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Kooperation, Partizipation und Autonomie:
Gruppenarbeit in deutschen Betrieben'

Abstract

In einer repriasentativen Beschiftigtenbefragung wurden tiber 1600 Arbeiter, Angestellte und
Beamte im 6ffentlichen Dienst, in der Industrie und im Dienstleistungsgewerbe nach Formen der
Kooperationim Arbeitsprozef3 gefragt. Es konnten acht Typen der Arbeitsorganisation gefunden
werden, die sich durch die Dimensionen Kooperation, Partizipation und Autonomie charakte-
risieren lassen. Insgesamt 6,9% der deutschen Beschéftigten arbeiten nach dem Organisations-
prinzip der Gruppenarbeit. Allerdings lassen sich hinsichtlich der Selbstbestimmungsmdglich-
keiten und der Beteiligungschancen der Gruppenmitglieder sehr unterschiedliche Arten von
Gruppenarbeit ausmachen.

1 Gruppenarbeit: Viele Diskussionen und wenig Wandelin der Praxis?

Angesichts der aktuellen Diskussionen um das Konzept Gruppenarbeit kann leicht der
Eindruck entstehen, neue, teamorientierte Formen der Arbeitsorganisation wiirden sich
auf breiter Front in den Betrieben durchsetzen.

Beindherer Betrachtung verschiebt sich dieses Bild allerdings: Aufden zahlreichen
Workshopsund Kongressen zum Thema Gruppenarbeit sind es anscheinend mehr oder
weniger immer die gleichen Manager aus den gleichen Unternehmen, die iiber ihre
Erfolge mitder Einflihrung von Gruppenarbeit berichten. Bei der Suche nach Betrieben,
die Gruppenarbeit praktizieren, sto8t der interessierte Forscher ebenfalls immer wieder
aufdie schon bekannten und meist oftbeschriebenen Beispiele, wihrend in der Vielzahl
der Betriebe offensichtlich noch iiberaus konventionell gearbeitet und rationalisiert
wird. Die wenigen vorliegenden empirischen Untersuchungen zu diesem Fragenkomplex
weisenindie gleiche Richtung. Das NIFA-Panel (Saurwein 1993) findetin lediglich 2,5%
aller Maschinenbaubetriebe Gruppenarbeit im engeren Sinne. Das ISF (Hirsch-Krein-
sen u.a. 1990) geht davon aus, dall weniger als ein Fiinftel der von den Forschern
untersuchten Maschinenbaubetriebe “strukturinnovativ”’ genannt werden kdnnen.
1 Bei diesem Aufsatz handelt es sich um einen gekiirzten Ausschnitt aus dem Forschungsbericht

“Kooperative Arbeitsstrukturen und Gruppenarbeit in Deutschland” (Kleinschmidt/Pekruhl
1994).
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Dies bedeutet aber auch nur eine gewisse Abkehr von Prinzipien der funktionalen
Arbeitsteilung, wihrend “Strukturinnovation in Richtung Gruppenarbeit (...) allenfalls
partiell angegangen (wird)” (106). Auch vorausgegangene Untersuchungen des AT
kommen zu eher vorsichtigen Einschétzungen: Danach existierenin ca. 15% der Betriebe
der Investitionsgiiterindustrie Fertigungsinseln, aber auch hier erfiillen nur wenige
dieser Fertigungsinseln wesentliche Prinzipien von Gruppenarbeit (Hennig/Pekruhl

1991,171%).

Weitere quantitative empirische Daten zur Diffusion von Gruppenarbeit liegen
erstaunlicherweise bislang fast keine vor. Die wenigen Untersuchen, die sich dieser
Frage widmen, haben in der Regel eine sehr eingeschrinkte oder anders fokussierte
Themenstellung und/oder beschrinken sich - wie die oben angefiihrten Untersuchun-
gen - auf die Analyse einzelner Branchen und Sektoren

Unsere Frage lautet daher: Welchen Verbreitungsgrad und welche Gestalt haben
kooperative Formen von Arbeitsorganisation und Gruppenarbeit, wo sind sie zu finden
und welche Perspektiven zur weiteren Entwicklung sind absehbar.

Ausgangspunkt der Untersuchung war die Uberlegung, daB die Frage nach
Gruppenarbeitnicht miteinem klaren “Ja” (vorhanden) oder “Nein” (nicht vorhanden)
beantwortet werden kann, sondern daf} zahlreiche Muster der Zusammenarbeit im
Arbeitsleben zu finden sein wiirden?, von denen dann einige, je nach Definition, unter
dem Begriff Gruppenarbeit subsummiert werden konnen.

Ausgehend von diesen grundlegenden Uberlegungen sollten mit der Befragung
vier Fragenkomplexe in unterschiedlicher Intensitét abgedeckt werden:

a) Wenn man davon ausgeht, daf3 Beschdftigte in allen Arbeitsprozessen mehr oder
weniger kooperieren, so stellt sich die Frage, wie sich typische Muster der
Zusammenarbeit (und der “Nicht-Zusammenarbeit”) identifizieren und beschrei-
ben lassen, und wie sich diese Typen auf die unterschiedlichen Beschdftigtengrup-
pen und die Betriebe verteilen.

Zum einen war anzunehmen, daf3 sich Muster der Zusammenarbeit aufgrund der

Intensitit oder dem Ausmal der Kooperation zwischen den einzelnen Beschéftig-

ten beschreiben lassen wiirden. Auszugehen war hier von einem Kontinuum von

Kooperationsintensititen, das von vollig isolierter Einzeltétigkeit auf der einen bis

zur hochkooperativen Zusammenarbeit auf der anderen Seite reichen wiirde.

Weiterhin sollte die Form der Kooperation zwischen den Beschéftigten néher

bestimmt werden, indem nach den Partizipationsmoglichkeiten der zusammenarbei-

tenden Beschéftigten gefragt wurde sowie danach, innerhalb welchen Mafles von

Eigenverantwortung (Autonomie) diese Kooperation stattfindet.

Die Dimensionen Kooperation, Partizipation und Autonomie wurden deshalb

gewihlt, weil sie in den Debatten um Gruppenarbeit und andere neue Arbeitsformen

2 Vgl. hierzu bspw. auch Heidenreich/Schmidt 1993.
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b)

)

d)

3

im Mittelpunkt des Interesses sowohl von Arbeitgebern/Management als auch der
Beschiftigten selbst stehen?:

Die Aufmerksamkeit des Managements gehort der Effektivierung des Arbeits-und
Produktionsprozesses: Kooperation steht dabei vor allem fiir eine erh6hte Flexibi-
litdt, Autonomie fur eine Abflachung von Hierarchien und die Dezentralisierung
betrieblicher Entscheidungen und Partizipation fiir die optimale Bewéltigung und
permanente Verbesserung des Arbeitsprozesses durch Beteiligung der Beschéftig-
ten.

Die Bediirfnisse der Beschiftigten richten sich auf Kommunikation und soziale
Bezichungen (durch Kooperation), einen erweiterten Handlungsspielraum (4utono-
mie) sowie auf Moglichkeiten, Wissen und Kreativitiat wéahrend der Arbeitrealisie-
ren zu konnen und EinfluB} auf Entscheidungen zu haben (Partizipation).

Wie (und wo) verbreitet ist Gruppenarbeit als bewuf3t und gezielt eingesetztes
Instrument der Arbeitsorganisation?

Zwaristdavon auszugehen, dai nichtalle Formen der Zusammenarbeit in Beschaf-
tigtengruppen auch Gruppenarbeit genannt werden, sondern sich in einigen
Bereichen auch “naturwiichsige” Formen der Gruppenarbeit beschreiben lassen,
die nicht so heiflen. Andereseits scheint es aber angesichts der oben skizzierten
Diskussion um eine Umstrukturierung der Produktion mit ihrer starken Betonung
und Benennung des Instruments Gruppenarbeit auch wichtig zu wissen, wo
Gruppenarbeit als bewulit genutztes (und entsprechend auch so benanntes)
strategisches Mittel der Arbeitsorganisation und der Personalfiihrung eingesetzt
wird.

Welche Typen von Gruppenarbeit konnen unterschieden werden?
Falluntersuchungen von Gruppenarbeit in der betrieblichen Praxis machen deutlich,
daf} sich unter dem Etikett und der grundlegenden Organisationsform Gruppenar-
beit sehr unterschiedliche Kooperationsstrukturen verbergen kénnen (vgl. bspw.
Jirgens 1993; Roth 1992). Mit Hilfe der oben beschriebenen Merkmale Intensitét der
Kooperation, Partizipation und Autonomie sollen Typen von Gruppenarbeit be-
stimmtund charakterisiert werden.

Einfiihrung und Perspektiven von Gruppenarbeit

Das Datum der Einfithrung von Gruppenarbeit kann als ein Indikator dafiir dienen,
in welchem MaB sich die aktuelle Diskussion um eine Neustrukturierung der
Produktion in der betrieblichen Praxis niederschlagt. Weiterhin wird die Frage
beantwortet, wie neu dieses Organisationsmittel eigentlich ist. SchlieBlich ist von
Interesse, ob Verdnderungen der Arbeitsorganisation in Richtung Gruppenarbeit
absehbar sind.

Ausfiihrlich: Brodner/Pekruhl 1991

Matthias Kleinschmidt, Ulrich Pekruhl
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2 Datenerhebung und -auswertung - Grundgesamtheit und Stichprobe

Grundgesamtheit der Befragung bilden die abhéngig beschiftigten, in einem Voll- oder
Teilzeitbeschéftigungsverhéltnis stehenden Personen aller Wirtschaftszweige (aus-
genommen der Landwirtschaft) im Alter zwischen 16 und 65 Jahren aus den alten
Landern der Bundesrepublik Deutschland.

Im Zentrum des Erhebungsinstruments sowie der Auswertungsbemiithungen stand
die Intention, Typen unterschiedlicher Kooperation im Arbeitsprozef identifizieren zu
konnen. Die Grundlage fiir diese Typisierung bildet ein Set von 12 Fragen zu den
Strukturen der Zusammenarbeit im Arbeitsprozef3. Mit diesen Fragen sollte die Inten-
sitdt der Kooperation gemessen werden, die Moglichkeiten, sich gemeinsam mit den
unmittelbaren Arbeitskollegen an arbeitsplatzrelevanten Entscheidungen zu beteiligen
(Partizipation) sollte eingeschétzt und das MaB3 der Autonomie bei dieser Zusammen-
arbeit bestimmt werden. Einen Uberblick iiber die einzelnen abgefragten Items gibt
Tabelle 1.

Tab.1: Vergleich der Merkmalsverteilung in der amtlichen Statistik

undinder Stichprobe
IMERKMALSAUSPRAGUNG SOLL-WERTE STICHPROBE
Status"’
Arbeiter 42,6 38,2
Angestellte 47,7 52,4
Beamte 9,8 9,4
Sektor'
Verarbeitendes Gewerbe 35,0 33,6
Baugewerbe 6,7 11,1
Handel/Verkehr 18,7 15,9
Dienstleistungen 39,6 39,4
FirmengroRe”’
1 bis 19 Beschéftigte 34,9 29,9
20 bis 49 Beschaftigte 12,7 171
50 bis 99 Beschaftigte 9,8 12,6
100 bis 199 Beschéftigte 9,5 10,0
200 bis 499 Beschaftigte 12,3 10,4
500 bis 999 Beschaftigte 7,6 71
mehr als 1000 Beschaftigte 13,3 12,9

1)Quelle: Statistisches Bundesamt, eigene Berechnungen
2)Quelle: Volkszdhlung 1987
3)ohne Landwirtschaft
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Zur Beantwortung der Fragen wurden keine dichotomen Antwortmdglichkeiten
vorgegeben (ja/nein), sondern eine Ordinalskala mit fiinf Auspragungen benutzt, deren
Eckpunkte jeweils mit “trifft gar nicht zu” und “trifft vollig zu” beschrieben wurden.

Das Ergebnis einer Faktorenanalyse iiber diese 12 Items hat bestitigt, dafl die
einzelnen Items durch die tibergeordneten Dimensionen tatsdchlich eng mit einander
verbunden sind und durch diese beschrieben werden konnen, da die errechneten
Faktoren exakt mit dieser so vorgenommenen Gruppierung iibereinstimmten. Gleichzei-
tig bedeutet dies, daf3 die drei Dimensionen (Faktoren) die “dahinterliegenden” Varia-
blen reprisentieren konnen. Die Faktoren Partizipation, Kooperation und Autonomie
wurden daher als zusétzliche Variablen dem Datensatz hinzugefiigt.

Auf der Basis der aus der Faktorenanalyse abgeleiteten drei neuen Variablen
konnen nun Typen mitunterschiedlichen Merkmalskombinationen hinsichtlich Koopera-
tion, Partizipation und Gruppenautonomie aus dem vorliegenden Datensatz her-
ausgefiltert werden. Gesucht werden also Typen von Arbeitsstrukturen, die sich
voneinander hinsichtlich der Intensitdt der Kooperation sowie den Moglichkeiten der
Partizipation und Autonomie unterscheiden, die in sich aber moglichst homogen sein
sollen.

Bei dieser Typenbildung gehen wir zunédchst davon aus, daf} es eine noch nicht
ndher bekannte Struktur der Arbeitssituationen der Befragten gibt. Um diese zu
entdecken, haben wir aus den statistischen Methoden auf eine Clusteranalyse zuriick-
gegriffen. Allgemein formuliert ist es das Ziel einer Clusteranalyse, die heterogene
Gesamtheit aller Félle eines Datensatzes in Gruppen (die ‘Cluster’) zu teilen.

Im konkreten Fall ergab sich eine Losung mit acht Clustern, da in der Variante mit
nur sieben Clustern einige recht heterogene Cluster waren. Zum anderen traten bei einer
Achterlosung solche zutage, die jeweils auf den drei Faktoren iiber- bzw. unterdurch-
schnittliche Werte aufwiesen und damit gut die theoretischen Vermutungen iiber
mdogliche unterschiedliche Typen der Zusammenarbeit im Arbeitsproze3 abdeckten.

Abschlielend sei noch einmal betont, daf auf diese Weise zustandegekommene
Typen keine hypothetischen Konstrukte, sondern in dieser Struktur real existierende
Gebilde darstellen! Wir verfiigen mit den hier gefunden Typen der Kooperation am
Arbeitsplatz nun iiber ein universelles Instrument, um verschiedene Tatigkeiten
einordnen und grundlegend beschreiben zu kdnnen (zumindest was die abgefragten
drei Dimensionen betrifft). DaB3 diese charakterisierendeTypisierung fiir jeweils unter-
schiedliche Tatigkeiten konkret etwas unterschiedliches bedeuten kann, steht dabei
auBer Frage.

3 Ergebnisse der Untersuchung
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3.1 Typender Kooperationim Arbeitsprozefl

Abbildung | veranschaulicht die Ergebnisse der oben beschriebenen Clusteranalyse.
Die einzelnen Sdulen in diesem Diagramm représentieren die Auspragungen der drei
Faktoren Kooperation, Autonomie und Partizipation fiir das jeweilige Cluster. Die
Anordnung (Numerierung) der Cluster folgt dabei unserem Hauptuntersu-
chungskriterium: der Kooperation im Arbeitsprozef3. Entsprechend weist Cluster 1 das
hochste MafB an Zusammenarbeit auf, wahrend im Cluster 8 dieser Faktor am geringsten
ausgepragt ist. Die dazwischenliegenden Cluster veranschaulichen das Kontinuum

Abb.1: Partizipation - Kooperation- Autonomie
(Charakterisierung der Cluster)

zwischen sehr hoherund sehrniedriger Kooperation. Bei der Betrachtung dieses Bildes
wird aber auch unmittelbar deutlich, wie wenig allein das Merkmal Kooperation iiber die
Qualitét der Zusammenarbeit aussagen wiirde. So hat ausgerechnet Cluster 1 (inten-
sivste Kooperation) fast die niedrigsten Werte auf der Partizipationsskalaund ebenfalls
nur eine gering ausgepragte Autonomie. Das Hochstmal} an Beteiligung im Arbeits-
prozef3 ist hingegen in ausgesprochen unkooperativen und wenig autonomen Arbeits-
strukturen zu finden (Cluster 7).
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Aufgrund der Analyse der Auspragung der Originalvariablen in den einzelnen
Clustern (vgl. Kleinschmidt/Pekruhl 1994) sind wir zu einer Kurzcharakterisierung der
Cluster gekommen, die hier knapp umrissen werden soll:

Cluster 1: Zwangsldufige Kooperation (15% aller Beschdftigten)

Die Betrachtung dieses Clusters legt die Vermutung nahe, dafl das hohe Maf} an
Zusammenarbeit in dieser Fallgruppe wohl in erster Linie durch den Charakter des
Arbeitsprozesses sozusagen “erzwungen” wird: die Auspragungen der entsprechen-
den Items konnten so interpretiert werden, dal diese Zusammenarbeit nicht als
organisatorisches Instrument bewuft eingesetzt wird, sondern daf aufgrund der Art
der Tétigkeit eine enge Zusammenarbeit praktisch unumgénglich ist.

Cluster 2: Kontrollierte Kooperation (13,8%)

Der Aufgabenwechsel bei dieser Art der Kooperation ist eher gering ausgeprigt, die
Unabhéngigkeit des Kollegenkreises sowohl absolut als auch vergleichsweise niedrig.
Vorallemistkaum eine gemeinsame Verantwortung fiir das Arbeitsergebnis vorhanden,
aber auch die Form der Zusammenarbeit ist in starkem MaBe von aulen gesteuert.
Cluster 3: Selbstbestimmte Kooperation (9,1%)

Diese Gruppe hebt sich wohl am deutlichsten von allen anderen Clustern ab. Bis auf
wenige Ausnahmen haben die Befragten bei allen Items durchschnittlich sehr hoch
“gepunktet”, d.h. die beiden Antwortmoglichkeiten gewéhlt, die ein hohes Maf3 an
Zustimmung zu den jeweiligen Statements signalisieren. Selbst bei den Variablen, die
etwas unterhalb der Ausprigung 4 liegen, ist der Wert sowohl relativ als auch absolut
noch sehr hoch. Den eingangs beschriebenen Anforderungen an neue Arbeitsformen,
die inhohem Mafle auf Kooperation, Beteiligung und Eigenverantwortung der Arbeit-
nehmer setzen, scheint die Tatigkeit der Beschéftigten in dieser Gruppe fast vollig zu
genligen.

Cluster 4: EinflufBlose Kooperation (10,8%)

Das wesentliche Charakteristikum dieses Clusters: es wird zusammengearbeitet (mit
einem Wechsel der Arbeitstéitigkeiten), die Verantwortung fiir das Produkt liegt bei der
kooperierenden Gruppe von Beschéftigten, das “Wie” der Kooperation kann auch
selbstbestimmt werden, das “Wie” der Arbeitstétigkeit selbst aber offensichtlich nicht.

In Cluster 5 (13,6%) finden wir die verantwortliche und beteiligungsoffene Tdtig-
keitsstruktur, die keine oder wenig Kooperation erfordert (oder ermdglicht),im
Cluster 6 (13,6%) die weitgehend fremdbestimmte Einzeltdtigkeit, Cluster 7 (8,6%)
zeichnet sich durch die hohe Beteiligungsméglichkeiten und individuelle Ausiibung
und Planung der Titigkeit aus und Cluster 8 (13,0%) schlieBlich ist die Beschreibung
der vollig fremdbestimmten Einzeltdtigkeit.

Eine intensivere Diskussion der Cluster kann in diesem Zusammenhang nicht
erfolgen®. Hier sei daher nur daraufhingewiesen, daf3 sich bestimmte Cluster natiirlich
in manchen Branchen oder Berufsgruppen tiberdurchschnittlich hdufig ausmachen
lassen, daf aber insgesamt eine hohe Heterogenitit beziiglich der Arbeitsstrukturen
inden verschiedenen Bereichen herrscht. Auch manche erwartbaren Resultate wurden
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nicht bestitigt: so ist das Ausmall der Zusammenarbeit in den kleinen Betrieben
keineswegs hoher als in den anderen Unternehmen; Biiroangestellte finden sich
iiberdurchschnittlich hdufig im “negativsten” Cluster 8; die “selbstbestimmte Koope-
ration” in Cluster 3 ist nur in geringem Ausmal die Organisationsform von Facharbei-
tern, sondern findet sich in erster Linie in den Bereichen Ausbilden/Pflegen, Forschen
u.d.

3.2 DieVerbreitung von Gruppenarbeit

Ziel der Untersuchung war es nicht nur, danach zu fragen, welche verschiedenen
Muster von Kooperation im Arbeitsprozef3 es gibt, sondern es sollte auch erhoben
werden, in welchem Umfang Gruppenarbeit als strategisch eingesetzte Form der
Arbeitsorganisation genutzt wird.

“Strategisch eingesetzt” bedeutet fiir uns, dafl im Betrieb der Begriff “Gruppen-
arbeit” fiir die gewdhlte Form der Arbeitsorganisation benutzt wird. Angesichts der
oben beschriebenen Diskussionen um den Gegenstand Gruppenarbeit® gehen wir
davon aus, daB dieses Etikett in den Unternehmen bekannt ist und in der Regel dann
benutzt wird, wenn Arbeitsgruppen als identifizierbare Einheiten im Betrieb existieren,
d.h. als Gruppen von Beschéftigten, die aus arbeitsorganisatorischen Griinden zusam-
mengefalitsindund diesichinihrer Arbeitsaufgabe “irgendwie” aufeinander beziehen
und wenn vom Management beabsichtigt ist, diese Gruppenformigkeit der Arbeit als
Mittel der Effizienzsteigerung gezielt zu nutzen. Eine gewisse Unschirfe, die durch den
Gebrauch des konkreten Begriffs Gruppenarbeit entsteht, ist zumindest in dieser Artder
Befragung nicht zu vermeiden. Um aber moglichst nur solche Formen der Gruppenarbeit
zufinden, welche die ihnen zugeschriebene Rolle im Arbeitsprozef3 auch spielen kdnnen
(Produktivititssteigerung und Humanisierung) haben wir quasi normativ zwei weitere
Bedingungen hinzugefiigt:

Wir gehen davon aus, daB3 Gruppenarbeit nur dort auch wirklich existiert, wo die
realen Arbeitsvollziige einen tatsdchlich kooperativen Charakter aufweisen. Wenn
nach Ansicht der Beschéftigten die Kooperation im Arbeitsprozel3 sehr gering ausge-
prégt ist, soll dies nach unserer Definition keine Gruppenarbeit sein konnen, welches
Label auch immer der Form der Arbeitsorganisation gegeben wird.

SchlieBlich gehdrt es nach unserer Definition zum Wesen von Gruppenarbeit, da3
die Gruppenmitglieder eine gemeinsame Arbeitsaufgabe haben. Dies bedeutet, da3 wir
nur solche sozialen Gruppen beriicksichtigen, die materiell und kognitiv iiber ein
gemeinsames Ziel (hier die Arbeitsaufgabe) definiert sind, nicht aber “Ansammlungen

4 Vgl hierzu Kleinschmidt/Pekruhl 1994.

5 Zu bemerken ist hier, da zumindest in Deutschland der Begriff Gruppenarbeit auch vor dem
Zeitalter der Lean Production bereits eingefiihrt und gebrauchlich war, bspw. im Zusammenhang
der HdA-Diskussion (vgl. Seitz 1993).
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von Beschiftigten”, die aus rdumlichen, verwaltungstechnischen oder sonstigen

Griinden zusammengefalit sind, auch wenn sie sich beispielsweise bei der Arbeit

abwechseln.

Diese Definition wurde auch deshalb so eng gewihlt, d.h. stark an den Begriffund
andentatsichlichen Arbeitsinhalt angelehnt, weil wir glauben, mit dem so gefundenen
Ergebnis am ehesten die Form von Gruppenarbeit zu treffen, wie sie in der aktuellen
Diskussion meist verstanden wird. Im Zweifelsfall fiithrt diese einschrédnkende Defini-
tion eher dazu, dafl wir die Zahl von gruppenarbeitenden Beschiftigten unterschdtzen,
wiihrend eine Uberschitzung aufgrund der restriktiven Definition unwahrscheinlich
ist.

Selbstverstandlich bedeutet unsere Definition nicht, dafl es daneben keine andere
Form der Gruppenarbeit geben kann oder daB es keine funktionalen Aquivalente fiir die
sodefinierte Form der Gruppenarbeit gibt. Beispiclsweise ist durchaus vorstellbar, daf3
viele der Tétigkeiten, die durch das oben beschriebene Cluster 3 (“Selbstbestimmte
Kooperation”) charakterisiert werden, der hier definierten Gruppenarbeit funktional
vollig ebenbiirtig (oder sogar iiberlegen) sein kdnnen. Dieser Gedanke wird im letzten
Kapitel dieses Berichts noch einmal aufgegriffen werden.

Die Definition von Gruppenarbeit fir die Auswertung der Befragung lautet
konkret:

- Die Frage “Wird die Art und Weise wie Sie zusammenarbeiten im Betrieb offiziell
als "Gruppenarbeit” bezeichnet?” wird von den befragten Beschéftigten mit “Ja”
beantwortet.

- Die Beschiftigten gehdren zu den oben beschriebenen Clustern 1 bis 4, in denen
der Faktor Kooperation positiv ausgepragt ist.

- Das Statement “Mein Vorgesetzter gibt eine Arbeitsaufgabe vor, fiir deren Erledi-
gung ich dann mit einigen Kollegen verantwortlich oder zustandig bin” wird von
den Befragten als eher zutreffend empfunden als die gegenteilige Aussage (... bin
allein verantwortlich oder zustindig ...”).

Nach dieser Definition arbeiten 6,9% der deutschen Beschiftigten in Gruppenarbeit.
AufdieFragenach der offiziellen Bezeichnung sagen immerhin 14,9% der Beschéftig-

ten, bei ihnen im Betrieb wiirde offiziell von Gruppenarbeit gesprochen. Der allergrof3te
Teil dieser Beschaftigten gehort auch zu den “Koop-Clustern”; immerhin 28% der
Beschiftigten in “offizieller” Gruppenarbeit schitzen ihre Arbeitssituation aber auch
als sounkooperativ ein (d.h. sie gehoren zu den Clustern 5 bis 8), daf3 sie qua Definition
aus dem Kreis der Gruppenarbeiter ausscheiden. Verringert wird die Zahl der Gruppen-
arbeiter auch durch die dritte Bedingung: 34% der “offiziellen Gruppenarbeiter” geben
an, alleine fiir die Arbeitsaufgabe verantwortlich oder zusténdig zu sein. Die Verkniip-
fung der drei Bedingungen ergibt schliellich die oben genannten 6,9% der Beschéftig-
ten.

6  Zur Bedeutung der gemeinsamen “Kernaufgabe” fiir die Konstituierung einer sozialen Gruppe im
Arbeitsproze vgl. bspw. Gohde/Kétter 1990.
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Bei der Frage danach, wo Gruppenarbeit (wir sprechen jetzt immer iiber Gruppen-
arbeit nach der genannten Definition) zu finden ist, fallt ein Zusammenhang am
deutlichsten ins Auge: Je grofler der Betrieb ist, desto hoher ist die Verbreitung von
Gruppenarbeit (Abb. 2). In Betrieben mit mehr als 1000 Beschéftigten arbeiten doppelt
soviel Beschéftigte in Gruppenarbeit wie in den kleinen Betrieben bis 50 Arbeitnehmern.
Das Argument, in Kleinbetrieben wiirde viel mehr in Gruppen gearbeitet und kooperiert
als in GroBbetrieben, nur wiirde das dann nicht als Gruppenarbeit bezeichnet, wurde
bereits oben bei der Beschreibung der Kooperations-Cluster widerlegt.

Die Abbildungen 3 und 4 zeigen die Haufigkeit von Gruppenarbeit bezogen auf die
Branchenzugehorigkeit und die Tétigkeit der Befragten. Bei der Betrachtung der
Tatigkeiten wird deutlich, daB3 Gruppenarbeit keineswegs in erster Linie eine Organi-
sationsform zur Strukturierung unmittelbar ausfiihrender Tétigkeiten ist, sondern fast
im Gegenteil hdufiger im planenden, forschenden und ausbildenden Berufen anzutref-
fenist. Einklares Resultat allerdings angesichts der Differenzierung nach Branchen: der
Sektor, in dem am stérksten iiber Gruppenarbeit diskutiert wird, weist auch den bislang
schon groften Verbreitungsgrad auf (Investitionsgiiterindustrie mit 12,8%). Hinter den
ebenfalls hoch besetzten gesellschaftlichen Dienstleistungen (1) verbergen sich in

Abb.2: Anteile der Beschiftigten in Gruppenarbeit
(Betriebsgrofie)
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erster Linie Bildungseinrichtungen, Gesundheitswesen und sonstige humane Dienste.
Im Baugewerbe finden sich zwar die kooperativsten Arbeitsstrukturen, die Verbreitung
von Gruppenarbeit ist aber nur durchschnittlich.

Abb.4: Anteil der Beschiiftigten in Gruppenarbeit
(Titigkeit)

Abb. 5 schlieBlich zeigt, in welchem Umfang Gruppenarbeit auf der Ebene der ausfiih-
renden Tatigkeiten verbreitet ist.

Abb.3: Anteile der Beschiftigten in Gruppenarbeit
(Branche)
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Abb.5: Anteil der Beschiiftigten in Gruppenarbeit
(spez. Berufe)

3.3  TypenvonGruppenarbeit

Auch innerhalb der bereits engen Definition von Gruppenarbeit, wie sie in dieser
Untersuchung vorgenommen wurde, lassen sich noch sehr unterschiedliche Typen der
Zusammenarbeit unterscheiden.
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Einerstes Kriterium, mitdem sich die Arbeitsgruppen naher beschreiben lassen, ist
die Gruppengrdfie (Abb. 6). Dabei fillt auf, daBl sich ein betrdchtlicher Anteil der
Gruppenarbeit auf die Kooperation nur sehr weniger (bis 3) Personen bezieht. Es konnte
nun diskutiert werden, ob solche “Mini-Teams” nicht qua Definition aus dem Kreis der
Gruppenarbeiter ausgeschlossen werden sollten, da wesentliche Bestandteile der
Funktionalitét einer Gruppe erst in grofleren Arbeitszusammenhéngen zum Tragen
kommen kdnnen. Aber da auch keineswegs auszuschlieBen ist, dafl auch Kleinstgrup-
peninhohem MaBe effizient durch Kooperation sind, und weil es sich im sozialpsycho-
logischen Sinne durchaus um soziale Gruppen handelt, haben wir von dieser weiteren
Einschrankungunserer Definition abgesehen. Der weitaus grofte Teil der Arbeitsgrup-
pen (65%) hat einen Personenumfang, wie er fiir eine “normale” Gruppe erwartbar war
(4bis 15 Beschiftigte), weitere 6% arbeiten in groeren Gruppen. Es lieBe sich ebenfalls
diskutieren, ob die GroBgruppen per Definition ausgeschlossen werden sollten.

Abb.6: Gruppenarbeit(Gruppengrofie)

Die wichtigste Unterscheidung der Gruppentypen betrifft die Moglichkeiten der
Autonomie der Gruppe und die Chancen, als Gruppe an den betrieblichen Entschei-
dungen zu partizipieren. Wir konnen hier wieder auf die oben bereits benutzten Typen
der Zusammenarbeit zuriickgreifen mit dem Unterschied, da3 aufgrund der Definition
von Gruppenarbeit jetzt nur die “kooperativen” Cluster 1 bis 4 eine Rolle spielen.
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Immerhin ein Drittel der Gruppenarbeit (32% in Cluster 3: “Selbstbestimmte Koope-
ration”) kann danach als jener Idealtyp von Zusammenarbeit gelten, der teilautonome
Gruppenarbeit(Ulich 1991) genannt werden kann. Negativ ausgedriickt heifit dies aber
auch: insgesamt nur gut 2% der Beschéftigten haben die Chance, in jener Form der
Arbeitsorganisation titig zu sein, der sowohl die hochsten produktiven Effekte
zugeschrieben werden wie auch das hochste Potential fiir eine Humanisierung des
Arbeitslebens. In der gesamten Befragung fanden sich nur 3 Arbeiter im gewerblichen
Bereich (von 315 insgesamt) fiir welche diese Charakterisierung zutraf (weniger als 1%),
aber immerhin 12 Beschéftigte (von 173) aus dem Tétigkeitsbereich Ausbilden und
Pflegen (7%). Soweitbei dem absolut gesehen geringen Vorkommen der teilautonomen
Gruppenarbeit also noch unterschieden werden kann, kann gesagt werden, daf sie in
der gewerblichen Produktion fast keine Rolle spielt, dafiir aber in jenen Téatigkeitsbe-
reichen anzutreffen ist, die in diesem Zusammenhang (jedenfalls in der entsprechenden
Literatur) tiberhaupt nicht diskutiert werden. Zu dhnlich geringen Resultaten fiir
Betriebe im produktiven Sektor (nur Maschinenbau) kommt das eingangs schon
erwahnte NIFA-Panel (Saurwein 1993): nach einer “engen” Definition von Gruppenar-
beit haben 2,5% der Betriebe entsprechende Teamkonzepte, nach einer weiteren
Einschrénkung, die in der Zielrichtung in etwa der von uns definierten teilautonomen
Gruppenarbeit entspricht, sogar nur 0,6%. Zwar sollen hier nicht Apfel mit Birnen
(sprich: Beschéftigte mit Betrieben) verglichen werden: beide Ergebnisse weisen aber
so eindeutig in die gleiche Richtung, daB die Resultate der SFB-Untersuchung durch-
aus zur Bestétigung unserer Ergebnisse herangezogen weren konnen (und umgekehrt):
der Anteil “echter” (teilautonomer) Gruppenarbeitin den Betrieben des produzierenden
Gewerbes bzw. unter den dort beschiftigten Arbeitnehmern ist verschwindend gering.

Immerhin zehn gewerbliche Arbeiter ( gut 3%) finden sich dagegen im Kreis der

fremdbestimmten Gruppenarbeit, die sich zwar durch ein hohes Mal} an Zusammen-
arbeit auszeichnet, aber weder Chancen zur Partizipation bietet, noch der Gruppe ein
wenigstens geringes Mall an Autonomie gewéhrt (insgesamt27% der Gruppenarbeiter
im Cluster 1: “Zwangslaufige Kooperation™). Hier scheint die Zusammenarbeit in der
Gruppe in hohem Maf} durch den Charakter der Arbeitsaufgabe bestimmt zu sein.

Die kontrollierte Gruppenarbeit (21% im Cluster 2: “Kontrollierte Zusammenar-
beit”) und die einfluflose Gruppenarbeit (19% im Cluster 4: “EinfluBlose Kooperati-
on”) sind in so geringer Zahl im Sample vertreten, daB3 sich keine weiteren Angaben zur
Besetzung durch Beschéftigtengruppen etc. machen lassen. Zur Charakterisierung
dieser beiden Formen von Gruppenarbeit ist zu sagen, dafl hier jeweils einer der
moglichen Vorteile dieser Arbeitsform (vgl. Kap. 2) ungenutzt bleibt: entweder die
Beschiftigten diirfen ihre Arbeit selbst in Gruppen organisieren, bei der Verbesserung
der Arbeitaber nicht mitreden oder aber sie sind aufgefordert, an der Verbesserung der
Arbeitsorganisation zu partizipieren, ihre Tatigkeit selbst wird aber einer starken
externen Kontrolle unterworfen, vor allem fehlt die Eigenverantwortlichkeit fiir die
Qualitét des hergestellten Produktes.
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Exkurs: Kooperative Arbeitsstrukturen, Gruppenarbeitund
Qualitiitsbesprechungen

Ziel der Untersuchung war es, Moglichkeiten der Kooperation, der Partizipation und
der Autonomie von Beschéftigten bezogen auf den unmittelbaren Arbeits- und
Produktionsprozess zu analysieren. Entsprechend beziehen sich die Fragenkon-
struktionen auch auf““die Zusammenarbeit ... im normalen Arbeitsalltag”. Nicht beriick-
sichtigt wurden dabei explizit jene Situationen, wo neben diesem Arbeitsalltag koope-
rative Moglichkeiten der Beteiligung eingerdumt werden, bspw. in Qualititszirkeln. Mit
zwel zusétzlichen Fragen haben wir aber dann noch diese Form der Beteiligung
abgefragt um zu untersuchen, inwieweit sie mit den alltiglichen Arbeitsstrukturen
korrespondiert. Die Fragen heilen: “Treffen Sie sich im Betrieb regelméfig neben der
alltdglichen Arbeit zu Besprechungen oder Sitzungen, in denen Sie mit anderen
Beschiftigten tiber die Qualitét der Arbeit und Moglichkeiten zur Verbesserung
sprechen?” und “Wie werden diese Besprechungen und Sitzungen in ihrem Betrieb
genannt?” (Offene Frage)

Insgesamt 20,9% der Befragten gaben an, regelméfig an solchen Besprechungen
teilzunehmen. Bei der Frage nach der Benennung dieser Besprechungen nannte der
allergrofBte Teil der Befragten eher allgemeine Bezeichnungen wie Arbeitsbesprechung
(11,3% der Befragten, die regelméfige Besprechungen durchfiihren), Betriebs-
versammlung (11,0%), Besprechung (7,9%), Meeting (7,1%), Konferenz oder Betriebs-
besprechung (jeweils 5,4%), Dienstbesprechung (4,8%) oder Teambesprechung (3,4%).
20,1% gaben sonstige Bezeichnungen an (jeweils nur eine Nennung).

Nur drei Befragte (0,2% der Beschéftigten insgesamt) nannten im {ibrigen den
Begriff Qualitétszirke. Wenn man davon ausgeht, dafl dieser Begriffnoch vor wenigen
Jahren in der 6ffentlichen und wissenschaftlichen Diskussion mindestens so exponiert
war wie nun die Gruppenarbeit (vgl. bspw. Bungard 1988 und 1992), so 1aBt dieses
Resultat zwei Schliisse zu: entweder hinter einer groflen Zahl der oben aufgefiihrten
allgemeinen oder sonstigen speziellen Begriffe fiir diese Besprechungen verbergen
sich “in Wirklichkeit” Qualititszirkel, oder aber dieses Instrument hat in der betriebli-
chen Realitét stark an Bedeutung verloren (oder diese nie besessen).

Auf die Tatsache, daf3 “qualitdtszirkeldhnliche” Gruppenaktivitdten nicht immer
Qualitétszirkel genannt werden, sondern in den Betrieben héufig andere spezifische
Bezeichnungen tragen, weisen auch Antoni/Bungard/Lehnert (1992) hin. Sie fragen
daher in ihrer Untersuchung allgemein nach Problemlésungsgruppen, um alle Formen
von Qualititszirkel erfassen zu konnen, die auf betrieblicher Ebene in Erscheinung
treten (110). Nach Antoni u.a. sind in fast zwei Drittel der 100 gréften deutschen
Unternehmen solche Gruppen etabliert. Ausgehend von diesem Ergebnis schlieBBen sie
auf eine nach wie vor weite und wachsende Ausbreitung von Qualititszirkel. Unsere
Ergebnisse legen etwas mehr Zuriickhaltung bei der Bewertung der Verbreitung von
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Qualitétszirkel (und dhnlichen Gruppen) nahe: allein durch die Bezeichnungen (z.B.
“Betriebsversammlung”) ist fiir viele der in unserer Untersuchung genannten Bespre-
chungen evident, daf3 sie keine Problemlésungsgruppen im oben genannten Sinne sein
konnen; damit sind schitzungsweise hochstens 10% der Befragten moglicherweise (1)
in Qualitdtszirkel u.d. involviert. Da wir aber keine weiteren Fragen zu Inhalten,
Strukturen usw. der Qualitdtsbesprechungen gestellt haben, kann die Frage nach der
Verbreitung von Qualititszirkel aufgrund unserer Daten nicht abschliefend beantwor-
tet werden.

3.4  Einfiihrungund Perspektiven der Gruppenarbeit

Uns hat interessiert, inwieweit die aktuelle Diskussion um neue Produktionskonzepte
in den letzten Jahren die Einfiihrung von Gruppenarbeit beeinfluf3t hat und moglicher-
weise in Zukunft beeinflussen wird. Vor allem das Stichwort “Lean Production”
signalisiert dabei einen Startpunkt in der 6ffentlichen Diskussion, d.h. die bis dahin
schon in der Wissenschaft intensiv diskutierten neuen Rationalisierungsmuster fan-
den nun auch in der betrieblichen Offentlichkeit verstirkte Beachtung’.

Immerhin zeigt sich auch, dal bei 9% der befragten Gruppenarbeiter die Einfiihrung
dieser Organisationsform “im letzten Jahr” (=1992) erfolgt ist und bei insgesamt 20%
die Einflihrung nichtldnger als drei Jahre zuriickliegt (Abb. 7). Dieserrelativ grofle Anteil
an der Gesamtzahl der Gruppenarbeiter beweist, dafl sich inder Tatin den letzten Jahren
“etwasbewegt” hatund daf} diese Bewegung langsam zuzunehmen scheint. Umgekehrt
wird aber auch offenbar, da3 Gruppenarbeit keineswegs eine vollig neue Erscheinung
im Arbeitsleben ist, sondern in der groBen Mehrzahl der jetzt vorfindbaren Félle bereits
seitldngerer Zeit praktiziert wird.

Sicher ist es schwierig, aus der Sicht der Beschiftigten etwas {iber mogliche
Perspektiven von Gruppenarbeit in den Unternechmen zu erfahren. Arbeitsorganisatori-
sche Umstrukturierungen werden in der Regel vom Management initiiertund umgesetzt
und dort auch lange diskutiert, bevor der normale Beschéftigte davon erfahrt. Wir
konnten also nur erfragen, inwieweit solche Diskussionen der Geschiftsfiihrung
bereits zu den Beschéftigten vorgedrungen sind. Damit glauben wir allerdings einen
recht starken Indikator gewonnen zu haben: Wenn das Thema Gruppenarbeit bereits
im Betrieb "unten angekommen" ist, so spricht einiges fiir eine entsprechend intensive
Diskussion in den Leitungsetagen des Unternehmens.

7  Wir glauben sogar, den Zeitpunkt des Beginns der Lean-Production-Diskussion exakt benennen
zu konnen: Weihnachten 1991. Empirische Basis fiir diese Behauptung sind die ganz dhnlichen
AuBerungen von mindestens drei Managern und Betriebsriiten auf unterschiedlichen Seminaren,
die von den anwesenden Diskussionteilnehmern mit beipflichtendem Kopfnicken bestétigt
wurden: “Und Weihnachten (1991) hat “er” (der Geschiftsfithrer, Vorgesetzte 0.4.) dann ‘das
Buch” (Womack u.a.) gelesen!”



166 Matthias Kleinschmidt, Ulrich Pekruhl

Abb.7: Gruppenarbeit (Zeitpunktder Einfiihrung)

13,9% aller Beschiftigten (die nicht in Gruppenarbeit tétig sind) geben an, Gruppen-

arbeit sei bei ithnen im Betrieb thematisiert worden, 0,7% sagen, Gruppenarbeit solle
eingefithrt werden®. Die Abbildungen 8 und 9 zeigen, wie sich die Perspektiven der
Gruppenarbeitin den einzelnen Branchen und Betriebsgrofenklassen darstellen. Noch
deutlicher als bei den Ergebnissen fiir die bereits eingefiihrte Gruppenarbeit wird hier
ersichtlich, da3 dies vor allem ein Thema der GroB3betriebe und der Investitions-
giiterindustrie ist.
Stiarker noch als bei der Frage nach dem Einfiihrungsdatum von Gruppenarbeit wird bei
der Betrachtung der Perspektiven klar, da die Diskussionen um Gruppenarbeit
Niederschlag in den Betrieben finden und sich, wenn auch sehr langsame und partielle
Verdnderungstendenzen finden lassen.
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4 Kooperative Arbeitsstrukturen und Gruppenarbeit als Formen der
Arbeitsorganisation - Zusammenfassende Bewertung der
Befragungsergebnisse

Abb.8 Perspektiven der Gruppenarbeit (Betriebsgrofie)

Eine durchaus betrachtliche Zahl von Beschiftigten, namlich 6,9%, arbeitet nach dem
Organisationsprinzip Gruppenarbeit. Fiir die meisten dieser Beschiftigten gilt dies
schon seit Jahren, ist also kein Resultat der neueren Diskussionen um Lean Production
u.d. Aber dennoch zeigen diese neuen Ansétze deutliche Wirkung in der betrieblichen
Praxis, wenn die Effekte auch bei weitem nicht so hoch sind, wie es angesichts der
offentliche Debatte erwartet werden konnte. Immerhin ein Fiinftel der entsprechenden
Beschiftigten arbeitet seit drei oder weniger Jahren in Arbeitsgruppen, wobei natiirlich
offen ist, ob alle diese neuen Gruppen auf die entsprechenden neuen Konzepte

8 Die Frage lautete: “Wurde bei Thnen im Betrieb von Seiten der Geschéftsleitung im letzten Jahr
iber Gruppenarbeit gesprochen oder geschrieben, z.B. auf Betriebsversammlungen oder in
Informationsschriften?” Die drei Antwortvorganben lauteten: “Ja, sehr ausfiihrlich, weil die
Geschiftsfilhrung Gruppenarbeit einfiihren will”, “ja, es wurde schon einmal erwdhnt” und “nein”.
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Abb.9: Perspektiven der Gruppenarbeit (Branche)

zuriickzufithren sind. Vorallem in der Investitionsgiiterindustrie und in den Grofunter-
nehmen mit mehr als eintausend Beschiftigten wird das Thema Gruppenarbeit in den
Betrieben diskutiert, so dafl hier mehr als ein Viertel aller Arbeitnehmer dariiber
informiert sind. 3% der Beschiftigten in grofen Betrieben und in der Investi-
tionsgiiterindustrie geben an, in ihrem Unternehmen werde in naher Zukunft Gruppen-
arbeit eingefiihrt werden.

Die Potentiale von Gruppenarbeit fiir eine Erhchung der Produktivitdt und eine
Humanisierung des Arbeitslebens werden allerdings vollig unzureichend genutzt.
Lediglichin einem Drittel der Félle haben die Gruppenmitglieder sowohl Moglichkeiten
der Partizipation als auch die Chance zur weitgehend autonomen Gruppenorganisation.
Diese Gruppen finden sich in erster Linie unter hochqualifizierten Angestellten im
Dienstleistungsbereich; auf der Werkstattebene in der Produktion sind diese teilautono-
men Arbeitsgruppen so selten zu finden, daf3 eine Quantifizierung kaum moglichist. Die
Hoffnung auf eine rasche und radikale Restrukturierung der produzierenden Industrie
konnte also angesichts dieser Daten kaum gestiitzt werden; zumindest wenn man das
Vorhandensein teilautonomer Arbeitsgruppen als zentralen Indikator fiir diese Um-
strukturierung nimmt.
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Relativiert wird diese negative Bewertung durch jene 9% der Beschiftigten, die in
selbstbestimmter Kooperation zusammenarbeiten (Cluster 3). Das Profil dieses Clusters
(Abb. 4) legt es nahe, hier von einem Aquivalent zur teilautonomen Gruppenarbeit zu
sprechen, egal ob der Begriff Gruppenarbeit explizit benutzt wird oder nicht. In diesem
Cluster sind nun durchaus, wenn auch unterdurchschnittlich, Produktionsarbeiter zu
finden (7%). Zumindest in einem kleinen Sektor der Produktion werden also den
Beschiftigten jene Freirdume angeboten, in denen sie ihre produktiven Féahigkeiten
entfalten konnen. Vermutlich kénnen die so charakterisierten Arbeitsplitze auch viel
eher als Vorbild fiir eine Neustrukturierung der Arbeitsorganisaton dienen als jene
Beispicele, die zwar Gruppenarbeit genannt werden, aber durch weitgehend restriktive
Rahmenbedingungen gekennzeichnet sind.

Unsere Ausgangshypothese, daf3 Beschéftigte in den allermeisten Arbeitssituatio-
nen miteinander kooperieren, um ihre Arbeitsaufgaben erledigen zu kénnen, wurde
durch die Untersuchungsergebnisse bestétigt und konkretisiert. Nur fiir eine Minder-
heit der Beschéftigten (13%) spielt die Zusammenarbeit mit den Kollegen praktisch
iiberhaupt keine Rolle; bei einem weiteren guten Drittel aller Arbeitnehmer ist diese
Kooperation nicht besonders ausgeprigt, aber in unterschiedlichem Mafle gleichwohl
vorhanden. Die in unseren Clustern eins bis vier zusammengefaliten Beschéftigten
hingegen messen der Zusammenarbeit am Arbeitsplatz einen hohen Stellenwert zu,
wobei sich die Akzente der Kooperation und deren Ausmal3 unterscheiden.

Abernurin wenigen Fillen ist die Kooperation am Arbeitsplatz mit Partizipations-
oder EinfluBmoglichkeiten der Beschiftigten verbunden, auch die Kontrolle {iber die
Zusammenarbeit wird meist von aulen, oder besser: von “oben”, ausgeiibt. Die
kreativen und produktiven Potentiale der Beschéftigten, die durch die neuen Produk-
tionskonzepte freigelegt werden sollen, werden bislang also kaum ausreichend genutzt.
Denn nur wenn Beschéftigte auch ihr Wissen und Koénnen bei der Bewiltigung und
Verbesserung des Arbeitsprozesses einbringen und ihre Zusammenarbeit in hohem
Mafe selbsténdig organisieren diirfen, gewinnt Kooperation ihre produktive Qualitdt
in vollem AusmaB. Eine dhnlich relativierende Einschitzung gilt in Hinblick auf die
Interessen der Arbeitnehmer. So ermdglicht Zusammenarbeit fiir viele Beschiftigte
soziale Beziehungen zu den Kollegen, die durch eine gemeinsame Tatigkeit vermittelt
werden. Die rigiden Rahmenbedingungen aber, durch welche die Reichweite der
Kooperation erheblich eingeschrankt wird, lassen erkennen, daf3 erst wenige Beschéf-
tigte an Arbeitsplétzen tétig sind, die den Bediirfnissen der Beschéftigten angemessen
sind oder zumindest potentiell sein kdnnten.

Die Vermutung liegt nahe, dafl Kooperation am Arbeitsplatz von den wenigsten
Arbeitgebern bewuf3t und strategisch im Sinne der neuen Produktionskonzepte oder
der Lean Production eingefiihrt wurde und genutzt wird. Denn wenn dies der Fall wéire,
wiirden sicherlich viel mehr der kooperativen Arbeitspldtze mit dem Label “Gruppen-
arbeit” versehen werden, da dieser Begriff in den einschldgigen Debatten eine so
dominante Rolle spielt, dafl seine Benutzung in entsprechenden Betrieben sehr wahr-
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scheinlich wire. Kooperation ist in den meisten Arbeitssituationen eher der “Normal-
fall”. Dabei kann es sein, daf3 die Arbeitsaufgabe iiberhaupt nicht soweit aufteilbar ist,
daf} einzelne Beschéftigte vollig ohne Bezug zu ihren Kollegen arbeiten konnen. Eine
weitere Moglichkeit ist, dafl sich auch an Arbeitsplédtzen, die moglicherweise als
isolierte Einzelarbeitsplétze zu gestalten gewesen wiren, der Taylorismus nicht soweit
durchgesetzt hat, da3 die sozialen Zusammenhinge in der Arbeit vollig zerstort worden
wéren. In den meisten Fallen, vor allem auf3erhalb des Produktionssektors, wird es aber
so sein, daB bestimmte Tétigkeiten traditionell kooperativ erledigt werden und so
Strukturen der Zusammenarbeit historisch gewachsen sind.

Eine interessante Frage wire, inwieweit das relativ hohe Ausmaf3 von ausgepragt
kooperativen Arbeitszusammenhéngen auch ein typisches Phdnomen der deutschen
Industrie- bzw. Arbeitskultur ist. Vergleichbare quantitative Untersuchungen fiir
andere Lénder liegen allerdings nicht vor. Eskann aber vermutet werden, da3 zumindest
der hohe Anteil von Facharbeitern und Angestellten mit abgeschlossener beruflicher
Ausbildung, durch den die deutsche Arbeitswelt im Unterschied zu den meisten
anderen Landern charakterisiert wird, hier eine wesentliche Rolle spielt. Unsere Unter-
suchungergebnisse zeigen, dafl Beschéftigte mit einer solchen Ausbildung wesentlich
seltener unkooperativ oder wenig kooperativ arbeiten als un- und angelernte Arbeit-
nehmer. Das relativ hohe Qualifikationsniveau der Beschéftigten in Deutschland wére
somit gleichzeitig ein Schutzwall gegen eine weitgehende Taylorisierung und Verein-
zelung der Arbeit gewesen und wiirde damit die Ausgangsbedingungen fiir eine
Neuorganisation der Produktion und der Dienstleistungen verbessern.

Denn wenn Kooperation im Arbeitsprozef bislang auch selten strategisch genutzt
wird, so bietet sie dennoch positive Ankniipfungspunkte fiir eine Restrukturierung der
Arbeitsorganisation. Erfahrungen mit betrieblichen Gruppenarbeitsprojekten (Brod-
ner/Pekruhl 1991, Bierfreund 1994) zeigen, daf die Einfiihrung und die Funktion von
Gruppenarbeit nicht unabhingig ist von der bisherigen Form der Zusammenarbeit der
kiinftigen Gruppenmitglieder: Soziale Beziehungen und sporadische, “naturwiichsige”
Kooperation im Arbeitsproze3 bieten gute Ausgangsbedingungen fiir die geplante
und gezielte Zusammenarbeitin Arbeitsgruppen. Soziale Fahigkeiten zur Kooperation
in Gruppen konnten dann ndmlich schon in der hergebrachten Form der Arbeitsorgani-
sation erlerntund erprobt werden; die Einstellung der Beschéftigten zur Einfiihrung von
Gruppenarbeitist positiver, dabereits soziale Beziechungen der kiinftigen Gruppenmit-
glieder gekniipft sind.

Aberimmerhin auch 27% der Beschiftigten, die in den Clustern 6 und 8 zusammen-
gefalit sind, leisten weitgehend oder vollig fremdbestimmte Einzelarbeit ohne jede
nennenswerte Mitwirkungsmoglichkeit. Die entsprechenden Tatigkeiten sind von
ihrer Struktur her sicher am weitesten von dem entfernt, was fiir die neue, menschen-
zentrierte Arbeitsorganisation gefordert wird und von daher auch am ehesten reform-
bediirftig. Diese Arbeitsplatze, die dem Bild taylorisierter Arbeit zumindest in wesent-
lichen Aspekten entsprechen, sind in allen Branchen zu finden. Erwartungsgemaf
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bildenun-und angelernte Arbeiterund Angestellte die weitaus grofite Gruppe in diesen
Clustern. Erstaunlich hingegen ist das hohe Ausmal von Biirotitigkeiten, die derma-
en negativ bewertet werden, da taylorisierte Arbeit ja allgemein vor allem als ein
Phénomen der industriellen Massenproduktion betrachtet wird. Eine Vermutung wére,
daf3 die technische Rationalisierung der Biiroarbeit zu einer Art nachholenden Taylo-
risierung gefiihrt haben konnte.
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