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Aktuelles Thema

Anerkennung und Verwertung personaler Qualitaten.
Auswirkungen neuer Managementkonzepte auf die
betriebliche Lebenswelt

Zum 60. Geburtstag von Thomas Leithauser

Eva Senghaas-Knobloch

Zusammenfassung

Neue Managementkonzepte werden gegen-
wartig nicht nur breit diskutiert, sondern auch
auf breiter Flache in die Unternehmen einge-
fihrt. Neue Organisationsstrukturen sollen
Arbeitsablaufe effizienter gestalten. Am Inte-
resse des Managements fir eine Verbes-
serung wirtschaftlicher Ergebnisse besteht
kein Zweifel. Die Frage ist, wie die neuen Ma-
nagement- und Organisationskonzepte erlebt
werden. Die sozialwissenschaftliche Kritik an
den neuen Managementkonzepten betont
den »Widerspruch verordneter Selbstbestim-
mung« und dkonomischer Verwertung von
Subjektivitat. In dem Beitrag geht es um eine
empiriegestiitzte Auseinandersetzung mit
dieser Kritik.

ARBEITSKRAFT UND SUBJEKTIVITAT

»Arbeit ist keine Ware« heifdt es in der Er-
kldrung Uber die Ziele und Zwecke der In-
ternationalen Arbeitsorganisation, die von
der Allgemeinen Konferenz der Internatio-
nalen Arbeitsorganisation in Philadelphia zu
ihrer 26. Tagung am 10. Mai 1944 ange-
nommen worden ist. Uber diese Formulie-
rung ist schon seit dem Friedensvertrag von
Versailles im Jahre 1919, in dessen Zusam-
menhang die Internationale Arbeitsorgani-
sation (IAO) gegrindet wurde, gestritten
worden. Die Aussage, daf Arbeit keine
Wiare sei, ist eine Wertaussage. Da die Ar-
beitskraft untrennbar mit der Person ver-
bunden ist, die sie verausgabt, verletzt die
Wirde der arbeitenden Menschen, wer
dies leugnet oder mifachtet. Auch wenn
unter kapitalistischen Verhaltnissen Arbeits-
kraft tatsdchlich wie eine Ware gehandelt
wird - und dies ist ja im Arbeitsverhéltnis
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rechtsvertraglich regelbar und wird geregelt
- {siehe dazu Matthies et al. 1994, S. 253 {.),
ist es doch fir die sozialen und politischen
Beziehungen entscheidend, Sensibilitat far
die Unangemessenheit warenférmiger Be-
ziehungen im Arbeitsleben zu schaffen und
wachzuhalten - so ist der Sinn der Aussage
in der Erklarung von Philadelphia zu deuten.

Unter der Perspektive dkonomischer Ver-
wertung hat Marx den Begriff der Arbeits-
kraft gepragt, um jenes Teilvermdgen von
Menschen auszudriicken, Uber das im Ar-
beits- oder Beschéaftigungsvertrag verfigt
wird." Im Rahmen des fordistisch-tayloristi-
schen Managementparadigmas ist in der
Industrie eine Auffassung breit zum Einsatz
gelangt, die als ein idealtypischer Versuch
dafiir angesehen werden kann, menschli-
che Arbeitskraft tatsédchlich ohne Beach-
tung ihrer personengebundenen Qualitat
einzukaufen. Die abstrakt konzipierte Kraft
sollte unter fremder Regie zur bestmogli-
chen Verwertung angewendet werden. Das
I&Rt sich daran ablesen, dal} in der direkten
industriellen Produktion von Berufsrollen -
zu denen ja Handlungsspielrdume ebenso
wie die Anerkennung personaler Qualititen
zu ihrer Ausflllung gehdren - nicht die Rede
war.

Nach den heftigen Debatten der 80er Jahre,
ob und inwieweit Uberhaupt im Kapitalis-
mus arbeitsorganisatorische Veranderun-
gen auf breiter Fldche denkbar sind, die sich
von dem tayloristisch-fordistischen Konzept
birokratisch-hierarchischer Arbeitsteilung
fundamental unterscheiden, richtet sich die
(industrie-)soziologische Diskussion ange-
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sichts realer Trends seit Mitte der 90er Jah-
re darauf, den Strauf’ der aktuellen Manage-
ment- und Organisationskonzepte, deren
Grundmerkmale auf einen paradigmati-
schen Wandel (Deutschmann 1989) hinwei-
sen, kritisch zu beleuchten.? Im Zentrum
der Kritik an den Konzepten steht der Nach-
weis paradoxer Anforderungsstrukturen,
die konkret als »Widerspruch verordneter
Selbstbestimmung«, »Widerspruch zielver-
pflichteter Eigenverantwortung« oder als
Widerspruch unterschiedlicher Ebenen der
Selbststeuerung« (so Pongratz/NVoR 1997,
S. 35 f.) benannt werden. Die Kritik richtet
sich aber auch gegen eine véllig neue Nut-
zung von Arbeitskraft, wie sie in den neuen
Managementkonzepten vorgesehen ist,
derzufolge nun auch Subjektivitdt dkono-
misch verwertet werden solle. »Posttaylo-
ristische Subjektivitdt bezeichnet ...das
Einverstandensein mit einer ... (repressiven)
Freiheit«, so bringt Moldaschl (1999, S. 7)
seine Kritik an den neuen Ansatzen zur Un-
terwerfung der Arbeitenden auf den Begriff.

im folgenden mdchte ich dieser Kritik an
posttayloristischen Managementkonzepten
anhand von Untersuchungsbefunden Gber
Erlebnisweisen in tayloristischen und post-
tayloristischen Strukturen - konkret ihren
Ausprégungen in Gestalt von Gruppenarbeit
in der industriellen Produktion - nachgehen.
Menschen - so legt auch die eingangs zitier-
te IAO-Erkldrung nahe - haben ein grund-
legendes Bedirfnis nach Anerkennung als
Person, wobei sich allerdings die als ausrei-
chend angesehenen Anerkennungsformen
historisch verandern. Wird das grundlegen-
de BedUrfnis nach Anerkennung als Person
verletzt, sind - so hat Axel Honneth entfaltet
- die physische Integritdt, die soziale Inte-
gritdt und die Warde der betroffenen Men-
schen bedroht (siehe dazu Honneth 1994,
S. 211). Uber diese Bedrohungen von In-
tegritdt und Wirde kdénnen uns vor allem
Erlebnisse von Mifdachtung Auskunft geben.
Die Bedeutung, die die erlebte MiRachtung
fur die Betroffenen hat, konnte allerdings
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auch deshalb lange vom Mainstream der
Soziologie unbeachtet bleiben, weil sie al-
lererst in einem der betrieblichen Lebens-
welt angemessenen Forschungsdesign
sichtbar werden kann. MiRachtungsformen
beriihren unmittelbar das Selbstkonzept der
einzelnen, so dafl Scham Uber das, was ei-
nem widerfdhrt, - wie Honneth zeigt - das
einfache Aussprechen erlebter MiRachtung
verhindern kann. In unserem kommunikati-
ven Forschungsdesign (Volmerg/ Senghaas-
Knobloch/Leithduser 1986) haben wir einen
Weg gewadhlt, unser Forschungsinteresse
mit dem Kommunikations- und Bildungsin-
teresse von Beschaftigten in der Industrie
so zu verbinden, daf} die Beschéftigten zu
gruppenspezifischen gemeinsamen Analy-
sen und Problemlésungen kamen. (Siehe
dazu das von Thomas Leithduser geschrie-
bene Kapitel »Vorschldge fir eine sozialwis-
senschaftliche und psychologische Begleit-
forschung im Industriebetrieb« in Volmerg
et al.,1985.) 15 Jahre spéter haben Brigitte
Nagler, Annette Dohms und ich eine ahnlich
angelegte Untersuchung in der Automo-
bilindustrie durchgefihrt®, um mit den Be-
schaftigten in der industriellen Produktion
herauszufinden, wie sie mit neuen posttay-
loristischen Vorgaben im Rahmen neuer
Managementkonzepte umgehen und sie be-
wiltigen (Senghaas-Knobloch/Nagler/Doh-
mas 1997). Im folgenden wird das kommu-
nikative Forschungsdesign anhand unserer
Untersuchung der 90er Jahre kurz skizziert.

DAS KOMMUNIKATIVE FORSCHUNGSDESIGN

Wer Arbeitserfahrungen und Lebensziele in
ihrer Bedeutung fur den Umgang mit kon-
kreten Konfliktsituationen in der industriel-
len Arbeit erforschen will, darf nicht vom
Sinnzusammenhang abstrahieren, den die
Beschéftigten den industriellen Lebensfor-
men selbst geben. Dazu ist es notwendig,
daR die beteiligten Forscherinnen bis zu
einem gewissen Mal in die Lebensformen
derer »eintauchen«®, um deren Erfahrung
und Intentionen es geht. Das »Eintauchen«
in Lebensformen, die nicht die eigenen
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sind, geschieht im Medium der Sprache. Es
kommt darauf an, in der Sprache der indu-
striellen Lebensformen Anschluf3stellen zu
finden, die es ermdglichen, die verschiede-
nen Lebensformen der industriellen Praxis,
der sozialwissenschaftlichen Praxis und dar-
uber hinaus der praktischen Philosophie mit
ihren verschiedenen Konzeptionen des
Richtigen und Gerechten aufeinander zu
beziehen.

Zunachst einmal geht es fur die Forschen-
den darum, den »Reim« zu verstehen, den
sich die Beschaftigten in der industriellen
Produktion selbst auf ihre Situation ma-
chen. Weiche Bedeutungen, Normen und
welches Machtverstdndnis die Menschen
in den verschiedenen gesellschaftlichen
Praxisfeldern ihrem Handeln unterlegen,
kommt in der Alltagssprache zum Aus-
druck. Das gilt flr die Beschaftigten in der
Industrie wie fr alle Mitglieder der sozialen
Weilt, selbstverstandlich auch flr die Sozial-
wissenschaftler. Die besondere Aufgabe
der Sozialwissenschaft ist es herauszuar-
beiten, wie etwas in der Alitagssprache der
verschiedenen Praxisfelder thematisiert
oder verdeckt wird. Es bedarf daher einer
Forschungsmethodik, die der Verstdndi-
gung und Ubersetzung verschiedener
»Sprachspiele« - wie Wittgenstein den
Sachverhalt benennt, daf® in der Sprache
die Praxis zum Ausdruck kommt - dient. Ein-
tauchen und Verstandigung haben wieder-
um Voraussetzungen, damit sie gelingen
kénnen. Zu diesen Voraussetzungen gehd-
ren Vertrauensbeziehungen und wechsel-
seitige Offenheit {ber die Interessenlagen,
wobei diese zwei untereinander in enger
Beziehung stehen .®

Wir muBten also den Beschaftigten in der
betrieblichen Lebenswelt verdeutlichen
kénnen, welches Interesse uns in die In-
dustriewelt fihrt, und mit ihnen herausfin-
den, wie der gemeinsame Nutzen des For-
schungsvorhabens aussehen kénnte. Dies
muBte auf allen Ebenen eines Unterneh-
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mens gelingen. Wir konnten dabei mit un-
serem erklarten Forschungsinteresse an
Analyse und Uberbriickung der Kluft zwi-
schen allgemeinen Norm- und Wertvorstel-
lungen in der betrieblichen Alltagspraxis an
den neuen Leitbildern der Unternehmens-
fihrung, an erklarten gewerkschaftlichen
Zielsetzungen zur Humanisierung des Ar-
beitslebens, aber auch an individuellen
Winschen der Arbeitenden anknlpfen. Mit
dieser Anknipfung war es uns mdglich,
betriebliche R3ume in zwei Unternehmen
der Automobilindustrie zu erschliefen und
ein gewisses Vertrautsein mit den Umwelt-
bedingungen zu erlangen, mit denen die
Beschaftigten in dieser Industrie zu tun ha-
ben. Dariiber hinaus war es uns wichtig,
auch Raume zu finden, in denen sich Men-
schen mit gemeinsamen Arbeitserfahrun-
gen auferhalb der Arbeitswelt treffen, um
Uber ihre Lebensziele zu reflektieren. Sol-
che Raume bietet beispielsweise der Kirch-
liche Dienst in der Arbeitswelt (KDA).

Ist es den Forschenden erst einmal gelun-
gen, in Gesprachen mit Management und
Betriebsrat den Passierschein fir den
Werkszugang zu gewinnen, beginnt die
eigentliche Mihe des Eintauchens in die
betrieblichen Lebensformen. Dabei geht es
in allen weiteren Gesprachen darum, immer
erneut zu einer Auffassung Uber den ge-
meinsamen Nutzen des Forschungs-
vorhabens zu kommen. Fir uns war es der
konkrete Bezug auf Gruppenarbeit be-
ziehungsweise auf ihre Einflhrung, der
solch einen gemeinsamen Interessenfokus
ermdglichte. In der damit verbundenen Si-
tuation der betrieblichen Umstrukturierung,
der Veranderung von Rahmenbedingungen
und Vorgaben, werden fir die Betroffenen
Selbstverstandlichkeiten in Frage gestellt
und damit grundlegende Bedurfnisse, be-
rufliche Selbstbilder und Ich-ideale wieder
bewuliter Selbstreflexion zuganglich. In
welcher Weise verdndern die neuen Or-
ganisationskonzepte und insbesondere die
Gruppenarbeit die eingespielten informellen
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Praktiken, mit denen in den bisherigen tay-
loristisch gepragten Arbeitsstrukturen die
Arbeitsvorgaben und Konflikte bewidltigt
wurden, und in welcher Weise machen sie
grundlegende Bedurfnisse an eine subjektiv
befriedigende Arbeit, eine »gute« Arbeit,
wieder thematisierungsfahig? Dies sind die
Fragestellungen, die uns in unserem For-
schungsvorhaben geleitet haben.

Solche Fragen verlangen kommunikative Er-
hebungsmethoden, die es mdglich ma-
chen, daf} Beschéaftigte, die im industriellen
Kontext an Gruppenarbeit beteiligt sind, ihre
Erfahrungen ausloten und auf personliche
Winsche und gemeinsame oder konfligie-
rende Interessen beziehen kdnnen. Ent-
sprechend bedarf es der Bereitstellung ei-
nes Forums, in dem mdglichst optimale Be-
dingungen zur Thematisierung sensibler
und problematischer Sachverhalte fur die
Beteiligten bestehen. Wir haben ein sol-
ches Forum in Gestalt von sechs For-
schungsseminaren zum Thema »Heraus-
forderung Gruppenarbeit« bereitgestellt.
Die Seminare ermdglichten den teilneh-
menden Beschaftigten aus der Industrie ein
eigenstandiges forschendes Lernen oder
wurden von ihnen als Bildungsveranstal-
tungen genutzt; fur die Forschungsgruppe
waren sie Erhebungssituation. Wahrend
der 1 1/2-tagigen Dauer der Seminare wur-
den im Rahmen von narrativen Einzel- und
Gruppeninterviews, von Gruppendiskus-
sionsverfahren und von Rollenspielen zur
exemplarischen Konfliktbearbeitung vielfal-
tige Moglichkeiten der Reflexion und des
Probehandelns geboten.

Die genannten Methoden des narrativen
Gruppeninterviews, der Gruppendiskussion
und der exemplarischen Konfliktbearbei-
tung bzw. des Gruppenspiels sind in beson-
derer Weise dazu geeignet, in der Sprache
auffindbar zu machen, worin gemeinsame
Erfahrungen und Ubereinstimmungen be-
stehen und wo Sichtweisen vorgetragen
werden, die vom gemeinsamen Praxiskon-
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sens abweichen. Die Verallgemeinerbarkeit
oder Reprasentativitdt der so erhobenen
Befunde bezieht sich also auf den Typ von
Situationen, die im Gespréch beschrieben
werden. In den verschiedenen Gesprachs-
und Erhebungsschritten entstehen Ge-
sprachsprotokolle, die, auf Tonband aufge-
zeichnet und transkribiert, dem Forschungs-
team als Texte zur weiteren Auswertung
dienen. Die Erflllung wissenschaftlicher
Objektivitatskriterien mul dabei in einer
kommunikativen Forschungsmethodik an-
ders gewahrleistet werden als in einer am
normativen Paradigma ausgerichteten em-
pirischen Sozialforschung.® In allen Erhe-
bungsschritten waren auch Phasen der
Selbstauswertung bzw. Selbstreflexion vor-
gesehen, in denen die Diskussionsgruppen
sich noch einmal in eine gewisse Distanz zu
der Dynamik des Gesprachsgeschehens
versetzten und aus dieser Distanz die wich-
tigsten Punkte hervorheben konnten.

Die Ergebnisse dieser Selbstauswertungs-
prozesse in den Gruppen wurden meist in
Gestalt von symbolisch verdichteten Dar-
stellungen, von denen eine im folgenden
dargestellt wird, festgehalten. Die Selbst-
auswertungen der Beschéftigten haben fir
die Interpretationen der Forschungsgruppe
auch deswegen eine besondere Bedeu-
tung, weil sie Einblick in diejenigen Themen
geben, die von den Diskussionsgruppen als
ganz besonders wichtig erachtet worden
sind. Die Auswahl von Textstellen fur die
vertiefte Interpretation und Darstellung
muf sich auch daran messen.

Dariiber hinaus haben drei Ruckkopplungs-
runden, eine davon als eigenes Seminar mit
weiterfihrenden Erhebungsanteilen gestal-
tet, die Aufgabe gehabt, eine kormmunikati-
ve Validierung der Interpretationsbefunde
zu ermdglichen. Ob die Forschungsgruppe
verstanden hat, was sie beim »Eintauchen«
in die industrielle Lebensform und Sprach-
welt gefunden hat, zeigt sich in der Ausein-
andersetzung mit ihren Befunden. Dabei
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mull beachtet werden, dall die Ruck-
kopplungsrunden mit dem Anspruch einer
doppelten Ubersetzungsleistung verbunden
sind, ndmlich zum einen aus der Alltags-
sprache in sozialwissenschaftliche Katego-
rien und zum anderen aus diesen sozialwis-
senschaftlichen Kategorien wieder zurlick
in eine umgangssprachliche Formulierung
(Senghaas-Knobloch 1999).

Flr die interpretative Auswertung der um-
fangreichen Textprotokolle aus den Inter-
views und Forschungsseminaren haben wir
uns der Methode der »Kernsatzfindung«
bedient. Es ist dies ein bewahrtes, induktiv
vorgehendes Verfahren, durch das der
gréfdtmaogliche Informationsgehalt des Text-
materials bewahrt werden und doch einer
systematischen SinnerschlieBung zugang-
lich gemacht werden kann.” Kernsatze sind
im GesprachsfluR auffallende Verallgemei-
nerungen und Verdichtungen. in ihnen kom-
men emotional als bedeutsam erlebte und
sich auf einen bestimmten Kontext bezie-
hende Aussagen auf den »Punkt«.

Bindelt man die Kernsatze zu bestimmten
Themen, so ist es moglich, Konsensualitat
oder Konflikthaftigkeit einzelner Aussagen
zu erkennen, ihre kontextspezifische Ein-
bettung zu entziffern und durch einen
systematischen Vergleich zu verorten. Fir
die Auswertung der zw0lf Rollenspiele zur
exemplarischen Konfliktbearbeitung, in de-
nen es um die konkrete Inszenierung des
fur richtig erachteten Umgangs mit den bei-
den Konfliktsituationen »Die Verleihung«
und »Einer fehlt« ging, entwickelten wir ein
eigenes komplexes Auswertungsverfahren.
Noch mehr als die anderen Arbeitsschritte
erwies sich der Arbeitsschritt des Grup-
penspiels mit seiner Einbettung in Erér-
terungen Uber die geplante Inszenierung in
der Kleingruppe sowie die folgenden
Reflexionen (ber den Spielverlauf und
den Vergleich mit anderen Inszenierungen
im Plenum der Forschungsseminare als
selbstbestimmtes Lern- und Bildungslabor.
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ERLEBTE MISSACHTUNG UNTER TRADITIONELLEN
MANAGEMENTKONZEPTEN UND SUBJEKTIVE BE-
WALTIGUNGSSTRATEGIEN

Aus unseren Studien mit Produktionsarbei-
terinnen und Produktionsarbeitern in der
Unterhaltungselektronikindustrie (Volmerg/
Senghaas-Knobloch/Leithduser 1985; 1986)
und Automobilindustrie (Senghaas-Knob-
loch/Nagler/Dohms 1997) soll zunéchst auf
drei Bezugspunkte der Miflachtung hinge-
wiesen werden, denen sich die Arbeiten-
den unter dem tayloristisch-fordistischen
Regime ausgesetzt sahen bzw. sehen:
MiBachtung der leibgebundenen Existenz,
MiRachtung der geistigen Kompetenzen
und Nichtanerkennung personaler Qualita-
ten.

Die Reduzierung der arbeitenden Personen
auf maschinenahnliche Wesen in tayloristi-
schen Arbeitsstrukturen 140Gt die Leiblichkeit
der Menschen aulRer acht. Folge sind unter
anderem korperliche Zwangshaltungen und
ein erlebter Freiheitsentzug in einem ele-
mentaren Sinn, beispielsweise als »Ange-
bundenheit an die Maschine oder an das
Band«. Angelernte Bandarbeiterinnen in der
Elektroindustrie brachten Anfang der 80er
Jahre in Gruppendiskussionen sehr ein-
drlcklich die Demditigung, die sie empfan-
den, zum Ausdruck, wenn sie beim Meister
darum »bitten und betteln« mufiten, um
auRerhalb der festgelegten Bandpausen auf
die Toilette gehen zu kdnnen. Der Gang zur
Toilette gewann unter diesen Bedingungen
- dhnlich wie in der Kindheit - eine symboli-
sche Bedeutung fur Autonomiebestrebun-
gen. Und die Scham und Wut werden deut-
lich, wenn es hief3, man misse sich erst in
die Hose machen, bevor eine Abldosung
komme (Senghaas-Knobloch 1986, S. 104
ff.). Die Mifdachtung der leiblichen oder ge-
nauer: der leiblich-seelischen Existenz
kommt auch in den Satzen zum Ausdruck,
mit denen die Produktionsarbeiterinnen in
der Elektroindustrie eine persoénliche Ant-
wort auf die Frage fanden, was sie selbst in
ihrer Arbeit einer Maschine voraushaben.
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Es sind Satze wie beispielsweise: »ich habe
ein Herz, mit mir kannst du sprechenx, »ich
habe eine Seelen, »lch kann weinenk, »ich
kann hdren«, »lch habe einen Geruchs-
sinn«, »lch kann husten«, »lch kann schia-
fen« und »lch kann denken, ich bin mide«
{Volmerg/Senghaas-Knobloch/Leithduser
1985, S. 113).% Es sind vielfaltige Hinweise
auf milachtete Sinne, auf beleidigte Geflbh-
le, in denen Resignation und Zorn mit-
schwingen.

In der tayloristischen Arbeitsorganisation
schloR die strikte Trennung von Kopf- und
Handarbeit ein Mitdenken und Mitent-
scheiden der Arbeitenden im Arbeits- und
Produktionsprozef} rigoros aus, ganz unab-
héngig davon, mit welchem Wissen und
welcher Erfahrung sie in die Fabrik gekom-
men waren. Diese MiRachtung ihrer geisti-
gen Kompetenzen wird beispielsweise von
einem Montagewerker mit folgenden Wor-
ten thematisiert; »In der Produktion ist man
eine laufende Nummer, und man wird auch
irgendwie gar nicht so richtig wahrgenom-
men und anerkannt. Und man verlernt ir-
gendwie in diesen Jahren das Denken.« Die
erlebte tiefe Krankung durch MiRachtung
wird oft zum Ausdruck gebracht, wenn sich
Arbeiter und Arbeiterinnen in neuen Organi-
sationsformen der Gruppenarbeit an die alte
Arbeitsorganisation erinnern. »Friher mui3-
ten wir den Kopf an der Wache abgebenc,
ist ein oft geduflerter Satz. Und mehr als
einmal war zu horen: »lch kann mich an
meine ersten Jahre bei XY erinnern, da hat
der Meister zu Dir gesagt: ‘Du bist nicht
hier, um zu denken. Du bist hier, um zu ar-
beiten’«. »Wir waren die Bandaffen«, heifdt
es in anderen AuRerungen (Senghaas-
Knobloch/Nagler/Dohms 1997, bes. S. 110
ff.).e

Auch personale Qualitdten wurden in der
tayloristischen Fabrikorganisation nicht an-
erkannt. Man erfuhr sich als auswechsel-
bares Teil einer produzierenden Maschine.
Das wurde durch die alltdgliche und Ubliche
Praxis der Arbeitseinsatzplanung und Ver-
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leihung bekraftigt: Ohne gefragt zu werden,
wurden die Produktionsarbeiter auf Anwei-
sung von Vorarbeitern oder Meistern bei
Bedarf an andere Arbeitsplatze gestelit. Die
MiBachtung personaler Qualitdten wurde
darlber hinaus auch als MiRachtung per-
sonlicher Fahigkeiten empfunden: Auf die
eigene Bewertung der Qualitdt eines Ar-
beitsprodukts kam es nicht an. Insofern ar-
beitete man - wie es im Rickblick heif3t - fiir
den Kontrolleur, der die eigenen Arbeits-
produkte nachprifte. Es kam darauf an, es
den einzelnen Kontrolleuren recht zu ma-
chen, nicht aber auf das eigene Qualitats-
urteil. Offenbar kann das Ausmaf der damit
verbundenen Krankung erst benannt wer-
den, wenn fir die Betroffenen Alternativen
sichtbar geworden sind.™

Um die Zumutungen und erfahrenen Mif-
achtungsformen in tayloristischen Arbeits-
strukturen zu bewaltigen oder mit ihnen
umgehen zu kénnen, missen sich Produk-
tionsarbeiterinnen und Produktionsarbeiter
verschiedene subjektive Bewaltigungsstra-
tegien und Handlungsroutinen aneignen.

Eine Bewaltigungsstrategie besteht darin,
mit moglichst wenig Aufwand durch den
Tag zu kommen, um das Leben zu begin-
nen, wenn man aus dem Werkstor wieder
herausgetreten ist. Die einengende Arbeits-
situation in der Fabrik wird durch kreative
Aktivitdten im auBerbetrieblichen Lebens-
bereich kompensiert. So wird davon berich-
tet, wie froh man Uber den guten Verdienst
im Werk und geregelte Arbeitszeiten sei,
die es ermdglichen, weiterhin die eigene
Landwirtschaft zu betreiben oder ein eige-
nes Haus zu erbauen. Diese »instrumentel-
le Arbeitsorientierung« galt in der Industrie-
soziologie lange Zeit als vorherrschend.

Fir einen anderen Ausweg aus einer als
unertraglich empfundenen Situation steht
der geglickte Aufstieg innerhalb der be-
trieblichen Hierarchie. So berichtet ein fru-
herer Produktionsarbeiter, der heute als
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Meister arbeitet: »Ich habe am Band ange-
fangen, und gleich mit der Idee, also tagaus
tagein die gleiche Arbeit liegt mir nicht, ich
will zwischendurch auch mal was anderes
machen... Und bekam dann in dem Unter-
nehmen nach vier Jahren auch die Chance,
Schule zu machen. Ich wurde als Vizemei-
ster probeweise eingesetzt, und dann ging
es so langsam bergauf. Der Grund, warum
ich da zugesagt habe, das ist einfach Ver-
antwortung, Vielseitigkeit und groRes Auf-
gabenspektrum. Auch so die Zusammenar-
beit, das hat mir dann auch Spaft gemacht,
und dann bin ich da bis heute geblieben.«
(Senghaas-Knobloch/Nagler/Dohms 1997,
S. 107).

Einen weiteren Ausweg sahen und sehen
Produktionsarbeiter auch darin, sich auf be-
triebspolitischer Ebene zu engagieren. So
begriindet beispielsweise eine gewerk-
schaftliche Vertrauensfrau, warum sie sich
dafir entschieden hat, in der betrieblichen
Interessenvertretung tatig zu werden, mit
sehr krassen Worten: »\Wenn man im Werk
irgendwie nichts tut, nach einiger Zeit ver-
blédest du da am Band.«

Eine wiederum andere Form der Bewilti-
gung erlebter MiRachtung besteht im ima-
ginierten Ausstieg aus der Fabrik. Wenn
sich Produktionsarbeiterinnen in der Auto-
mobilbranche in unseren Forschungsse-
minaren dariber austauschten, was sie be-
ruflich lieber machen wollten, wurde von ei-
nem relevanten Anteil immer davon gespro-
chen, der Fabrik ganz und gar den Riicken
kehren zu wollen. Unter jungen Arbeitern
und Arbeiterinnen findet sich ein verbrei-
teter Wunsch, sich selbstandig zu machen.
»lch mochte gerne raus, und ich méchte
mich selbstindig machen, mit Menschen
etwas machen, aber auf einer anderen Ba-
sis als hier ... Ich verfolge das Ziel.« (Seng-
haas-Knobloch/Nagler/Dohms 1997, S. 106).

Selbstandigkeit steht hier fir den Wunsch,
alle Zwénge hinter sich zu lassen, wirklich
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selbst- und freibestimmt planen zu kénnen
und sinnvolle Arbeit zu leisten. Einige weni-
ge schaffen es, auszusteigen.

Aber auch die, fur die Aufstieg und Ausstieg
nur ein Tagtraum bleibt, unterstreichen, daf}
sie sich vom Arbeitsleben in der industriel-
len Produktion mehr wiinschen, als auf ihre
Arbeitskraft reduziert zu werden. Sie ent-
wickeln subjektive Strategien, die es ihnen
erfauben, im vorgegebenen Rahmen weiter-
zumachen. Dazu gehoren beispielsweise in-
formelle oder individuelle Weisen, »anders
zu handeln als offiziell geplant» (siehe Vol-
merg/Senghaas-Knobloch/Leithauser, S. 104
ff.), so etwa beim »Tourenfahren«, das in
der alten Arbeitsorganisation weitverbreitet
war. Es handelt sich dabei darum, daf? sich
drei oder vier Beschéftigte an einem Band-
abschnitt zusammentun und jeweils eine
Person »freispielen«. Diese kann dann den
Arbeitsplatz fir 15-20 Minuten verlassen.

Solche Bewaltigungsstrategien &dndern
nichts an den Belastungen durch die streng
arbeitsteilige Arbeitsorganisation; man ist
weiterhin an das Band gebunden und
schafft sich durch erhdhtes Tempo zusatzli-
che Belastungen. Aber es wird als befriedi-
gend empfunden, das vorgegebene Ar-
beitsregime eigensinnig zu durchbrechen,
und es wird Stolz darlber empfunden, daR
zwei Kollegen faktisch die Arbeit von dreien
schaffen kénnen. Mit dem Begriff der
betrieblichen Lebenswelt hatten wir in den
80er Jahren auf diese »verborgenen Situa-
tionen» (Thomas 1964) im Industriebetrieb
gezielt, in denen sich die subjektive Aneig-
nungspraxis (Bernoux 1978) der formalen
Vorgaben durch die Beschaftigten manife-
stiert. In der tayloristischen Arbeitsorgani-
sation, in der Subjektivitdt und personale
Qualitédten nicht vorgesehen waren, war
betriebliche Lebenswelt mit Nischenexi-
stenz (Thomas Leithduser) gleichbedeu-
tend, denn die gegebenen Strukturen wur-
den als Geltung einer verkehrten Welt
erfahren. Was geschieht nun mit dieser
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Nischenexistenz, wenn der formale Rah-
men sich durch posttayloristische Konzepte
andert?

GRUPPENARBEIT IN POSTTAYLORISTISCHEN KON-
ZEPTEN UND NEUE ERLEBNISPERSPEKTIVEN

Die paradigmatische Verdnderung in post-
tayloristischen Managementkonzepten be-
steht darin, Menschen nicht mehr nur als
Rest- und potentielle Stérgréfie zu begrei-
fen, sondern ihre spezifischen Stérken,
eben die »human resources«, direkt in den
Wertschopfungsprozef einzubeziehen. Wie
auch immer die Konzepte der Verwertung
menschlicher Starken im einzelnen ausge-
pragt sind, sie setzen auf das Mitdenken
der Beschéftigten, Kreativitat und Ubernah-
me von Mitverantwortung. Fachwissen,
Qualifikationen und Kompetenzen, innovati-
ve und dispositive Funktionen, bisher den
Fihrungskraften vorbehalten (siehe dazu
Kuhn 1997, S. 197 ff.), sollen nun von allen
Beschéftigten in den Arbeits- und Produk-
tionsprozell eingebracht werden. Von neu-
en Formen der Gruppenarbeit und Selbst-
organisation wird kooperative Aufgaben-
bewadltigung erwartet. Mit gutem Grund
kénnen diese Ansatze als Beispiele fir »re-
flexive Rationalisierung« begriffen werden.
Die kontraproduktiven Folgen der alten
Rationalisierungsbemiihungen - innere Emi-
gration, »anders handeln als geplant» etc. -
sind von vielen Managementvertretern
erkannt worden (siehe dazu Deutschmann
1989).

In der Gruppenarbeit Ubernehmen die Pro-
duktionsarbeiter laut kollektiv ausgehandel-
ter Betriebsvereinbarungen (die durch ge-
werkschaftliche Akteure vielerorts in Unter-
nehmen ihre Ideen von humaner Arbeit ein-
gebracht haben) heute bei einer Reihe von
Aufgaben Verantwortung, die bisher aus-
schlieBlich in das Aufgabengebiet von Vor-
arbeitern, Planern oder aber von Meistern
fielen, so zum Beispiel die Arbeitseinsatz-
planung in der Gruppe und Verleihungen in
andere Bereiche, Urlaubsplanung fir das
Team, Erstellung von Qualifizierungsplanen

84

und Konfliktregelung innerhalb der Arbeits-
gruppe. Zu den neuen Anforderungen ge-
hért, dal® die Produktionsarbeiterinnen und -
arbeiter eigenstandige Entscheidungen tref-
fen und daR sie sich selbst fir die Optimie-
rung der Produktion einsetzen. Jetzt wird
auch an der Produktionsbasis dispositives
und innovatives, also unternehmerisches
Handeln, erwartet. Wie erleben nun die Be-
schaftigten selbst die Anforderungen neuer
Formen der Arbeitsorganisation in der indu-
striellen Produktion?

Im Mittelpunkt des Erlebens steht nach un-
seren Befunden die neue offizielle Beach-
tung geistiger Kompetenzen. Dies wird von
den Produktionsarbeitern als spéte Rehabili-
tation erlebt. Entsprechend wird von den
Werkern und Werkerinnen durchgangig her-
vorgehoben, dal® nun mitgedacht werden
darf, aber auch muf3. Nicht zufalligerweise
wird in den Diskussionen der Werkerinnen
und Werker immer wieder die Betonung
darauf gelegt, daf’ man seinen »Kopf mehr
gebrauchen muf3« als vorher. Man »gibt
den Kopf nicht mehr an der Wache abe,
sondern mufl ihn bei der eigenen Arbeit
gebrauchen. Mehr noch, es wird - nicht oh-
ne Irritation, aber doch nicht in negativer Be-
wertung - erzahlt, wie man sich auch noch
zu Hause mit den Problemen beschéftigt,
die wahrend des Arbeitstages das aktuelle
betriebliche Geschehen bestimmt haben.

Die hohe Bedeutung, die dem Kopf zu-
kommt, wurde im Rahmen einer Gruppen-
diskussion von Werkern besonders ein-
drucksvoll ausgedriickt: In dem Bild, in dem
sie ihre gemeinsame Diskussion zu der Fra-
ge »Welche Fahigkeiten werden von mir in
der Gruppenarbeit besonders gefordert?«
symbolisch zusammengefal’t haben, stell-
ten sie einen Uberdimensional grolten Kopf
auf einen kleinen unscheinbaren Korper in
den Mittelpunkt. Dal} erstmals in ihrer Ar-
beit alle Sinne gefordert werden, Héren, Se-
hen, Sprechen, aber auch Riechen und Fih-
len, spielt in den Erdrterungen aller Werker-
gruppen eine bedeutende Rolle (siehe Bild).
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Die erlebte Anerkennung ihrer Fahigkeit, zu
denken, und die mit ihr verbundenen Anfor-
derungen werden allerdings auch als star-
ker Druck erlebt, umzudenken und umzuler-
nen. Gruppenarbeit, so heit es in einer
Gruppe von Montagewerkern, »fangt im
Kopf an«. Man misse sie wollen. »Grup-
penarbeit fangt im Kopf an«, das bedeutet
fir die Produktionsarbeiter nicht nur, daf
man fir sich ein neues Bild von der eigenen
Arbeitsaufgabe entwirft, sondern es bedeu-
tet auch, die kollegialen Beziehungen neu
zu gestalten. Miteinander reden, sich ge-
genseitig zuhéren und genau wahrnehmen,
was in der Gruppe ablduft, werden als not-
wendige und gewilnschte Anforderungen
fir einen neuen Umgang untereinander arti-
kuliert. Friher, so wurde in einer Diskus-
sionsgruppe von einem Werker rickblik-
kend festgestellt, habe es die »Fahigkeit,
miteinander zu reden, Uberhaupt nicht ge-
geben«. Friher habe man wirklich nur
»moin, tschifl« gesagt. Ende: »Und, so
heildt es weiter wenn du deinen Kumpel
hattest, mit dem hast du geschnackt, aber
mit dem andern - der war mir egal... Durch
dieses Umstrukturieren der Arbeitsorgani-
sation, weil wir rotieren - jeder macht alle
Arbeitsplatze so in einer Gruppe von 26 tag-
lich, das schweit zusammen.« Gruppen-
arbeit wird in diesem Sinn als Chance gese-
hen, neue soziale Fahigkeiten zu ent-
wickeln. Eine zentrale Bedeutung wird der
Entwicklung von Vertrauen untereinander
gegeben: »Indem wir miteinander reden,
haben wir doch ein Vertrauen aufgebaut.
Wir verstehen uns doch untereinander, wir
haben gewisse Toleranz und Verstandnis
aufgebracht, und wir merken auch, dal wir
ehrlich miteinander umgehen. «

Dabei wird die Problematik der Gruppen-
dynamik und des Gruppendrucks keines-
wegs geleugnet, sondern deutlich zur Spra-
che gebracht. Mit der Genugtuung, den ei-
genen Kopf endlich nicht mehr »am Werk-
tor abgeben zu missen«, wachsen aber
auch das Selbstbewuf3tsein und das Zutrau-
en in die eigenen Fahigkeiten flr einen als
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gut und richtig erkannten Umgang mit
schwierigen Konfliktsituationen in der Grup-
pe_n

Allerdings, gibt es seit Mitte der 90er Jahre
ermneut Ansdtze, bereits bandentkoppelte
Montagearbeiten wieder in ein getaktetes
Band zu bringen (Springer 1997; 1998). Sol-
che Ruckschritte mit Blick auf Beachtung
leiblicher Bedlrfnisse werden von den
Beschaéftigten bedauert und bekdmpft, und
es wird sich herausstellen, ob dieses kurz-
sichtige Resultat des weitverbreiteten welt-
weiten Benchmarking von Produktionsfor-
men letztendlich nicht die angestrebte Pro-
duktivitdtserhdhung verhindert.

UNTERWERFUNG DER SUBJEKTIVITAT ODER NEUE
ARBEITSKULTUR?

In unserer Untersuchung zur Gruppenarbeit
in der industriellen Produktion zeigte sich:
Wenn Beschaftigte in der industriellen Pro-
duktion sich mit der Frage auseinanderset-
zen, welche Umgangsweisen sie in der Ar-
beitswelt, unter Kollegen, fur richtig und gut
halten, so wird als eine der wichtigsten Ei-
genschaften immer die Hilfsbereitschaft
bzw. die Zusammenarbeit genannt. Die viel-
faltigen Krankungsgeschichten Gber vorent-
haltene Unterstltzung oder unehrliche Hilfe
in der traditionellen Organisation unterstrei-
chen die Bedeutung, die der Dimension der
sozialen Beziehungen in der betrieblichen
Arbeit gegeben wird. Im Fordismus/Taylo-
rismus war die Arbeitskultur wesentlich da-
durch gepréagt, dall aufgrund der individuell
vorgegebenen Leistungseinmessung so-
wohl zwischen den Kollegen und Kollegin-
nen als auch zwischen diesen und den un-
mittelbaren Vorgesetzten MiRtrauen und
Argwohn tief verankert wurden."
Arbeitskultur ist vom Konzept der Unterneh-
menskultur in der Managementliteratur zu
unterscheiden. Unternehmenskultur gilt
dort als strategische Grofde, mit der erfolgs-
orientiert von oben gesteuert werden soll,
welche Normen und Handlungsorientierun-
gen das betriebliche Handeln bestimmen

85



Exva SENGHAAS-KNOBLOCH

sollen. Die Arbeitskultur ist dagegen als ein
analytischer Begriff zu verstehen. Arbeits-
kultur bildet sich unvermeidlich in jeder Or-
ganisationsstruktur, ndmlich allein durch die
Art und Weise, wie die Beschaftigten »ler-
nen«, in ihren wechselseitigen Beziehun-
gen auf ihre je spezifische Art die vorgege-
benen formalen Anforderungen im betrieb-
lichen Alltag zu erflllen. Arbeitskultur ist in-
sofern die Binnenseite von Organisations-
struktur (siehe u.a. dazu Tirk 1989 und
Wolinik 1991). Dabei ist zu bertcksichtigen,
daR sich eine organisationsumgreifende Ar-
beitskultur im Sinne einer sdominanten Ar-
beitskultur« neben einer Pluralitdt verschie-
dener bereichsspezifischer Arbeitskulturen
herausbildet. Ein solcher Bereich ist typi-
scherweise die Produktion (neben bei-
spielsweise Entwicklung und Vertrieb) (sie-
he Nagler/Hartmann/Senghaas-Knobloch
1999).

in der alten Arbeitsorganisation industrieller
Produktion hatte man keinen Grund, mit
den Arbeitskollegen Uber ihre Arbeitslei-
stung oder Uber ihre persdnlichen Probleme
zu sprechen. Wo individuelle Bewaltigungs-
strategien nicht ausreichten, um mit einem
Problem fertigzuwerden, galten die Mei-
sterin oder der Meister - oft zusammen mit
dem Vertrauensmann - als Ansprechpartner.
Umgekehrt erschwerte gerade diese Stra-
tegie der hierarchieorientierten Einzelge-
sprache den Zusammenhalt zwischen den
Kolieginnen und Kollegen.

In den neuen Organisationsstrukturen ist
die Gruppe insgesamt fir das Ergebnis der
an sie lbertragenen Arbeitstatigkeiten zu-
standig und verantwortlich. Gegenseitige
Hilfe und Unterstitzung gehoren jetzt zum
offiziellen Arbeitsauftrag. Dadurch gerét - so
wurde deutlich - vor allem das unter ande-
ren Vorzeichen eingespielte Bezugsgeflecht
unausgesprochener wechselseitiger Erwar-
tungen unter Druck. Fir die erlebte Qualitét
der Arbeit in der Gruppe erweist sich jetzt
als entscheidend, ob die Gruppenmitglieder
untereinander gemeinsam akzeptierte Nor-
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men der Reziprozitdt zur Geltung bringen
kdnnen oder ob Argwohn, MiRtrauen, Rick-
sichtslosigkeit obsiegen.

Kollegen, die in der Gruppenarbeit die Chan-
ce sehen, ihre Winsche nach Zusammen-
halt, Hilfsbereitschaft und Firsorglichkeit
wieder sichtbar und erfullbar zu machen,
bestehen darauf, dal den neuen Anfor-
derungen auch neue Chancen entsprechen,
um die Arbeit neu mit persénlichem Sinn
auszustatten, Vertrauen untereinander zu
stiften und dazu beizutragen, auch - wie es
heidt - mit sich selber zufrieden zu sein.
Selbstvertrauen, Selbstachtung und Selbst-
schatzung - so wird in vielen AuRerungen
deutlich - kénnen wachsen, wenn sich Be-
schaftigte in der industriellen Produktion auf
Gruppenarbeit einlassen und in eigener
Regie ausgestalten und aneignen.

Wie also ist die Kritik an neuen Manage-
mentkonzepten in der industriellen Produk-
tion zu bewerten?

Ich denke, daf diese Kritik richtig ist, soweit
und wenn sie Widersprichlichkeiten zum
Ausdruck bringt:

- eine Einforderung von Verantwortlichkeit,
wahrend faktisch der Handlungsspielraum
nicht genigend groR ist,

- eine Einforderung des Teamgedankens,
wahrend faktisch kein Zeitraum fir die nicht
unmittelbar zweckgerichtete, soziale Kom-
munikation zur Verfigung steht,

- eine standige Rede von der Offenheit,
wahrend faktisch Transparenz Uber strategi-
sche Entscheidungen, die die einzelnen be-
treffen, nicht gegeben ist.

Aber die Kritik wird falsch, wenn sie sich ge-
gen die Einbeziehung personaler Qualitdten
in den Arbeitsprozefl wendet. Warum sollte
fur die industrielle Produktionsarbeit nicht
gelten, was uns bei vielen anderen Berufs-
tatigkeiten, die selbstverstandlich auch un-
ter 6konomischen Imperativen stehen,
selbstverstandlich ist, seien es die von Ver-
kauferinnen, Kdchinnen oder Installateuren!
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In posttayloristischen Managementkonzep-
ten wird endlich auch den Beschéftigten in
der industriellen Produktion - im Gegensatz
zu der traditionellen Auffassung einer an-
zuwendenden Arbeitskraft - eine berufliche
Rolle zuerkannt, zu der bestimmte Frei-
heitsspielraume, soziale und fachliche Kom-
petenzen sowie Verantwortlichkeiten ge-
héren. Die alte Spaltung zwischen »Kopf«-
und »Hand«-Arbeiten ist damit ansatzweise
Uberwunden. Viele Beschaftigte verandern
ihr Selbstbild ihrer betrieblichen Tatigkeit,
die Motivation fur ihr betriebliches Handeln
und ihre Orientierung im Betrieb. Diese
Verénderungen sind selbst nicht konfliktfrei,
sie bringen neue Konflikte mit sich, nicht
nur zwischen jenen, die sich von den neuen
Anforderungen Uberfordert oder Ubervor-
teilt sehen, und jenen, die starker die
Chance einer befriedigenderen Arbeits-
situation betonen. Konflikte zeigen sich
auch insgesamt im betrieblichen Alltag, der
oft vom Mangel an eben den Ressourcen
gepragt ist, die zur Entwicklung von Grup-
penarbeit und horizontaler Kooperation un-
abdingbar sind. Aber die Veranderungen er-
mdglichen auch die Entwicklung neuer F&-
higkeiten zur Konfliktaustragung, Konflikt-
regelung und Konfliktlésung, in denen Be-
dirfnisse und Winsche der einzelnen nach
Anerkennung und sozialen Beziehungen
eine groRere Chance zu ihrer Beachtung
haben. Und sie schaffen gewisse Mdoglich-
keiten, Probleme der Anerkennung oder
MifRachtung im Betrieb offen zu thematisie-
ren. Die betriebliche Lebenswelt kann
damit ein Stlck weit aus dem Nischen-
dasein herauskommen. Allerdings nur ein
Stick weit. Denn auch im Rahmen neuer
posttayloristischer Arbeitsstrukturen, in de-
nen personale Qualitdten berlcksichtigt
werden, werden neue verborgene Situatio-
nen entstehen. Jedoch besteht die Chance,
dall eine Arbeitskultur Uberwunden wird,
die von den Betroffenen als Geltung einer
nverkehrten Welt« erlebt werden mulite,
weil personliche Qualitdten und Kompeten-
zen unterdrickt und mif3achtet wurden.
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Anmerkungen

1 Im deutschen Arbeitsrecht ist der Begriff des
Arbeitnehmers an das Kriterium der »personli-
chen Abhangigkeit« gebunden. Abhéngige Er-
werbstétigkeit steht also auch begrifflich in ei-
nem Herrschaftszusammenhang, der in der poli-
tischen Sphare moderner Demokratien verfas-
sungsmaRig berwunden ist. Entsprechend plé-
dieren neuere arbeitspolitische Ansétze fir eine
rechtliche Anerkennung des Bilrgerstatus auch
im Betrieb (Matthies u.a., ebenda), also fir die
Uberwindung der industriegesellschaftlich-vor-
demokratischen Rechtsauffassung und Praxis.

2 In der Organisationsforschung wird der para-
digmatische Wandel bzw. der Konflikt zwischen
Paradigmen schon seit den 80er Jahren themati-
siert. Vgl. dazu zusammenfassend Tirk 1989 und
den Diskussionsband von Ortmann/Sydow/Turk
1998.

3 Unterstitzt durch die Hanns-Lilje-Stiftung, Han-
nover.

4 Der Begriff des »Eintauchens« in eine Lebens-
form wird von Giddens (1984) in seinem Werk
Uber die interpretative Soziologie verwendet
(S.199).

5 Siehe dazu auch Whyte 1984, wo die jahrzehn-
telangen Erfahrungen subjektbezogener Feldfor-
schung dargelegt werden.

6 Zur Unterscheidung von interpretativem und
normativem Paradigma siehe Leithduser/Vol-
merg 1988.

7 Diese Methode, die zuerst von Birgit Volmerg
erarbeitet worden ist, ist mit Blick auf die Ar-
beitswelt in den Untersuchungen zur betriebli-
chen Lebenswelt (Volmerg/Senghaas-Knobloch/
Leithduser 1985; 1986) und zur Verantwortungs-
situation von Ingenieuren (Senghaas-Knobloch/
Volmerg 1990; 1992) erprobt und weiterent-
wickelt worden. Leithduser und Volmerg (1988)
erldutern dazu die wissenschaftshistorische und
wissenschaftstheoretische Verankerung und
stellen dieses Verfahren in einen systematischen
Zusammenhang psychoanalytischer Methoden
in der Sozialforschung.

8 Man ist bei diesen Satzen an einen Ausspruch
erinnert, der sich auf das Migrationsgeschehen in
der Bundesrepublik bezieht: »Wir haben Arbeitskréf-
te gerufen, und es sind Menschen gekommen. «
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9 Die Metapher des Affen wurde angesichts
neuer Organisationsformen von drei Produk-
tionsarbeitern im Rahmen eines unserer For-
schungsseminare auch zur Beschreibung der
friiheren Situation am Band in der Automontage
in einem Standbild szenisch ausgedrickt: Ein
Kollege hielt sich die Augen zu, der zweite die
Ohren, und der dritte bedeckte seinen Mund mit
den Handen. Nichts sehen, nichts héren, nichts
sagen, so sollte man sein, und so hatte man sich
auch nicht selten verhalten.

10 Die vermiRte Anerkennung der eigenen un-
verwechselbaren Leistung in der industriellen
Produktion kommt dariber hinaus eindrucksvoll
in dem Bericht eines friiheren Landmaschinen-
schlossers, der in die Automobilproduktion ging,
am Band anfing und heute in einem anderen
Bereich der Gruppenarbeit tétig ist, zum Aus-
druck: »Wo ich immer noch sehr traurig dariber
bin, ist, da da keiner stand, flr den ich die Sitze
eingebaut habe. Wenn ich einen Trekker zusam-
mengebaut habe, dann stand da ein Landwirt.
Der hat sich wahnsinnig gefreut, wenn alles wie-
der in Ordnung war, wenn alles wieder in Ord-
nung mit dem Trekker war. Ich habe also ein
Erfolgserlebnis gehabt. Dieses Erfolgserlebnis
gab es im Werk Uberhaupt nicht. Da habe ich lan-
ge mit zu kdmpfen gehabt.« (Senghaas-Knob-
loch/Nagler/Dohms 1997, S. 105)

11 Siehe dazu insbesondere das Kapitel VIII:
Richtig und gerecht handeln. Konfliktbearbeitung
im LernprozeR von Brigitte Nagler in: Senghaas-
Knobloch/Nagler/Dohms 1997, S. 163 ff.

12 Walter Riester hat die Prdgung des gewerk-
schaftlichen Handelns durch die tayloristisch-
fordistische Organisation schon zu Beginn der
90er Jahre deutlich thematisiert. Sicher haben
Erfahrungen im Zusammenhang mit Projekten
zur Humanisierung des Arbeitsiebens dazu bei-
getragen, daR sich innerhalb der gewerkschaft-
lichen Interessenvertretung neue Perspektiven
mit Blick auf die individuellen Winsche der
Beschéftigten ergeben haben. Diese eigenen
neuen Zielvorstellungen fir Gruppenarbeit ka-
men der Gewerkschaft in dem Augenblick zu-
gute, in dem von seiten des Managements in
groRem Stil die paradigmatische Wende in den
Managementkonzepten eingeldutet worden ist.
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