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Gruppenarbeit im internationalen Vergleich

M. Heidenreich, G. Schmidt

Gruppenarbeit und beteiligungsorientierte Arbeitsformen.
Zur gegenwirtigen gesellschaftlichen und sozialwissen-
schaftlichen Diskussion

Kooperation und Gruppenarbeit

Keine Frage: Nicht nur ist 'Arbeit' in der uns bekannten Geschichte ein
allgemeiner sozialer Tatbestand - die iiberwiegende Anzahl von Arbeits-
titigkeiten findet in irgendwelchen, im weiteren Wortsinne 'gruppenarti-
gen' Zusammenhingen statt. Einzelarbeitsplitze - sei es nun I. Kant in
Konigsberg oder sei es der heute noch 'touristisch' eingesetzte Nachtwich-
ter im elsiBischen Turkheim - sind selten (und auch diese Arbeitsformen
sind durchaus sozial eingebunden: 'Kant' etwa in die Diskursgemeinschaft
der Philosophen und der Nachtwichter im Schichtsystem, in einer Ge-
werkschaft ete.).

Die Griinde fiir die Zusammenarbeit in Gruppen sind vielfiltig:
schlighte ‘technische’ Notwendigkeit (der Arbeitsvollzug ist allein nicht
moglich, da der Baumstamm beispielsweise zu schwer ist), pure &kono-
mische Not (ohne gemeinsames Jagen wiirde die Familie, die Sippe etc.
nicht iiberleben kinnen ...), Einforderung/Bestiitigung von Solidari-
u“l_lt.u’Gcmeinschaﬂsgeist (iber Arbeiten in Gruppe wird die Gemeinschaft
nicht nur faktisch, sondern auch symbolisch hergestellf), Praktizierung
gemeinsamer kultureller und religidser Wertvorstellungen ('Zusammen-
Tun]' bestitigt transzendentes Ziel - z.B. iiber Kulthandlungen, Tinze
etc.).

Nur kooperativ lassen sich in vielen Fillen zudem die speziellen Lei-
stungseffekte von 'Arbeitsteilung' nutzen. Organisation von Arbeit als
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betriebliche und gesellschaftliche Sozialform kombiniert immer 'Arbeit in
Gruppen' (im weiten Sinne von 'Zusammen-Tun' von Arbeiten/Zusam-
menarbeit) und 'Arbeitsteilung' (vgl. Schmidt 1989).

Micht nur fiir den sog. Laien ist die vielgestaltige Rede in Sachen Grup-
penarbeit zunichst einmal einigermafien wverwirrend. Da wird dber
"Teamwork”, "Projektgruppen”, "Qualititszirkel”, "teilautonome Grup-
pen”, "informelle oder gar japanische Gruppen" berichtet; in der be-
triebssoziologischen Literatur werden "Kolonnenarbeit”, "Teamarbeit” und
" Arbeitsgefiige” als verschiedene Formen wvon Gruppenarbeit unter-
schieden.

Auch stehen normative und bewertende Aussagen zum Gegenstand un-
vermittelt neben beschreibenden Feststellungen und theoretisch-analyti-
schen Uberlegungen; da wird “Partizipation® angezeigt, der sog. "Grup-
peneffekt” beschworen und auf den "Group-Factor" verwiesen. Gesichts-
punkte wie Gruppengrdle, hierarchischer Aufbau, Qualifikationsprofil so-
wie Technikbezogenheit tauchen immer wieder als differenzierende und
spezifizierende Merkmale in den Reden iiber Gruppenarbeit und Gruppen-
arbeitskonzepte auf.

Zuniichst lohnt sich festzuhalten: Analyse von Arbeit in sozialen Zu-
sammenhingen im allgemeinen ist eines, das Interesse fir 'Gruppenar-
beitskonzepte' als spezifische Organisationsform industrieller Arbeit ist ein
anderes.

Unser Interesse richtet sich im folgenden auf Organisationsformen von
Arbeit, bei denen Gruppen von Arbeitskriften in 'definierter’ und 'defini-
tiver', das heiit, in inhaltlich spezifizierter und in verbindlicher Weise am
Produktionsablauf 'vor Ort' entscheidend beteiligt sind. Unser Gegenstand
sind daher nicht nur Gruppenarbeitskonzepte im Sinne teilautonomer
Arbeitsgruppen, sondern auch andere betriebliche, systematische Formen
beteiligungsorientierter Organisationsformen (vgl. Muster 1990).

Im internationalen Vergleich zeigt sich immer wieder, daB Formen des
Arbeitens in Gruppen in hichstem MaBe historisch, linder- und kultur-
spezifisch geprigt sind: Okologische Ausgangsbedingungen fiirs Arbeiten,
herrschende religibse Vorstellungen (Feiertage, Dignitit bestimmter
Handlungsweisen, ‘heilige Kiihe' etc.), Einfliisse fremder Kulturen und
politischer Dominanz (etwa i{ber Kolonialerfahrung), sozialstrukturelle
Merkmale und daran gekniipfte gesellschaftliche Werte, nationale Gesetze
(Arbeits- und Koalitionsrechte etc.), 'gewachsene' generelle Konsum-
standards und 'geltende’ Wohlstandsdifferenzen prigen ganz entscheidend
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die in einzelnen Lindern und historischen Epochen zu beobachtenden Or-
ganisationsweisen von Arbeit und Technik. Ungleichheiten zwischen
Minnern und Frauen, Arbeitszeitregelungen, gesellschaftlich anerkannte
oder durchgesetzte Lohn-Leistungs-Relationen, Akzeptanz von Uber-
/Unterordnungsstrukturen sind weitere im internationalen Vergleich (und
oftmals schon regional) variierende Voraussetzungen kooperativer Arbeits-
vollziige. Diese soziokulturellen “Einbettungen” industrieller Arbeit sind
entscheidend fiir die Akzeptanz und Nichtakzeptanz, fiir den Erfolg und
das Scheitern spezifischer Gruppenarbeitskonzepte.

Wie fiir die Einsicht in so viele andere soziale Sachverhalte gilt auch
hier: Erst der sensibel-interessierte Blick in 'fremde' Welten - der die
'Einsicht' als die EINE SICHT aufhebende - fiihrt zu vertiefter Kenntnis
der eigenen Welt! (vgl. Matthes 1992).

Das Interesse fiir die grofe Vielfalt historisch und kulturell besonderer,
‘gewachsener’ Voraussetzungen von Gruppenarbeit ist eine wichtige (wenn
auch hdufig vernachlissigte) Grundlage fiir die Einschitzung der in diesem
Band in den Mittelpunkt gestellten ‘neuen' Konzepte von Gruppenarbeit,
die seit den 80er Jahre in Europa und Amerika unter den Stichworten
'Modell Japan' und 'lean production' diskutiert werden. Die einfache
Frage: "Warum funktioniert hier etwas nicht, was dort funktioniert' (oder:
Wie sind die Chancen, daB 'japanische' Organisationskonzepte auch unter
westeuropdischen Bedingungen funktionieren?) erfordert die Bereitschaft
zur Akzeptanz einer komplexen Antwort (vgl, Heidenreich/Schmidt 1991).

Zur aktuellen Debatte um Gruppenarbeit und beteiligungsorientierre Ar-
beitsformen

Die Themen 'Gruppenarbeit' und 'Beteiligungsorientierung' werden in den
letzten Jahren erneut in der sozialwissenschaftlichen Diskussion um die
Entwicklungsperspektiven und die Gestaltungsoptionen industrieller Arbeit
thematisiert: Nach den vielgestaltigen Modellversuchen und Kon-
zeptdiskussionen um ‘progressive’ Formen von Arbeitsorganisation im
Rahmen des Programms “"Humanisierung des Arbeitslebens® (HdA)!

! Diese Anstrengungen sind im Rahmen einer politisch flankierten “qualitativen

Mﬁdem.i&i_.cru.ng der Volkswirtschaft® zu verorten. Praktisch wurde vor allem mit
“Job-rotation’, Job-enlargement’ und “Job-earichment’ sowie "teilautonomen Gruppen’
experimentiert (vgl.: Vilmar 1973).
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werden in Deutschland im Zusammenhang von 'lean production' (vgl.
Womack u.a. 1991) und '"Toyotismus' (vgl. Kifler 1992) derzeit wieder
direkte Formen der Arbeitnehmerbeteiligung und der Gruppenarbeit dis-
kutiert - und das offenbar vor dem Hintergrund einer weltweiten Debatte
um neue Modelle von Produktionsorganisation und Arbeitskrafteinsatz, die
durch die Markterfolge japanischer Industrieunternehmen ausgeldst wurde.
Angesichts der ersten “GroBversuche" zur Ubermahme der japanischen
Organisations- und Arbeitskrafteinsatzkonzepte durch General Motors (in
den USA und in Osterreich; vgl. Minssen u.a. 1991) erwies sich, daB die
Frage nach dem Funktionieren des sog. "Japanischen Modelles” unter
anderen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen nicht ohne weiteres zu
beantworten ist. Insbesondere mit Blick auf die Sachlage in Deutschland
ist festzuhalten: Als "Weiterentwicklung” der HdA-Thematik ist die
aktuelle Diskussion um neue Arbeitsformen nicht zu begreifen, auch wenn
die bundesdeutschen Versuche zur Ubernahme des japanischen Modells
méglicherweise auch von diesen Erfahrungen gepriigt sein werden (vgl.
insbesondere den Aufsatz von Benz-Overhage im vorliegenden Band).

Die "Humanisierungsdebatte” in den 70er und frithen 80er Jahren rich-
tete sich zentral auf die Chancen anti-tayloristischer und belastungsfreierer
Arbeitsformen in Produktion und Verwaltung; es sollten sowohl die Ar-
beitsbeziehungen 'vor Ort' verbessert werden als auch die Handlungsspiel-
raume der ausfithrend titigen Beschiftigten erhéht werden. Generalthema
war; Wieviel "Humanisierung" ist in einer hochindustrialisierten
Volkswirtschaft realisierbar? Sicher spielten dabei immer auch Fragen
nach einer "rentableren Nutzung" wvon Arbeitskraft eine wichtige Rolle.
Der Abbau rigider Arbeitsbedingungen, die Reduktion von Monotonie im
Arbeitsprozef und die Chancen qualifikationsgerechten Arbeitseinsatzes
standen jedoch in der HDA-Programmatik im Zentrum; sie waren eine
eigenstindige Zielsetzung neben und zuweilen auch gegen rein unter-
nehmensbezogen definierte Wirtschaftlichkeitskriterien (vgl. Matthéfer
1977).

Die "neue” Auseinandersetzung um "Gruppenarbeit” und "Beteiligungs-
orientierung" stellt sich deutlich anders dar; Im Vordergrund steht die
Verkniipfung einer umfassenden Arbeitskraftnutzung - einschlieBlich einer
verschirften Taylorisierung, wo diese sich wirtschaftlich "rechnet” - mit
betriebsbezogener sozialer Konsensbildung.

Kennzeichen des sog. "Toyotismus" bzw. der “"schlanken Produktion"
ist, daB Fragen der Arbeitsgestaltung und der Arbeitsbedingungen in Zu-
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sammenhang gebracht werden mit Fragen betrieblicher Sozialintegration,
Konsensbildung und Konfliktregulierung. "Effizienz-" (im Sinne des
Zieles der Okonomisierung des Produktionsablaufes) und “Effektivi-
titsgesichtspunkte® (im Sinne der Akzeptanz- und Konsenssicherung) wer-
den gleichzeitig thematisiert. Gesellschaftlich verankerte, auBerbetriebliche
Modi sozialer Integration werden strategisch ‘genutzt', um neue
betriebliche Rationalisierungskonzepte zu flankieren.

“Teamarbeit" ist hier eindeutig auch auf Rationalisierungspotentiale und
Produktivititssteigerung durch "Null-Fehler” und "Null-Puffer"-Strategien
ausgerichtet. Der "Team"-Gedanke ist qualitativ anders gefaft als
"Gruppenarbeit” im europdischen, speziell deutschen Kontext (vgl. Benz-
Overhage in diesem Band). Dies verweist emeut auf die soziokulturellen
Voraussetzungen des sog. "Japanischen Modells". Gerade Kenner der ja-
panischen Gesellschaft und der japanischen Arbeitswelt bezweifeln diese
Ubertragbarkeit. Nicht ohne eine pewisse Verlegenheit ob der offen-
sichtlichen Unangemessenheit entsprechender Anfragen HuBern Japan-
Experten, dall die entscheidende Differenz nicht auf der unmittelbar be-
obachtbaren betrieblichen Handlungs- und Organisationsebene liege,
sondern eher auf der Ebene der "Lebensweise" (im Sinne eines kollektiven
Lebensstils, tradierter Alltagskulturen, familialer Sozialisationsformen,
sozialer Wertehierarchien und Standards von Normalitit) zu verorten sei,
und dal daher vergleichende Analysen ausschlieBlich auf der betrieblichen
Ebene eher naiv wirkten,

Die international vergleichende Betrachtung von Gruppenarbeit und an-
deren Formen beteiligungsorientierter Organisationskonzepte wird in den
letzten Jahren in unterschiedlichen theoretischen Perspektiven forciert:
Zunidichst einmal gibt es das geradezu klassische Bemiihen, unterschiedli-
che Ausprigungen von Gruppenarbeit und unterschiedliche Verbreitung
von Gruppenarbeitsformen &konomisch zu begriinden. Behauptet wird
hierbei letztlich, daf die Entwicklungs- und Durchsetzungschancen von
Arbeitskonzepten wirtschaftlich determiniert seien. Die allgemeinen Prin-
zipien und 'Gesetze' marktwirtschaftlich verfabter Gesellschaften etwa
fihren iiberall dort, wo sie gelten, zu dhnlichen Organisationsprinzipien
von Arbeit; im weltweiten Wettbewerb konnte sich unter bestimmten Be-
dingungen nur ein bestimmter "one best way" (tayloristischen oder neuer-
dings “toyotistischen" Zuschnitts) der Arbeitsorganisation behaupten.
Ahnlich deterministisch wird argumentiert, wenn technologische Sach-
zwinge zum entscheidenden Motor industrieller Entwicklungen hochstili-
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siert werden und angenommen wird, dall bestimmte technische Ausstat-
tungen zu weitgehend dhnlichen Formen des Arbeitseinsatzes filhren - un-
abhingig von den besonderen dkonomischen und kulturellen Rahmenbe-
dingungen. Drittens schlieflich finden sich Versuche, die Durchsetzungs-
chancen neuer arbeitsorganisatorischer Konzepte (beispielsweise Grup-
penarbeit) primér auf kulturelle Tradition und geltende Wertorientierungen
zuriickzufiihren.

Angesichts okonomischer, technologischer und kulturalistischer De-
terminismen wird in der sozialwissenschaftlichen Diskussion dber Arbeit
und Technik seit den 80er Jahren auf die Offenheit, Unbestimmtheit und
kulturelle Prigung technisch-organisatorischen Wandels hingewiesen. Ge-
rade die Einfilhrung von Informations- und Kommunikationstechnologien
(IuK) hat die Unternehmen, aber auch die Sozialwissenschaftler sensibler
gemacht fiir die arbeitspolitischen und kulturellen, historisch besonderen
Voraussetzungen betrieblicher Informatisierungspolitiken (vgl. Behr u.a.
1991, S. 152ff.). Unverkennbar ist: Die Befunde neuerer industrie- und
arbeitssoziologischer Forschungen - und dies durchaus im internationalen
Kontext -weisen hin auf einen inhaltlichen Wandel der Rationalisierungs-
dynamik, der nicht zuletzt die hier im Mittelpunkt stehenden Fragen von
Arbeitnehmerbeteiligung und Gruppenarbeit betrifft. In Anlehnung an
Wolf v. Heydebrand (1989) laBt sich der Wandel der letzten 20 Jahre als
Ubergang vom "Industrialismus” zum "Post-Industrialismus”, als Wechsel
von "biirokratischen” zu "postbiirokratischen" Organisationsmustern kenn-
zeichnen. Verdnderungen der Okonomischen Rahmenbedingungen
(Globalisierung), die Okologieproblematik, die zunehmende Komplexitit
und Unsicherheit von Entscheidungslagen und die Erfahrung von "Krise"
als Dauerphinomen sind entscheidende AnstdBe fiir ein Umdenken in
Staat, Wirtschaft und Unternehmen. Eine grobe Anzahl von europdischen
und amerikanischen, Organisationsstudien der letzten Jahre resiimierend -
einbeziehend aber auch aktuelle Managementliteratur und Gkonomische
Untersuchungen - stellt Heydebrand (1989) die folgenden sechs Merkmale
neuer, "postbiirokratischer" Organisationsformen heraus: Informalisie-
rung, Universalismus, 'offene' Definition von Entscheidungssachverhal-
ten, 'lose’ Koppelung von Problemdefinition und Handlungserwartung,
zunehmende Relevanz von Interdependenz und Metzwerkstruturen, sowie
Unternehmens- bzw.. Organisationskultur als wichtiger werdende Res-
source. Alle genannten Punkte verweisen auf den zunehmenden Stellen-
wert spezifischer soziokultureller Kontexte betrieblicher Organisationskon-
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zepte. Die von Heydebrand sogenannten "postbiirokratischen" Organisati-
onsformen weisen unserer Auffassung zufolge auf die zunehmende Bedeu-
tung von Prozessen “"sozialer Rationalisierung® hin (vgl. auch Braczyk
1986).

Mechanismen "sozialer Rationalisierung”(in analytischer Absetzung von
technisch-organisatorischen Verinderungen) gewinnen dann konkret an
Bedeutung, wenn die verwertungsrelevanten Komponenten des Produkti-
onsprozesses iiber 'Politik' - dber betriebliche und {iberbetriebliche Pro-
zesse des interessenbezogenen Aushandelns - fixiert werden. Erkennbar ist
in den letzten Jahrzehnten in allen sog. entwickelten Industriegesellschaf-
ten - wenngleich in hichst unterschiedlichen Ausprigungen im einzelnen -
eine abnehmende Akzeptanz neuer Produktionstechniken und never For-
men der Arbeitsorganisation, wenn diese im Betrieb quasi-naturwiichsig
eingefiihrt, oder iiber einfache 'Befehl-Gehorsam'-Verfiigung von 'oben
nach unten' durchgesetzt werden, wenn sie in ihren sozialen Implikationen
im unmittelbaren betrieblichen Kontext nicht kalkulierbar sind - die lange
Jahre durchaus 'erfolgreiche’ allgemeine Fortschrittsrhetorik und die hier-
aus abgeleitete Sachzwangthese haben an Anziehungskraft und Legitimati-
onspotential deutlich verloren.

Formelhaft gefafit: Im Bereich der Industriearbeit schwindet die Ak-
zeptanz gegeniiber 'Naturwiichsigkeit' und '"Verwaltung' und es wichst die
Forderung nach 'Transparenz' und 'Entscheidung'. Insbesondere wichst
der Anspruch auf soziale 'Vertiefung' und 'Qualifizierung von arbeitsbe-
zogenen Entscheidungsvorgangen - d.h. nach Erweiterung der betriebli-
chen Mitentscheidungskompetenz in Richtung "shop-floor"-Ebene.

Keine Frage: Informalisierung, Professionalisierung und Politisierung
erhalten verstirkt rationalisierungsstrategische Bedeutung. Die betrieblich
immer prasente Herrschaftsfrage 'verschiebt' sich - um es mit Max Weber
zu formulieren - inhaltlich tendenziell von "Herrschaft kraft Autoritét"
iiber "Herrschaft kraft Interessenkonstellation” zu "Herrschaft kraft Kom-
petenz". Im Vergleich zu formalen Autorititspositionen des Herrschafts-
ausiibenden und institutionalisierten Formen von "Gegenmacht" wird in
der innerbetrieblichen Auseinandersetzung um EinfluB und Macht sozial
anerkanntes Wissen wichtiger.

Viele Untersuchungen zeigen dariiber hinaus: Soziale Rationalisierung
wird als autonome Dimension von Kapitalverwertung in herausgehobener
Weise relevant, sobald neue Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien eingefiihrt werden. Der sog. revolutionire Technikschub zwingt die
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Betriebe zur "Aufwertung” der Arbeitskrafifrage! Unternehmen sind ge-
fordert mittels der 'weichen' Ressourcen von Kommunikation, Kompetenz
und Kultur tiefgreifende Verinderungen der Arbeitsorganisation und der
Managementstrukturen vorzunehmen - und sie sind deshalb auf Formen
beteiligungsorientierter Arbeitsorganisation und auf Gruppenarbeit verwie-
sen. Ohne Beteiligung und 'Commitment’ und nicht selten auch: ohne das
'Risiko’ von Gruppendynamik - lassen sich die genannten Ressourcen - auf
deren 'Nutzung' viele Unternehmen im verschirften Konkurrenzkampf auf
dem Weltmarkt angewiesen sind! - nicht mobilisieren. Die Bedeutung der
drei "Ks" schligt sich allerdings auch nieder in der Herausbildung proble-
matischer sozialer Prozesse und Konfigurationen - so werden neue Formen
von 'sozialer SchlieBung' und sozialer Ungleichheit einschlieflich Desoli-
darisierungstendenzen moglich, ebenso wie erweiterte Chancen betriebli-
cher Leistungspolitik, die ja immer auch eine innerbetriebliche
'sozialpolitische' Komponente hat, erdffnet werden. Betrieblicher und
{iberbetrieblicher Interessenvertretungspolitik erwachsen neue inhaltliche -
schwer zu 'verorten®, da im tradierten Regelwerk und in den eingeiibten
Verhandlungsstrukturen nicht ausgewiesene - Herausforderungen.

Im folgenden werden franzisische, italienische und westdeutsche Erfah-
rungen mit der Einfilhrung von Gruppenarbeit, Projektgruppen, Quali-
titszirkeln und anderen Formen beteiligungsorientierter Arbeitsorganisa-
tion dargestellt. Dabei wird die soziokulturelle Prigung neuer Organisati-
ons- und Personalkonzepte herausgearbeitet. Dies verweist auf die Bedeu-
tung nationaler Traditionen der Arbeit und des Managements, die al-
lerdings kein "eiserner Kafig" sind, der betriebliche und auBerbetriebliche
Akteure in das Korsett vergangener Erfahrungen, Orientierungs- und
Wahrnehmungsmuster einsperrt. Ebensowenig wie von der umstandslosen
Ubertragung "japanischer” Organisationskonzepte ausgegangen werden
kann, kann die Verinderung bisheriger Arrangements von Arbeit und
Technik durch neue Leitbilder von vornherein ausgeschlossen werden.
Damit fragt sich: Mit welchen Formen beteiligungsorientierter Organisa-
tionskonzepte wird in den drei im folgenden betrachteten Lindern experi-
mentiert? Inwieweit und mit welchem Erfolg wurde bisher auf
"japanische” Organisationsformen zuriickgegriffen? Inwieweit und mit
welchem Erfolg wurde auf welche nationalen Traditionen zuriickgegriffen,
um die angestrebte "Quadratur des Kreises" - die moglichst widerspruchs-
freie Verbindung von Wirtschaftlichkeits- und Humanisierungszielen - zu
erreichen. Zur Diskussion dieser Fragen stiitzen wir uns einerseits auf die
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relevante, allgemein zugingliche Literatur, andererseits auf eigene Erhe-
bungen iiber die Einfilhrung von Produktionsplanungs- und Steuerungs-
systemen in elf franzosischen, italienischen und westdeutschen Elektronik-
und Bekleidungsuntemehmen}

Formen beteiligungsorientierter Arbeitsgestaltung in
Frankreich, Italien und Westdeutschland

Formen beteiligungsorientierter Arbeitsgestaliung in Frankreich

In der franzéisischen Diskussion um verinderte, "horizontale" Koordinati-
onsformen werden kaum teilautonome Arbeitsgruppen angesprochen. Die
Diskussion konzentriert sich auf die seit 1982 gesetzlich vorgeschenen
*Mitwirkungsgruppen" (groupes d'expression), auf die seit Beginn der
80er Jahre einsetzende und nun wieder zum Erliegen gekommene Einflh-
rung von Qualititszirkeln und neuerdings auf Projekigruppen. Diese drei
Ansitze in Richtung auf eine qualitative Verinderung des klassischen,
hierarchisch-biirokratischen Modells der franzdsischen Unternehmens-
fiihrung (vgl.: Crozier 1967) sollen im folgenden kurz vorgestellt werden.
Im Rahmen der von J. Auroux erlassenen Arbeitsgesetze wurden im
August 1982 alle Betriebe mit 200 und mehr Beschiftigten gesetzlich ver-
pflichtet, regelmifige Arbeitsgruppensitzungen zu organisieren, um den
Beschiftigten Gelegenheit zu geben, sich zu Inhalt und Organisation ihrer
Arbeit zu duBern und auch Verbesserungsvorschlige einzubringen. Den im
Betrieb vertretenen Gewerkschaften wurde ein Mitspracherecht bei der
Einrichtung und Gestaltung dieser Gruppen eingeraumt. Zehn Jahre spiiter
waren zwar Abkommen iiber die Einrichtung dieser Mitwirkungsgruppen

2 Die Einfihrung und Nutzung von Informations- und Kommunikationssystemen {TuK)
in den steuernden Bereichen franzBsischer, italienischer und bundesdeutscher Indu-
strieunternehmen wurde im Rahmen ciner von der Deutschen Forschungsgemeinschaft
gefbrderten Untersuchung von 1989 - 1991 im Rahmen des Forschungsschwerpunkies
*Zukunft der Arbeit” an der Universitit Biclefeld untersucht. Insgesamt wurden - in
Kooperation mit franzbsischen und italienischen Kolleglnnen - 145 Produktions-
steuerer, Produktionsmanager, EDV- und Organisationsexperten und Betriebsrite be-
fragt (vgl.: Heidenreich 1993).

113



in der Hilfte der groBeren Betricbe abgeschlossen, aber diese Abkommen
wurden in den Betrieben oftmals nicht umgesetzt. Die Griinde hierfiir sind
vielfiltig: die Gewerkschaften firchten eine Unterhohlung der eigenen,
kollektiven Interessenvertretungsstrategien; die unteren Fiihrungskrifte
befiirchten eine kritische Bewertung ihres Fihrungsstils und Autoritiitsein-
buBien, die Beschiftigten kritisieren eine unzureichende Vorbereitung der
seltenen und oftmals kurzen Sitzungen (und auch die oftmals trivialen
Themen - insbesondere wenn die Filhrungskrifte die Gruppensitzungen
moderieren). Auch verlaufen viele Vorschlige im Sand. Das Top-Ma-
nagement setzte hingegen schon zu Beginn der 80er Jahre auf andere For-
men der Mitarbeiterbeteiligung (unter AusschluB der Gewerkschaflsdele-
gierten). Insbesondere wurden "Qualititszirkel” eingefiihrt und erheblich
besser ausgestattet als die gesetzlich vorgesehenen Milwirkungsgruppen.a

Die (im Vergleich zu anderen westeuropdischen Lindern) erheblich
stirkere und friihere Verbreitung von "Qualititszirkeln” in Frankreich®
war somit auch ein Versuch, der "gewerkschaftsorientierten” Moderni-
sierung industrieller Beziehungen durch die neue sozialistische Regierung
(1981) eine managementinitiierte Alternative gegeniiberzustellen; *Quali-
titszirkel® und Mitwirkungsgruppen (cercles de qualité et groupes
d'expression) wurden von Unternehmen und Gewerkschaften als kon-
kurrierende Einrichtungen wahrgenommen. Oftmals wurden Meister mit
der Moderation und Leitung der “"Qualitiitszirkel" betraut (vgl. Jan-
sen/KiBler 1992).

Hiufig scheiterten die Versuche, den "birokratisch-tayloristischen Teu-
felskreis"> aufzubrechen und die bisher weitgehend informellen Ent-

3

Vgl. Bilan des lois "Auroux” dix ans aprés. Rapport présenté au Premier ministre. In:
liaisons sociales. Supplément au numéro 11413, 1. April 1993,

4 Weltweit schitzte die franzBsische ANACT die Zahl der Qualititszirkel auf etwa 4
Mio., an denen etwa 40 Mio. Beschiftigte (1986) beteiligt waren: " Allein auf Japan
entfielen 1,5 Mill. Qualititszirkel und auf andere Teile Asiens und Australiens 1,4
Mill. Zirkel. In den USA gab es zu diesem Zeitpunkt zwischen 400.000 und 500.000
Qualitiitszirkel. Europa hatte nach diesen Berechnungen 1986 50,000 Qualititszirkel
Die iiberwiegende Zahl von Qualititszirkel gibt es (1988, aufgrund einer Schitzung
der Europiiischen Vereinigung von Qualititszirkel; d. Verf.) mit 40.000 in Frank-
reich; Italien hat 4.000, die Bundesrepublik 3.000-4.000, Belgien 1.000, GroBbri-
tannien 2.000-3.000, Spanien 1.000-2.000, Skandinavien 1.000-2.000.% (Krieger/-
Lange 1992, 5. 795)

Dieser Teufelskreis wurde von Crozier am Beispiel zweier franzisischer Unternehmen
rekonstruiert: "By and large, the common underlying pattern of all the vicious circles
that characterize bureaucratic systems is this: the rigidity of task definition, task
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scheidungs- und Mitwirkungsmdglichkeiten zu festen betrieblichen Ein-
richtungen auszubauen. Die Ursachen hierfiir kénnen am Beispiel einer
Langzeitstudie von Chevalier (1991) analysiert werden. In dieser Arbeit
wird in zwdlf Unternehmen die Entwicklung von "Qualititszirkeln" iiber
einen siebenjihrigen Zeitraum verfolgt. Die Autorin beschreibt den typi-
schen Verlauf von Qualititszirkeln (QC): Am Anfang steht im allgemeinen
ein von Unternehmensberatern empfohlenes Standardmodell. Dieses
Modell wird dann meist von den betrieblichen Promotoren und den Teil-
nehmern zunfichst mehr oder minder enthusiastisch begriifit und engagiert
umgesetzt (in der industriesoziologischen Literatur spricht man diesbe-
ziiglich von einem “"Hawthorne-Effekt" - vgl. z.B. Schmidt 1974, S.110
ff). Die anfinglichen, hochgespannten Erwartungen werden angesichts des
Widerstandes oder der Zuriickhaltung der mittleren Vorgesetzten, der
Uberlastung der Moderatoren, der Umsetzungs- und Verallgemeinerungs-
probleme allerdings bald enttiuscht; auch in der Unternehmensleitung wird
der Riickhalt schwiicher, Angesichts dieser Schwierigkeiten, die ein
Ergebnis der Veralltiglichung und einer damit verbundenen Ausdif-
ferenzierung unterschiedlicher Interessen sind, unterscheidet die Autorin
drei verschiedene Entwicklungslinien: Die QC existieren weiter und die
Promotoren versuchen in einem erneuten Anlauf, das QC-Modell gegen-
iiber dem weiterhin dominanten hierarchischen Koordinationsmodell
durchzusetzen; die QC werden abgeschafft; sie werden in die alltigliche
Arbeitsorganisation integriert und sowohl von den Vorgesetzten als auch
von den Beschiftipten akzeptiert. Wenn die Promotoren auf die Skepsis
gegeniiber "Qualititszirkeln® mit Druck von oben und mit formalen, zu-
nehmend detaillierten Anweisungen reagieren, um das QC-Modell doch
noch zu verallgemeinern, nimmt der Widerstand bzw. das 'offene' Desin-
teresse weiterhin zu. Durch Druck konnen weder die mittleren Vorge-
setzten noch die Moderatoren und Beteiligten zu einem fortgesetzten En-
gagement motiviert werden. Wenn hingegen die Verallgemeinerung der
QC nicht durch Druck "von oben" erreicht werden soll und das anfinglich
weitgehend standardisierte QC-Modell in informellen Aushandlungs- und

arrangements, and the human relations network results in a lack of communication
with the environment and a lack of communication among the groups. The resulting
difficulties, instead of imposing a readjustment of the model, are utilized by indivi-
duals and groups for improving their position in the power struggle within the
organization. Thus a new pressure is generated for impersonality and centralization,
the only solution to the problem of personal privileges.” (Crozier 1967, 8. 194)
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Abstimmungsprozessen den Interessen und Vorstellungen von Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern angepaBt wird - indem etwa die Zusammensetzung,
die Stabilitit, die Moderation der Qualititszirkel und die Art der Sit-
zungsprotokolle von den Beteiligten selber bestimmt werden -, dann ist ei-
ne Integration der Qualititszirkel in die bisherige Aufbau- und Ablauf-
organisation eher mdglich. Die Meister und Abteilungsleiter begriilen in
diesem Fall die zunehmenden Selbstregulierungsfihigkeiten ihrer Unter-
gebenen,

Festgehalten werden kann: Langerfristig akzeptierte Losungen miissen
sowohl die arbeitspolitischen, finanziellen und Karriereinteressen der Be-
schiftigtenschiftigten als auch die Macht- und Statusinteressen, insbeson-
dere der mittleren Vorgesetzten, in Rechnung stellen. Aus Sicht der Be-
schiiftigten heilit dies: Verbesserungsvorschlige miissen angemessen ent-
lohnt werden; die Treffen der Gruppen miissen in der Arbeitszeit stattfin-
den und die Umsetzung von Vorschligen muf iiberprift werden. Ihre
Bedeutung liegt vor allem in der verbesserten, auch "sozialkommunika-
tiven" Qualifizierung und Informierung von Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten. Standardmodelle der Mitarbeiterbeteiligung missen in langwierigen
Aushandlungs- und Abstimmungsprozessen an die je spezifisch "gewach-
senen” betrieblichen Realititen angepaBt werden - ehe sie “erfolgreich®
sein konnen. Diese informellen Aushandlungsprozesse erfolgen in
Frankreich weitgehend ohne Einbeziehung der Gewerkschaften. Diese sind
hier auf betrieblicher Ebene nicht stark genug verankert, um sich aktiv an
Qualititszirkeln zu beteilipen; auch ist ihr Interesse an der Unterstiitzung
einer "konsensuellen Modernisierung” begrenzt,

Das dritte, neverdings in Frankreich intensiv diskutierte und wissen-
schaftlich untersuchte Beteiligungsmodell sind Projektgruppen. Diese
Gruppen werden eingerichtet, um beispielsweise die Entwicklung neuer
Produkte oder die Entwicklung never Informations- und Kommunikations-
systeme zu koordinieren (etwa, um die Entwicklung eines neuen PEKW-
Modells und die Gestaltung der entsprechenden Fertigungsanlagen friih-
zeitig und umfassend zu verzahnen; vgl.: Midler 1993).

In den drei franzésischen Unternehmen, in denen wir die Einfiihrung
und Nutzung von Produktionssteuerungssystemen untersucht haben, konn-
ten wir selbst keine erfolgreiche Realisierung, sondern nur den. Verzicht
auf Projektgruppen oder ein offensichtliches Scheitern beobachten. In dem
Beldeidungsunternechmen B2F (1.250 Beschiftigte) wurde jahrelang
versucht, ein werksiibergreifendes EDV-Steuerungssystem einzufithren,
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Die entsprechende Projektgruppe traf sich anfangs monatlich; an ihr
nahmen Informatiker, der Geschiftsfiihrer und die Einkaufs-, Verkaufs-,
Produktions-, Logistik- und Controllingchefs des Unternehmens teil. Diese
im Betrieb sehr hoch "aufgehiingte" Gruppe tagt seit geraumer Zeit nicht
mehr, da die Projektgruppenmitglieder mit anderen, “dringenderen”,
Fragen beschiftigt sind. Statt dessen verfolgen die EDV- und Organi-
sationsbereiche  zentralistische, expertokratische Informatisierungs-
strategien; die Vorstellungen der Nutzerbereiche werden kaum beriicksich-
tigt. Die Ignorierung der .alltiglichen Arbeitsabliufe bei der Sy-
stementwicklung fiihrt zu erheblichen finanziellen Verlusten, zu Verzdge-
rungen, zur Doppelteingabe von Daten - wie uns der Leiter des Ver-
sandlagers an einem Beispiel schilderte:

"Wir verlangen von der EDV, dal sie die verschiedenen Auftragsposi-
tionen auf einem Lieferschein zusammenfabt, Die Lieferscheine werden in
Paris ausgedruckt und uns per Post zugeleitet. Der Ablauf ist in etwa der
folgende: Die Transportabteilung informiert uns, welche Auftrdge auf uns
zukommen. Aufgrund der Auftragsnummer kdnnen wir in der zentralen
EDV sehen, an welchen Kunden ein Auftrag auszuliefern ist. Dann bitten
wir die zentrale EDV in Paris um den Ausdruck der entsprechenden Lie-
ferscheine und bekommen die dann zugesandt. Falls wir eine bessere
Vorausschau iiber den erwartbaren Ausstol der Fertigung hitten, kdnnten
wir unsere eigene Arbeit auch besser planen. Aber die EDV-Philosophie
ist nun mal, daB alles zentralistert ist. Vielleicht ist es auch nur das Pro-
blem, daB die gesamten Informationen in Paris steckenbleiben.” (Leiter
des Zentralversandes und des Fertigwarenlagers im Unternehmen B2F)

Auch in den Elektronikunternehmen EIF wurde das neue Steuerungs-
system zundchst ohne eine direkte Beteiligung der Produktionssteuerer
entwickelt und eingefiihrt:

"Die Leute aus der Informatikabteilung interviewen uns hiufig. Wir
kinnen nicht das System selber entwickeln, sondern formulieren nur un-
sere Bediirfnisse. Die EDV- und Organisationsabteilung hat uns gesagt,
daB sie zunichst einen Prototyp entwickeln und uns vorstellen werden.
Dann konnen wir sehen, ob das System unseren Bediirfnissen entspricht.
Dann werden alle Nutzer ausgebildet. Ich habe darauf hingewiesen, daf
das System nicht eine black box sein darf, die uns hier hingestellt wird."
(Abteilungsleiter Produktionssteuerung eines PC-Werkes im Unternehmen
E1F).

Allerdings dringen die Mutzer auch nicht auf eine intensive Beteiligung
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an der Entwicklung des neuen Steuerungssystems, da sie eine solche Be-
teiligung auch in die Pflicht nehmen, zur Akzeptanz ndtigen wiirde. Da
die Nutzer in den letzten Jahren ein eigenes, inoffizielles Steuerungssystem
mithilfe von PCs, Tabellenkalkulationsprogrammen und Karteien aufge-
baut haben, wiirde eine Beteiligung an diesem “Fremdprojekt" Zu-
stimmung signalisieren. Hierzu waren sie noch nicht bereit, da (ihre) *PCs
erheblich flexibler und praxisniher anzuwenden sind; es konnen sauberere,
benutzerniihere Losungen geschrieben werden." Insofern gibt es in dem
Werk eine "negative Beteiligungskoalition®: auch die Benutzer sind nicht
an einer kontinuierlichen Projektgruppenarbeit interessiert, da dies den
Verzicht auf die bisher verfolgten, informellen Formen der Interessen-
durchsetzung bedeuten wiirde.

Eine solche "negative Koalition" findet sich auch in dem mittelstindi-
schen Bekleidungsunternehmen B1F: Zwar duBern die Nutzer den Wunsch
nach einer intensiveren Einbeziehung in die Systementwicklung, und sie
beklagen sich dber das mangelnde Gehdr, das ihnen die EDV- und
Organisationsabteilung schenkt. Andererseits finden sie kaum Zeit zu be-
reichsiibergreifenden Treffen, auf denen iiber die Gestaltung der Systeme
geredet werden konnte. Sie nutzen statt dessen weiterhin ihre selber ent-
wickelten Insellésungen (trotz der hieraus resultierenden Abstimmungs-
probleme). Auch die EDV-Experten sind nicht an bereichsiibergreifenden
Projektgruppensitzungen interessiert, da sie es als ihre Aufgabe (und ihre
Machtressource) ansehen, die bereichsiibergreifende Einheitlichkeit der
Datenbanken und Steverungsmethoden sicherzustellen,

Es scheint somit erhebliche Widerstinde zu geben, sich auf die Logi-
ken, Sichtweisen und Steuerungsprobleme anderer Abteilungen einzulas-
sen; anstelle einer "systemischen" Rationalisierung (vgl. Bergster-
mann/Brandherm-Bohmker 1990) wird eine punktuelle, bereichsspezifi-
sche Optimierung "fixiert". Diese verengte "biirokratische” Logik (d.h.
die Verteidigung der eigenen Fiirstentiimer) illustriert Midler (1993) am
Beispiel von Renault. Angesichts starker, funktional definierter Bereiche
sind "transversale”, bereichsiibergreifende Organisationsprinzipien nicht
maglich, wenn die Projektleiter nur junge, noch unerfahrene Ingenieure
sind, Diese konnen sich nicht gegeniiber den klassischen Funktionsbe-
reichen durchsetzen. Daher hat Renault 1985 die erfahrensten Topmanager
mit der Verantwortung fiir die Entwicklung eines neuen Kleinwagens und
mit der Durchsetzung modernisierter Fertipungsstrukturen betraut. In-
nerhalb arbeitsteilig strukturierter, biirokratischer Organisationen kbnnen
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die "Mauern" zwischen verschiedenen Verantwortungsbereichen nur durch
solche michtigen Akteure durchbrochen werden - auch wenn dies zu
unklaren Verantwortlichkeiten und damit zu erheblichen Konflikten zwi-
schen funktionalen und projektgruppenformigen Organisationsprinzipien
filhrt. Der offene Einsatz von Macht erleichtert nicht die Findung gemein-
sam getragener, konsensueller Losungen, sondern fithrt nur zu umstindli-
chen und zeitaufwendigen Abstimmungen entlang hierarchischer Kanile
(vgl.: Ancona/Caldwell 1992, 5. 657f.). In franzésischen Studien wurde
allerdings nur selten von Fillen berichtet, in denen grundlegende organi-
satorische Verinderungen ohne direkten Machteinsatz durchzusetzen sind.
Zusammenfassend: Versuche mit teilautonomen Arbeitsgruppen 2 la
Volkswagen, Mercedes oder Opel (vgl.: Minssen u.a. 1991 und KiBler
1992) sind uns in Frankreich nicht bekannt geworden. Fiir solche Reor-
ganisationsmaBnahmen auf der Fertigungsebene fehlen in Frankreich auch
die Voraussetzungen, da es auf der ausfilhrenden Ebene keine mit dem
deutschen Facharbeiter vergleichbare Beschiftigtenkategorie gibt. Es
fehlen in Frankreich die statusmiBigen, tarifvertraglichen und qualifika-
torischen Voraussetzungen, um auf der direkten Fertigungsebene linger-
fristig qualifizierte und erfahrene Mitarbeiter zu halten (vgl.: Lutz 1976
und Maurice u.a. 1982). Anstelle einer "beruflichen" Organisation von
fachlichen Kompetenzen und wechselseitigen Abhéngigkeiten sind franzi-
sische Unternehmen eher biirokratisch organisiert: Im Vordergrund stehen
klare Verantwortlichkeiten, klare Verfahrensvorschriften und klare Uber-
und Unterordnungsverhdltnisse. Durch Qualitiitszirkel, Mitwirkungs- und
Projektgruppen soll der “Imperialismus der kartesischen Vernunft", die
"Herrschaft” der allgemeinen, formalen Regeln, teilweise durchbrochen
werden.® Es soll versucht werden, das Erfahrungswissen der Beschiiftig-
ten, ihr Engagement und ihre Verbesserungsvorschlige aus dem Dunkel
der Inoffizialitit und der informellen Praktiken herauszuholen und in den
Dienst flexiblerer, innovativerer Unternehmensstrategien zu stellen. Diese
Versuche scheitern freilich sehr oft, da es fiir die Beschiftigten attraktiver
ist, die Unsinnigkeiten und Dysfunktionalititen allgemeiner, formaler
Regeln in informellen Macht- und Austauschbeziehungen auszubeuten und
nicht Verantwortung fiir die Gestaltung des "offiziellen" Regelwerks zu
iibernehmen. Bisher ist noch nicht erkennbar, daB neue Ansitze ad Ar-

- Vegl. zur aulerordentlichen Bedeutung formaler Regelungen in franzGsischen
Unternehmen auch Graves (1979).
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beitsstrukturierung und Mitwirkungsmoglichkeiten wider den “biirokrati-
schen Teufelskreis" von Biirokratisierung und Informalisierung wirkungs-
voller sind als die alten Managementrezepte der "human relations”-Schule.

Die Besonderheit der vergleichsweise beteiligungsrestriktiven Bedin-
gungen in den franzosischen Unternehmen liBt sich wohl auf die folgen-
den Sachverhalte zuriickfithren:

1. Eine schwache strukturelle und institutionelle Verankerung der Ge-
werkschaften in den Betrieben;

2. ein eindeutiger Vorrang schulischer zu Ungunsten dualer, d.h. auch
betrieblicher Ausbildungsformen;

3. Eine hohe Bedeutung schulischer Ausbildungsabschliisse fiir betrieb-
liche Einstufungs- und Aufstiegsentscheidungen und damit eine Um-
setzung stark differenzierter schulischer Abschliisse in vertikal ge-
geneinander abgeschottete Beschiftigten- und Statusgruppen.

4. eine zentralistische Tradition des franztsischen Industriemanage-
ments, die mit einer hohen Bedeutung staatlicher Unternehmen ein-
hergeht;

Formen beteiligungsorientierter Arbeitsgestaltung in Italien

Das Thema "neue Arbeitsstrukturen” wurde in Italien erstmals in den 60er
Jahren von der Arbeiterbewegung aufgegriffen. Von den "Massenarbei-
tern" oftmals siiditalienischer Herkunft wurden die Arbeitsbedingungen in
den groBien, vor allem norditalienischen Unternehmen thematisiert: die
Umgebungsbelastungen, die Arbeitsintensitiit und der Akkord etwa an den
FlieBbiindern von FIAT, die repetitiven Tatigkeiten und der anspruchslose
Aufgabenzuschnitt. Diese Forderungen der un- und angelernten
FlieBbandarbeiter wurden von den Gewerkschaften (insbesondere von der
Anfang der 70er Jahre neugegriindeten Einheitsgewerkschaft der Metall-
arbeitnehmer; FLM) aufgegriffen und verallgemeinert. Auch viele Unter-
nehmen (insbesondere Fiat und Olivetti, aber auch Ansaldo, Pirelli etc.)
erkannten, daf angesichts der hohen Mikrokonfliktualitit auf der
Werkstattebene die Fortfilhrung strikt  arbeitsteiliger, tayloristischer
Organisationsprinzipien nicht mehr sinnvoll war. 1973 - auf dem Hdhe-
punkt des gewerkschaftlichen Einflusses - schien es so, als ob die
Unternehmen in breiter Front auf Montageinseln, teilautonome Gruppen,
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erweiterte Aufgabenprofile etc. zurlickgreifen wiirden (Heine 1983, S.
372ff.). Diese Versuche wurden allerdings nicht verallgemeinert und blie-
ben nach der "Normalisierung” gewerkschaftlicher Aktivititen auf
"Pilotprojekte” beschriinkt (mit Ausnahme von Olivetti, wo teilautonome
Montagegruppen bis zur Einfiihrung einer fliefbandihnlichen PC-Mon-
tagelinie Anfang der 80er Jahre fortbestanden). Anders als in Deutschland,
Frankreich und den skandinavischen Lindern wurden die Impulse zur
Verdnderung der klassischen, tayloristischen Massenfertigung auch nicht
von staatlichen Stellen wie dem Programm zur Humanisierung des
Arbeitslebens oder der Agence Nationale pour I'Amélioration des Condi-
tions de Travail aufgegriffen. Die gewerkschaftliche Forderung nach einer
Anreicherung der Arbeit wurde Ende der 70er Jahre zwar beibehalten,
fiihrte aber nicht mehr zu einer Anderung der Arbeitsorganisation. Statt -
dessen wurden die am geringsten eingestuften Beschiftigten nach oftmals
eher formalen Weiterbildungs- und "job-rotation®-Mafnahmen hoherge-
stuft. Damit wurde die "qualitative” Forderung nach einer neuen Arbeits-
organisation auf eine klassische Lohnfrage reduziert.

Auf die offensichtliche Krise der tayloristischen Arbeitsorganisation
(angezeigt vor allem durch die hohe Mikrokonfliktualitit in den nordita-
lienischen GroBbetrieben) reagierten die Unternehmen nicht mit Gruppen-
arbeit, Arbeitsanreicherung etc., sondern mit einer Dezentralisierung der
Produktion: Zunehmend wurde die Produktion aus griiBeren Betrieben in
kleinere, nord- und mittelitalienische Unternehmen verlagert. Diese neue,
territorial verstreute Produktionsorganisation erméglichte das italienische
"Wirtschaftswunder” der 80er Jahre. Nicht durch Arbeitsgruppen etc.,
sondern durch die Produktionsverlagerung an kleine und Kkleinste
Zulieferer erhohten die Unternehmen ihre Flexibilitit, verringerten ihre
Durchlauf- und Lieferzeiten und ermdglichten die kontinuierliche Um-
setzung von Produkt- und ProzefBinnovationen.

Nachdem die Gewerkschaften zu Beginn der 80er Jahre in den meisten
norditalienischen Unternehmen durch Massenentlassungen, durch eine
"Verangestelltung" der Belegschaften und durch eine "zu weit" getricbene,
egalitaristische Einkommenspolitik geschwicht waren, setzten die
GroBbetriebe auf eine forcierte Technisierung und Automatisierung jener
Produktionsbereiche, die nicht an kleinere Einheiten ausgelagert worden
waren. Bis zum Ende der 80er Jahre schien es so, als ob diese
"unilaterale”, ausschlieflich vom Management formulierte technokratische
Modernisierungsstrategie weitgehend ohne Beteiligung der Beschiftigten
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auskime. Insbesondere FIAT, aber auch Olivetti (ehedem Vorreiter
anthropozentrischer Arbeitsstrukturen) setzten nicht mehr auf eine kon-
sensuelle Integration der Beschiftigten. Das Thema "Neue Arbeitsstruk-
turen” spielte in den nun verfolgten technokratischen, neotayloristischen
Visionen keine Rolle mehr (vgl.: Berta/Michelsons 1989; Mehl 1993). So-
weit Arbeitsgruppen iberhaupt noch existierten (etwa die UMIs, die
Montageinseln bei Olivetti oder bei Alfa Romeo), wurden sie abgeschafft.

Bei Olivetti wurde die Vision einer "automatischen Fabrik®, die ohne
storanfillige menschliche Interventionen auskommen sollte, in einem
computergesteuerten FlieBfirdersystem fiir die PC-Montage umgesetzt.
Die Philosophie, die diesem von 1983-1986 entwickelten System zugrun-
delag, erliuterte uns ein Interviewpartner:

"Die neuen Topleute hatten das Bild einer automatischen Fabrik im
Kopf, nach dem Vorbild der Automobilfabriken. Als zentrales Problem
kristallisierte sich unsere statische Sichtweise heraus. Wir wollten ein Sy-
stem, in dem sich alles bewegt und wo unsere Produkte allmihlich, beim
Durchlauf durch das Fertigungssystem, entstehen. Es wurde also ein
neues, dynamisches Produktionskonzept angestrebt. Daher sollte der
Transport automatisiert werden. ... Die automatische Linie sollte auch die
Arbeitskultur auf der Fertigungsebene verindern; die Leute sollten sich an
eine andere, rationellere Arbeitsweise gewohnen. Daher wurde ausdriick-
lich vorgesehen, daB vor Fertigungsbeginn alle Teile fiir die Montage vor-
handen sein miiBten; sonst konnte mit der Montage nicht begonnen wer-
den. Die Leute sollten sich daran gewdhnen, daB eben alle Teile da sein
miissen. Die Verinderung der Arbeitskultur zielte vor allem auf die untere
Fiihrungsebene, die capi. Es sollte eine eher deterministische Arbeitskultur
durchgesetzt werden. Vorher gab es immer das Problem der fehlenden
Teile, das war eine wahre Gottesstrafe. Ein zweites Ziel war die Verbesse-
rung der Qualitit und die Durchsetzung eines kontinuierlichen, homogenen
Fertigungsflusses. Das Verhalten der Beschiiftigten sollte homogenisiert,
in einen einheitlichen Rahmen gepreft werden. Daher wurden in die Linie
stindige Qualititskontrollen eingebaut. Auf Disketten wurde stindig das
Ergebnis der Priifverfahren mitgefiihrt, ohne eine positive Riickmeldung
konnte die Produktion nicht fortgesetzt werden. So wurden absolute Quali-
titsgarantien eingebaut; ansonsten wurde das System automatisch blok-
kiert. Es wurde also bewuBt eine grofe Rigiditit in den Produktionsfluf
eingebaut. Hierdurch konnten wir auch die Durchlauf- und Bearbeitungs-
zeiten erheblich verringern, ... Die Vorgesetzten waren kaum mehr not-
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wendig, da der gesamte Produktionsprozefl wie in einer Rohre kanalisiert
war. Vorher, in der auf Gruppenarbeit beruhenden Organisation, war der
capo die zentrale Gestalt. Nun konnte er nicht mehr eigenstindig Varian-
zen abarbeiten; er war auf Softwarespezialisten, Wartungsleute etc. an-
gewiesen.” (ehemaliger Verantwortlicher fir die Automatisierung der PC-
Produktion im Unternehmen E1I, Nr. 6)

Diese neotayloristische "High-Tech"-Strategie wurde bei Fiat mittels
flexibler Automatisierung, Informatisierung und Robotisierung umgesetzt
{(mithilfe von Schweilroboterstrafien, flurgesteuerten Transportfahrzeugen,
Montagerobotern etc.; vgl.: Bonazzi 1991). Hierdurch verringemn sich die
Arbeits- und Umweltbelastungen ganz erheblich: die Arbeit wird sauberer,
leichter und auch regelmiBiger, da sie nun besser geplant und
transparenter ist. Einerseits steigen die Anforderungen an das Wartungs-
personal und die Anlagenbediener; andererseits verringern sich die
Qualifikationsanforderungen an die verbliebenen Produktionsarbeiter im
Rohbau und in der Montage. Zwar wird ihre Arbeit leichter und regelmi-
Biger, aber auch einfacher, repetitiver und kurzzyklischer. Dies wird al-
lerdings von den Beschiftigten durchaus nicht nur bedauvert, da auch die
bisherigen Verschleierungsstrategien (etwa das Aufbauen von "Vorder-
wasser”, um Zeit fiir kleinere Pausen zu haben) als unwiirdig und demii-
tigend empfunden werden und daher gerne im Tausch gegen angenehmere
Arbeitsbedingungen aufgegeben werden,

Auf eine schwerwiegende Grenze eines solchen “informatisierten Tay-
lorismus” verweist allerdings das Schlagwort der "umfassenden Qualitit"
(qualita totale): Ohne die Mitwirkung und das Engagement der Beschif-
tigten kinnen die Qualitits-, Flexibilitits- und Rationalisierungsziele des
Unternehmens nur teilweise erreicht werden. Daher soll seit 1989 bei Fiat
- dem auch diesmal wieder eine Signalfunktion bei der Suche nach verdn-
derten technischen, organisatorischen und personalpolitischen Strategien
zukommt - die gesamte Fertigung im Sinne einer "integrierten Fabrik" re-
organisiert werden, Im Zentrum dieses Modells stehen teilautonome Ar-
beitsgruppen (1991: 1.890 Teams), die fir die Erstellung eines bestimmten
(Zwischen-) Produktes (und nicht nur fiir eine bestimmte Fertigungsope-
ration) verantwortlich sind. Diesen Teams, die in einem wvon Cerruti
(1991, S. 37) beschriecbenen Fall beispielsweise 60 Personen umfassen,
wird die Verantwortung fiir alle personellen, sachlichen und informationel-
len Ressourcen ibertragen, um ein Teilprodukt in der erforderlichen
Menge und Qualitiit fertigzustellen. Diese Aufwertung geht einher mit ei-
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ner drastischen Verringerung der Hierarchieebenen oberhalb der Grup-
penleiterebene. Dem Gruppenleiter und einem Vorarbeiter werden die
Verantwortung fiir Qualitit, Fertigung und Logistik/Materialwirtschaft
iibertragen; auBerdem sind sie fiir die permanente Weiterbildung der Be-
schiftigten zustindig. Der dem Gruppenleiter beigeordnete Anlagen-
iiberwacher fiihrt einfache, auch vorbeugende Instandhaltungs- und Uber-
wachungsaufgaben selber aus; er ist fiir den Grad der Anlagennutzung
verantwortlich. Die Beschiftigten sollen mdglichst viele Arbeitsaufgaben
in ihrem Bereich erlernen; hierfiir sind Freistellungszeiten und zusdtzliche
Arbeitskrifte vorgesehen. Auch sind die Aufgaben der Beschiftigten nicht
genau festgeschrieben, um ihre Selbstorganisationsfihigkeit im Interesse
einer erhéhten Flexibilitit, eines héheren Qualititsniveaus und einer ver-
besserten Anlagennutzung auch offiziell zu nutzen (vorher wurden diese
Fahigkeiten nur als inoffizielle "tacit skills" genutzt). Die so ausgestatteten
Arbeitsgruppen werden an den ihnen vorgegebenen Produktionszielen und
Qualititskriterien gemessen. Gleichzeitip kbnnen sie auch als eine Art
Qualititszirkel wirken ("technologische Teams" oder “"cause-efficiency
diagnosis and control®: Cedac). Verbesserungsvorschlige dieser Zirkel
werden aufgrund eines 1991 mit den Gewerkschaften geschlossenen
Abkommens auch primiert.

Es ist noch zu frilh, um Aussagen iiber die Daverhaftigkeit und den Er-
folg der neuen, dezentralisierten Organisationsformen bei Fiat zu treffen.
Auch iiber die "Ausstrahlungseffekte” auf andere italienische Unternehmen
liegen noch keine Untersuchungen vor.” Festgehalten werden kann jedoch,
daB sich nach den technokratisch-expertokratischen "High-Tech"-
Strategien der 80er Jahre auch in Italien wieder nach Wegen gesucht wird,
um breiter auf die Kompetenzen und die "Mitmachbereitschaft" der Ferti-
gungsmitarbeiter zuriickzugreifen. Fiat setzt nicht mehr ausschlieBlich auf
die mittleren und unteren Fertigungsvorgesetzten (capi), die ihr 1980 den
Sieg iber die Gewerkschaften ermoglicht haben, sondern experimentiert
mit einer “schlankeren" Hierarchie und einer Dezentralisierung wvon
Verantwortung. Auf der ausfilhrenden Ebene bleiben die erforderlichen
Qualifikationen allerdings weit unterhalb des Facharbeiterniveaus (trotz

T 1990 waren bei Olivetti zwar schon die Grenzen der automatisierten Fabrik allgemei-

nes Thema, aber es gab noch keine Vorstellungen dariiber, wie die zunehmenden Fle-
xibilitits- und Qualititsanforderungen bewiltigt werden wilrden. Erste Uberlegungen
wiesen in Richtung einer Aufwertung und stirkeren informationstechnologischen Un-
terstiitzung der Meisterrolle.
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einer héheren Bedeutung von WeiterbildungsmaBnahmen): die Beschif-
tigten konnen hdufiger andere, ebenfalls kurzzyklische und (gemessen an
Facharbeitertitigkeiten) anspruchslose Arbeitsaufgaben wahmehmen.
Damit dhnelt die "integrierte Fabrik" von Fiat in vielen Punkten seinen ja-
panischen Vorbildern: minimale Requalifizierung auf der ausfiihrenden
Ebene; Dezentralisierung von Verantwortlichkeiten fiir die Erreichung von
Qualitiits-, Flexibilitits- und Mengenzielen; Erdffnung von Artikulati-
onsmiglichkeiten und begrenzten Mitwirkungskanilen von "unten nach
oben" und Sicherstellung des Konsenses (oder zumindest des Einver-
stindnisses) der Beschiftigten (durch einigermalBen stabile Beschiftigungs-
chancen und akzeptable Arbeitsbedingungen); weitgehender AusschluB
kollektiver, gewerkschaftlicher Formen der Interessenvertretung.,

Eine stirkere qualifikatorische Aufwertung der Fertigungsmitarbeiter
war aufgrund des geringen Ausbildungs- und Qualifikationsniveaus weder
notwendig noch méglich. Daher bot sich eine "polarisierte Reprofessio-
nalisierung” an (einerseits die Konzentration von Qualitiits- und Uberwa-
chungsaufgaben auf qualifizierte Vorarbeiter - conduttori di processo inte-
grato - und Anlageniiberwacher; andererseits die Erweiterung und die
Anreicherung der Tatigkeiten un- und angelernter Beschiftigter durch
hiufigere Arbeitsplatzwechsel und eine stirkere Einbeziehung in die Ver-
antwortung fiir Qualitits- und Mengenziele). Auch eine stirkere Einbezie-
hung der Gewerkschaften war nicht notwendig, da deren innerbetriebliche
Stellung geschwicht ist, und sie - wenn sie iiberhaupt wieder mit dem
Management und den Beschiiftigten ins Gesprich kommen wollten - die
Vorstellungen des Unternehmens weitgehend unverindert akzeptieren
mubBten. Die soziokulturellen und institutionellen Voraussetzungen in gro-
feren italienischen Betrieben sprachen somit eher fiir eine Anlehnung an
das japanische als an das bundesdeutsche Modell: eine Dezentralisierung
von Verantwortung bei einer nur begrenzten qualifikatorischen Aufwer-
tung der ausfiilhrenden Titigkeiten; die Eroffnung von Mitwirkungschan-
cen und Vorschlagsrechten bei einer weitgehenden Ausgrenzung kollekti-
ver Formen der Interessenvertretung.

Im folgenden soll nun auf der Grundlage unserer eigenen Untersuchun-
gen und damit am Beispiel betrieblicher Informatisierungsprozesse disku-
tiert werden, inwieweit im Angestelltenbereich auf Projektgruppen zu-
riickgegriffen wird. Dabei soll herausgearbeitet werden, welche institu-
tionellen Rahmenbedingungen die Entfaltung “horizontaler” und
"diagonaler” Abstimmungsformen im Angestelltenbereich behindern und
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welche Aspekte nationaler Arbeitskulturen eine Mitwirkung in Pro-
jektgruppen erleichtern,

Unser Resiimee ist - vor dem Hintergrund von nur vier Fallstudien -
ausgesprochen dister: In keinem der untersuchten Computer- und Beklei-
dungsunternehmen konnten die Projektgruppen - wenn sie {iberhaupt ein-
gerichtet wurden - einen Beitrag zur Schaffung einer relativ einheitlichen,
diskursiv hergestellten und konsensuell getragenen Vision des betrieblichen
Steuerungsgeschehens leisten. In keinem Fall gelang es, die Vorstellungen
der Fertigung, der Produktionssteuerungen und der eigentlichen
Systementwickler (entweder externe Softwarehduser oder inteme EDV-
und Organisationsabteilungen) zu integrieren und die Anforderungen an
eine pragmatische, erfahrungsgestiitzte Steuerung mit den Anforderungen
an ein betriebsiibergreifend einheitliches Modell der Kommunikations- und
Datenverarbeitungsprozesse zu verbinden.

Der damalige Projektleiter, der fiir die Softwareentwicklung fiir das
schon beschriebene FlieBfordersystem in der PC-Fertigung zustiindig war,
erliuterte uns das expertokratische Aufgabenverstindnis seiner Gruppe
(die ausschlieflich aus Informatikern bestand!) wie folgt:

"Es hat mindestens drei Jahre gedauert, bis das System lief und alle
Funktionen integriert waren. ... Es gab erhebliche Integrationsprobleme
der verschiedenen Anlagen, da die Transportforderzeuge, die einzelnen
{Tberwachungsrechner, die Bestiickungsautomaten alle ganz unterschiedli-
che Rechnerprotokolle hatten. Auch die Anwender paBiten sich nicht an die
Regeln an, da diese eine gewisse Rigiditit mit sich brachten. Zum Beispiel
vertauschten die Arbeiter die Reihenfolge der Platinen nach dem Liten.
Insgesamt hatten wir aber weniger Probleme mit den Arbeitern, da diese
fast alle neu eingestellt waren. Ihr Vorteil (!) waren fehlende Produktions-
erfahrung. Das war bei den Vorgesetzten anders, die alle mehr als 10-20
Jahre Erfahrung auf dem Riicken hatten. Sie waren gewohnt, alles selbst
zu steuern und den Arbeitern zu sagen, was sie machen sollten. In gewis-
ser Weise waren sie die padri patroni der Fabrik. Da ihnen nun die Planer
sagten, was sie machen sollten, biiBten sie einiges an Macht ein.”
(Projektgruppenleiter Softwareentwicklung im Unternehmen ELI, Nr. 2)

Einerseits behandelten die Systementwickler in EII die Erfahrungen
und Interessen der zu "Steuernden” als unerwiinschte Storfaktoren, ande-
rerseits unterstiitzten die Meister nicht im geringsten die Einfithrung dieses
Systems, das sie als Bedrohung ihrer fachlichen Rolle und Kompetenzen
ansahen. Es iiberrascht daher nicht, daB die "automatische Fabrik"
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jahrelang hohe Stillstandszeilen aufwies und auch angesichts einer immer
stirker diversifizierten Nachfrage nicht flexibel genug war. Daher wurde
verstirkt wieder auf konventionell gesteuerte Fertigungseinheiten und
damit auf die Steverungskompetenzen der Meister zuriickgegriffen
{allerdings im Rahmen einer umfassenden Material-, Auftrags- und Ka-
pazititsplanung). Anders als in den franzdsischen Fallstudien konnten die
akademisch qualifizierten Systementwickler in Italien letztendlich ihre
Visionen einer “automatischen Fabrik" nicht gegenilber den pragmati-
schen, empiristischen Konzepten der Fertigung und Fertigungssteuerung
durchsetzen.

Auf eine solche abstrakte Steverungsvision wurde in zwei anderen ita-
lienischen Untersuchungsbetrieben von vornherein verzichtet, ohne dab die
Ergebnisse iiberzeugender ausfallen. Im Bekleidungsunternehmen BII
wurde weitgehend auf die Nutzerwiinsche eingegangen. Allerdings gelang
es in diesem Fall nicht, das Erfahrungswissen und das Engagement der
Fertigungsverantwortlichen und der Produktionssteuerer einerseits und die
theoretischen Steverungsmodelle der Systementwickler andererseits in ein
gemeinsames Projekt einzubinden. Anders als im Falle von ElI erwies
sich nicht das expertokratische Aufgabenverstindnis als Hindernis, son-
dern der Mythos eines kleinen, erfolgreichen, informell und nahezu fami-
lidr gefihrten Unternehmens, in dem jeder noch mit jedem redet - wo es
also so etwas wie eine 'naturwiichsige' Gruppenarbeit gibt - und in dem
daher formalisierte, systematische Projektgruppenarbeit {iberfliissig ist:

"Die Kompetenzen fiir die Entwicklung des Auftragsabwicklungs- und
Produktionssteuerungssystems waren ausschlieBlich extern angesiedelt, bei
einem Bologneser Softwarehaus. Die Entwicklung der EDV war etwas un-
organisiert. Jeder wollte sofort seine Probleme gelost haben, und keiner
filtlerte die Anfragen. Daher gab es kein umfassendes EDV-Konzept, es
kiimmerte sich im Unternehmen keiner um die Organisation des Systems.
Die Abteilungsleiter wenden sich direkt an die externen Programmierer,
wenn sie etwas haben mochten. Oft sind das auch personliche Bitten, Ein
Vorteil ist sicherlich, daB man sofort Antworten erhilt und die Probleme
gelast bekommt. Es fehlt allerdings eine allgemeine Zielsetzung fiir das In-
formationssystem." (EDV-Betreuer und ehemaliger Fabrikrat im Unter-
nehmen Bll, Nr. 4)

Auch bei dem Computer- und Druckerhersteller E2I fithrte - wenn auch
auf eine ganz andere Weise - die extensive, aber nicht mehr in ein einheit-
liches Gesamtkonzept integrierte Beriicksichtigung von Benutzerinteressen
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zu einem fnderungsunfreundlichen, nur schwach integrierten Steuerungs-
system. In diesem Unternehmen verselbstiindigte sich die anfangs gebildete
Projektgruppe als Organisationsabteilung und verlor sich in den zahllosen
Details von Systementwicklungsprozessen - ohne weiterhin ein bereichs-
iibergreifendes, "systemisch rationales" Steuerungskonzept zu verfolgen.
Damit gelang eine "Abkapselung” und "Isolierung” des fir viele Bereiche
zunichst bedrohlichen, bereichsiibergreifenden  Rationalisierungsan-
spruchs. Die Meister steuern die Fertigung noch weitgehend autonom, oh-
ne durch bereichsiibergreifende Rationalisierungsziele (kiirzere Durch-
laufzeiten, geringere Materialbestinde in der Fertigung) in ihren Ent-
scheidungsmiglichkeiten eingegrenzt zu werden:

"Aufgrund der vielen betriebsspezifischen Anpassungen nutzen wir jetzt
(im Juni 1990; M.H.) noch die Version 4.3., d.h. den Stand von 1983.
Der Grund fiir diese betriebsspezifischen Anpassungen war: Das System
sollte wirklich funktionieren. Jetzt sicht man eher die Notwendigkeit einer
schnelleren Entwicklung und Anpassung und wird daher verstirkt Stan-
dardmodule {ibernehmen und die innerbetrieblichen Steuerungsmethoden
hieran anpassen, nicht umgekehrt. Auch Machtinteressen erkliren die
"Personalisierung', die ibertriebene betricbsspezifische Anpassung des
Systems. Das System grenzt die Entscheidungsfreiheit der Disponenten
und Meister kaum ein. Vor allem die Materialwirtschaft hatte Angst, den
ProzeB nicht mehr voll in der Hand zu haben. Sie waren die Experten fiir
ein bestimmtes Gebiet. Aufgrund der Personalisierung wurden die Macht-
ressourcen nicht radikal verlagert, man hat sich praktisch der innerbe-
trieblichen Machtstruktur angepaBt." (Abteilungsleiter Organisation des
Unternehmens E21, Nr. 7)

Festzuhalten ist die iiberragende Stellung pragmatischer, improvisie-
render Steverungskonzepte (und ihrer Akteure in Fertigung und Ferti-
gungssteuerung); Systementwickler und Organisationsexperten konnen ihre
bereichsiiberpreifenden Visionen kaum gegeniiber den begrenzten
Sichtweisen und Partialinteressen einzelner Abteilungen durchsetzen.
Entweder werden schon bei der Systementwicklung die entgegenldufigen,
“spontanen” Wiinsche der Nutzer auf eine weitgehend informelle Weise
beriicksichtigt oder die Nutzer unterlaufen das (nicht nach ihren Vorstel-
lungen entwickelte) System, wie im Falle E1I. Wie in Frankreich gelingt
nicht die Offizialisierung und bereichsiibergreifende Abstimmung des bis-
herigen, informellen Erfahrungswissens der Nutzer. Anders als dort kon-
nen sich jedoch nicht die Systementwickler mit ihren abstrakten Steue-
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- rungskonzepten durchsetzen, sondern die Produktionssteuerer und Ferti-

gungsverantwortlichen: Die Steuerungssysteme engen kaum die Entschei-
dungsspielriume dieser Nutzergruppen ein. Dies mag allgemein durch eine
informelle, auf Improvisation und situativer Abstimmung beruhende
Arbeitskultur erklirt werden, die ihren Ausdruck eher in den flexiblen,
klein- und mittelbetrieblich strukturierten Industriedistrikten Nord- und
Mittelitaliens als in einem biirokratisch organisierten GroBbetrieb findet.®
Fiir die italienischen Unternehmen sind in puncto beteiligungsorientierte
Arbeitsorganisation offenbar folgende Merkmale kennzeichnend:

1. Eine relativ starke innerbetriebliche Position der mittleren Fihrungs-
krifte Die mittleren Fithrungskader konnen weitgehend erfolgreich
ihre spezifischen Statusinteressen sowohl gegeniiber stirker zentrali-
stisch-technokratischen Konzepten als auch gegenilber "Reformen”
behaupten, die eine stirkere Mitwirkung der unmittelbaren Produk-
tionsarbeiter zur Folge hitten.

2. Eine Produktionsstruktur, die es griferen Unternehmen ermdglicht,
Anspriichen auf neue Formen der Beteiligung an den zentralen
Standorten durch gezielte Produktionsverlagerungen wirkungsvoll zu
begegnen.

3. Eine Schwiichung der Gewerkschaften seit Anfang der 80er Jahre -
und eine institutionell schwache Verankerung auf betrieblicher Ebe-
ne.

Formen beteiligungsorientierter Arbeitsgestaltung in Westdeutschland
Im folgenden soll ein sehr knapper Uberblick iiber die Verbreitung und die

gesellschaftliche Einbettung der unterschiedlichen Formen bEtﬂl]lgUIlgSD['l—
entierter Arbeitsgestaltung in Deutschland gegeben werden.’ Dabei soll

B Diese allgemeine Charskterisierung der italienischen Arbeitskultur findet ihre

Entsprechung in einer (nach der egalitaristischen Politik der 70er Jahre) noch
vergleichsweise geringen Anerkennung der mittleren und gehobenen Fihrungskriifte,
einer relativ geringen innerbetrieblichen Anerkennung von Hochschuldiplomen und
einer starken Position der Meister (auf die sich die gréferen Unternehmen angesichis
konfliktueller, auch innerbetrieblich starker Gewerkschafien in den T0er und E0er
Jahren stiitzen mufiten, um die "Beherrschbarkeit” der Fertigung sicherzustellen).

9 Vgl. fiir einen detaillierteren Uberblick {iber den Stand der westdeutschen Diskussion
die in dicsem Band verbffentlichten Beitrige von Benz-Overhage und Schumann.
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der Schwerpunkt weniger auf der detaillierten Beschreibung branchen- und
betriebsspezifischer Erfahrungen als auf der Herausarbeitung allgemeiner
Muster und ihrer soziokulturellen Rahmenbedingungen liegen.

Deutschland ist - anders als Italien und Frankreich oder auch Japan und
die USA - eines der wenigen Linder, in denen teilautonome Gruppen in
vielen Branchen ein fest verankertes Element der Arbeitsorganisation sind.
“Facharbeitertitigkeiten" sind gerade dadurch definiert, daB die Beschif-
tigten iiber erhebliche zeitliche und sachliche Gestaltungsfreiriume verfii-
gen. Anders als in Frankreich ist die Position des Meisters nicht in erster
Linie iiber seine formale hierarchische Stellung, sondern iiber seine fach-
liche Autoritiit, seine Fachkompetenz, bestimmt. In "Facharbeiter-Meister-
Gruppen” versteht sich der Meister als primus inter pares (und wird als
solcher auch von seinen Kollegen akzeptiert; vgl. Maurice u.a. 1982). Das
duale Berufsausbildungssystem - das auf eine jahrhundertelange, bis ins
Mittelalter zuriickreichende ziinftige Tradition zuriickblicken kann - ist
somit in Deutschland das Riickgrat einer selbstverstindlichen Tradition
von Gruppenarbeit (einer Tradition, die auch die deutsche Arbeiter-
bewegung, die an der Gestalt des Facharbeiters orientiert ist, priigt). In
Deutschland muBten daher gruppenarbeitsbasierte Organisationsformen
nicht erst "erfunden” werden; im Vordergrund stand eher die "Verteidi-
gung" gegeniiber anderen Organisationsformen und die Ausweitung auf
die Arbeitsbereiche von An- und Ungelemnten. Mit der traditionellen
Facharbeiterausrichtung weiter Bereiche der deutschen Industrie hingt
auch zusammen, daB sich das Interesse an Gruppenarbeitskonzepten immer
wieder speziell auf Formen sog. "Qualifizierter Gruppenarbeit® kon-
zentriert (vgl. z.B. Lutz 1988)

Schon in den 20er Jahren muBten sich gruppenarbeitsbasierte Organisa-
tionsprinzipien gegeniiber anderen, damals nordamerikanischen Konzepten
- die am Leitbild gering qualifizierter Fertigungsarbeiter orientiert waren -
behaupten. Schon Rostenstock-Husseys Modell der Werkstattaussiedlung,
die Gruppenkonzepte von Lang, Hellpach und Winschuh wie auch die viel
rezipierten arbeitsorganisatorischen Versuche bei BATA, Opel-Blitz und in
der deutschen Bekleidungsindustrie (in den 1930er Jahren) versuchten
anthropozentrische Rationalisierungskonzepte gegeniiber einer starren
Taktfertigung zur Geltung zu bringen (vgl.: Brodner 1986, S. 145f.).

Einen breiten Uberblick dber verschiedene betriebliche Gruppenarbeitsversuche
vermittelt der Sammelband von Roth/Kohl (1988).
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Auch in den 70er Jahren wurde - im Rahmen des Programms
"Humanisierung des Arbeitslebens” und ausgeldst von einer "Revolte ge-
gen das FlieBband" in vielen west- und nordeuropiischen Lindern - erneut
auf Gruppenarbeitskonzepte zuriickgegriffen (insbesondere in der Automo-
bil- und Elektroindustrie, aber auch in der Bekleidungs-, Stahl- und
Gieflereiindustrie; vgl.: Fischer u.a. 1983, Gebbert 1985 und Breisig
1990, §. 55-90). Die meisten dieser Versuche blicben auf Pilotprojekte
beschrinkt und wurden nicht verallgemeinert - sei es, weil Unternehmen
und Gewerkschaften vor einem radikalen Umbau der unternehmerischen
Leitungs- und Regulationsstrukturen zuriickschreckten, sei es, weil al-
ternative Losungen (Technisierung in der Automobilindustrie, Verlagerun-
gen in der Bekleidungsindustrie) wirtschaftlicher erschienen.

Anders als in den 70er Jahren scheinen die Gruppenarbeitsversuche der
90er Jahre weniger durch einen insuliren als vielmehr durch einen inte-
grierten, die ﬁ]esamta Unternehmensorganisation erfassenden Ansatz ge-
kennzeichnet. "~ Die Auswirkungen von Gruppenarbeit bleiben nicht mehr
nur auf die ausfilhrende Ebene beschrinkt, wo die erforderlichen Qualifi-
kationen immer noch unterhalb des Facharbeiterniveaus angesiedelt sind
(vgl. den Beitrag von Schumann in diesem Band). Neben einer begrenzten
horizontalen und vertikalen Aufgabenintegration (einerseits werden einige
Instandhaltungs-, Wartungs-, Qualititssicherungs- und Qualifizie-
rungsaufgaben an eine Gruppe delegiert, andererseits werden einige
klassische "Vorgesetztenaufgaben” delegiert) werden auch die bisherigen
technisch-organisatorischen Strukturen verindert. Nicht nur das Prinzip
der Flieffertigung oder der funktionsorientierten (und nicht produkt-
orientierten) Aufgabenschneidung gerdt auf den Priifstand, sondern auch
die klassische Stab-Linien-Organisation; Wieviele Hierarchieebenen sind
oberhalb der Arbeitsgruppe noch notwendig, und in welchem Ausmaf
sollen Vorgesetzte Anweisungs- bzw. Dienstleistungsaufgaben ({iber-
nehmen? In welchem Ausmaf sind "indirekte Funktionen" (in der Arbeits-
und Zeitwirtschaft, im Personalwesen, in der Qualititssicherung und In-
standhaltung etc.) noch notwendig, und in welchem AusmaB entscheidet
die Gruppe selber Uber den Umfang der in Anspruch genommenen
"Dienstleistungen”? Inwieweit sind Leistungslohnsysteme {iberhaupt noch
mdglich? Soll noch eine Flielifertigung beibehalten werden (wie etwa bei
Opel Bochum), oder kann die Verantwortung fiir die Organisation des Fer-

10 piege Unterscheidung wurde von H.-J. Braczyk angeregt.
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tigungsflusses auf teilautonome, zeitlich entkoppelte Arbeitsgruppen {iber-
tragen werden (so wie es im neuen Mercedes-Werk in Rastatt gehandhabt
wird)?

Es scheint so, als ob die Protagonisten der "schlanken Produktion"
(vgl. Womack u.a. 1991) eine intensive Suche nach alternativen Organisa-
tionskonzepten ausgeldst hitten, deren Radikalitit weit iiber die begrenzten
und heftig umstrittenen Versuche im Rahmen des Humanisierungs-
programms hinausgehen. Im Zentrum dieser Experimente steht eindeutig
die Automobilindustrie (vgl.: KiBler 1992, Minssen u.a, 1991, Muster
1988), aber auch im Maschinenbau wird intensiver iiber alternative Orga-
nisationskonzepte nachgedacht,!!

Auch wenn es noch zu friih ist, die Auswirkungen der derzeitigen "lean
production”-Diskussion in der deutschen Industrie einzuschitzen, scheint
es doch so, als ob auch diesmal der neue "one best way" des Toyotismus
nicht bruchlos iibernommen wird. Zwar werden auch Qualititszirkel ein-
gefiihrt, aber diese werden eher als eine Art Vorbereitung auf eine weiter-
gehende Delegation von Aufgaben an teilautonome Fertigungsgruppen
verstanden (vgl. hierzu die Erfahrungen bei der Volkswagen AG, KiBler
1992). Auch wenn die in teilautonomen Arbeitsgruppen verlangten Qua-
lifikationen in der Regel unterhalb des Facharbeiterniveaus liegen, kommt
dies den Interessen und den beruflichen Orientierungen auch der un- und
angelernten  Fertigungsmitarbeiter entgegen (Interessen und Ori-
entierungen, die auch gesellschaftlich, durch die fiir Deutschland typi-
Sr.‘hf:{lz, facharbeiterzentrierten Organisations- und Personalpolitiken geprigt
sind"“).

11 gg scheint, als ob die traditionell facharbeiterzentrierten Organisationsprinzipien durch
eine Reorganisation nach den Prinzipien der Teilefamilienfertipung und Kon-
struktionsinseln aufgewertet und an verinderte Wirtschaftlichkeits- und Tnnova-
tionszwiinge angepalit werden sollen; vgl. Brodner (1986, S. 1494F.).

Vgl. etwa den ausdricklichen Hinweis von Minssen u.a. (1991, 5. 438) auf die Per-
sonalpelitik des Opelwerks in Bochum, das "seit einigen Jahren vornehmlich Fachar-
beiter auch fiir die Produktionstitigkeit einstellt; rudem werden Jungfach-urbeiter nach
vollendeler Ausbildung hiufig in unterwertigen Titigkeiten in der Produktion einge-
setzt. Diese Beschiftigtengruppen sind besonders an der Ubernahme von ihrem Quali-
fikationsniveau entsprechenden Titigkeiten interessiert und erwarten sich davon eins
Verbesserung ihrer Situation in der Produktion. Zugleich bilden sie ein Qualifikati-
onspotential fir eine eventuelle Ubemshme qualifizierter Instandhaltungs- und War-
tungsarbeiten durch die Produktion.” Dies gilt auch fiir andere Automobilwerke, bei-
spielsweise fiir das Mercedes-Werk in Bremen.

12
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Angesichts einer prinzipiellen Befiirwortung von Gruppenarbeit seitens
der Betroffenen, der Gewerkschaften und neuerdings auch des Manage-
ments nimmt es nicht wunder, dal die potentiellen Risiken von Gruppen-
arbeit (Arbeitsintensivierung und Zunahme von Strel, Verschlechterung
der Einkommens-Leistungs-Relationen, Unterhdhlung der kollektiven
betrieblichen Interessenvertretung, Herausbildung von "Partizipationseli-
ten”; vgl. Breisig 1990) in Deutschland weniger offensiv als in Frankreich
artikuliert werden.

Anders als in Italien und Frankreich erfolgt die systematische Einfiih-
rung von Gruppenarbeit und Qualititszirkeln in gréBeren deutschen Unter-
nchmen in der Regel mit (kritischer) Unterstiitzung des Betriebsrats und
der Gewerkschaften, Dies verweist einerseits auf die kooperativere
Orientierung dieser Gewerkschaften, andererseits auf die erheblich stér-
kere betriebliche Verankerung der deutschen Gewerkschaften (durch das
Betriebsverfassungsgesetz und das duale System der Interessenvertretung).
Einerseits ist das Management bei der Einfilhrung never Partizipations-
und Organisationsformen auf die Kooperationsbereitschaft des Be-
trichsrates angewiesen, andererseits hingt die gewerkschaftliche Prisenz
im Betrieb nicht nur von dem jeweiligen Mobilisierungsgrad der Basis ab,
da das Betricbsverfassungsgesetz die Stellung des Betricbsrats ein. Stick
weit gegeniiber den (schwankenden) Konjunkturen gesellschaftlicher und
betrieblicher Krifteverhiltnisse autonomisiert. Damit haben Betriebsrite
und Gewerkschaften auch in einem riskanten Handlungsfeld (wie es For-
men direkter Arbeitnehmerbeteiligung sind) einen gewissen Spielraum, um
mit neven Formen der Verzahnung reprisentativer und direkter Arbeit-
nehmerbeteiligung zu experimentieren (vgl. den Beitrag von Benz-Overha-
ge in diesem Band). Anders als in Frankreich oder Italien kénnen deutsche
Betriebsrite neue Partizipationsangebote weder einfach ignorieren noch
grundsitzlich ablehnen, ebensowenig wie das Management "partizipative
Modernisierungsangebote” ohne oder gegen starke, betrieblich verankerte
Gewerkschaften entwickeln kann.

Eine entscheidende Frage ist nun, inwieweit die aufgezeigten institutio-
nellen und soziokulturellen Rahmenbedingungen (das Berufsausbildungs-
system, das System industrieller Beziehungen und die von Rieser (1985)
sogenannte 'Kultur der Rationalisierung') auch die Entwicklung beteili-
gungsorientierter Formen der Selbstabstimmung und Selbstorganisation im
Angestelltenbereich fordern - oder ob hier vielleicht andere Aspekte
nationaler Arbeitskulturen "stilbildend” sind. Dies ist die Frage nach den
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(auch kulturell geprigten) Erfolgschancen von Projektgruppen, die wir auf
Grundlage der untersuchten vier Elektronik- und Bekleidungsunternehmen
diskutieren wollen,

Projektgruppen sind hiufig durch eine Doppelstruktur gekennzeichnet.
Auf der (bisher betrachteten) Ebene des mittleren Managements werden
die zu entscheidenden Sachverhalte auf ihre "politischen”, interessenbe-
zogenen Implikationen untersucht. In offenen Macht- und Austauschpro-
zessen werden konsensuell tragbare Losungen gesucht. Auf der ausfithren-
den Ebene hingegen nehmen Sachbearbeiter (und Vorgesetzte unterhalb
der Abteilungsleiterebene) die Feinabstimmungen vor und gestalten das
System im Detail; Projektgruppen sind hier weniger explizit politische
Handlungsarenen, sondern eher neue Arbeits- und Koordinierungsformen,
in denen Sachbearbeiter in einem hierarchisch “"entlasteten” Raum,
weitgehend ohne direkte Vorgaben und Kontrollen ihrer Vorgesetzten, ti-
tig sind.

Die Entwicklung eines solchen alternativen Koordinierungsmodells be-
schrieb uns ein Interviewpartner am Beispiel eines werksiibergreifenden
Fertigungsverbunds in der Elektronikindustrie:

"Der CAM-Koordinationskreis koordiniert die Standorte, die das Ferti-
gungssteuerungssystem einsetzen, also die Nutzer der "PPS-Landschaft”.
... An den Koordinationskreisen hingen jetzt die Arbeitskreise (AK) der
Realisierer, welche die Standorte untereinander synchronisieren. Am Ko-
ordinationskreis hingt etwa ein Datenbankarbeitskreis, ein Systemmana-
gerkreis, ein Non-lot-Tracking-Kreis (fiir die Instandhaltung), ein Laufzet-
tel-Arbeitskreis etc. Die Arbeitskreise tagen nicht permanent, sondern nur
themenspezifisch, sie treffen sich ad hoc und bearbeiten situationsgebunde
Aufgaben. Sie berufen sich selbst ein, das geht nicht von der Abteilungs-
leitung aus. Sie berichten iber ihre Arbeitsfortschritte direkt den Vorge-
setzten und dem Koordinationskreis. Ihre Struktur hat eine ziemlich starke
Eigendynamik und einen ziemlich groBen Freiraum von der Leitung. Von
der Leitung gibt es keine stringenten Arbeitspapiere, die unter Zeitaufla-
gen abgearbeitet werden miissen. Die Anzahl der Standorte und die Viel-
falt der Aufgaben verhindern, daB das Thema unnitig ins Kraut schieft.
Es ist so viel an Kleinarbeit zu leisten, die massiven Einsatz erfordert, daf
die Leute gar nicht auf den Gedanken kommen, mit dem System zu spie-
len. ... Der Aufwand zur Querorganisation der Kreise ist nicht erforder-
lich, weil die Querorganisation durch die Personen selbst erfolgt, da be-
darf es keine keiner besonderen Institutionalisierung. ... In der Regel ge-
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hen die Ergebnisse der AK den normalen Gang der Bewilligungswege wie
alle anderen Sachen im Hause auch. Fir die Realisierung der AK-Losun-
gen gibt es keine gesonderten Entscheidungswege. Die Konsensldsung der
AK wird dann meist von jemandem aus der Organisations- und Datenver-
arbeitungsabteilung vorgetragen und geht dann den normalen Genehmi-
gungsweg. Wenn die Losungen mit den AK abgestimmt sind, ist das in der
Regel Begriindung genug. Wenn es um grofere Betrdge geht, dann kommt
die beriihmte Marginal-Rendite und wird {iber die Unterschrifteninstanzen
bei der Leitung landen. ... Die AK sind das Forum, wo sich die
Konkurrenten treffen und sich zu einer Losung durchringen. Einzelvor-
schlige miissen bereichsiibergreifend umsetzbar sein. ... Die Rechen-
schaftsberichte (d.h. die Sitzungsprotokolle; Anm. d. Verf.) betreffen nur
das Ergebnis; es wird nicht festgehalten, wie es zustande gekommen ist.
... Die autodynamische Struktur der AK durch die Realisierer ist ein Fak-
tum. Das war halboffiziell und hat sich dann institutionalisiert. Durch die
Erfolge wurden die AK dann nachtriiglich in die Organisation eingebaut.
Die Leitung war meiner Ansicht nach nicht daran interessiert, in der Phase
der Lisungsfindung groBe Transparenz zu bekommen, die war an Ergeb-
nissen interessiert.” (Leiter der Fertigungssteuerung im Unternehmensbe-
reich E1D, Nr. 14, §. 6ff.)

Die Einfiihrung never Steuerungstechnologien, die hiufigere Entwick-
lung neuer Produkte oder auch die stirkere Verzahnung von Produkt- und
ProzeRinnovationen ("simultaneous engineering") erfordert somit intensive
bereichsiibergreifende Abstimmungen. Diese damit verbundene Relativie-
rung rein abteilungsbezogener Interessen und Sichtweisen kann in
Projektgruppen erfolgen, wie uns der Organisationsleiter eines mittel-
stindischen Bekleidungsunternchmens erliuterte:

"Meine Aufgaben suche ich mir in der Regel selbst, oft ergeben sie sich

auch aus Anregungen der Fachabteilungen. ... Bei Ist-Analysen hole ich

die Leute alle mit ins Boot und zapfe ihr Expertenwissen an. Daher habe
ich bisher noch kein Projekt in den Sand gesetzt. ... Eine Schwierigkeit
besteht sicherlich in der Zusammenarbeit mit Leuten. Noch nie haben wir
das so massiv wie bei dem neuen Kalkulationssystem gemacht. Wir haben
sehr viel in Arbeitskreisen gearbeitet und dort Masken und List-Bilder
erstellt, Ich halte sehr viel von der Meilenstein-Philosophie; ich lasse nie
etwas auf einmal ganz bis zum Ende programmieren, sondern die einzel-
nen Schritte werden den Sachbearbeitern immer erst wieder vorgestellt.
Wenn der Sachbearbeiter dann das Produkt geschen hat, dann mub immer
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einiges umprogrammiert werden. Oft wollen die Beschiftigten allerdings
ein Kalkulationssystem, wo alles mdglich ist. ... Bei der Entwicklung des
Kalkulationssystems gab es vier Untergruppen. Je nach Bedarf habe ich
mich mit den Leuten getroffen und sie stindig mit einbezogen. Oft wurden
auch alle an einen Tisch geholt, da das System ja gruppeniibergreifend ar-
beiten sollte. Allerdings habe ich nie einen Programmierer zugezogen, da
die nur in ihren Kategorien denken. Die verschrecken nur die Leute und
machen mehr kaputt als gut. Nie einen Anwendungsprogrammierer auf
Sachbearbeiter loslassen.” (Organisationsleiter des Unternchmens B1D,
Nr. 14, 8. 5)

Die Beschiftigten in-diesem traditionsreichen, patriarchalisch gefiihrten
Unternehmen begriiBen den neven Koordinationsstil einhellig:

"In den letzten Jahren werden die Beschiftigten stirker einbezogen.
Jetzt ist Herr X. da, man bespricht nun auch Programmentwicklungen or-
dentlich mit den Betroffenen in Arbeitskreisen. Bei dem Kalkulationspro-
gramm etwa haben wir alles genau durchgesprochen. Sachbearbeiterwiin-
sche wurden dabei beriicksichtigt. Das ist sicherlich auch an die Person
von Herrn X. gebunden, Auch Schulungen finden schon im Hause statt, da
wird schon einiges getan. ... Ein Vorteil des Arbeitskreises war, daB dort
Probleme angesprochen wurden und nach Lisungen gesucht wurde. Diese
wurden dann in die Tat umgesetzt. Ich war auch in solchen Arbeitskreisen
aktiv. Z.B. bei der Erstellung des neuen Kalkulationsprogrammes: Dort
waren Beschiftigte aus der REFA-Abteilung, aus der Modellabteilung, aus
der Schnittabteilung, aus dem Einkauf, aus der Kalkulation und Herr X.
als Moderator beteiligt, Dieser Arbeitskreis wurde vor gut einem Jahr ein-
gerichtet, initiiert durch das Programm 'Humanisierung des Arbeitsle-
bens'. Herr X. hat vorher ein grobes Raster aufgestellt, und dann wurden
die einzelnen Punkte diskutiert. Es fanden mehrere Besprechungen statt,
und seit einem halben Jahr lduft das System fast zufriedenstellend. In der
Praxis gab es dann kleine Sachen, die noch veriindert werden missen,"”
(Sachbearbeiterin Zutaten in der Disposition des Unternehmens B1D, Nr.
3, 8. 4)

Ebenso wichtiz wie formell eingerichtete Projektgruppen sind jedoch
die informellen Abstimmungs- und Aushandlungsprozesse auch auBerhalb
"offizieller” Partizipationsangebote. Die spezifische soziokulturelle Pri-
gung dieser Prozesse erklirt u E., warum auch bei einer sehr ungiinstigen

Ausgangssituation Informatisierungsprozesse nicht scheitern oder zu zen-
tralistischen, extrem benutzerunfreundlichen Systemen filhren (wie wir es
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in Italien oder Frankreich vorgefunden haben). Einerseits wird die Fach-
kumpeleng der unmittelbaren Systemnutzer und der zu steuernden Ferti-
gungsableﬂungcn zu hoch eingeschitzt, um zentral konzipierte Informa-
tmnss:,rster_rm radikal “"nach unten" durchzusetzen (wie in Frankreich)
Andererseits aber blockieren die (offiziellen oder inoffiziellen) Beteili.
gungschancen an Informatisierungsprojekten auch die Maoglichkeit, die
neuen _Ste:uemngp und Logistikkonzepte einfach zu ignorieren. Die.;. soll
am Bﬁl.‘iplfil eines Bekleidungsunternehmens illustriert werden, in dem ein
Gaschaﬁsfuhr[ar ein konsequent expertokratisches Infonnatisier;.:ngskunzept
;Zr:':j:r;g:e —dem Kc:;z?pt, das "trotz allem" kommunikativ aufgeweicht
werden mubBte!). Der i i i
b e ) entscheidende Promotor erliuterte uns .sem

"Meine Philosophie ist: Den Menschen liberall da heraush
man ihn raushalten kann. Du kannst einfach nicht mehr eingrci::fn ':ve‘::
der Computer ohne Keyboard arbeitet. Der Mensch jst in keiner Er;ts:chc;i-
dl.!l:lg mn:h_r drin oder arbeitet hdchstens im Takt der Maschine. ... Meine
PEEIIIDEE‘:IPTI‘IE ist, dal die Systeme mit Gewalt eingefiihrt werden m'l';:;.sen da
wir bei einer brockenweisen Umsetzung auch das jetzige nicht so hi:;ge—
kn_egt hdtten. ... Gegenwind gibt es vor allem bei den Lectra-Benutzern
hm‘den Cuttern und im Rohwarenlager. Aus diesen drej Abteilungen gal;
es immer Gegenwind, bis die Sachen dann liefen. Ebenso jst es bei der
I:.ag:nbllderstcﬂung und dem Rohwarenlager.” (Geschiftsfiihrer Organisa-
tion umil Juniorchef im Unternehmen B2D, Nr, 18, 8. 5)

Faktisch wurden die Systeme jedoch nicht "mit Gewalt" eingefiihrt
sm‘nd:m - nach den ersten negativen Erfahrungen mit Akwptanm:hwie:ig:
kE}ten und Blockaden, die eine solche Implementationsstrategie mit sich
!mngt - sehr behutsam und unter intensiver Einbeziehung der Nutzer in
informellen Abstimmungs- und Aushandlungsprozessen. So wurde nach
arhebli:::r_len Schwierigkeiten mit der Umsetzung zentral entwickelter In-
formatisierungskonzepte eine Mitarbeiterin eingestellt, die in hervorge-
hobf-.ner Weilse die kommunikative Umformung eines anfinglich experto-
kratischen Einfiihrungskonzeptes reprisentiert. Sie wird nun im Unter-
nehmen iiberall da eingesetzt, wo das expertokratische Informatisie-
:.mgtsmt:dell an s;ine Grenzen gestoBen ist. Thre Aufgaben umfassen das

ustesten neuver Programme und die Ei i i iter in di
il EDVngS}rsteme, e Einarbeitung der Mitarbeiter in die

"Zur Zaxtl teste ich neue Programme auf ihre Funktionen und erklire es

dann den Mitarbeitern. Alle Anwendungs- oder Systemtrainings vermitteln
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nur eine ganz bestimmte Reihenfolge von Trainingsschritten. Das reicht
aber nicht fiir die Praxis. Man muB wissen, zu welchem Zeitpunkt man
mit welcher Funktion was fiir das Unternehmen erreichen kann. .., Nach
jeder Saison machen wir hier im Hause ein Zusatztraining. Ich setze mich
mit den Problemen und dem Anwendungsstand der einzelnen Abteilungen
auseinander und frische dann die Kenntnisse wieder auf. ... Ich kann die
Systemnutzung nicht vorschreiben und nicht kontrollieren. Ich kann nur
Uberzeugungsarbeit leisten.” (Leiterin der Schnittbilderstellung und
EDV-Betreuerin im Unternehmen B2D, Nr. 9, §. 5f.)

Das Vorgehen dieser Mitarbeiterin, die eine Schliisselstellung fir das
"Zum-Laufen-Bringen" der von der Geschiftsleitung beschlossenen und
von einem externen Softwarehaus realisierten Programme hat, wird von
einer Kollegin wie folgt beschrieben:

"Dann kam Frau X. vor zwei Monaten in den Versand. Seitdem peht es
mit Riesenschritten voran. Es ging endlich wieder vorwirts. Es fanden
Gespriiche statt, es wurde verhandelt, es war ein Fortkommen. Frau X.
hatte ein unheimliches Hindchen dafiir, eigene Vorstellungen umzusetzen,
die Mitarbeiterinnnen einzubeziehen." (Stellvertretende Versandleiterin im
Unternehmen B2D, Nr. 14, 5. 4)

Angesichts dhnlicher Erfahrungen im Elektronikunternehmen E2D (in
dem den Meistern der Fertigungsablauf exakt vorgeschrieben werden soll-
te) kann diese "kommunikative" Uminterpretation anfinglicher experto-
kratischer Informatisierungskonzepte nicht nur durch den Verweis auf
einzelne, zufillig vorhandene Persénlichkeiten erllirt werden. Unsere
Vermutung ist, dall in Deutschland die Hoherbewertung planender ("gei-
stiger") gegeniiber ausfihrenden Titigkeiten und praktischen, anwen-
dungsbezogenen Kompetenzen erheblich weniger stark ausgeprigt ist als in
Frankreich (vgl. Lutz/Veltz 1989). Eine strikte Trennung von Kopf- und
Handarbeit, von dispositiver und ausfiihrender Tatigkeit ist gesellschaftlich
weniger stark verankert und durchsetzbar als jenseits des Rheins. Insti-
tutionell "aufgehoben” wird die Wertschitzung praktischer Kompetenzen
einerseits im Ausbildungssystem, andererseits in berufsorientierten Formen
der Arbeitsorganisation und der Personalpolitik, die weniger die
“Distinktionskdmpfe" zwischen Arbeitern, einfachen Angestellten, Techni-
kern, Fihrungskriften etc. befoérdern und eher die Einheitlichkeit einer
iiber "Fachkompetenz" definierten, beruflichen Handlungsarena in den
Vordergrund riicken. Ein Indikator hierfiir ist, daf die traditionellen
Abgrenzungen zwischen Arbeitern und Angestellten in Deutschland
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allmdhlich ihre Bedeutung verlieren, wihrend die Distinktionskimpfe
zwischen den verschiedenen franzisischen Beschéftigtengruppen im
Gleichklang mit der generellen Erhéhung des formalen Bildungsniveaus
immer stirker angeheizt werden.

Kennzeichnend fiir Deutschland ist wohl (im Vergleich zu Frankreich
und Italien):

1. Die Struktur des Berufsausbildungssystems mit der immer noch star-
ken Stellung des Facharbeiters;

2. die Kultur der Industriellen Beziehungen und speziell die Bedeutung
von Formen der “kooperativen Konfliktbewdltigung® (Friedrich
Weltz);

3. eine Tradition von Gruppenarbeit in der deutschen Industriege-
schichte. '

Zusammenfassung

Am Beispiel Frankreichs und Italiens kinnen zwei nationale Muster direk-
ter Arbeitnehmerbeteiligung unterschieden werden, die sich deutlich
sowohl von dem “groBen Vorbild" Japan als auch von den bundesdeut-
schen Erfahrungen unterscheiden.

In Frankreich wurde stirker als in jedem anderen europdischen Land
auf "Qualititszirkel" gesetzt. Dies kann einerseits durch die 1982 erlasse-
nen Gesetze des franzosischen Arbeitsministers Auroux erklirt werden:
Anstelle der gesetzlich vorgesehenen Mitwirkungsgruppen (groupes
d'expression), die zu einer stirkeren betrieblichen Verankerung der Ge-
werkschaften fiihren sollten, boten sich Qualititszirkel als alternative
Mitwirkungsformen an, Andererseits verweist die massive, wenn auch in
den letzten Jahren abebbende Nutzung von Qualitatszirkeln auf den Ver-

13 Die Situation in den neven Bundeslindern scheint uns hingegen eher durch den Bruch
dieser "Traditionslinien’ gekennzeichnet: Neben einigen Ansitzen zur Durchsetzung
tayloristisch-restriktiver Arbeitsformen finden sich insbesondere in der Automobil-
industrie auch auBerordentlich weit vorangetricbene Versuche zur Einfihrung
‘toyotistischer' Produktionskonzepte. Es ist zu erwarten, dall die sozialdkonomische
Sondersituation der neuen Bundeslinder dazu genutzt wird, alte und neue Rationalisie-
rungstrategien ohne weitergehende Beteiligungsformen durchzuselzen,
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such, die bisherigen, hochgradig formalisierten und biirokratisierten Or-
ganisationsprinzipien zu iberwinden. Durch Qualitiitszirkel, aber auch
durch Projektgruppen sollen das Erfahrungswissen und das Engagement
der Beschiftigten aus dem Dunkel informeller Macht- und Austauschbe-
zichungen herausgeholt und auch offiziell anerkannt und genutzt werden.
Es wird somit ein Wandel von einer klassischen Biirokratie zu einer
"Adhocracy” (H. Mintzberg) oder einer pragmatischen, auf professionelle
Kompetenz gestiitzten Technokratie (Heydebrand 1989) angestrebt. Unsere
Untersuchungsergebnisse zeigen, dafl solche Versuche sowohl im gewerb-
lichen als auch im Angestelltenbereich nicht immer von Erfolg gekront
sind.

In Italien wird eine direkte und informelle Arbeitnehmerbeteiligung vor
allem in den kleinen und mittleren Betrieben praktiziert, die das Riickgrat
der (privaten) italienischen Industrie ausmachen. Nach der Zuriickdrin-
gung und Entmachtung der Gewerkschaften setzten die (meist norditalie-
nischen) Grofbetriebe einerseits auf die wiedererstarkten "capi” (die unte-
ren und mittleren Vorgesetzten), andererseits auf forcierte Automatisie-
rungs- und Informatisierungsstrategien, die ein aktives Engagement der
Beschiftigten weitgehend eriibrigen sollten. Diese neotayloristische Stra-
tegie wurde angesichts zunehmender Qualitits- und Flexibilititsanforde-
rungen bei Fiat (seit 1989) aufgegeben; im Rahmen eines totalen Quali-
titsmanagements werden teilautonome Arbeitseinheiten gebildet. Auch den
Gewerkschaften wird eine Beteiligung an dieser konsensuellen Moderni-
sierung angeboten (wenn auch aus einer untergeordneten Position).

In Deutschland hingegen erklirt sich die (traditionell) hohe Bedeutung
von Gruppenarbeitsexperimenten mit der Prigekraft der fiir die deutsche
Arbeitskultur maBgeblichen Systeme der industriellen Beziehungen und der
Berufsausbildung (wéhrend in Italien und Frankreich die Gewerkschaften
auf betrieblicher Ebene nur schwach verankert sind und die Berufsaus-
bildung vor allem in der Schule und nicht auch im Betrieb erfolgt). Die
soziale Basis teilautonomer Arbeitsgruppen sind (teilweise unterwertig
oder berufsfremd eingesetzte) Facharbeiter. Angesichts der starken be-
trieblichen Verankerung der deutschen Gewerkschaften und ihrer koope-
rativen Orientierung werden neue Arbeitsstrukturen und Mitwirkungs-
formen in Deutschland - anders als in Italien und Frankreich - in der Regel
mit Beteiligung der Gewerkschaften eingefiihrt. Eine offensive Beteiligung
der Gewerkschaften an direkten Formen der Arbeitnehmermitwirkung
kann nur in einem kooperativen, durch ein MindestmaB an
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wechselseitigem Vertrauen gekennzeichneten Klima industrieller Beziehun-
gen erwartet werden, da solche Formen immer (zumindest latent) das
Selbstverstindnis und die betriebliche Verankerung einer repriisentativen
kollektiven Interessenvertretung bedrohen.

Allerdings gibt es Unterschiede zwischen den franzdsischen und italie-
nischen Formen der Arbeitnehmerbeteiligung, die weniger leicht den
"klassischen" Institutionen moderner Industriegesellschaften (dem Ausbil-
dungssystem und den Gewerkschaften) zuzurechnen sind. Wiahrend das
zentralistische, seit einem Jahrtausend von Paris aus regierte Frankreich
durch ein biirokratisch-hierarchisches Modell der Unternehmensorganisa-
tion gekennzeichnet ist, sind in Italien pragmatische, improvisierende,
weniger formalisierte Formen der Handlungskoordination typischer (und
zwar nicht nur in Klein- und Mittelbetrieben, sondem auch in GroBbe-
triecben). Wiihrend in einem Land systemische, bereichsiibergreifende Ra-
tionalisierungsimpulse an den Barrieren zwischen verschiedenen (Zu-
stindigkeits-) Bereichen zerschellen, werden im anderen bereichsiiber-
greifende Impulse oft abgekapselt und isoliert. Wihrend in Frankreich
abstrakte, zentralistische Planungs- und Steuerungskonzepte bis zur letzten
Konsequenz verfolgt werden und die "tacit skills" der Beschiftigten nur in
den Poren eines weilgehend formal geregelten Arbeitsprozesses existieren
kionnen, werden die Kenntnisse, Fihigkeiten und Problemlésungskom-
petenzen italienischer Beschiftigter in der Regel nicht in die Informalitit
abgedringt wie in Frankreich, sondern untergraben eher die Reali-
sierbarkeit technokratisch-biirokratischer Visionen.

In Deutschland hingegen scheint es so, als ob es - trotz der bis ins letzte
Jahrhundert zuriickreichenden und im Arbeits- und Sozialversicherungs-
recht verankerten Abgrenzungen zwischen "Privatbeamten” und "Proleta-
riern” - eine relativ homogene, fachlich definierte Handlungsarena gibt.
Die Statusunterschiede zwischen Angestellten und Arbeitern, zwischen
"Hand- und Kopfarbeit" werden durch die Verortung in einer gemeinsa-
men, professionellen Arena relativiert; die Anerkennung von Fachkompe-
tenz wird nicht vollkommen durch Statusunterschiede verdringt. Da
funktionierende Projektgruppen auf der Anerkennung und Respektierung
unterschiedlicher Sichtweisen, Aufgabenprofile und Interessen beruhen,
kann solch ein professionelles Selbstverstindnis (das durch das sowohl von
Arbeitern als auch von Angestellten durchlaufene, duale Ausbildungssy-
stem reproduziert wird) eine wichtige Voraussetzung erfolgreicher "syste-
mischer” Rationalisierungsprozesse sein,
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Mit Blick auf das derzeit besonders beachtete japanische Leitbild, und
mit Blick speziell auf den sog. "Toyotismus”, zeigt sich fiir unseren Drei-
Linder-Vergleich, daf die Entwicklungen im Bereich der Organisierung
von Industriearbeit in Italien in den spéten 80er und frihen 90er Jahren
wohl in vieler Hinsicht dem japanischen Vorbild am weitesten nahe-
kommt, wahrend sich die Situation in Deutschland aufgrund historischer
und struktureller Gegebenheiten deutlicher als in den beiden anderen Na-
tionen absetzt von “japanischen" Erwartungen - ungeachtet einer auch
hierzulande beachtlichen Propagierung, der "Japanischen Herausforde-
rung"” mit "Japanisierung" zu begegnen.

Zwar glauben wir, dall die derzeitige Faszination am japanischen
'Vorbild', zumindest soweit es die Sache Arbeitsgestaltung und Arbeits-
kriifteeinsatz anbetrifft, nicht nur in Deutschland, sondern auch in anderen
westeuropdischen Industrielindern einer gewissen Erniichterung weichen
wird. Automobile sind leichter zu exportieren als Unternechmenskulturen
und Organisationsideen - auch wenn flachere Organisationsstrukturen,
Qualitétszirkel, betriebliche Vorschlagswesen sich (hdufig mit groBeren
Schwierigkeiten freilich als vorher geahnt) lernend {ibernehmen lassen.
Nationale Arbeits- und Organisationskulturen hingegen sind hichst aufre-
gende Studienobjekte - die vor allem die eigenen Selbstverstindlichkeiten
und Einsichten in Frage stellen kbnnen -, aber sie kénnen keine "Modelle’
Sen.

Dennoch werden bisherige italienische, amerikanische, franzosische
und deutsche Organisationskonzepte angesichts der Weltmarkterfolge der
ferndstlichen Konkurrenten in arge Bedringnis geraten. Zu hoffen wire,
daB der Blick auf Japan das eigene Nach- und Vor-Denken anregt, daB
aber nicht bei Ubernahmeversuchen anderer Modelle stehengeblieben
wird. Fiir das "Modellieren' der eigenen Chancen und Probleme gilt es vor
allem der 'hiuslichen' Ressourcen gewahr zu werden - und dies bedeutet
pegenwirtig in erster Linie: Entfaltung der Arbeitskraft. Ohne entschie-
dene Anstrengungen um die Forderung beteiligungsorientierter, gesell-
schaftlich akzeptierter Arbeitsformen und ohne Weiterentwicklung von
Gruppenarbeitskonzepten - im Diskurs aller relevanten gesellschaftlichen
Instanzen - ist hier kein 'Fortschritt' zu erwarten.
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