedelt, bei einem Bologneser Softwarehaus. Die
Entwicklung der EDV war etwas unorganisiert. Jeder wollte sofort seine Probleme gelöSt haben
und keiner filterte die Anfragen. Daher gab es kein umfassendes EDV-Konzept, es kümmerte
sich im Unternehmen keiner um die Organisation des Systems. Die Abteilungsleiter wenden
sich direkt an die externen Programmierer, wenn sie etwas haben möchten. Oft sind das auch
persönliche Bitten. Ein Vorteil iSt sicherlich, daß man sofort Antworten erhält und die Proble-
me gelöst bekommt. Es fehlt allerdings eine allgemeine Zielsetzung für das Informationssystem"
(EDV-Betreuer und ehemaliger Fabrikrat im Unternehmen BI!).

Auch bei dem Computer- und Druckerhersteller E2I führte die extensive,aber nicht
mehr in ein einheitliches Gesamtkonzept integrierte Berücksichtigung von Benutzer-
interessenzu einem änderungsunfreundlichen, nur schwachintegrierten Steuerungssy-
stem. In diesem Unternehmen verselbständigtesich die anfangsgebildeteProjektgrup-
pe als Organisationsabteilung und verlor sich in den zahllosen Details von System-
entwicklungsprozessen - ohne weiterhin ein bereichsübergreifendes, "systemisch
rationales" Steuerungskonzept zu verfolgen. Damit gelang eine ;,Abkapselung" und
"Isolierung" des für viele Bereiche zunächst bedrohlichen, bereichsübergreifenden
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Rationalisierungsanspruchs. Die Meister steuern die Fertigung weiterhin eigenständig,
ohne durch bereichsübergreifende Rationalisierungsziele (kürzere Durchlaufzeiten,
geringereMaterialbeständein der Fertigung)in ihren Entscheidungsmöglichkeitenein-
gegrenzt zu werden.

Festgehaltenwerden kann die überragendeStellungpragmatischer, improvisierender
Steuerungskonzepte (und der entsprechenden Akteure in Fertigung und Fertigungs-
steuerung). Systementwickler und Organisationsexperten können ihre bereichsüber-
greifenden Visionen kaum gegenüber den begrenzten Sichtweisen und Partialinteres-
sen der Abteilungen durchsetzen. Entweder werden schon bei der Systementwicklung
die entgegenläufigen,"spontanen" Wünsche der Nutzer auf eine weitgehendinformel-
le Weiseberücksichtigt oder die Nutzer unterlaufen das (nicht nach ihren Vorstellun-
gen entwickelte) System,wie im Falle EIL Ebenso wie in Frankreich gelingt nicht die
Offizialisierung und bereichsübergreifendeAbstimmung des bisherigen, informellen
Erfahrungswissens der Nutzer. Anders als in Frankreich können sich jedoch nicht die
Systementwickler mit ihren abstrakten Steuerungskonzepten durchsetzen, sondern die
Produktionssteuerer und Fertigungsverantwortlichen: Die Steuerungssystemeengen
kaum die EntscheidungsspielriiumedieserNutzergruppen ein. Dies mag auf allgemei-
ner Ebene durch eine informelle, auf Improvisation und situativer Absti~mung beru-
hende Arbeitskultur erklärt werden, die ihren Ausdruck eher in den flexiblen, klein-
und mittelbetrieblich strukturierten Industriedistrikten N ord-und Mittelitaliens als in
einem bürokratisch organisierten Großbetrieb findet.

Die Voraussetzungenfür eine ,Japanisierung" italienischer Arbeitspolitiken sind al-
so aufgrund der dualen Wirtschaftsstruktur, der weitgehenden Schwächungder Ge-
werkschaften und der Verfügbarkeit qualifizierter Arbeitskräfte vermutlich recht gut.

2.3 Gruppenarbeitin Deutschland:VOnModel/versuchenzu umfassendenLösungen

Die Bundesrepublik ist eines der wenigen Länder, in dem teilautonome Gruppen in
vielen Branchen und Einsatzbereichen ein festverankertesElement der Arbeitsorgani-
sation sind. "Facharbeitertätigkeiten" sind geradedadurch definiert, daß die Beschäf-
tigten über erhebliche zeitliche Gestaltungsfreiräume verfügen. Anders als in Frank-
reich ist die Position des Meistersnicht in erster Linie über seine formale hierarchische
Stellung, sondern über seine fachliche Autorität und Fachkompetenz bestimmt. In
"Facharbeiter-Meister-Gruppen" versteht sich der Meister als primus inter pares (und
wird alssolcher auch von seinenKollegenakzeptiert; vgl.Mauriceu. a. 1982).Dasduale
Berufsbildungssystemist somit in Deutschland das Rückgrat einer "naturwüchsigen",
selbstverständlichen Tradition von Gruppenarbeit. In Deutschland mußten gruppen-
arbeitsbasierte Organisationsformen nicht erst "erfunden" werden; im Vordergrund
stand eher die ,~erteidigung" gegenüber anderen, tayloristischen Organisationsfor-
men und die Ausweitung auf die Arbeitsbereiche von An- und Ungelernten (vgl.Bröd-
ner 1986,S 145f.).Mit der traditionellen Facharbeiterausrichtung in weiten Bereichen
der deutschen Industrie hängt es zusammen, daß sich dasInteressean Gruppenarbeits-
konzepten immer wieder auf Formen sog. "qualifizierter Gruppenarbeit" konzen-
triert (vgl. Lutz 1988).

Auch in den 70erJahren wurde - im Rahmen des Programms "Humanisierung des
Arbeitslebens" und ausgelöstvon einer "Revolte gegendasFließband" in vielen west-
und nordeuropäischen Ländern - erneut auf Gruppenarbeitskonzepte zurückgegrif-
fen (insbesondere in der A"tomobil- und Elektroindustrie, aber auch in der
Bekleidungs-,Stahl- und Gießereiindustrie; Fischeru. a. 1983,Gebbert1985und Breisig
1990,S.55-90). Die meisten dieser Versucheblieben auf Pilotprojekte beschränkt und
wurden nicht verallgemeinert - sei es, weil Unternehmen und Gewerkschaften ver
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einem radikalen Umbau der unternehmerischen Leitungs-und Regulationsstrukturen
zurückschreckten, sei es, weil alternative Lösungen (Technisierung in der Automobil-
industrie, Verlagerungenin der Bekleidungsindustrie) wirtschaftlicher erschienen.

Anders als in den 70er Jahren sind die GruppenarbeitsVersucheder 90erJahre weni-
ger durch einen insulären alsvielmehr durch einen integrierten, die gesamteUnterneh-
mensorganisation erfassenden Ansatz gekennzeichnet. Die Auswirkungen von Grup-
penarbeit bleiben nicht mehr nur auf die ausführende Ebene beschränkt, wo die erfor-
derlichen Qualifikationen immer noch unterhalb des Facharbeiterniveausangesiedelt
sind. Neben einer begrenzten horizontalen und vertikalen Aufgabenintegration wer-
den auch die bisherigen technisch-organisatorischen Strukturen verändert. Nicht nur
die Prinzipien der Fließfertigung oder der funktionsorientierten (und nicht produkt-
orientierten) Aufgabenschneidung geraten auf den Prüfstand, sondern auch die klassi-
sche Stab-Linie-Organisation: Wieviele Hierarchieebenen sind oberhalb der Arbeits-
gruppe noch notwendig und in welchem Ausmaß sollen Vorgesetzteüberhaupt noch
Anweisungs- bzw. Dienstleistungsaufgaben übernehmen? In welchem Ausmaß sind
"indirekte Funktionen" (in der Arbeits- und Zeitwinschaft, im Personalwesen, in der
Qualitätssicherung und Instandhaltung etc.)noch notwendig und in welchemAusmaß
entscheidet die Gruppe selber über den Umfang der in Anspruch genommenen
"Dienstleistungen"? Inwieweit sind Leistungslohnsysteme überhaupt noch möglich?
Soll noch eine Fließfertigung beibehalten werden (wie etwa bei Opel Bochum) oder
kann die Verantwortung für die Organisation des Fertigungsflussesauf teilautonome,
zeitlich entkoppelte Arbeitsgruppen übertragen werden (wie im neuen Mercedes-Werk
in Rastatt)?

Es scheint so, als ob die Diskussion um "schlanke" Produktionskonzepte zum Kri-
stallisationspunkt einer intensiven Suche nach alternativen Organisationskonzepten
wird, deren Radikalität weit über die begrenzten und heftig umstrittenen Versucheim
Rahmen desHumanisierungsprogramms hinausgeht. Im Zentrum dieserExperimente
steht eindeutigdie Automobi1industrie(vgl.Kißler 1992,MinssenU.a. 1991,Muster1988).
Aber auch im Maschinenbau und in anderen Branchenwird intensiver über alternative
Organisationskonzepte nachgedacht.8)Im Vergleichhierzu wird Qualitätszirkeln eher
eine flankierende Rolle beigemessen;diese werden eher als eine Art Vorbereitung auf
eine weitergehendeDelegation von Aufgaben an teilautonome Fertigungsgruppen ver-
standen (vgl. hierzu die Erfahrungen bei der VolkswagenAG, Kißler 1992).Auch

I) Es scheint, als ob die traditionell facharbeiterzentrierten Organisationsprinzipien im Ma-
schinenbau durch eine Reorganisation nach den Prinzipien der Teilefamilienfenigung und
Konstruktionsinseln aufgewertet und an veriinderte Wirtschaftlichkeits- und Innovations-

zwänge angepaßt werden sollen. In einer an der Universität Bochum durchgeführten Panel-
untersuchung (über 1600 Betriebe) wurde ermittelt, daß 1992 schon 47 Prozent der befrag-
ten Betriebe irgendeine Form von Gruppenarbeit nutzen (1991: 29 Prozent; Saurwein
1993). Die IG Metall schätzt, daß in der deutschen Automobilindustrie 9,5 Prozent der Be-
schäftigten in Gruppen arbeiten (Neue Westfalische vom 30. 10. 1993).

In einem Gespriich mit einem Manager eines großen deutschen Computerherstellers wies
dieser darauf hin, daß in seinem Unternehmen zwar ebenfalls mit Gruppenarbeit auf der
Fertigungsebene experimentiert wird, daß aber im Zentrum der derzeitigen "Verschlan-

kungsprogramme" nicht die Fertigung steht, in der nur noch etwa ein Drittel der Beschäftig-
ten tätig ist. Vorrangig sind die Dezentralisierung und Debürokratisierung des Unterneh-
mens durch die Schaffung ergebnisverantwortlicher Business Units (und damit die Auflösung
bürokratischer Zwischengeschichten), die Verringerung der hohen Logistikkosten, die enge-
re Verkoppelung von Entwicklung, Fertigung und Vertrieb und die Exterl1alisierung von
Dienstleistungsfunktionen. Auch die EDV-Kosten kommen nun auf den Prüfstand; Infor-
mationen können nicht mehr als kostenloses Gut behandelt werden.



74 Martin Heidenreich

wenn die in teilautonomen Arbeitsgruppen verlangten Qualifikationen in der Regel
unterhalb des Facharbeiterniveaus liegen, kommt dies den Interessenund den berufli-
chen Orientierungen auch der un- und angelernten Fertigungsmitarbeiter entgegen
(Interessenund Orientierungen, diedurch die für Deutschland typischen, facharbeiter-
zentrierten Organisations- una Personalpolitiken geprägt sind.9)

Anders als in Italien und Frankreich erfolgtdie systematischeEinführung von Grup-
penarbeit und Qualitätszirkeln in größeren deutschen Unternehmen in der Regelmit
(kritischer) Unterstützung desBetriebsrats und der Gewerkschaften. Dies verweist auf
die kooperativere Orientierung und die vergleichsweisestarke betriebliche Veranke-
rung der deutschen Gewerkschaften(durch dasBetriebsverfassungsgesetzund dasdua-
le Systemder InteressenvertretUng).Einerseits ist das Management bei der Einführung
neuer Partizipations- und Organisationsformen auf die Kooperationsbereitschaft des
Betriebsratesangewiesen,andererseits hängt die gewerkschaftlichePräsenz im Betrieb
nicht nur von dem jeweiligenMobilisierungsgradder Basisab, da das Betriebsverfas-
sungsgesetzdie Stellung desBetriebsrats ein Stück weit gegenüberden (schwankenden)
Konjunkturen gesellschaftlicher und betrieblicher Kräheverhältnisse autonomisiert.
Damit haben Betriebsriiteund Gewerkschaftenauch in einem riskanten Handlungsfeld
(wie esFormen direkter Arbeitnehmerbeteiligung sind) einen gewissenSpielraum,um
mit neuen Formen der Verzahnung repräsentativer und direkter Arbeitnehmerbeteili-
gung zu experimentieren. Anders als in Frankreich oder Italien können deutsche Be-
triebsriiteneue Partizipationsangebote wedereinfach ignorieren oder ablehnen, ebenso
wenigwie dasManagement "partizipative Modernisierungsangebote" ohne oder gegen
starke, betrieblich verankerte Gewerkschaften entWickelnkann.

Trotz der keineswegsnur oberflächlichen Ähnlichkeiten zwischen den arbeitspoliti-
schen Rahmenbedingungen in japanischen und deutschen Unternehmen10) können
die japanischen Gruppenarbeitsmodelle nicht ohne grundlegende Veriinderungen
übernommen werden. Dazu weichen die Wirtschafts-und Arbeitsmarktstrukturen Ja-
pans, die Ausbildungssysteme,die Systemeindustrieller Beziehungenund die Struktu-
ren sozialer Ungleichheit zu sehr voneinander ab (vgl.Altmann 1992).Auch empirisch
(vgl.Minssenu.a. 1991;Binkelmann u.a. 1993)scheint esso, alsob die derzeit vor allem
in der Automobilindustrie eingeführten Gruppenarbeitskonzepte weniger den japani-
schen Teamkonzepten als den teilautonomen Arbeitsgruppen ähneln, mit denen in
den 70er und 80erJahren im Rahmen des Programms "Humanisierung des Arbeitsle-
bens" experimentiert wurde. Die wichtigsten Unterschiede zwischen diesen beiden

9) Vgl. etWa den ausdrücklichen Hinweis von Minssen u.a. (1991, S. 438) auf das Opelwerk
in Bochum, das "seit einigen Jahren vornehmlich Facharbeiter auch für die Produktionstä-
tigkeit einstellt; zudem werden Jungfacharbeiter nach vollendeter Ausbildung häufig in un-
terwertigen Tät!gkeiten in der Produktion eingesetzt. Diese Beschäftigungsgruppen sind be-
sonders an der Ubernahme von ihrem Qualifikationsniveau entsprechenden Tätigkeiten in-
teressiert und erwarten sich davon eine Verbesserung ihrer Situation in der Produktion.

Zugleich bilden sie ein Qualifikationspotential für eine eventuelle Übernahme qualifizierter
Instandhaltungs- und Wartungsarbeiten durch die Produktion". Dies gilt auch für andere Au-
tomobilwerke.

'0) Auf die in einigen Aspekten ähnlichen Personalpolitiken in japanischen und deutschen Un-
ternehmen (vor allem auf das hohe Ausbildungsniveau "normaler" Fertigungsmitarbeiter
als Voraussetzung von Gruppenarbeitskonzepten und anderen, qualifikationsintensiven Or-
ganisationskonzepten) verwej6en auch Tokunaga u.a. (1991, vor allem S. 275). Die hohe
Arbeitsplatzsicherheit in Grdßbetrieben - ebenso wie die Verfügbarkeit hochqualifizierter

Mitarbeiter sowohl in Japan als auch in der Bundesrepublik - erklären ein Gutteil der deut-
schen Faszination an der "schlanken Produktion".
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übenicht 2: Gruppenarbeit zwischen Toyotismus und Humanisierung. Eine idealtypische Ge-
genüberstellung

Quellen: Jürgens 1992a und b; Schumann 1992a und b; Minssen 1993; Tokunaga u.a. 1991.

Bezugspunkten der aktUellenGruppendiskussion können wie folgt resümiert werden
(vgl. Ubersicht 2):

- In den japanischen Teamkonzepten wird keine Verlängerungder Arbeitstakte ange.
strebt; die Arbeitstätigkeiten bleiben ebenso wie unter den Bedingungen der Mas-
senproduktion kurzzyklisch und repetitiv. Eine Entkoppelung vom Fließband -
etwa durch Fertigungsinseln - wird nicht angestrebt;

dies bedeutet, daß - anders als etwa in Schweden - keine Montagefacharbeiter an-

visiert werden, sondern eine Erweiterung der Arbeitsaufgaben auf dem Niveau von
Angelerntentätigkeiten angestrebt wird (durch die Integration von Wartungs-,
Qualitätssicherungs- und Materialbeschaffungsfunktionen und durch die Beteili-
gung an den kontinuierlichen Verbesserungstätigkeitenauf der Werkstattebene);
als "Gegenleistung" für die erhebliche Streßbelastung und dasEngagement der Be-
schäftigten werden nicht höhere Handlungs- und Entscheidungsspielriiumeoder
eine höhere zeitliche Autonomie angeboten, sondern eine positive Personalbeurtei-
lung und langfristige Aufstiegschancen;

Gruppe.......it im To)'otillDUI Gruppe.......it all "Humllllilierunl"

Arbeillllktl Kurz (2 Miauten oder weniler) Unler (mehrere Minuten bio mehrere
SNnden)

Aufllbeoumfanl Auf Ileichem Anforderuollniveau: Qualililaicherun.... Materlalvenor-
Qualililllicberuol8-, Materlal...nor- aunl- und InstandhalNnl18ufl"beo,
aunl- und InstandhalNnpaufpbeo, mÖllicbll breite AuflabeDZII8Cbnitte
ArbeillplalZWecboel (pol)'Yalenz .- (aucb planerllChe Funktionen)
Höberqualilizieruo&)

Talttbindunl la, keine ZeilMNveriniW I!nlkoppelunl (Bo"enfertiauol. Ferti-
aunlli_ln e\C.)

I!nllCheidunlupielriume Ia engekoppelter Fertiaunl minimal Auftrlllreihenfolle, ArbeillZeiten,
l!inOullmlillicblceiten ur6berVrunllvOflCbU& Urlaub8- und Scbichtp1anunl ...

Einbinduni in bierarchi- über betrieblicberoeill eioa.-n Delelatioo von FUhrunl8- und Koor.
ICbe StruJctureo Gruppenlllbrer dinieruopauflabeo an die Gruppe,

leilwei.. Wahl der GruppeDaprecber

QualilibdoDlniveau und Qualilikatoriacb bomoaeo ZUl8mmeo- Facbarbeiter (teilweioe "uoterwertil"
qualifikatorllCbe Homo- I....tzte Gruppen YODAnlelernten mit eioleoetzt) und (qualilizierte) Anl.-
pnitit der Gruppeo boher ICbuliacber AUlbilduol lernle

ArbeitoebmerbeteililuDl Direkte BeteililuDlIIDöalicbkeileo Ia der Relel auch Beteiligunl der
(direkt-reprilentativ) (eher zur Motivieruol und Identilizie- Betrieblrite bzw. VertraueD81eute

runl von VerbeloeruDaomlillicblceiten
... zur Artikulation eilener Intere_o)

"Verachlanlcunl" d.r durch lerlnle IOziale Abllillde zwi- durch Verrlnleruol der Zahl bier-
Hierarcbieo ICben Vorl_o und Uoteraebenen arcbilCber Ebeneo und durcb Auf-

gabendelelation an Gruppeo

MotivatioD filr Gruppeo- POIitive PeraooalbewerNnl und Auf. "Facbarbeiteribnlicbe" Arbeiuinhalte

arbeit (Ko_Dllrundla- lliellCbancen uod DilpOlitioDupielriume, Höber-
le) llufunl
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die Angebote direkter Arbeitnehmerbeteiligung erfolgennicht komplementär, son-
dern anstelle repriisentativer Formen der Interessenvertretung (durch Betriebsräte
oder Betriebsgewerkschahen);

in Japan sind Hierarchien nicht aufgrund einer geringeren Anzahl hierarchischer
Ebenen "flacher", sondern aufgrund eines geringeren Abstandes zwischen dem so-
zialen Statusvon Vorgesetztenund Untergebenen (vgl.Deutschmann 1989).Dies er-
leichtert den Informationsfluß von "unten" nach "oben".

Prägend für die deutschen Experimente mit einer "Verschlankung"der Produktions-
und Organisationsstrukturen werden somit weniger die konkreten Organisationskon-
zepte japanischerUnternehmen sein als die arbeitspolitischenRahmenbedingungenim
eigenen Land, insbesondere das Berufsausbildungssystem,die Kultur industrieller Be-
ziehungenund eine Tradition von Gruppenarbeit in der deutschenIndustriegeschichte.

Anstelle einer ausführlichen Zusammenfassung können die wichtigsten Ergebnisse
der drei Länderstudien mit Blick auf die relevanten soziokulturellen Rahmenbedin-
gungen und die entsprec~.enden Beteiligungs-und Arbeitsstrukturen stichwortartig
festgehalten werden (vgl. Ubersicht 3).

3. An den Grenzen übertragbarer Patentrezepte:
Gruppenarbeit als Gestaltungsaufgabe

Die durch das "Lean Production"-Konzept von Womacku.a. (1991)neu entfachte
Diskussion um Gruppenarbeit verweisterneut auf die Aufgabenund Grenzen interna-
tional vergleichenderOrganisationsstudien: Siekönnen nicht zur Identifizierung pro-
blemlos übertragbarer, "humanerer" oder "effizienterer" Organisationsmodelle ge-
nutzt werden. Wie unsere knappe Darstellung der französischen, italienischen und
westdeutschenErfahrungen nahelegen,kann das"japanischeModell" (dessenExistenz
und Einheitlichkeit ohnehin bezweifeltwerden kann) nur unter besonderen Bedingun-
gen (hohe regionale Arbeitslosigkeit, geschwächteGewerkschaften, neoliberale Regie-
rungen) weitgehend ungebrochen verpflanzt werden. Im allgemeinen können die ar-
beitspolitischen Rahmenbedingungen eines Landes nicht einfach ignoriert werden.
Die unterschiedlichen Strukturen industrieller Beziehungen (Arbeitnehmer- und Ar-
beitgeberverbände, Arbeitsrecht, Tarifverträge etc.), die unterschiedlichen Ausbil-
dungssysteme, die verschiedenen Strukturen sozialer Ungleichheit (zwischen Män-
nern und Frauen, zwischen Inländern und Arbeitsimmigranten, zwischen zentralen
und peripheren Regionen), die unterschiedlichen wohlfahrtsstaatlichen Absicherun-
gen prägen die betrieblicherseits möglichen Kooperations- und Organisationsformen.

So werden die französischen Experimente mit Mitsprachegruppen, Qualitätszirkeln
und Projektgruppen einerseits von den sehr konfliktuellen industriellen Beziehungen
geprägt, andererseits von der ausgeprägtenStatushierarchieunterschiedlicher Beschäf-
tigtengruppen (ein Ergebnis eines streng hierarchisierten Schul-und Beschäftigungssy-
stems). Aufgrund dieser Hierarchisierung ist für die untergeordneten Beschäftigten-
gruppen eine "Offizialisierung" ihresErfahrungswissens,ihrer Verbesserungsvorschlä-
geund ihres Engagements weniger attraktiv als die inoffizielleNutzung diesesWissens
als Machtressource - im Schutze formaler Organisationsstrukturen, auf deren U nan-

gemessenheit im Zweifelimmer verwiesenwerden kann. Auf die erfahrungsgesättigte
Skepsis gegenüber Beteiligung~-und Mitwirkungs.1ngeboten"von oben" reagiert das
Management mit neuen formalen Regeln und setzt damit den "Teufelskreis" von
Formalisierungs- und Informalisierungstendenzen iort, der eigentlich aufgebrochen
werden sollte.
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Übersicht 3: Soziokulturelle und institutionelle Rahmenbedingungen und teamförmige Be-

teiligungs- und Kooperationsstrukturen

In Italien sind die Chancen für eine Angleichung an das japanischeModell vermut-
lich höher, da die duale Wirtschahsstruktur der "drei Italien" (bei der gleichzeitigen
Abwesenheiteiner großen, ethnisch verschiedenenPopulation von Arbeitsmigranten),
das schulische Ausbildungssystem, die erheblich geschwächtenGewerkschaften und
auch eine stärkere Diskriminierung der Frauen am Arbeitsmarkt ähnliche Lösungen
wie inJapan begünstigen.Abzuwarten bleibt allerdings,inwieweitdie Experimente bei

Japan Italien Frankreicb Bundesrepublik

Dominante Form QualifikatorilCb ente Experimente Qualilillzirkel, tei1autonome

neuer Beteili. bomogene mit japaniechen Projektgruppen Gruppen mit

gungs- und Ko- -Teaml- mit sehr Teamkonupten eigenen Oestal-

operationsstruktu- engen Gestaltunp- tunJIIPielräumea
ren spielräumen

Wicbligste funk- Subunternehmerf Deuntrali..erung BürokratilCbe oder Technisierung,

tionale Äqui.alen- Internationalisie... der Produktion, informatisierte Infonnatisierung,
te zur Sicherung rung. Technisie. Tecbnisierung und Koordination Internationalisie-

.on Sozial- und rung und Informa- Informatisierung rung

Sy'lemintegration tiaierung

R.levant. ""ZJO- Kooperative, ma- Gescbwäcbte, Gescbwäcbte, Kooperati.e lodu-
kultur.lle Rah- nagementnahe Be- ge'pallene, be- ge'paltene, be- striegewerklCbaf-

m.nbodiJIKUnam trieb,gewerklCbaf- triehlicb kaum trieblieb kaum ten und starke,
ten verankerte und verankerte und recbtlicbe abgesi-

Indu,trielle Bezie- arbeiL"ecbtlicb arbeitsrecbtlicb cberte betriebliche

bungen kaum abgesicberte kaum abgesicbert. Intere...n.ertre-
GewerklCbaften Gewerkocbaften tungen

Auohildung...ystem Hohe, relative Strikt hierarchisier- Strikt hierarcbisier- Hober Anteil

und belriebliche homogene, schu- te scbulilCbe AU8- te ICbuliscbe Aus- berufofacblicb

Einp.angoqllalilika- liscb .erminelte bildung, lose .er- bildung, eng .er- qualifizierter
tionen Eingangoqualifika- koppelt mit be- koppelt mit be- Bescbäftigter

tionen trieblicber Ein- trieblieber Ein- (duale BerufsauII-

stufung stufung bildung)

Wirtochaflsstruktur Dualilit .on Groß- Nord-Süd-Dualis- Hober Anteil bis 1990 relati.
und Kleinbetrieben mus (aucb zwi- 8I8atlicber Unter- geringeregionale

scbenGroß- und nebmen und betriebsgrö-
Kleinbetrieben) ßeo8pezifiscbe

UnterlCbiede

Autorität.q,ezie- Vertikale Loyali- informelle, teilwei- bürokratisierte, Teilweise auf

bungen (zwiochen lila- und Vertrau- se willkürliebe unpersönlicbe Grundlage facbli-

Vorgesetzten und ensbeziebungen Beziebungen Herrscbaftabezie- eber Kompetenz
Untergebenen) bungen (Facbarbeiter-

Meister-Gruppe)

Strukturen sozialer Männer-Frauen, Männer-Frauen, Höhere-niedrigere Deutocbe-Aus-

Ungleichheit (he- Stamm-Randbeleg- BelCbäftigte-Ar- Ausbildung, Fran- länder, Facharbei-

sonders wichtige scbaft, aber: kaum beitslose, Nord- wsen-Araber tet-Angelemte,
Segmentations- Arbeilamigranten Süd Männer-Frauen

linien)

Staatliebe Indu- Staatliebe Moder- Ineffizienter Staala- Gescbeiterte Ver- Staatlicbe Hums-

striepolitiken nilief11ngspolitiken; sektor zur ErbaI- suche konsensu. nisierungspro-
(soweit für Grup- kaum arbeitapoliti- tung sozialen eller Modemisie- gramme
penarbeil rele.ant) ICbe Themen Friedens rung
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Fiat von anderen italienischen Großbetrieben übernommen werden und inwieweitdie
soziale Integration der Arbeitskräfte auch angesichtsverbesserter Arbeitsmarktbedin-
gungen und/oder gestärkter Gewerkschaften weiterhin so kostengünstig wie jetzt si-
chergestellt werden kann (vgl.Mehl 1993).

International vergleichende Organisationsforschung erleichten somit nicht die Su-
che nach dem "besten" Patentrezept, sondern erleichten ein ,,Denken in Rahmenbe-
dingungen" (Tokunagau. a. 1991,S.25).DaswichtigsteErgebnisder Diskussion um das
"Modell Japan" ist daher, daß die eigenen, im allgemeinen "selbstVerständlichen" Or-
ganisationsformen von Arbeit und Technik als veränder- und gestaltbar erscheinen -
wobei allerdingsdie (ebenfallsnicht unverrückbaren) soziokulturellen und institutio-
nellen Rahmenbedingungen im Auge behalten werden müssen. Wenn die Gruppenar-
beitsversuche der 70er Jahre daran gescheiten sind, daß zwar Gestaltungswissenbereit-
gestelltwurde, aber nicht das Orientierungswissen, die selbstVerständlichenGrundan-
nahmen der relevantenAkteure veränden werden konnten (Braczyk 1992),so mag sich
in der gegenwänigen Krise herausstellen, daß die für die Gestaltung von Arbeit und
Technik maßgeblichen Orientierungstatbestände nicht mehr nur vom tayloristisch-
fordistischen Paradigma geprägt werden. Angesichts höherqualifiziener Mitarbeiter,
eines steigendenAngestellten-und Facharbeiteranteils,höherer Flexibilitäts-und Inno-
vationsanforderungen werden die Beschäftigten möglicherweise eher als motiviene,
kreative, eigenständigeMitarbeiter und weniger alspotentielle Störgrößen und Risiko-
faktoren behandelt.

Allerdings ist nicht jede theoretisch vorstellbareGestaltungsalternativeunter den ge-
genwänigen Rahmenbedingungen auch tatsächlich realisierbar; auf die Pfadabhängig-
keit von Organisationskonzepten kann nicht eindringlich genug hingewiesenwerden.
Zwar können im internationalen Vergleichbeispielsweisedie Nachteile berufsförmig
strukturiener Fachkompetenzen22)herausgestelltwerden, aber Veränderungen werden
nur in langwierigen Prozessen durchsetzbar sein (etwa durch die Schaffung aufgaben-
und funktionsübergreifender Qualifikationen oder durch eine Relativierung der
Status- und Einstufungsbarrieren zwischen Angelernten und Facharbeitern).

Wenn die Diskussion um "Lean Production" ein Versuchist, das dominante Paradig-
ma desUmgangs mit Arbeit neu zu bestimmen und neue Formen gesellschaftlichaner-
kannten und betrieblich geltenden Orientierungswissens zu schaffen, dann besteht die
Aufgabe sozialwissenschaftlicherArbeits-,Organisations- und Industrieforschung dar-
in, diese Umgruppierung der gesellschaftlich verfügbaren Wissensbestände und
"Selbstverständlichkeiten" kritisch zu begleiten - etwa durch Bereitstellung von In-
formationen über die institutionellen und soziokulturellen Voraussetzungen von
Gruppenarbeit in anderen Ländern.

Auch können komparativ-historische Studien zur Erarbeitung praktisch relevanter
und übenragbarer Kenntnisse über die Ausgestaltungpersonalpolitischer Maßnahmen
und technisch-organisatorischer Strukturen beitragen - etwa durch Herausarbeitung
der Voraussetzungenvon Gruppenarbeit und der kritischen Gestaltungsparameter,an
denen Gruppenarbeitsversuche in den 70er Jahren oftmals gescheiten sind:

11) Solche Defizite sind etwa die Statusbarrieren zwischen Facharbeitern einerseits und U n- und
Angelernten andererseits oder die fachbezogene Schneidung von Kompetenzen, die die Ent-
wicklung fachübergreifender, "systemischer" oder prozeßbezogener Kompetenzen blok-
kiert oder sie nur additiv - in der Form sog. "Schlüsselqualifikationen" - einführt. Diese
Defizite wurden bisher in del:'international vergleichenden Organisationsforschung kaum
thematisiert, da die leistUngsfähigkeit des beruflichen Ausbildungssystems und der Fach-
arbeiterrolle in der Regel- etwa in deutsch-französischen Vergleichen - als sehr hoch einge-
schätzt wurde (Maurice u.a. 1982)..
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- Wenndurch die bisherigen Leistungslohnsysteme traditionelle Arbeitsstrukturen
fongeschrieben werden (vgl.Hans-Böckler-Stiftung/IG Metall 1992),dann können
Sozial-und Arbeitswissenschaftier alternative Einstufungs- und Bewenungskrite-
rien zur Diskussion stellen und implizite, an Akkordlohnsystemen gebundene In-
teressenexplizit machen, um auch Betriebsräten und Gewerkschaften die Zustim-
mung zur Abschaffung von Leistungslohnsystemen - die als mitbestimmungs-
pflichtige Tatbestände immerhin "Rechtsgüter" und Machtressourcen sind - zu
erleichtern.

- Auch die potentielle Unterhöhlung des Betriebsrats (eine repräsentive Form be-
trieblicher Interessenvenretung) durch direkte Formen der Arbeitnehmerbeteili-
gung und die hieraus resultierenden Ambivalenzen können herausgearbeitet und
damit diskutier- und aushandelbar gemacht werden.

- Ebenfalls ernstzunehmen sind die Interessen der mittleren Vorgesetztenund der
technischen Abteilungen (Arbeitsvorbereiter, Qualitätsprüfer etc.), deren Aufga-
ben und SelbstVerständnisdurch die Dezentralisierung und Zusammenfassungvon
Arbeitsaufgaben potentiell bedroht werden (vgl. Bargmann 1984).Anstelle der
Diskriminierung dieser Beschäftigtengruppen als "Innovationsbremse" oder
"Lähmschicht" sollten auch in diesem Fall widersprüchliche Interessen anikulien
werden, da nur dann die Chance zum Abbau von Vorbehalten besteht.

- Im Zusammenhang mit der Einführung von Gruppenarbeit ist die Entwicklung
neuer Formen der Leistungsregulierung von zentraler Bedeutung, um die Heraus-
bildung von "Panizipationseliten", das Gewicht individueller Aufstiegs-und Kon-
kurrenzstrategien und damit das Ausmaß einer "selbstbestimmten" Intensivierung
der Arbeit, die Zunahme von psychischen Beanspruchungen, die Segmentierung
der Belegschaftdurch die Ausgrenzung leistungsschwächererMitarbeiter oder die
Blockierung von Qualifizierungsmaßnahmen durch die tagtäglichen Arbeitsbela-
stungen zu vermindern. Es ist notwendig, einen neuen leistungspolitischen Kom-
prorniß und neue Formen der Leistungsregulierung zu diskutieren, um die schon
1982 von Altmann und Kollegen analysienen Ambivalenzen und Ambiquitäten
neuer Arbeitsstrukturen möglichst zu verringern.

Eine Voraussetzung für die sozialwissenschaftlicheAufnahme solcher Themen ist,
daß die Diskussionen um schlanke Produktionskonzepte oder verändene Unterneh-
menskulturen nicht nur alsSuchenach unterkomplexen Patentrezepten abgetan wird.
Damit wird die reale Bedeutung von "Managementmoden" verkannt: Solche Diskus-
sionen sind Selbstreflexionender industriellenPraxis, in denen bisherigeOrganisations-
praktiken von den Praktikern selber auf den Prüfstand gestelltwerden und in denen
nach neuen Formen von Orientierungswissen und zukünftigen Organisationsformen
von Arbeit und Technik gesuchtwird. ,Japan" dient nur alsProjektionsfläche für die
von den Unternehmen selber wahrgenommenenDefizite;die Diskussionum Lean Pro-
duction ist derzeit der Kristallisationspunkt für die Thematisierung und Neuformulie-
rung der bisheralsselbstVerständlichunterstelltenWissensbestände,Organisationskonzep-
te und Arbeitspolitiken. Wenn es aber in den ,Japan"-Diskussionen um die grundle-
gende Neubestimmung gesellschaftlicherProduktionsparadigmata und neuer leitbil-
der geht, dann kann dies auch von Sozialwissenschaftlernnicht ignorien werden.
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