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Indudridle Gruppenarbet ausder Erlebnigper oektive
Herausforderungen an die beruflichen Selbstbilder

Abstract

Durch die Einfuhrung von Gruppenarbeit in Industriebetrieben werden neben den eingelebten
Kooperationsformen auch die beruflichen Selbstbilder und die persdnlichen Strategien der
Beschéftigten zur Bewdltigung von Arbeitsanforderungen tangiert. In dem Beitrag werden
das Forschungsdesign und erste Befunde einer aktuellen empirischen Untersuchung darge-
stellt, die sich als Nachfolgeuntersuchung der Bremer Studie zur betrieblichen Lebenswelt in
tayloristischen Arbeitsstrukturen versteht. Von besonderer subjektiver Relevanz fur die
Umstrukturierungsprozesse erweisen sich fir Werker und Meister die neue Gruppenverant-
wortung, die Offizialisierung bisher informell gehaltener Praktiken betrieblicher Zusammen-
arbeit und damit die grundlegende Neubestimmung der beruflichen Selbsthilder.

1 Zur neuen Aktualitat von Gruppenar beit

Gruppenarbeit hat in Deutschland eine alte Tradition. Zum einen hat das mit der
Tradition von Facharbeit und dem beruflichen Ausbildungssystem fiir Facharbeiter
in Deutschland zu tun, zum anderen mit einer Gewerkschaftspolitik, diesich an dem
beruflichen Bild von Facharbeitern auchin weiten Bereichen der deutschen Industrie
orientiert hat.* Gruppenarbeitsorientierte Organisationsformen haben sich daher in
manchen Bereichen selbst in den Jahrzehnten erhalten, als sich die Konzepte von
Taylor und Ford besonders nach dem Zweiten Weltkrieg auch in Europa durchsetz-
ten und sichin den 50er und 60er Jahren ein an Ford und Taylor orientiertes K onzept
der Massenproduktion ausdehnte, das arbeitsstrukturell durch auRerste Arbeits-
zergliederung, stdndige Wiederholung der immer gleichen Operationen, Takt-
bindung und kérperliche Zwangshaltung charakterisiert war.

1 Dies zeigt sich in einem |énderspezifischen Vergleich beispielsweise mit Italien und Frankreich as
Begriindung dafir, da3 sich in der Bundesrepublik in vielen Branchen teilautonome Gruppen as
Element der Arbeitsorganisation fest verankerten. Siehe dazu Heidenreich/Schmidt 1993, 105 ff.
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Mit Blick auf diese Entwicklung in der Massenproduktion hétte das von der
sozial-liberalen Koalition Anfang der 70er Jahreinitiierte Aktions- und Forschungs-
programm zur Humanisierung des Arbeitslebens das Ziel, technische Modernisie-
rung mit humanen Arbeitskonzepten zu verbinden. Bei den Vorlberlegungen zu
diesem Programm spielten auch jene vielfaltigen betrieblichen Erfahrungen und
arbeitswissenschaftlichen Forschungen eine Rolle, die parallel zum Siegeszug des
fordistisch-tayloristischen Modellsbei der Konzipierung anderer Rationalisierungs-
ansétze gewonnen bzw. unternommen worden sind und in Frankreich von Georges
Friedmann (1959), in England und Skandinavienvon Lisl Klein (1975), Fred Emery
und Einar Thorsrud (1969) dargestellt wurden. In dieser Zeit entstanden einige
beriihmt gewordene Versuche, Gruppenarbeit auch in der Automobilindustrie in
Bereiche einzufthren, die durch rigide Arbeitsbedingungen, Monotonie und
qualifikationsarme Arbeitsinhalte geprégt waren. Dabei ging man nie so weit, wie
bei entsprechenden V ersuchen mit teilautonomen Gruppenin Norwegen und Schwe-
den, gewann aber wichtige Erfahrungen, so in dem Projekt ‘ Gruppenarbeit in der
Motorenmontage’ (1980) im Werk Salzgitter der Volkswagen AG. Allerdings blieb
die Umsetzung dieser Erfahrungen in fléchendeckende neue Organisationsformen
aus. Die Erkenntnisse, die man im Forschungsprogramm Humanisierung des Ar-
beitslebens gewonnen hatte, kamen nur inselhaft zu praktischer Geltung.

Seit der weltweiten Krise der Automobilindustrie, diein gewisser Weise mit dem
grof3en ordnungspolitischen Umbruch und allgemein verénderten Marktbedingun-
gen zusammenfiel, hat sich dies Bild vollig veréndert. In den Befunden der
vergleichenden MIT-Untersuchung (Womack/Jones/Roos 1991) wurden die erheb-
lichen Unterschiede in der Produktivitét, der Qualitét und damit der Wettbewerbs-
fahigkeit amerikanischer, européischer und japanischer Automobilhersteller vor
allem auf die arbeitsorganisatorischen Vorspriinge in Japan zurtickgefuhrt, die im
Begriff der ,lean production® zusammengefaldt wurden. Unter Managern und
Unternehmensberatern auch in Deutschland besteht seitdem ein hohes Interesse an
neuen Produktionskonzepten und Organisationskonzepten, in denen die betriebs-
wirtschaftlichen Nachteile und Schwéchen der aten tayloristisch-fordistischen
Produktionskonzeption tberwunden werden. Wahrend bisAnfang der 90er Jahredie
arbeitswissenschaftlichen, soziol ogischen und psychol ogischen Bemuihungen dahin
gingen, auch die Notwendigkeit veranderter Arbeitsorganisationsformen bei der a's
unumganglich erachteten Einfihrung neuer Technologien nachzuweisen und zu
begriinden, verhalf der japanische Wettbewerbserfolg? nun umgekehrt zur Hervor-
hebung der eigenstandigen Bedeutung von Arbeitsorganisation gegeniiber den bis
dahin hauptséchlich angestrebten Neuerungen im technischen Bereich (dazu auch
Rose 1995, 71).

2 Die Rede vom japanischen Wettbewerbsvorteil sollte nicht dartiber hinwegtéuschen, dal? alle grofen
Automobilfirmen langst multinational operieren, aso richtiger as verschiedene weltweite Netze
beschrieben wiirden, siehe dazu Reich 1992.
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Die gegenwartige Aufgeschlossenheit fur neue Organisationsformen ist in ver-
schiedenen I nteressen verankert. Zum einen geht esdarum, mit dem Ziel verbesserter
betriebswirtschaftlicher Ergebnisse den Menschen als ,, priméren Produktionsfak-
tor* wiederzuentdecken (Reichwald 1992). Zum anderen geht esum die subjektiven
Bedirfnisse und Interessen der Beschéftigten - bei spielsweise an einer verbesserten
Chance zur beruflichen Selbstverwirklichung.® Beide I nteressenperspektiven (siehe
dazu Editorial in Arbeit 2/1994) treffen in konkreten Reorganisationsprozessen
aufei nander und mussen praktisch miteinander vereinbart werden. Schumann (1993,
194) spricht in dieser Hinsicht von einem ,, Modernisierungspakt” zwischen Unter-
nehmensleitungen und Betriebsréten.

Im Falle der grof3en Automobilfirmen wird die Konstellation der Uberlappenden
Interessenausschnitte durch die Einigung auf ,, Eckpunkte” oder auch Betriebsver-
einbarungen bei der Einfihrung von Gruppenarbeit dokumentiert. In der Préambel
Uber die Rahmenbedingungen fir Gruppenarbeit bei V olkswagen (Juni 1990) heifdt
es beispielsweise, dald Werksangehorige ein Mindestmal3 an Gestaltungs- und
Entscheidungsmaéglichkeiten, an korperlichen und geistigen Anforderungen sowie
an sozialen Kontaktmdglichkeiten brauchen, dafd sie an der betrieblichen Gestaltung
der Arbeitsbedingungen und -abléaufe beteiligt werden und dal3 Gruppenarbeit zu
diesen Zielen beitragen soll. Alle Beteiligten sollten sich bel der Umsetzung der
Gruppenarbeit von Versténdnis, gegenseitigem Vertrauen und Respekt | eiten lassen
und auf die gemeinsame Zielsetzung hinarbeiten. Solche Hinweise deuten an, dal3
sich hier sowohl das Management als auch der Betriebsrat dartber im klaren waren,
dald sie bei ihrem Versuch, sich aus verschiedenen Interessenperspektiven fir
Gruppenarbeit einzusetzen, ein Feld betreten, das schwieriger und unbekannter ist
alsviele andere Aktivitdten und dementsprechend auch neue Haltungen auf beiden
Seiten n6tig macht.

Betrachtet man die Arbeitsaufgaben, die jetzt in die Zustandigkeit der Gruppen
oder Teamsfallen sollen, so zeigt sich, dal? selbst innerhalb eines Unternehmensdie
konkrete Gestalt der Gruppenarbeit bereichsspezifisch verschieden ausgeformt ist.
Ob Pref3werk, Naherei oder Endmontage, macht mit Blick auf technische Ausstat-
tung, Tatigkeitsstrukturen und Qualifikationen z. B. in einem Automobilwerk einen
grofRen Unterschied und hat auch Auswirkungen auf die Spezifikader Gruppenarbeit.
Ublicherweise gehdren jedoch zu den Arbeitsaufgaben einer Gruppe bzw. eines
Teams:

- DieAn-und Abwesenheitsplanung, also vor allemdieUrlaubsplanung, diefriiher
vom Meister geregelt wurde;

- dieQualitétssicherung, derzufolgejeder Mitarbeiter fir die Qualitét seiner Arbeit
verantwortlich ist, so dal3 Nachbesserer Uberfllissig werden;

3 Wehner und Rauch beschreiben diese Zielvorstellung als wichtigen Befund bei einer Befragung von
Werkern in einem Automobilwerk nach Einfihrung der Gruppenarbeit (Wehner/Rauch 1994, 142).
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- die kontinuierliche Verbesserung der Produktionsabléufe durch das Aufspiiren
von vermeidbaren Verschwendungen an Material, eine ergonomischere Gestal-
tung des Arbeitsplatzes oder das Abstellen von Fehlern im vorgelagerten
Bereich;

- die Aufteilung der Arbeitsaufgaben innerhalb der Gruppe und schliefdlich
die Planung fir die Qualifizierung der Gruppenmitglieder.

Dielnstallation betrieblich hochaufgehangter ,, Steuerkreise* fir die Einfiihrung von

Gruppenarbeit in den Automobilfirmen bringt zum Ausdruck, dal3 die (arbeits-)

kultur-revolutiondren Implikationen der Restrukturierung erkannt sind. Aber wird

die Bedeutung der subjektiven und der sozialen Dimension bei organisatorischen

Umstrukturierungen wirklich verstanden?

2 Betriebliche Lebenswelt in der Umstrukturierung

In der Soziologie galt bis weit in die 80er Jahre hinein die Vorstellung, dai die
»Arbeit im modernen Produktionsprozef3* - so der deutsche Titel von Bravermans
Werk ,, The Degradation of Work" - jedenfalls im Kapitalismus alternativlos von
einer sich immer weiter zuspitzenden Arbeitsteiligkeit und einer immer weiterge-
henden Trennung von planender, kontrollierender und ausfiihrender Téatigkeit ge-
prégt sei. Nur wenige Sozialwissenschaftler haben zu dieser Zeit begonnen, nach
Ansdtzen fur eine selbstbestimmte Arbeit innerhalb der gegebenen Produktionsver-
haltnisse zu suchen, so beispielsweise Else und Werner Fricke (Fricke 1975). Die
Suche war zu jener Zeit doppelt erschwert. Im Management grof3er Betriebe gab es
wenig Aufgeschlossenheit fir neue humane Formen der Arbeitsorganisation, und die
Beschéftigten selbst hatten in den real vorherrschenden tayloristisch-fordistischen
Organisationsformen mit ihren streng hierarchischen Weisungsstrukturen und Ar-
beitszergliederungen spezifische Bewéltigungsformen entwickelt, die - wenn sie
nicht beachtet wurden - auch ihrerseits as subjektive Barrieren gegen Humanisie-
rungsvisionen wirken konnten (vgl. die Bremer Studie zur betrieblichen Lebenswelt
von Volmerg/Senghaas-K nobloch/L eithduser 1985).

Die sozialpsychologischen Befunde der Bremer Studie Uber die subjektive
Bedeutung der Arbeit bei Arbeiterinnen und Arbeitern sowie Meistern im Rahmen
hochtaylorisierter Arbeitsformen zeigen, daid die Haltung zur Arbeit und die prak-
tizierte Kooperation der Beschéftigten im Betrieb davon abhéngen, auf welche
Weise sich die Arbeitenden in vorgesehenen formal en Organi sationsstrukturen mit
i hren personlichen Wiinschen und gemeinsamen | nteressen behaupten kdnnen. Eine
Organisationsstruktur, deren Regeln gegen Selbstwertgefiihle oder Gruppeninteres-
sen verstol3en, fordert bei den Betroffenen subjektive Bewdltigungsstrategien, durch
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welche die zweckrationalen Ziele der Organisation umgangen, unterlaufen oder auf
andere Welise praktisch auf3er Kraft gesetzt werden. Es sind die negativen Auswir-
kungen genau dieser Selbstbehauptungsstrategien, dieim Rahmen der neuen Ansét-
zevon Arbeitsorgani sation vermieden werden sollen, indem die Beschaftigten nicht
mehr in erster Linieals- zu schmélernde - K ostenfaktoren gesehen werden, sondern
alsvoll zu nutzende unersetzliche Quelle von Produktivitét und Kreativitét.

Die tayloristisch-fordistische Organisationsform industrieller Arbeit versuchte,
im Detail die Art und Weise zu erzwingen, in der Arbeitsanforderungen erfillt
werden sollten. Bezeichnenderweise wurde nicht von einer auszugestaltenden
Arbeitsrolle der einzelnen, sondern von detaillierten Arbeitsvorgaben gesprochen.
Der Begriff der Rolle setzt voraus, dafd in der Rolle agiert werden kann, dal3
bestimmte Spielrdume anerkannt sind. Eben dies war an diesen Arbeitsplétzen
explizit nicht beabsichtigt. Dennoch hatte die Einengung von Freiheitsspielraumen
in den Vorgaben nicht zur Folge, dal3 die Beschéftigten sich an diese Vorgaben
praktisch und faktisch in allen Details hielten. Die Einengung hatte alerdings zur
Folge, dal? das Bestreben, sich trotz nicht vorhandener Ausgestaltungsréume von
Arbeitsaufgaben dennoch personliche Anteile in der Arbeit zu bewahren, zu spezi-
fischen Aneignungsformen fihrte, diefir die Beschéftigten selbst - und nicht selten
fur das Unternehmen auch - hoch problematisch waren: durch den Verlust des
Selbstvertrauens, durch Mif3trauen gegentiber betrieblichen Autoritéten, aber auch
gegeniiber Kollegen und Kolleginnen sowie durch Perspektivlosigkeit und Resig-
nation vor der betrieblichen Realitét.

Die spezifischen Aneignungsformen und inoffiziellen Abweichungen von den
formalen V orgaben sind in den theoreti schen Ansétzen der infor mellen Nor men bzw.
der informellen Regeln (Dombois 1980) der verborgenen Stuation (Thomas 1964)
und der betrieblichen Lebenswelt (V olmerg/Senghaas-Knobloch/L eithduser 1986)
begrifflich gefaldt worden.

Der Begriff der verborgenen Stuation bei Thomasbezieht sich auf die Praxisder
Arbeiter, abweichend von den formal geltenden betrieblichen Normen und Weisun-
gen eigene Wege zu beschreiten, um die ihnen gestellten Arbeitsaufgaben zu
erfullen. Kdmen dieinformellen Praktiken ans Licht, so wiirden sie negativ sanktio-
niert. Ohne ihren Einsatz allerdings konnten die gestellten Aufgaben unter den
obwaltenden Bedingungen nicht erflllt werden. Der Begriff der informellen Regeln
bei Dombois dient demgegentber dazu, gerade auch die informellen Absprachen
oder inoffiziellen Praktiken der Aushandlungsweisen zwischen Arbeitern, Vorge-
setzten und betrieblicher Interessenvertretung der Beschéftigten zu beleuchten.
Steht im Begriff der verborgenen Situation eher die Notwendigkeit des Verbergens
im Vordergrund, so wird mit dem Begriff der informellen Norm von Dombois
besonders die Qualitét eines Anspruchs auf anerkannte Eigenwilligkeit zum Aus-
druck gebracht.
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Mit dem Begriff der betrieblichen Lebenswelt wird dartiber hinausgehend der
Versuch gemacht, die Phdnomenol ogie der ,, verborgenen Situationen” als Ergebnis
der je subjektiven , Aneignungspraktiken* (Bernoux 1978) mit der Analyse betrieb-
licher Interaktionen zu verbinden. Bezeichnet wird al so die Gesamtheit zusammen-
hangender Bewdltigungsformen von Arbeitsvorgaben und Arbeitsproblemen an den
verschiedenen Orten des Betriebs. In dem Begriff kommt zum Ausdruck, dal3 auch
in der vermeintlichen Hochburg instrumentellen Handelns, in den betrieblichen
Organisationsstétten von Arbeitskraft, Menschen tétig sind, fir die die Arbeit mit
emotionaler Erlebnisqualitét ausgestattet ist und die je eigene Strategien entwickelt
haben, um mit den Anforderungen, Belastungen, Schwierigkeiten und Problemenin
der Arbeit erfolgreich umzugehen. Diese subjektiven Bewdltigungsstrategien kon-
nen sich zu einem Geflecht subjektiver Sperren gegen Verdnderungen - auch gegen
Humanisierungsbemiihungen - verdichten (V olmerg/Senghaas-K nobl och/L eithéu-
ser 1985, 87).

3 Bisherige Erlebnisper spektiven

Im Rahmen des kommunikativen Forschungsdesigns der Bremer Untersuchung zur
betrieblichen Lebenswelt und zur subjektiven Bedeutung der Arbeit haben die
verschiedenen beruflichen Beschéftigtengruppen in zweitégigen Forschungssemi-
naren thematisiert, welches Selbstwertgefiihl sie aus ihrer jeweiligen beruflichen
Arbeit ziehen und wodurch es gekrénkt wird; welcher Art die Beziehungen sind, die
zwischen Kolleglnnen sowie zwischen ihnen und ihren Vorgesetzten bestehen und
welche Wiinsche sie an eine humane Arbeit haben. Auf die Frage, was sie einer
Maschine voraus haben, fanden un- und angelernte Arbeiterinnen fiir sich Aussagen
wie

»Ich kann weiter vorausdenken as die Maschine.

»lch kann helfen.”

»Ich habe ein Herz, mit mir kannst Du sprechen.”

»Ich kann denken, ich bin mide.”

Facharbeiter kamen demgegeniiber u.a. zu folgenden , Ich-Satzen®:

»Ich kann organisieren durch Denken.”

»Ich habe ein Erfolgserlebnis.”

»Ich bin nicht programmierbar.”

»lch kann selbsténdig arbeiten.” (Senghaas-Knobloch 1993, 94).
Die un- und angelernten Arbeiterinnen konnten ihre persdnliche Identitét offenbar
nicht mit ihrer konkreten betrieblichen Tétigkeit verbinden, daher stehen in ihren
| ch-Sétzen allgemeine Qualitéten der Kommunikation und K ooperation im Vorder-
grund, die potentiell sogar gegen die Arbeitsvorgaben im engeren Sinn gerichtet
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sind. Selbstbilder und berufliche Selbstbilder schienen nicht integrierbar. Beli
| deensammlung und gemeinsamer Erdrterung, was man an bestimmten tayloristisch
zugeschnittenen Arbeitspldtzen, z.B. am Bestlickungsband fir die Person tun
konnte, ging es den Arbeiterinnen einhellig um einen langsameren Bandlauf
(weniger Hektik), um mehr Personal zum Ablésen und um mehr Prémie. Mehrheit-
lich verworfen wurden die aus der Diskussionsgruppe kommenden Anregungen,
anstelle der Bandautomatik selbsttétig die M ontageteile weiterzuschieben oder die
Person weiterzuqualifizieren. Die Redlitét der Stiickzahlen und die Notwendigkeit
fester Arbeitsroutinen bestimmte und begrenzte den Horizont von Humani-
sierungswiinschen (V olmerg/Senghaas-K nobloch/L eithduser 1985, 71 ff.).

Die Facharbeiter konnten dagegen ihre personliche Identitét offenbar besser mit
dem beruflichen Selbstbild im konkreten Arbeitsleben verbinden.

Die skizzierten Erlebnisperspektiven beider Beschéftigtengruppen unter dem
alten Produkti onskonzept geben A nhaltspunktef ir diegrof3e Bedeutung der subjekti-
ven Dimension der Arbeit, dennin jedem Fall verlangt jedwede Organi sati onsstruk-
tur ein ,Einleben”. Eben diese Eingelebtheit erfordert auch besondere psychische
Energien bei jeder Umstellung auf neue Organisationskonzepte, insbesondere auf
Gruppenarbeit. Nicht ohne Grund findet sich in zahllosen Berichten Uber betriebli-
che Umstrukturierungen, die sich im Spannungsverhatnis des doppelten Anspruchs
an Wirtschaftlichkeit und Humanisierung bewegen (vgl. dazu Binkelmann/Braczyk/
Seltz 1993) der Hinweis auf eine Dynamik, in der auf eine erste euphorische oder
doch positive Phase eine Phase der Stérungen, der Verstockung oder gar des
Abbruchs der Restrukturierung folgt. Ob esalso gelingt, im Zusammenhang mit den
wirtschaftlich motivierten Restrukturierungen bessere Ausgangsbedingungen fir
eine Integration von personlichen und beruflichen Selbstbildern zu gewinnen, ist
offen, hangt vom Prozefd der Restrukturierung, den Aushandlungskréften in diesem
Prozef3 ab. Im folgenden sollen einige Befunde* Uber die subjektive Bedeutung, die
die Umstellung auf Gruppenarbeit fur Werkerlnnen und Meisterinnen in der
Automobilindustrie hat, Einblick in die subjektive Dimension der Restruktu-
rierungsprozesse vermitteln. Im Vordergrund werden dabei Erlebnisweisen der
betrieblichen Zusammenarbeit stehen.

4  Sie entstanden im Zusammenhang mit dem auf 2 Jahre angelegten Forschungsprojekt ,, Arbeitserfah-
rungen und Lebensziele - Konflikte und moralische Dilemmata in der betrieblichen Lebenswelt*, das
von der Hanns-Lilje-Stiftung seit 1993 gefdrdert wird; zum Forschungsteam gehdren Annette Dohms,
Brigitte Nagler und Eva Senghaas-Knobloch.
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4 Vergleich von Erlebnisper spektiven in der Produktion

Wer sich fir die Erlebnishaltigkeit, also die subjektive Qualitdt von Erfahrungen
interessiert, muR dies auch methodisch in der eigenen Forschungsrolle und im
Forschungsdesign beriicksichtigen. An dieser Stelle ist nicht die Gelegenheit, das
Forschungsdesign im einzelnen darzustellen. Soviel sei hier nur gesagt: Neben
Betriebserkundungen, Expertengesprachen und narrativen Interviews mit Beschaf-
tigten, diein besonderer Weise mit betrieblichen Projekten der Gruppenarbeit zu tun
hatten, standen im Mittel punkt unseres Erhebungsdesigns die Forschungsseminare
zum Thema ,Herausforderung Gruppenarbeit‘. In funf Wochenendseminaren
kamen aufgrund einer offenen Einladung jeweils etwa 15 bis 20 Teilnehmende aus
gemeinsamen Erfahrungszusammenhéangen, (z.B.: ausder glei chen Produktionshal -
le oder aus der gleichen Statusposition) zusammen. Eine Struktur wurde den
Forschungsseminaren durch eine feste Folge von je anderthalbstiindigen Arbeits-
schritten gegeben. Dazu gehdrten themenzentrierte Gruppendiskussionen z.B. zur
Frage: , Washei (% Gruppenarbeit fir mich?* am Anfang des Seminarsund zur Frage:
» Welche Fahigkeiten werden von mir in der Gruppenarbeit am meisten gefordert?*
am Ende des Seminars. Individuell-biographische Perspektiven kamen im Rahmen
einer gemeinsamen , beruflichen Spurensuche® zum Ausdruck. Zudem wurden
normative Auffassungen tber die richtigen Umgangsformen im Kollegenkreis oder
innerhal b der Familiezusammengetragen und diskutiert. Mit Hilfezweier Rollenspiel -
anleitungen zu Themen aus dem betrieblichen Alltag: ,,Die Verleithung” und ,, Einer
fehlt* wurden typische Konflikte und ihre befriedigende L6sung zunéchst erdrtert
und dann vor den anderen Seminarteilnehmern in Szene gesetzt.

Jeder Arbeitsschritt, der fur das Forschungsteam Erhebungssituation war, wurde
durch eine Selbstauswertung der Arbeitsgruppen beendet (bei spielsweise durch eine
Zusammenfassung in symbolisch verdichteten Bildern) und im Seminarplenum
vorgestellt und diskutiert. Die Beteiligten an jedem Forschungsseminar bekamen
ihre Ergebnisse in Gestalt eines ,, Bild“-Protokolls zurtickgekoppelt. Mittels eines
vergleichend-verstehenden Auswertungsverfahrens der transkribierten Gesprachs-
protokolle, ausdenenim folgenden zitiert wird, gewinnt die Forschungsgruppe, Uber
die Selbstauswertungsergebnisse hinaus, Einblick in Problem- und Konfliktlagen,
deren Thematisierung in den Gruppendiskussionen aufgrund verborgener, aber
textlich nachvollziehbarer Griinde nur bruchstiickhaft gelingen konnte.®

5 Zur theoretischen Begriindung dieser Erhebungs- und Auswertungsmethodik, siehe Leithduser/
Volmerg 1988 sowie Whyte 1984.
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4.1 Erlebnisperspektiven der Produktionsarbeiterinnen und
-arbeiter

Dal3 es wirklich neue Anforderungen und Erwartungen sind, die die Beschéftigten
in der Produktion durch Gruppenarbeit oder Teamarbeit auf sich zukommen sehen,
zeigt sich darin, daid die neuen Anforderungen al's Bruch erlebt werden. Dabei wird
zuerst und vorrangig die kognitive Dimension hervorgehoben. Dald man seinen
» Kopf mehr gebrauchen muf3* asvorher, wird besondersin der Montage betont. So
heif3t es beispielsweise von einer Bandarbeiterin:

»1ch kann mich an meine ersten Jahre bei VW erinnern, da hat der Meister zu dir

gesagt: Du bhist nicht hier, um zu denken. Du bist hier, um zu arbeiten. Das hat sich

geandert.”

Besonders eindrucksvoll kommt solche Erlebnisweisein einem Bild zum Ausdruck,
in dem eine Gruppe von Werkern ihre Diskussi onsergebnisse zu der Frage: ,, Welche
Fahigkeiten werden von mir in der Gruppenarbeit am meisten gefordert?* symbo-
lisch zusammengefaldt hat. Die Gruppe entschied sich, die vorgegebenen Umrisse
eines Menschen, in die ihre as besonders wichtig erachteten Symbole fir die
Féahigkeiten hétten eingetragen werden kdnnen, vollig auf3er acht zulassen und malte
stattdessen einen Uberdimensional grof3en Kopf auf einen unscheinbaren kleinen
Korper. ,Im Kopf“, so lautete die Aussage, , spielt sich allesab®, das,,Umdenkenin
Richtung Gruppe". Das handwerkliche Kdnnen und die zu erbringenden L eistungen
gelten selbstversténdlich weiter. Das mul3 aber - so die Werker - nicht besonders
hervorgehoben werden.

Zweifellos sind der Kopf und die Kopfarbeit in unserer Gesellschaft positiv
besetzt. Die dte tayloristische Trennung zwischen Kopfarbeit und Handarbeit war
immer mit einer Geschichte der Krankungen des Selbstwertgef iihls der Beschéftig-
tengruppen verbunden, die das Denken den Vorgesetzten und Planern tiberlassen
sollten. Zur Geschichteder alten Krénkungen gehért auch, dal3dieeigenenV orschlé
ge zur Veradnderung der Arbeitssituation, zur Verbesserung an dieser oder jener
Stelle, nicht anerkannt, geschweige denn akzeptiert wurden. Angesichts dieser
Krankungsgeschichte wird die neue offizielle Anerkennung, dal3 die Arbeitendenin
der Produktion ihren eigenen Kopf haben und gebrauchen sollen, positiv erlebt.

Allerdingshat dieser positive Aspekt auch eine Kehrseite. Dald man in den neuen
Organisationsformen mit dem Kopf dabei sein mul3, wird von einer anderen Gruppe
von Werkerinnen und Werkern in die Metapher gefaldt, da® man heute einen Kopf
haben miisse,,wieein Computer”. Der eigene K opf wird zwar gefragt, aber esist eine
durchaus regulierte Eigenstandigkeit, die verlangt wird: der Kopf soll fur die
Produktionszielefunktionieren. Ein davon abwei chender Eigensinnist nicht gefragt.
Die verlangte Pal¥féhigkeit und Funktionalitdt werden allgemein a's erhéhte Quali-
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fikationsanforderung und von einigen auch as Leistungsverdichtung und neue
Belastung empfunden, die nicht etwa auf eine eigenwertige Qualitatserhéhung der
Arbeit im Sinn einer ,,guten Arbeit* (Drinkuth 1991) hinausl&uft, sondern - wieim
bisher glltigen Produktionsmodell - zur Kompensation durch bessere Entlohnung
berechtigt. Wo diese ausbleibt, wéchst bei erheblichen Teilen der Beschéftigten die
Frustration und das Mif3trauen, durch die Restrukturierung zur Verliererseite zu
gehdren.

Was es heild, ,,im Kopf* in Richtung Gruppe umzudenken, wird besonders
dramatischinder Dimension der betrieblichen Zusammenarbeit erlebt. Zu den neuen
Anforderungen gehort, dai’ ,, die Leute die Zusammenarbeit auch wollen miissen” -
wie ein Gruppenmitglied verdeutlicht. Das ist keineswegs selbstverstandlich. So
wird von einer Arbeiterin beispielsweise etwas wehmiitig eingeworfen, dal3 sie
friher nur fUr die eigene L eistung verantwortlich war, jetzt aber fir das Gruppener-
gebnis. Unter den neuen Organisationsvorzeichen wird es nétig, einen neuen
kommunikativen Umgang nicht nur mit den Kolleginnen und Kollegen des eigenen
Bereichs und angrenzender Bereiche zu suchen, sondern auch mit V orgesetzten auf
verschiedenen Ebenen. Dies bricht mit alten Anordnungsstrukturen, aber auch mit
manchen informellen Routinen und subjektiven Bewdltigungsstrategien, diesichdie
Arbeitenden in tayloristischen Strukturen angeeignet haben.

Im Rahmen der Gruppen- oder Teamarbeit muf3 man zum einen seine ,, Angst
gegeniiber den Vorgesetzten verlieren, wie in einer Gruppe von Werkerlnnen
hervorgehoben wird. Anders kann némlich die Gruppe ihre neuen Aufgaben nicht
wahrnehmen. Denn dazu gehért jetzt auch - zumindest bis zu einem gewissen Grad
- die Kritik und das Offenlegen eigener Praktiken gegentiber jenen Vorgaben und
Anweisungen, die vor Ort unpraktisch, unsinnig oder sonstwie unerfillbar erschei-
nen. Es reicht auch nicht, wenn nur einzelne ihre ,Angst* oder ihr routiniertes
Miftrauen gegeniiber den Vorgesetzten Uberwinden.® Die Gruppe kann den ihr
gegebenen Handlungsspielraum nur nutzen, wenn alle Gruppenmitglieder sich auf
dieneueberufliche Rolleeinlassen. Dabel wird von seitenjener, dievon den Gruppen
als Gruppen- oder Teamsprecherlnnen gewahlt worden sind, verdeutlicht, daf3 man
die Kollegen ,an die Hand nehmen muf3*. Sonst kann es passieren, dafd man as
Teamsprecher pl6tzlich allein steht, wenn man sich bel Konflikten fir die Sichtweise
der Gruppenmitglieder einsetzt, diese aber zur offenen Auseinandersetzung nicht
bereit sind; die Erfahrungenim Rahmen deshbisher herrschenden Produktionskonzepts

6 Die,Angst“, von der die Rede ist, mag personlichkeitsspezifisch sein. Zugleich ist sie aber auch das
Resultat jahrzehntelanger Vorgesetztenpraktiken in Strukturen, die eine entmiindigende Kontrolle
Uber Produktionsarbeiterlnnen nahelegten ( Volmerg/ Senghaas-Knobloch/Leithauser 1986, 47ff.)
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hatten ja MiRtrauen gegen jede Anderung der Vorgaben nahegelegt, also einen
»arbeitspolitischen Konservatismus* (Schumann 1993, 195f)” gefordert.

Zu den neuen beruflichen Anforderungen gehdrt zum anderen - wie schon
deutlich wurde - auch eine neue Umgangsweise der Kollegen und Kolleginnen
untereinander. So auf3ert sich beispiel sweiseein Arbeiter mit mehrjahriger Gruppen-
erfahrung:

»lch mu3 dann auch ein bifichen ‘rumdenken, weil ich mich in die andere Lage

versetzen mu3... , weil auch die zwischenmenschliche Beziehung da eine grof3e Rolle

spielt, mit den Kollegen auch umgehen muB3, was ich friher auch nicht mufie.”

Das , Rumdenken“ hat sicherlich etwas mit den fachlichen Qualifikationen an den
verschiedenen Arbeitspldtzen zu tun, diejanun rotierend von allen Gruppenmitglie-
dern eingenommen werden sollen. Aber dartiber hinaus geht es um die zwischen-
menschlichen Beziehungen. Selbstverstandlich ging man friher auch miteinander
um, aber offenbar gab esfriiher eine andere Basis fur den kollegialen Umgang. Was
ist also neu? In den Diskussionen finden sich darauf Hinweise, wenn im einzelnen
davon gesprochen wird, was es heifdt, ,dal3 die Leute auch die Zusammenarbeit
wollen missen*.

Daist erstensdasProblem, dal3esin jedem Arbeitsteam Stérkere und Schwéachere
gibt. Das hat Auswirkungen auf die Gruppenleistung. In der Auseinandersetzung
Uber dieses Problem finden sich zwei Positionen. Die eine findet sich in dem
solidarischen Anspruch: ,, Wenn wir die Arbeit richtig machen wollen, dann muf3 es
so sein, daid die Stérkeren den Schwécheren helfen”. Teamarbeit heil3t in dieser
Perspektive also Hilfe und Ricksicht. Der Begriff der ,,Hackordnung® gilt als das
negative Pendant. Das Thema ,Helfen" ist ja - wie wir bei den Ich-Sétzen der
ungelernten Arbeiterinnen in der taylorisierten Massenproduktion sahen - ein
nachgerade klassisches Thema in der betrieblichen Zusammenarbeit. Hilfe und
Rucksicht soll denen zuteil werden - diese Haltung ist in den Gruppendiskussionen
und Rollenspielen prégend -, die , vielleicht vom Korperlichen her irgend gewisse
Arbeit nicht ausfiihren kénnen, dal3 die von den anderen unterstiitzt werden.* Hilfe
und Rucksicht sind also nicht voraussetzungslos. Sie gebiihren denen, die sie
brauchen. Dazu ist es allerdings wichtig, dal’ das Verhaltnis zwischen Starken und
Schwachen im Team ,, stimmt“. VVon einem Team - so wird betont - sollte mdglichst
nur einer, héchstens zwei, , mitgetragen* werden mussen. Alles andere, so die
SchluRfolgerung in der Diskussionsgruppe, wére eine Uberforderung, die die
Gruppenarbeit storen oder zerstéren mufite. Die Rahmenbedingungen miissen aso
stimmen, wenn ein neuer Geist der Zusammenarbeit gelingen soll. Daswei 3 man seit
der tayloristischen Arbeitsorganisation, die ja sowohl die Zusammenarbeit als auch
die sich gegenseitig unterstiitzende Hilfe verhindert hat.

Demgemald ist die andere Position zum Thema Gruppenleistung angesichts
individueller Starken und Schwéchen und zum Thema Helfen noch vom alten

7 Schumann beschreibt die Auseinandersetzungen mit Arbeitsbelastungen, leistungspolitischen Zugrif-
fen und Kontrollversuchen durch das betriebliche Management als (nach wie vor) grundlegend fur die
Beschéftigten in wenig automatisierten Herstellungsarbeiten - wie z. B. Montage.
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Produktionskonzept geprégt und zieht ein Arbeiten in individueller Regie jeder
Gruppenabstimmungvor. Inder Massenproduktion tayl oristischen Zuschnittswar es
invielen Falenfur dieeinzelnen kontraproduktiv, dem Nachbarnam Band zu helfen.
Sahen esdieV orgesetzten, so fanden sievielleicht, dal3 man nicht ausgel astet sei und
machten die entsprechenden Hilfeleistungen zur Regel. Was als personliche Hilfe-
leistung geplant wurde, wurde so plétzlich zur Vorgabe. Andererseits konnte man
auch erleben, dal3 man mit Kollegen oder Kolleginnen zu tun hatte, die sich zwar
selbst gern helfen lief3en, aber nie die Hilfe zurlickgaben. So gab es zwei gewichtige
Griunde, nicht ohne Aufforderung von oben einem anderen bei der Arbeit zur Hilfe
zukommen. Inder Bremer Untersuchung Anfang der 80er Jahre galt daher unter den
Arbeiterinnen die Devise: , Gutheit ist Dummheit” (Volmerg/Senghaas-Knobloch/
Leithduser 1986, 115). Persdnliche Gutwilligkeit schien immer in Gefahr, zum
personlichen Nachteil zu werden.

Sich dumm stellen, galt als ein Mittel, sich gegen Zumutungen der V orgesetzten
zu erwehren. Wer sich dumm stellte, wurde womdoglich nicht mehr so schnell auf
einen anderen Platz umgesetzt, um zum Beispiel die L licken fehlender Kolleginnen
zufillen, bekam a so auch nicht mehr ohne weiteres zusétzliche Arbeit aufgebirdet.
Es machte demnach Sinn, nicht zu zeigen, wozu man in der Lage war. Diese Praxis
des Sichdummestellenswurde durch die Furcht motiviert, in eine Situation zu geraten,
in der durch neue aufgebirdete Arbeitsvorgaben der Verlust der mihsam angeeig-
neten Bewdltigungsroutine drohte. Sie entsprach dem Bestreben, diese einmal
angeeignete Bewdltigungsroutine als grundlegende Form der Belastungsverarbei-
tung und Belastungseingrenzung aufrecht zu erhalten.

Aber das Sichdummstellen hatte auch Auswirkungen auf das Selbstbild und das
Fremdbild. Wer sich aus Selbsterhaltungsgriinden immer zurtickhielt, konnte sich
der eigenen Befahigungen immer weniger selbst gewil sein. Wer aber die Notwen-
digkeit zur Zurlickhaltung zwar erkannte, davon aber keineswegs immer Gebrauch
machenwollte, konnte sich gleichwohl der kollegia en Reziprozitét nicht sicher sein.
Die Erfahrung, dai3 ,,Gutheit* unter bestimmten betrieblichen Bedingungen zur
»Dummheit* werden kann, macht daher nicht nur mif3trauisch gegentiber den
Vorgesetzten, sondern auch argwdhnisch gegeniiber den Arbeitsnachbarn. Die alte
Praxis des Sichdummstellens war ja nicht abgesprochen. Im Gegenteil, ihre Prakti-
kabilitat beruhte darauf, daR tiber sie keine sprachliche Ubereinkunft bestand. Aber
die Ubereinkunftslose Seite machte diese Praxis zugleich auch zur Barriere selbst
gegeniiber blof3en V orstellungen, humanere Formen der Zusammenarbeit unter den
Kolleginnen und Kollegen aushilden zu kdnnen. In der Bremer Untersuchung
Anfang der 80er Jahre bef Uirchteten bei spi el swel se- wieerwahnt - dieM ontagearbeite-
rinnen am flief3enden Band, dal? die Stlickzahl nicht mehr stimmen wiirde, wenn die
M ontageteile per Hand weitergeschoben wiirden, und sie bekl agtenihre Uneinigkeit,
eine Uneinigkeit, die sie vor alem auf die bei anderen beobachtete Haltung des
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Sichdummstellens zuriickfihrten. Argwohnisch gegen die Kolleginnen konnten die
ungelernten Arbeiterinnen auch im Gedankenexperiment nicht Gbereinkommen,
sichim Zusammenhang mit dem Entwurf neuer menschengerechterer Arbeitsplétze
die Fahigkeit zu einer Selbstregulierung ihres Arbeitsprozesses zuzusprechen (siehe
oben, vgl. dazu Volmerg/ Senghaas-Knobloch/L eithduser 1986, 130f).

Die damit verbundene Grundorientierung kann unter neuen arbeitsorgani satori-
schen Rahmenbedingungen der Gruppenarbeit oder Teamarbeit durchausalsHemmnis
fur die Entfaltung neuer kollegialer Formen der Zusammenarbeit wirken. Jene, die
sich engagiert um die Umsetzung von Gruppenarbeit bemiihen, sehen sich mit aten,
aber friher nicht auffalligen Problemen der kollegialen Zusammenarbeit konfron-
tiert. Entsprechend machen sie geltend, daf3 die Einflhrung neuer Arbeitsstrukturen
Zeit braucht, damit sich die Kollegen , zusammenraufen* kdnnen. Die Verénderung
des beruflichen Selbsthilds kann nicht wie auf Knopfdruck erfolgen. So heif3t esvon
einem Teammitglied: ,, Wenn ich da 15 Jahre an der Maschine gestanden habe und
mit einem Mal mui3 ich mich 6ffnen fr andere Kollegen, dasist sehr schwer.”

Auch manche bisher informell abgesprochenen Bewaéltigungsstrategien in der
hochtaylorisierten Industriearbeit sind jetzt eher problematisch: Beispielsweise jene
abgesprochenen Arbeitsrhythmen, bei denen jeweils ein Kollege fir eine gewisse
Zeit ,freigespielt” wird, indem die anderen an seiner Stelle mitarbeiten. Eine solche
Praxisverschafft den K ollegen einen gewissen individuel len Dispositionsspielraum,
alerdingsauf K osten bel astender L ei stungsverdichtung. Wer sich an diesen Arbeits-
rhythmus gewohnt hat, kann keineswegsimmer einsehen, dal3 er unter dem Vorzei-
chen von Gruppenarbeit nicht mehr gelten soll. Das macht im Rahmen der neuen
Teamarbeit Auseinandersetzungen darliber nétig, ob es angesichts der neuen grup-
penbestimmten Aufteilung von Arbeitstétigkeiten noch sinnvoll ist, sich durch
anstrengende V orarbeit Extrapausen zu verschaffen, die dann nur zur Erholung von
dem Extratempo dienen.

Fir alle, die sich fur die neue Gruppenarbeit einsetzen - das sind vor alem
Mitglieder der sogenannten Anschubteams, Teamsprecher oder Gruppensprecher
und Vertrauensl eute - erweist sich das Problem der kollegialen Zusammenarbeit al's
sehr gewichtig. I hrer Erfahrung zufol gekommt nicht nur von oben, sondern auchvon
der Gruppe ,, Druck, von den Personen®. Angesichts dieser Situation stellt sich die
Frage, wie man den neuen Umgang mit den Kolleglnnen lernt. Denn dartiber gibt es
eine Ubereinstimmung: ,, M an kann nicht mit jedem gleich umgehen, dabraucht man
also”... eine gewisse Zeit, um sich auf den einzelnen einzustellen. Wer sich fur
Gruppenarbeit einsetzt, mul3 sich mit Blick auf die Art und Weise, wie man etwas
ansprechen will, Gedanken machen.

~Man muB abschétzen, was kannst du ihnen sagen, wie kannst du es ihnen sagen?

Kannst du es ihnen hérter sagen? Reicht es hin, wenn du ihnen da so ein paar

Stichworte gibst? Wie reagiert er, wenn andere mithtren, dal? man ihn da auf einen

Fehler hinweist? Das muf? man testen, aso das muf3 man wirklich drin haben.”



Industrielle Gruppenarbeit aus der Erlebnisperspektive: 93

Wer fiir die Gruppe etwastun will - so machen diese AuRerungen einer gewerkschaft-
lich engagierten Teamsprecherin deutlich - ist pl6tzlich in einer Rolle, die an die
Rolle von Vorgesetzten erinnert. Es ist jetzt nétig, da? man Probleme in der
Zusammenarbeit direkt miteinander bespricht, aber man muf3 Uberlegen, was man
sagt, wie man es sagt, damit es zu einem Einversténdnishandeln kommt in dem
prézisen Sinn, wieihn Max Weber fur die Handlungskonstellation zwischen forma:
ler Satzung und tatséchlichem Handel n von Organi sationsmitgliedern formuliert hat
(Weber 1968; dazu grundlegend: Schmidt 1986).

Die neuen Anforderungen der Kollegen im Umgang miteinander verweisen auf
die Schwierigkeit, das eigene Ich, die personliche Haltung zur beruflichen Arbeit,
mit den neuen Arbeitsanforderungen in eine neue Balance zu bringen. Friher war es
die eintdnige Arbeit in kdrperlichen Zwangshaltungen, fir die Bewdaltigungsstrate-
gien gefunden werden mufdten. Jetzt kommen neue soziale Anforderungen zu einer
fachlich-technisch und unter Umstanden auch mit indirekten Tétigkeiten angerei-
cherten Aufgabe hinzu. In Strukturen, in denen bisher Weisungsstrukturen oder
technische Vorkehrungen eine selbstorganisierte Zusammenarbeit verhindert ha-
ben, blieb die Kommunikation der Kolleglnnen untereinander in der Regel auf
Aulerfachliches beschrankt. Es gehdrte nicht zur eigenen Arbeitsaufgabe, sich mit
den Kollegenim eigenen oder angrenzenden Bereich zu koordinieren oder mit Blick
auf eine gemeinsam zu errei chende Arbeitsauf gabe abzustimmen. Wenn esdennoch
getan wurde, so geschah es meist informell und gegen die offizielle Struktur. Ganz
anders werden die Anforderungen an Kooperation, wenn Kooperation und K oordi-
nation offiziell zum eigenen Arbeitsauftrag gehdren und die erfolgreiche Koopera-
tion in eigener Regie gestaltet werden muf3, wenn aso Lebensweltliches und
Systemisches eine neue Mischung eingehen miissen.

4.2 Erlebnisperspektiven von Meistern und Meisterinnen

Was in der Situation der Werker und Werkerinnen in der Gruppe a's Bruch mit
friheren Routinen - insbesonderein der innerbetrieblichen Kooperation - erlebt wird,
hat auch Entsprechungen auf der Seiteder Meister und Meisterinnen.2 Gruppenarbeit
im Zusammenhang neuer Produktionskonzepte und Organi sationsprinzipien hat das
erklérte Ziel, die Pyramide der hierarchischen Fuhrungspositionen abzuflachen. In
den Automobilfirmen hat diesteilweise dazu geflihrt, daid die Position der Vorarbei-
ter ersatzlos abgeschafft worden ist. FUr die betroffenen Personen hatte dies zur
Folge, dai sie in neuen Stabsfunktionen, wie beispielsweise bei den Einflhrungs-
und Umsetzungsmal3nahmen fir die Gruppenarbeit eine Ersatzposition gefunden
8 Inder Folge wird meist vom Meister in der mannlichen Form gesprochen, nicht nur weil wir nur vier

Meisterinnen in den Forschungsseminaren hatten, sondern weil auch sie in der eigenen Rede fast
ausnahmslos die mannliche Form benutzen.



94 Eva Senghaas-Knobloch, Brigitte Nagler, Annette Dohms

haben, zurlickgestuft zu gleichgestellten Mitgliedern der Gruppen wurden oder aber
den Betrieb ganz verlassen muf3ten - anders die Rolle der Meister. Sie wurde nicht
ganz gestrichen, wenngleich ungewif3 ist, wie sie neu gefaldt wird. Der Kompetenz-
bereich fir Meister und Meisterinnen ist verdndert worden. Unternehmensspezifisch
sind dafUrr auch besondere Titel geschaffenworden. Indem einenist dieneuePosition
der Gruppenmeister entstanden, im anderen Unternehmen ist die Position der
sogenannten Vizemeister entfallen, dafir haben jetzt alle Meister einen etwas
kleineren Zusténdigkeitsbereich, bei spielsweise fir etwa 30 bis40 Werkerinnen und
Werker.

Vor ihren neuen Aufgabenzuschnitt gestellt, erleben Meister und Meisterinnen
weit weniger als Werkerlnnen die Situation a's grundlegend neu. So sehen sie sich
weiterhin in der Rolle derjenigen, die darauf zu achten haben, dafd bestimmte
Richtlinien und Normen eingehalten werden, da sie jene sind, die letztendlich zur
Verantwortung gezogen werden. So betrachten sie sich auch als digjenigen, die
immer die Ubersicht behalten miissen und in der Lage sein miissen, ,,innerhalb von
5 Minuten eine Entscheidung zu treffen”. Schonimmer - sowird in den Gruppendis-
kussionen der Meister und Meisterinnen Ubereinstimmend festgestellt - hatte die
Meisterrolle viel mit sozialer Kompetenz zu tun. Was alerdings diese soziale
Kompetenz konkret ausmacht, ob von Meistern in Verbindung mit Gruppenarbeit
eine andere soziale Kompetenz gefragt wird als die vorher praktizierte, dasist noch
nicht fir ale deutlich, zumal fir digjenigen nicht, die selbst noch wenig praktische
Erfahrung mit der neuen Gruppenarbeit haben.

Alsbesonderes, aber keineswegs neues Charakteristikumihrer Berufsrolle sehen
Meisterinnen und Meister, dal3 sie in ihrer Rolle widerspriichliche Anforderungen
erfullen missen. Sie sollen betriebswirtschaftliches Denken und sozia e Frsorglich-
keit zu einem Ausgleich bringen. Dal3 im Zweifelsfall nicht selten die Fursorglich-
keit zurlickstehen muR, erleben einige Meisterlnnen personlich as , schweren
Konflikt“ und schwere Belastung. In der bisher geltenden Meisterrolle wurden
verschiedene Strategien im Umgang mit den Mitarbeiterlnnen angeeignet, um mit
der konfliktreichen Rollenanforderung zurechtzukommen. Wie passen diese Strate-
gien zu den neuen Formen der Arbeitsorganisation? Meisterinnen und Meister, die
schon Erfahrung mit Gruppenarbeit sasmmeln konnten, heben die vdllig neuen
Anforderungen hervor, dieim Zusammenhang mit der Einfihrung von Gruppenar-
beit auf sie zukommen.

»Der Meister soll nicht mehr Boss sein”, so heifdt es, sondern der Gruppe Hilfe
zur Selbstandigkeit geben. Hilfe zur Selbsténdigkeit meint, dal? sich der Meister
nicht mehr umdieDetail sdes Arbeitsauftragsan die Gruppenmitglieder zu kiimmern
hat, wohl aber den Teammitgliedern Hilfe geben muf3, um deren |deen umzusetzen,
weil - sowird selbstbewufl3t gesagt - der , Meister immer noch einen Draht hat*, wenn
das Team nicht mehr weiterkommt. Wie wichtig ein solcher ,Draht” ist, wissen
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Ubrigens auch jene Gruppenmitglieder zu berichten, die sich von ihren Meistern
allein gelassen sehen und angesichts neuer Anforderungen, beispiel sweise Kontakt
zur Materialwirtschaft, zum Lager oder anderen angrenzenden Bereichen aufzuneh-
men, erst in Erfahrung bringen miissen, wie man das erfolgreich anfangt.
Digjenigen unter den Meistern, die in besonderer Weise fur die Gruppenarbeit
aufgeschlossen sind, teilweise auch zu sogenannten Anschubteams gehdren, mit
deren Hilfe Gruppenarbeit eingefihrt wird, betonen, dal? jetzt vor allem auch im
Umgang mit den Mitarbeitern ein Umdenken nétig ist. Dieses Umdenken ist aber
gerade in den Situationen erforderlich, die von der Meisterebene ein schnelles,
gekonntes Handeln fordern, um Stérungen im Ablauf vor allemim Falle personeller
L ticken oder anderer Engpésse zu beseitigen. Zuvor hatten Meisterlnnen nicht selten
ein Mindestmal3 an Einversténdnis mit ihren Umsetzungsanweisungen dadurch
herbeizuflhren versucht, dal3 sie sich mit den Beschéftigten ihres Zusténdigkeitsbe-
reichsauf ein gewissesinformelles Wechsel spiel von Geben und Nehmen einlief3en.
Diesesinformelle Wechselspiel ist jetzt nicht mehr in ater Weise mdglich. Mit der
EinfUhrung der Gruppenarbeit ist beispielsweise in vielen Féllen nicht mehr der
Meister sondern die Gruppe fur die tagliche Verteilung von Arbeitsaufgaben
zusténdig. Der Meister mufd sich also jetzt mit der Gruppe bzw. den Grup-
penreprésentanten die Problemlésung, z. B. im Falle von Personalverleihungen,
absprechen und dies auch nur in den moglichst seltenen Féllen, in denen die Gruppe
das Problem nicht selbst 16sen kann. Und so heif3t es denn auch kritisch in einer
Meisterdiskussion zu den bisher tblichen Praktiken der individuellen Absprachen:
+~Wenn (der Mitarbeiter) schon vorher ‘ja sagt, weil er Versprechungen gekriegt hat,
die die anderen nicht wissen... dann untergrabt man ja eigentlich die Autoritét der
ganzen Gruppe... Ich glaube einfach auch, dald du mit (einer) Einzelstrategie die
ganze Gruppe zerstorst. Das wird keine Gruppe, ... well ich sie auseinanderdividiere.”
So einsichtig diese gruppengemal3e Argumentation ist, sie widerspricht doch eben
den Handlungsstrategien, die die Meisterlnnen bisher in vielen Fallen gewahlt
haben, um in betrieblichen Problemsituationen, Engpéssen und Konflikten zurecht-
zukommen. Das bisher eingelibte informelle System kleiner wechsel seitiger Begiin-
stigungen und V orteilsnahmen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterlnnen pafdt
nicht mehr zu den neuen beruflichen Rollenanforderungen, dieden Meisterinnenim
Zusammenhang mit der Einflhrung der Gruppenarbeit zugewiesen wurden; es ist
dem aten Produktionsmodel | und seinen Organi sationsformen verhaftet. Aber esist
nicht leicht, neue Umgangsformen zu erproben und zu praktizieren, wenn das Gebot
der Stiickzahl ein hohes Interesse nach Handlungssicherheit schafft.
Enthélt die neue Meisterrolle aber nunmehr Elemente, die geeignet sind, den
Inhaber|nnen dieser Position ein neues, stabilesberufliches Selbsthild zu vermitteln?
Dieklassische Meisterrollein der tayl orisierten Massenproduktion war daftir prédis-
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poniert, dal3 sich die Meister zum ,M&dchen fir alles* degradiert sahen (Volmerg/
Senghaas-Knobloch/L eithduser 1986, 45). Das stéandig von ihnen geforderte Impro-
visieren, um trotz fehlenden Personals und Materials auf die vorgeschriebene
Stlickzahl zu kommen, war wenig geeignet, zu einem positiven beruflichen Selbst-
bild beizutragen. Dieses Gefiinl der Uberforderung und Krankung schimmert auch
bei Meistern durch, die sich neuerdings mit der Gruppenarbeit ausei nanderzusetzen
haben:

~Der Meister ist immer der Depp, weil er immer der Verantwortliche ist, egal wie. Ich

delegiere etwas, und geht es in die Hose, dann habe ich falsch delegiert.”

»Egal was es gibt, ob das Klo tberl&uft oder drauf}en brennt es ... Meister, erst einmal

Meister!“

Aber die Belastungs- und Krankungserlebnisse daraus stellen nur die eine Erleb-
nisseitedar. Trotzaler Kritik an den Zustéanden, dieweder friiher nochjetzt erlauben,
in rationaler Weise die Situation unter Kontrolle zu halten, ist auch uniiberhdrbar,
dal’ man bisher aus den eigenen tausendfaltigen Improvisationslei stungen auch ein
Stiick Stolz zog. Das klingt noch in der folgenden AuRerung eines Meisters an, die
in einer Diskussion Uber die neuen Fahigkeiten der Meister fiel:

»Dald man nicht fliegen kann, das ist das einzige, was nicht gefordert wird, ales andere

wird einfach vorausgesetzt. Und groR ist das Erstaunen, wenn der Meister mal sagt:

‘Ne, das kann ich jetzt auch nicht.’*

Die Gruppenarbeit schrankt bisherige Zustandigkeiten des Meisters ein, sie enthebt
ihn auch der Problematik, standig wie ein ,Ubermensch® fiir ales und jedes
verantwortlich zu sein. Wasbleibt und vertieft ist, ist die Anforderung an Sozialkom-
petenz, um betriebliches Einversténdnishandeln im Sinne eines Produktivitétspakts
strukturell zu verankern. So antizipieren die Meisterlnnen, daf? es nun noch schwie-
riger werden wird, selbst auch Anerkennung fr die eigene Leistung zu bekommen.
Denn eine gut funktionierende Gruppe wird dies auf das Konto ihrer eigenen
Kompetenzen buchen. Sollte es ihr aber nicht gelingen, wird man es dem Meister
anlasten. Die neue Rolle erfordert, dal3 man jederzeit bereit ist, Hilfestellung zu
leisten, aber auf eine Weise, dal? die Gruppe erfolgreich ist und nicht so, dal3 man
selbst a's unersetzliche Kraft dastiinde. Verlangt wird von den Meisterlnnen in der
neuen Rolle die eigene Mitwirkung daran, dal? der Meister bei den einzelnen
Teammitgliedern nicht mehr so allbedeutend ist. Der Meister soll nicht mehr der
Kopf fur die Gruppe sein. Mit anderen Worten, er mul3 sein eigenes berufliches
Selbstbild grundiegend revidieren und selbst dazu beitragen, dald sein Bild auch in
der Wahrnehmung der Gruppenmitglieder revidiert wird.

Eine solche Revision des beruflichen Selbstbildes setzt voraus, dal3 die neue,
eigene Perspektive klar ist. Gerade dies ist aber fir viele nicht der Fall: Die Angst,
irgendwann einmal zur Arbeit zu kommen und vom Abteilungsleiter zu héren ,,du
hast es gut gemacht, hast du toll gemacht, und jetzt brauchen wir dich nicht mehr,*
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sitzt tief, und sie hat auch einereale Basis, denn - wie esin einer Werkerdiskussion
heil3 -, das grof3e Meistersterben” hat in manchen Bereichen schon begonnen. Vor
diesem Hintergrund ist folgende Schilderung eines Meisters Uiber das Umsetzen von
V erbesserungsvorschldgen zu verstehen:
»Die Idee kam von uns (aus der Meisterrunde), ich habe es ausgearbeitet, wollte es
vorstellen und wollte es einbringen. Dann hat der Chef gesagt: ‘Machen wir es erstmal
nicht, wir haben jetzt Teamarbeit. Das ist eine Chance, da kdnnen wir was bewegen.
Gleich in die Teamarbeit etwas ‘reinpowern.’! Da haben wir es in die Teamarbeit
gegeben. Habe ich gesagt: ‘Gib es ins Team..., gehst wieder auf deine Linie, guckst
da ein bifichen in der Gegend rum, guckst (iber den Rand, und was machen die denn
da jetzt? Und dann haben sie nichts gemacht. Und dann haben wir uns irgendwann
wieder zusammengesetzt, da war die Schicht 2 gerade da..., da pflaumt mich der
(Abteilungdeiter) an: ‘Wieso habt ihr denn das noch nicht umgesetzt? Ich sage: ‘He,
ich denke, das Team soll das umsetzen und nicht ich’. So, und dann haben wir ein
bif3chen gegriibelt und noch einmal kurz dariiber gesprochen mit den Teamsprechern,
die waren jetzt dabei und dann fragt mich der Chef: “Wann haben wir das umgesetzt?
Und ich sage: ‘Gut, morgen.’ ,,
Die Krénkung unter herkdmmlichen Verhdltnissen bestand fur Meister in der
Zumutung, mit Situationen klar zu kommen, die weder der zugeschriebenen Kon-
trollzusténdigkeit noch den eigenen Anspriichen auf soziale Kompetenz entgegen-
kamen. Die Anforderungen der neuen Rolle erschweren demgegeniiber ein neues,
positiv besetztes berufliches Selbstbild, weil - noch mehr a's bisher - die Sichtbar-
machung der eigenen Leistung erschwert ist.

5 Ausblick

Resumiert man, was Gruppenmitglieder und Meisterinnen mit den neuen
Arbeitsanforderungen der Gruppenarbeit erleben, so zeigen sich die grundlegenden
neuen Herausforderungen an das berufliche Selbsthild. Die betrieblichen Fihrungs-
kréfte sind fur das Gelingen der neuen betrieblichen K ooperationsformen verant-
wortlich. Die Meister und Meisterinnen missen sich mit der Anforderung auseinan-
dersetzen, dal3 sie Kompetenzen vorbehaltlos an die Gruppen abgeben sollen. Sie
muissenV ertrauenindie Tragféhigkeit und Dauerhafti gkeit der neuen Organisations-
strukturen ausstrahlen, obwohl sie nicht wissen, was aus ihnen selbst wird, gerade
dann, wenn die Gruppenarbeit besonders gut klappt.

Die Beschéftigten wiederum, die ihre praktische Erfahrung und Kompetenz
zuvor héchstensinformell undinoffiziell zum Ausdruck bringenkonnten, stehennun
vor der Aufgabe, ihre Kompetenz offiziell in die Gruppe einzubringen und in der
Gruppe stark zu machen. Gruppenarbeit impliziert fir die Gruppenmitglieder
teilweise die Ubernahme bisheriger Fiihrungsaufgaben und damit Verantwortung.
Der kollegiale Umgang gewinnt eine neue Qualitét.



98 Eva Senghaas-Knobloch, Brigitte Nagler, Annette Dohms

Die friher geltenden Regeln der betrieblichen Lebenswelt werden durch die
neuen Aufgabenstrukturen und beruflichen Rollenzuschnitte massiv unter Druck
oder aber auller Kraft gesetzt. Die neuen Organisationsstrukturen erfordern die
Integration der bis dahin informellen sozialen und fachlichen Kompetenzen der
Werker und Werkerinnen in ein neues berufliches Selbsthild. Das wird nicht zur
Folge haben, dal3 die betriebliche Lebenswelt von der offiziellen Regelstruktur
vollig absorbiert werden wird. Vielmehr wird es zur Herausbildung neuer informel-
ler Regeln kommen, die den neuen Belastungen, den neuen Konflikten und den
neuen, erst noch herauszubildenden Bewdltigungsstrategien entsprechen.

In der tayloristischen Arbeitsorganisation bestand die Selbst-Gefahrdung fir die
Beschéftigten an der Liniein rigiden Zeitzwéngen, in mangelnder Anerkennung, in
monotoner und sinnentleerter Arbeit. Die Geféhrdung in den neuen Organisations-
formen, wie auch in der Gruppenarbeit, besteht gerade umgekehrt in der Anforde-
rung, sich ,von Kopf bis Fuf3* mit der Arbeitsrolle zu identifizieren; das kann
bedeuten, die n6tige Rollendistanz zu verlieren (siehe auch Volmerg 1993), diedie
einzelnen davor bewahrt, tatséchlich ihre personliche Identitét nahtlos an eine
Arbeitsrolle zu binden. Viel spricht dafUr, daf3 durch den neuen Schub flr Gruppen-
arbeit in den 90er Jahren flr betréchtliche Beschéftigtengruppen korperliche Arbeit
und Kopfarbeit wieder zusammenriicken. Aber wieweit wird damit der Herausfor-
derung am Ende dieses Jahrhunderts dem Humanum in der Arbeitswelt wirklich
einen eigenen Stellenwert einzurdumen schon entsprochen? Schon fir den Arbeits-
padagogen Ruttmann zu Beginn der Taylorisierung in Deutschland war klar, daf3
korperliche Arbeit wie Kopfarbeit durchaus auch ,,durch den Taylorismus organi-
sierbar sind* (Ruttmann 1931, 16); als emphatisches Gegenbild dazu verstand er die
Begriffe von Handarbeit und geistiger Arbeit (also Phantasie, Geschmack, Urteil
und Aufmerksamkeit bei Lang und Hellpach 1922). Es steht nochin Frage, obin den
Aushandlungen um die neuen Produktivitdts- und Organisationskonzepte auch mit
Blick auf diese Qualitéten eine deutliche Umkehrung wirksam werden kann, oder ob
der 6konomische Handlungsdruck die Chancen und Potentiale dafiir brachlegt.
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