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Hartmut Hirsch-Kreinsen, Ulrich Ramge (ISF}

6.2 GRUPPENARBEIT: MERKMALE, LEISTUNGSPOLITISCHE PROBLE-
ME, GESTALTUNGSFELDER

6.2.1 ZUNEHMENDE GESTALTUNGSSPIELRAUME FUR DIE ARBEITSOR-
GANISATION

Die traditionell vorherrschende Ansicht {iber den engen Zusammenhang von
Technik und Arbeit geht davon aus, daB die Technik zwangsléufig eine be-
stimmte Form der Arbeitsorganisation und Qualifikationsstruktur nach sich
zieht, und daR sich die jeweils vorhandene betriebliche Arbeitsorganisation
mit technischen Sachzwingen begriinden [488t. Diese Vorstellung vom
"Technikdeterminismus” hat zweifellos den Vorteil, bei Entscheidungen iiber
die Arbeitsgestaltung und den Personaleinsatz die Komplexitédt des Entschei-
dungskalkiils und der dabei zu berticksichtigenden Faktoren zu reduzieren, Sie
vereinfacht aber nicht nur Entscheidungen, sondern hat in der Vergangenheit
auch alle Beteiligten vom Betriebsleiter (iber den Personalmanager bis hin zum
Betriebsrat weitgehend von Uberlegungen befreit, ob sich mit einer neuen
Technik auch neue Formen der Arbeit verbinden lassen, die nicht nur wirt-
schaftlich effizienter, sondern auch humaner und qualifikatorisch anspruchs-
voller als die bisher praktizierten Arbeitsformen sind.

So wurden bislang bei der Einfilhrung neuer technischer Systeme haufig die
Prinzipien der in den Betriecben Gber Jahrzehnte gewachsenen und als
"tayloristisch™ zu charakterisierenden Formen der Arbeitsorganisation und des
Personaleinsatzes einfach Gbernommen und nur, soweit notwendig, an das
neue System angepaBt. Grundmerkmale dieser Form der Arbeit sind vor allem
eine ausgepragte hierarchische, funktionale und fachliche Arbeitsteilung und
eine damit einhergehende Beschrénkung von Qualifikationsanforderungen und
Handlungsspielrdumen des Personals.

Die Vorstellung vom Technikdeterminismus und die tayloristisch orientierte
Praxis der Arbeitsgestaitung in den Betrieben stehen allerdings in starkem Wi-
derspruch zu zweifelsohne vorhandenen Gestaltungsspieirdumen fiir die Ar-
beitsorganisation und den Personaleinsatz.
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Dieser Umstand ist zundchst generell zurtickfihrbar auf den fortschreitenden
ProzeR der Automatisierung und auf die Art und Weise, wie menschliche Ar-
beit zum Produktionsergebnis beitragt. Wéhrend zuvor die Arbeitskréfte un-
mittelbar in den ProduktionsprozeR eingebunden waren und sténdig den Pro-
duktionsablauf in Gang haiten muften, 15Rt sich bei Automatisierung die men-
schiiche Arbeit zunehmend zeitlich und sachlich vom Produktionsproze abio-
sen. Folge ist, daf die verbleibenden Aufgaben der Arbeitskrdfte in hohem
MaRe unabhéngig von technischen Erfordernissen arbeitsorganisatorisch ge-
staltet werden kdnnen.

Sind diese Gestaltungsspielrdiume schon seit ldngerem gegeben, so werden
sie insbesondere mit der fortschreitenden Realisierung von CIM bzw. von ein-
zelnen CIM-Komponenten uniibersehbar. Mit CIM verbinden sich prinzipiell er-
hebliche Freiheitsgrade fir die Zuordnung von Arbeitsaufgaben zu bestimmten
organisatorischen Einheiten, Abteilungen, Hierarchieebenen oder Arbeitsgrup-
pen. Wiahrend in der Vergangenheit ein relativ starrer Zusammenhang zwi-
schen Datengenerierung, -umwandlung und -weitergabe bestand und dadurch
die Zugénglichkeit von informationen rdumlich und zeitlich festgelegt war,
entsteht heute durch CIM eine neue Dichte des Produktionsprozesses. Daten-
bestinde werden vereinheitlicht und so aufeinander bezogen, daf der ge-
samte InformationsfluB nahtlos iber sé@mtliche organisatorischen Einheiten im
Betrieb laufen kann. Die prinzipielle Zugénglichkeit von betrieblichen Informa-
tionen erweitert sich erheblich. Damit ergeben sich vieifdltige Mdglichkeiten,
Aufgaben und Tatigkeiten arbeitsorganisatorisch neu zu schneiden und neue
Grenzlinien zwischen verschiedenen Hierarchieebenen und Kompetenzberei-
chen zu ziehen.

6.2.2 DAS MODELL "QUALIFIZIERTER GRUPPENARBEIT"

Ohne Frage lassen sich diese Gestaltungsspieirdume von Arbeit zu einem Er-
halt der gewachsenen Formen von Arbeitsteilung und Hierarchie nutzen. In
vielen Betrieben wird dies bislang praktiziert. Die Gestaltungsspieirdume er-
lauben aber auch eine Abkehr vom bisherigen Weg tayloristischer Arbeitsge-
staltung und - als Ergebnis einer weitgehenden Riicknahme von hierarchi-
scher, funktionaler und fachlicher Arbeitsteilung - die Realisierung qualifikati-
onsorientierter und ganzheitlicher Arbeitsstrukturen. Als Zielvorstellung kann
das Modell qualifizierter Gruppenarbeit gelten, das folgende Grundmerkmale
aufweist /2.B. Lutz 1988/:

Hirsch-Kreinsen/Ramge (1991): Gruppenarbeit: Merkmale leistungspolitischer N ”
Probleme, Gestaltungsfelder lerUNCHEN



Handbuch der humanen CIM-Gestaltung
i1.6 Fertigungsinseln, AWFI/GITTANSF/LPS/FGATNAQ/GTAH Seita 32

- . Kooperation, d.h. eine bestimmte Zahl von Arbeitskraften fihrt alle in ei-
nem bestimmten Betriebsbereich anfallenden Arbeitsaufgaben miteinander
abgestimmt im gemeinsamen Arbeitsvollzug aus;

- Selbstkoordination, d.h. die Festlegung der Tatigkeiten in personeller, zeit-
licher und sachlicher Hinsicht erfolgt innerhalb vorgegebener Eckdaten au-
tonom durch die Arbeitsgruppe;

- FEigenplanung, d.h. produktionsvorbereitende und -kontrollierende Aufga-
benkomplexe werden durch die Gruppe und die zentrale Arbeitsvorberei-
tung auf eine Rahmenplanung beschrinkt Gbernommen.

Hinzu kommt eine Reihe weiterer Merkmale, deren Realisierung wichtige zu-
sitzliche Voraussetzungen fiir ein Funktionieren von Gruppenarbeit bilden.

Zu nennen sind hier insbesondere: moéglichst homogene Qualifikationsstruktur
innerhalb der Gruppe, (iberschaubare Gruppengréfe, systematische Qualifizie-
rung der Gruppenmitglieder sowie eine Form der Bezahlung, die Gruppenar-
beit nicht behindert, sondern fordert.

Zweifellos handelt es sich bei dieser Charakteristik von Gruppenarbeit um eine
ideaitypische Modellvorstellung, die in vielféltiger Weise mit den jeweils gege-
benen betrieblichen Realititen und den technischen Bedingungen der Produk-
tion abgestimmt werden muB. Wird diese Arbeitsform in der einschldgigen
Diskussion haufig fiir sémtliche Betriebsbereiche - von der Konstruktion {iber
die Arbeitsvorbereitung bis hin zur Werkstatt - als wiinschenswert und prakti-
kabel angesehen /z.B. Brodner 1985/, so zentriert sich das Interesse seit eini-
ger Zeit insbesondere auf die Werkstattarbeit in Betrieben der Investitionsgti-
terindustrie.

Als besonders giinstige technisch-organisatorische Voraussetzung der Reali-
sierbarkeit von Gruppenarbeit gilt dabei das Prinzip Fertigungsinsel; dabei wird
der FertigungsprozeR schon technisch und betriebsorganisatorisch in einzelne
Segmente untergliedert, die als selbstdndige Einheiten gegeniiber dem Ge-
samtprozef3 der Produktion agieren kdnnen. Wie realisierte Beispiele von
Gruppenarbeit zeigen, gibt es flr eine erfolgreiche Einfiihrung von Gruppenar-
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beit offenkundig einen breiten Korridor teilweise sehr unterschiedlicher tech-
nischer und organisatorischer Bedingungen und Gestaltungsformen.

6.23  GRUPPENARBEIT UND INTERESSENLAGEN IM BETRIEB

Nahezu alle einschidgigen Experten sind inzwischen Ubereinstimmend der
Meinung, daR derartige Formen der Arbeit gerade auch unter fortgeschritte-
nen CIM-Bedingungen wirtschaftlich effizienter als tayloristische Arbeitsstruk-
turen sind /vgl. zuletzt Martin 1990/. Verwiesen wird damit zunéchst auf das
betriebliche Interesse, durch die Realisierung von Gruppenarbeit das men-
schliche Arbeitsvermdgen breiter als etwa in stark arbeitsteiligen Strukturen
zu nutzen. Von besonderer Bedeutung ist die Kooperationsféhigkeit von Ar-
beitskraft, deren Nutzung Stérpotentiale abfangen und Flexibilitdtspotentiale
im FertigungsprozeR ausschopfen soll. Ein weiteres betriebliches Interesse
richtet sich etwa darauf, gruppendynamische Prozesse als Leistungs- und Mo-
tivationsanreize zu nutzen und die Einhaltung der festgelegten Leistungsnor-
men durch kollektive Kontrolle des Leistungsverhaltens der einzelnen Arbeits-
kraft zu sichern /vgl. Altmann u.a. 1982/.

BekanntermaRen gelten diese Arbeitsformen zugleich als besonders human
und sozialvertraglich, insofern als sie in besonderer Weise und in langfristiger
Perspektive dem Reproduktionsinteresse von Arbeitskraft Rechnung tragen:
Betont wird, neben anderen Aspekten, beispielsweise immer wieder der enge
Zusammenhang von Selbstkoordination und Eigenplanung einerseits und ho-
her Qualifikation andererseits oder die Bedeutung von Kooperation und Kom-
munikation fir Qualifizierung und autonome Problemidsungsféhigkeit. Insbe-
sondere ist davon auszugehen, dal unter den Bedingungen fortschreitender
CIM-Realisierung mit Formen von Gruppenarbeit der Gefahr einer langfristigen
Erosion bislang qualifizierter Produktionsarbeit entgegengewirkt wird, wie sie
mehrheitlich etwa im Maschinenbau anzutreffen ist /Hirsch-Kreinsen u.a.
1990/.

Freilich erfolgt die Realisierung von Gruppenarbeit priméar im skizzierten be-
trieblichen Interesse. Dem Reproduktionsinteresse von Arbeitskraft wird nur
insofern Rechnung getragen, als damit zugleich Produktivitdt und Effizienz des
Produktionsprozesses gesteigert werden kdnnen. Es ist daher fraglich, ob sich
mit der je realisierten Form von Gruppenarbeit aus der Sicht von Arbeitskréf-
ten in jedem Fall verbesserte Arbeitsbedingungen verbinden. Vielmehr ist da-
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von auszugehen, daR Gruppenarbeit fiir Arbeitskrafte auch eine ganze Reihe
neuartiger und besonderer Probleme mit sich bringt. Ein Komplex solcher Pro-
bleme ist leistungspolitischer Natur, insofern als sich mit den je realisierten
Formen von Gruppenarbeit neue Bedingungen der Arbeits- und Leistungser-
bringung, eine gednderte Lohn-Leistungsrelation oder auch besondere Bela-
stungen ergeben kénnen. Aus solchen Problemen resultieren nicht zuletzt
auch Widerstinde seitens der Arbeitskréfte gegen die Realisierung eines sol-
chen Arbeitsmodells.

Auf die leistungspolitischen Probleme von Arbeitskraften in Arbeitsgruppen im
Werkstattbereich metallverarbeitender Betriebe - zumeist Facharbeiter oder
Angelernte - konzentrieren sich die folgenden Ausfiihrungen. Nicht betrachtet
werden dagegen beispielsweise die vermutlich nicht minder gravierenden Pro-
bleme von Gruppenarbeit eher indirekt betroffener Arbeitskrafte, etwa in den
Biiros der- Arbeitsvorbereitung, und ihr betriebspolitisct[es Verhidltnis zu den
Arbeitsgruppen in der Werkstatt. Basis der Argumentation sind Befunde einer
Reihe empirischer Studien, die sich mit der Einfihrung von Gruppenarbeit be-
fassen. !

6.2.4 LEISTUNGSPOLITISCHE PROBLEME

Realiter sind leistungspolitische Probleme in der Regel Resultat nur unzurei-
chend realisierter Formen von Gruppenarbeit, die wiederum auf die Dominanz
betrieblicher Interessen bei der Arbeitsgestaltung zurtickverweisen. Teilweise
findet nur ein partieller Bruch mit den tradierten Strukturen von Arbeitsteilung
und Hierarchie statt, verschiedentlich werden vor aliem die erforderlichen
flankierenden ZusatzmaRnahmen der Ausgestaitung von Gruppenarbeit ver-
nachldssigt oder die von den Betrieben verfolgten GestaltungsmaRnahmen
sind widerspriichlich im Hinblick auf ihre arbeitssituativen Effekte. Auf der
Basis der vorliegenden Befunde lassen sich Arbeitspensum und Besetzungs-
dichte, neue Arbeitsanforderungen und Qualifikation, Autonomie und Hierar-
chie sowie Entlohnungsformen als besonders relevante Zusammenhinge und
Problemfelder identifizieren:

1 Zuriickgegritfen wird hauptsachlich auf ISF-Studien: insbes. Aftmann u.a. 1982; Schultz-
Wild u.a. 1986; Hirsch-Kreinsen u.a. 1990. Verschiedentiich werden auch die Befunde

Hirsch- welteref Prol e%ﬁ?%rSﬁBMelﬁﬂféM?rﬁalg%%%ggﬂoI|ff§§h§$ PFT 1984; Khnnanhem
Proble sfelder ]STMUNCHEN
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6.2.4.1  ARBEITSPENSUM UND BESETZUNGSDICHTE

Ein leistungspolitisches Kemnproblem liegt in der Abstimmung von Aufgaben-
kontingent, Zeitbudget und personeller Besetzung einer Arbeitsgruppe /vgl.

- Schultz-Wild u.a. 1986; Moldaschl 1989/. Auf der einen Seite findet sich in
der betrieblichen Praxis nicht selten, daR die personelle Besetzungsdichte ei-
ner Gruppe etwa im interesse des Minimalhaltens von Personalkosten entwe-
der von vorneherein duBerst niedrig angesetzt oder schrittweise nach Einfiih-
rung der neuen Arbeitsform verringert wird. Als Bemessungsgrundlage dient
dabei ein an hohen, mdglicherweise stdndig steigenden Effizienzanspriichen
orientierter Normallastbetrieb der Maschinerie, der zumeist im Bereich des
maximal mdéglichen Auslastungsgrades liegt und Sondersituationen der ver-
schiedensten Art unberlicksichtigt 1aBt.

Auf der anderen Seite bleibt der faktische Auslastungsgrad jedoch in vielfalti-
ger Weise unbestimmbar. Dies betrifft vor allemn immer wieder im einzelnen
unvorhersehbare Stdrungen des Normalbetriebs infolge personelier Engpésse,
technischer Probleme oder kurzfristiger Auftragsdnderungen wegen Eilauftra-
gen oder ahnlichem. Deren Bewadltigung gelingt nur unter groRen Schwierig-
keiten und zusétzlichen Belastungen, wenn die Arbeitsgruppe nicht tiber ent-
sprechende zeitliche und personelle Reserven verfligt. Daneben ist verschie-
dentlich die Tendenz zur sukzessiven Ausweitung des Aufgabenvolumens be-
obachtbar, etwa durch die Zuweisung zusatzlicher oder durch eine erhohte
Zahi gleicher Auftrdge, insbesondere wenn sich eine Gruppe als effizient und
leistungsfahig erwiesen hat.

Eine solche Entwicklung vollzieht sich hdufig eine Zeit lang kaum sichtbar und
selbst fiir die Gruppenmitglieder zunichst unmerklich, soweit die Arbeits-
gruppe aufgrund ihres Flexibilitdtspotentials in der Lage ist, eine kurzfristige
Erhéhung des Arbeitspensums ohne griéfRere Probleme zu bewdltigen. Dardber
hinaus wird ein Anstieg von Leistungsanforderungen zum einen durch den ih-
nen scheinbar anhaftenden "Sachzwangcharakter” verdeckt, da ein groRer
Teil unmittelbar an Personen und formale Positionen gebundener Direktiven
wegfilit. Dabei werden gerade unter Bedingungen von Gruppenarbeit spezifi-
sche sozialpsychologische Mechanismen wirksam, die vermitteit (iber ein ho-
hes, nicht nur individuelles Verantwortungs- und Pflichtbewutsein der Ar-
beitskrifte oder das Phanomen des Gruppendrucks, das betriebliche interesse
an einer zunehmend intensiveren Ausschopfung des menschlichen Leistungs-
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vermdgens durchzusetzen helfen. Auf langere Sicht werden dadurch jedoch

die autonomen Handlungs- und Entscheidungsspielriume einer Gruppe insge-

samt stark reduziert und die einzelnen Arbeitskrifte unter einen permanent
hohen Leistungsdruck gesetzt, so daB sich im Laufe der Zeit diese Faktoren
zu einer AuRerst nachteiligen Gesamtwirkung kumulieren kénnen.

Zum einen steigt die Arbeitsbelastung der Arbeitskréfte infolge einer stindig
hohen Anspannung bei gleichzeitig erheblich eingeschrénkten Freirdumen fGr
einen planbaren, flexiblen Arbeitseinsatz, der ansonsten im Sinne eines wech-
selseitigen Ausgleichs individueller Leistungs- und Belastbarkeitsschwankun-
gen genutzt werden kdnnte. Zum zweiten erhdht ein tiberwiegend im oberen
Grenzbereich gehaltener Auslastungsgrad der Gruppe die Wahrscheinlichkeit
des Eintretens (beraus belastender Engaf3situationen und erzeugt damit Ar-
beitshetze. Und zum dritten schiieRlich (ibersteigt deren Auftreten dann oft-
mals nicht nur die Belastungs- und Leistungsfahigkeit der Arbeitskrafte, son-
dern stellt die Funktionsfdhigkeit einer Arbeitsgruppe grundsétzlich in Frage,
indem sich - als Versuch einer individuellen Entlastung der Gruppenmitglieder
- arbeitsteilige Strukturen herauszubilden beginnen.

Deutlich zeigen sich diese Zusammenhinge beispielsweise an der Arbeitssi-
tuation der Arbeitsgruppe an einem flexiblen Fertigungssystem: Eine ohnehin
relativ knapp bemessene Besetzungsdichte fiihrt insbesondere in Urlaubs- und
Krankheitsperioden dazu, da "Kooperation als Zwang” wirkt; zudem kénnen
die dabei nicht ausgefihrten Arbeiten erst nachgehoit werden, wenn die
Gruppe wieder vollzahlig ist, wodurch wiederum deren Arbeitssituation von
Anbeginn an besonders belastend ist /Schultz-Wild u.a. 1986/,

Dies verweist insbesondere darauf, da im Zusammenhang mit einer zu gerin-
gen Besetzungsdichte und mangeinden Zeitreserven die bei Gruppenarbeit
grundsatzlich wegfallenden Arbeitserleichterungen nicht kompensiert werden
kdnnen, die bei arbeitsteijlig-spezialisierten Tatigkeiten durch Routinisierungs-
und Habitualisierungseffekte mdglich sind. Damit werden die eigentlich er-
winschte Ausweitung von Arbeitsinhalten sowie der mehr oder weniger
stdndige Aufgabenwechsel zu Ursachen zusitzlicher Belastungen fiir die Ar-
beitskréfte.
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6.24.2 NEUE ARBEITSAN#ORDERUNGEN, UND QUALIFIKATIONEN

Die skizzierten Probleme der Besetzungsdichte verweisen zugleich auf die
Frage einer angemessenen Qualifikationsstruktur der Mitglieder einer Arbeits-
gruppe, insofern als (ibermaRiger Leistungsdruck oder Arbeitshetze gleicher-
maBen aus einer mangeinden F3higkeit resultieren kénnen, souverdn und
kompetent mit Arbeitsaufgaben umzugehen. Generell ist davon auszugehen,
daR Gruppenarbeit - etwa im Vergleich zu traditioneller Einzelarbeit mit nur
schwachen kooperativen Bez(igen - nach Struktur und inhalten veridnderte
und neue Anforderungen an die Qualifikation von Arbeitskraft stelit.

Wie die vorliegenden Untersuchungen belegen, resultieren die neuen Anforde-
rungen zum einen aus der Ausweitung des fachlichen Aufgabenspektrums in-
folge der Integration verschiedener, vormals getrennter Teilprozesse zu ganz-
heitlichen Arbeitsvollziigen und zum anderen wesentlich aus dem Charakter
der gruppenférmigen Organisation der Arbeit. Insbesondere die Nutzung er-
weiterter Handlungs- und Dispositionsspielrdume sowie die in hohem MaRe
eigenverantwortliche Bewaltigung eines insgesamt breiteren und vielfiitigeren
Aufgabenspektrums erfordert eine weitgehend selbsténdige Koordinationslei-
stung der Gruppe, die nur auf der Basis einer hohen sozialen, kommunikativen
und organisatorischen Kompetenz aller Gruppenmitglieder zu erbringen ist
/PFT 1984; Klingenberg, Kranzie 1987/. .

Diese neuartigen Qualifikationsanforderungen verlangen sowohl eine spezifi-
sche Qualifikationsstruktur der Gruppe insgesamt als auch ein bestimmtes
Qualifikationsprofil der einzelnen Arbeitskrafte und lassen besondere Qualifi-
zierungsprozesse notwendig werden. Es handelt sich dabei um Voraussetzun-
gen von Gruppenarbeit, die freilich nicht in jedem Fall hinreichend realisiert
werden. Nicht zuletzt aufgrund des betrieblichen Interesses, den Umstel-
jungsaufwand minimal zu halten und das neue Arbeitssystem méglichst
schnell rentabel zu nutzen, sowie verschiedentlich aber auch mangels ge-
eigneter Qualifizierungskonzepte wird diesen Erfordernissen nur begrenzt und
unzureichend nachgekommen. Qualifizierungsmalnahmen erfolgen hiufig un-
systematisch und eher beildufig, tragen nicht immer den unterschiedlichen
qualifikatorischen Ausgangsniveaus von Arbeitskriften Rechnung und vermit-
teln oft nur betriebsspezifisch anwendbare Kenntnisse und Fahigkeiten.
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Folgt man den vorliegenden Studien, so zeigen sich derartige Probleme nicht
nur im Rahmen "betrieblich initiierter” UmstellungsmaRnahmen JAltmann u.a.
1982/, sondern sogar im Rahmen &ffentlich geférderter Projekte. So verwei-
sen Schultz-Wild u.a. (1986} darauf, daB die Qualifizierung der Pilotgruppe ei-
nes staatlich geforderten FFS-Projektes unter widerspriichlichen Anforderun-
gen stand: zum einen das System technisch und organisatorisch zum Laufen
zu bringen, zum anderen die Mdglichkeiten einer flexiblen Einsetzbarkeit und
breiten Qualifizierung der Arbeitskrifte zu erproben. Bei Konflikten hatte letzt-
lich das Funktionieren der Anlage Vorrang.

Damit verbindet sich die Gefahr einer tendenziellen Uberforderung der Ar-
beitskrifte durch steigenden Problemidsungs- und Entscheidungsdruck sowie
durch Spannungen und Konflikten innerhalb der Gruppe, die zu einer Ver-
schiechterung der Kooperationsbeziehungen und zu Defiziten bei der Abstim-
mung des Arbeitshandelns zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern fih-
ren. Mdgliche Effekte sind wiederum die schieichende Herausbildung arbeits-
teiliger und hierarchischer Arbeitsstrukturen entlang vorgéngig gegebener
Qualifikationsdifferenzen sowie generell die Beeintrdchtigung der Funktions-
und Leistungsfahigkeit der Gruppe. Nicht zuletzt wirken derartige Folgen wie-
derum erschwerend auf Qualifikationserhalt und Qualifizierungsméglichkeiten
zurlick, womit gleichsam ein sich selbst verstérkender Kreislauf negativer Ef-
fekte in Gang gesetzt wird.

Uber diese zun#chst gruppenimmanenten Folgen hinaus spielen aus der Sicht
von Arbeitskréften auch eher allgemeine personalpolitische Folgen unzurei-
chender Qualifikation und Qualifizierungsmanahmen eine wichtige Rolle.
Ohne auf dieses weite Problemfeld an dieser Stelle ndher eingehen zu kénnen
/vgl. Schultz-Wild u.a. 1986, S. 508 ff/, sei hier auf die ungeniigende Ar-
beitsmarktgéngigkeit der erworbenen Zusatzqualifikationen verwiesen. Der
Grund hierfiir fiegt in dem nicht selten betriebsspezifischen Charakter der
Qualifizierungsma@nahmen, die nicht in formell anerkannten Abschliissen
miinden, sondern eher unsystematisch und beildufig erfolgen. Konsequenz ist,
daf insbesondere bei einem (berbetrieblichen Arbeitsplatzwechsel diese Zu-
satzqualifikationen kaum geltend gemacht werden kdnnen.
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6.2.4.3 AUTONOMIE UND HIERARCHIE _
Als weiteres Problemfeld erweist sich das Verhditnis von Gruppenautonomie
einerseits und der hierarchischen Einbindung und Strukturierung einer Ar-
beitsgruppe andererseits. Ohne Frage bleibt jede Arbeitsgruppe eingebunden
in den betrieblichen Gesamtprozef und ist in vielfaltiger Weise mit dem Netz
organisatorischer und technischer Rahmenbedingungen des jeweiligen Be-
triebs verbunden. Aus diesem Grund kann eine Arbeitsgruppe immer nur {iber
eine relative Selbstandigkeit oder "Tellautonomie” verfigen. Deren Auspra-
gung kann von Fall zu Fall betrdchtliche Unterschiede aufweisen, vor allem
jedoch kdnnen Unklarheiten in der Regelung von Hierarchie und Autonomie zu
widerspriichlichen und belastenden Arbeitssituationen fihren /vgl. Altmann
u.a. 1982; Hirsch-Kreinsen u.a. 1990/.

In Rechnung zu stellen ist dabei vor allem das betriebliche Interesse an einer
Minimierung von Reorganisationskosten und -risiken. Dies kann eine nur be-
grenzte EinfGhrung von Gruppenstrukturen innerhalb ansonsten unverdndert
arbeitsteiliger Betriebsstrukturen oder eine nur "halbherzige™ Verlagerung dis-
positiver Aufgaben in eine Gruppe zur Folge haben, womit Konflikte und Frik-
tionen gleichsam vorprogrammiert sind. Diese ergeben sich zum einen aus
den Widerspriichen zwischen den Selbststeverungsfunktionen und -kompe-
tenzen der Gruppe und den Dispositionsentscheidungen nach wie vor existie-
render zentraler Planungsabteilungen bzw. den Anweisungsbefugnissen un-
terer Vorgesetzter, deren Stellung zur Gruppe nicht immer eindeutig geregelt
ist. Zum anderen resuitieren diese Probleme aus dem nicht endgiiltig gekidrten
Verhdltnis einer Gruppe zu anderen, herkdmmiich strukturierten Fertigungsbe-
reichen eines Betriebs.

Beispielsweise zeigten sich in einem mittelgroen Betrieb nach der Einrichtung
von Montagegruppen Konflikte im Verhiitnis von Vorfertigung, Vormontage
und Montage insbesondere bei Fehleridentifikation und Nacharbeiten. So ver-
suchten die Montagegruppen mehr oder weniger berechtigt, die Arbeitskrifte
der Bauteilefertigung und der Vormontage fiir Fehler bei der Endmontage ver-
antwortlich zu machen /Moldascht 1991/.

Dieses Verhéitnis zwischen einer einzelnen Gruppe und den weiteren betrieb-
lichen Bereichen berlihrt zugleich den Aspekt, in welcher Form und durch
wen eine Arbeitsgruppe nach auRen hin vertreten wird. Aufgeworfen wird
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damit die Frage nach der Gestaltung der internen Hierarchie. In einigen der
untersuchten und dokumentierten Betriebsfélle zeigt sich eine starke Neigung
zum Erhalt oder zur Schaffung hierarchischer Strukturen innerhalb einer
Gruppe, in der Form, daB tendenziell alle wesentlichen dispositiven Funktio-
nen, Entscheidungskompetenzen und die Gesamtverantwortung fir die
Gruppe in der herausgehobenen Position eines Gruppenfiihrers/-sprechers ge-
biindelt werden. Damit werden nicht nur traditionelle Vorgesetztenstrukturen
faktisch beibehalten, sondern es wird auch eine "Keimzelle" geschaffen fiir
weitere Differenzierungen innerhalb der Gruppe nach gegebenen Qualifikati-
ons- und Kompetenzunterschieden.

Belastend sind solche und #&hnliche Situationen insofern, als die Gruppe einer-
seits neuen und moglicherweise erhdhten Flexibilitdts- wie Produktivitdtsan-
forderungen unterliegt, sie andererseits aber aufgrund ihrer arbeitsteilig-hier-
archischen Struktur kaum in der Lage ist, diese ohne besondere Friktionen
und Engpdsse zu bewdltigen.

Eine derartige Situation zeigt der Fall eines Maschinenbaubetriebs, in dem be-
triebsweit die hierarchische Arbeitsteilung reduziert und Fertigungsinseln ein-
geflihrt wurden. Dabei erfubr allerdings die traditionell arbeitsteilig ausgelegte
werkstattinterne Arbeitsorganisation noch eine weitere Ausdifferenzierung, da
mit der Anlagerung dispositiver Funktionen in der Werkstatt die Ubernahme
einiger Angesteliter aus den Biiros verbunden war, denen unter Beibehaitung
ihres bisherigen Status jene Funktionen zugeordnet wurden. Neben verschie-
den spezialisierten Werkern und verschiedenen Ebenen von Werkstattvorge-
setzten gibt es seitdem in den Inseln zusitzlich die Stellen der Planer und
Programmierer, deren genaue hierarchische Einstufung und Anweisungsbe-
fugnisse aber weitgehend ungekidrt sind. Zum Zeitpunkt der Falistudie waren
das Management wie aber auch der Betriebsrat véllig unschliissig dariiber,
wie diese, aus der Sicht aller Beteiligter schwierige Situation verindert wer-
den kann /Hirsch-Kreinsen u.a. 1990/.

6.2.4.4 ENTLOHNUNG BE! GRUPPENSTRUKTUREN

Diese gruppenintemen Strukturierungstendenzen hingen auch eng mit der fir
die Funktionsfahigkeit einer Gruppe wesentlichen Frage zusammen, in wel-
cher Weise die betriebliche Entiohnungspraxis und Struktur der Lohneingrup-
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wird. Ohne an dieser Stelle auf die ganze Komplexitit des Problems einer sich
dndernden Lohn-Leistungsrelation bei Gruppenarbeit eingehen zu kénnen, sei
hier besonders auf die vorherrschenden Formen des individuellen Leistungs-
Johns - nicht selten handelt es sich um den traditionellen Zeitakkord - einge-
gangen.

Ohne Frage kollidieren Systeme individueller Leistungsentlohnung stark mit
den Anforderungen an den kooperativen Charakter dieser Arbeitsweise.
Grundlage dieser Lohnform ist dariiber hinaus eine hinreichend differenzie-
rende Bewertung der individuellen Leistungsanteile einzelner Gruppenmitglie-
der, die bei Gruppenarbeit kaum mehr maglich ist.

Wie weitere, hier nicht ndher ausfiihrbare Befunde ausweisen, kann neben
dem traditionellen Akkord auch die Praxis eines Zeitlohns oder auch einer
Gruppenpramienentiohnung im Zusammenspiel mit einer differenzierten Ein-
gruppierung bei Gruppenarbeit nicht unproblematisch sein /vgl. Altmann u.a.
1982/.

Freilich steht der Notwendigkeit, die Entlohnungspraxis den geéinderten Ar-
beitsbedingungen anzupassen, das gewachsene Einkommens-, Status- und
darauf bezogene Interessengefiige des Betriebs entgegen. An der Beibehal-
tung des jeweiligen Status quo sind in der Regel sowohl das Management als
auch die Belegschaft und deren Interessenvertretung interessiert. Dieses In-
teresse der Belegschaftsseite zielt dabei nicht nur auf einen generellen Erhalt
der gewachsenen Einkommensrelationen, sondern es spielt hier nicht zuletzt
auch die mit Einzelakkord und arbeitsteiliger Arbeitsorganisation traditionell
gegebene Kontrollierbarkeit der Lohn-Leistungsrelation - beispielsweise Uber
Zeitreserven - eine wichtige Rolle; bei Verdnderungen dieser Situation drohen
Konflikte und Auseinandersetzungen. Haufig wird daher eine Anpassung der
Entlohnungspraxis bei Einfiihrung von Gruppenarbeit zunichst einmal vermie-
den; Verdnderungen werden allenfalls in langfristiger Perspektive angegangen
oder nur insoweit vorgenommen, als dies zur Absicherung des jeweils erreich-
ten Einkommensniveaus der einzelnen Gruppenmitglieder erforderlich ist.

Dies belegt beispielsweise die Situation eines Betriebsrats bei der Einfiihrung
einer Arbeitsgruppe an einem flexiblen Fertigungssystem: Er befand sich in
dem Dilemma, die bestehende Entlohnungspraxis gleichzeitig erhalten und
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FFS-Gruppe an einer maglichst hohen und den besonderen Anforderungen ge-
recht werdenden Entlohnung zu berlicksichtigen; dazu hatte verstdrkt auf eine
Veranderung bisheriger Entlohnungsgrundsatze hingewirkt werden midssen.
Andererseits waren aber auch das betriebsweit bestehende Lohngefiige und
die darin eingebundenen Belegschaftsinteressen im Auge zu behalten, in das
die FFS-Entlohnung einzupassen war /Schultz-Wild u.a. 1986/.

Wie die vorliegenden Befunde zeigen, kann diese Situation je nach konkreter
Entlohnungspraxis durchaus unterschiedliche Wirkungen auf die Arbeitssitua-
tion in Gruppen haben: So berichten Altmann u.a. (1982, S. 46 fi), daB im
Fall einer Montagegruppe der vorherrschende Einzelakkord liber eingespieite
informelle Abrechnungspraktiken und unter der Bedingung einer relativ homo-
genen Eingruppierungsstruktur zur dauerhaften Sicherung des individuellen
Lohnniveaus und des Erhalts von Zeitpolstern, die der Gesamtgruppe zu Gute
kommen, genutzt werden kann. Die kooperativen Arbeitsstrukturen werden
dadurch eher stabilisiert denn gefahrdet.

Die Regel scheint jedoch zu sein, daR ein individueller Leistungsiohn und eine
differenzierte Einstufung in verschiedene Lohngruppen mit Strukturen von
Gruppenarbeit inkompatibel sind: positive Kooperationsbeziehungen innerhalb
der Gruppe - z.B. gegenseitiges Aushelfen und gemeinsame Bewaltigung von
Schwierigkeiten, Ausgleich von Leistungsdefiziten, selbstindige Qualifizie-
rungsleistungen - werden untergraben oder kdnnen erst gar nicht aufgebaut
werden, individualistische Arbeitsorientierung und Konkurrenzdenken ver-
dringen solidarische Kooperationsformen und behindern die notwendige Ko-
ordination des Arbeitshandeins zwischen den Gruppenmitgliedern entschei-
dend. Einmal mehr reproduzieren sich damit widersprichliche und belastende
Arbeitssituationen.

6.2.5  GESTALTUNGSFELDER

Insgesamt wird deutlich, daB die Arbeit im Gruppenzusammenhang gegeniiber
anderen Arbeitsformen sozial-kooperative Arbeitsanforderungen nach sich
zieht, die Gber die im engeren Sinne auf den technischen ProzeR bezogenen
Anforderungen hinaus bewéltigt werden missen. Eine mangelnde Beriicksich-
tigung dieser zusétzlichen Anforderungen bei der je konkreten Ausgestaltung
von Gruppenarbeit fiihrt meist zu den oben beschriebenen Konsequenzen, die
sich nicht selten in einer Art Riickkopplungsschleife gegenseitig aufschaukeln
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und diese Form der Arbeitsorganisation insgesamt zum Scheitern bringen
kénnen.

Insofern sind die skizzierten leistungspoiitischen Probleme zugleich als beson-
ders zu beachtende Gestaltungsfelder von Gruppenarbeit aufzufassen. Aus
den aufgezeigten Befunden lassen sich in der gebotenen Kiirze foigende Ge-
staltungsfelder ableiten, deren Prazisierung aber immer den Riickbezug auf die
konkret gegebenen betrieblichen Bedingungen erfordert /vgl. auch AWF
1984; Klingenberg, Krénzle 1987; Kdhler u.a. 1989/:

a) Zur Vermeidung der Probleme, die aus einer mangeinden Besetzungsdichte
von Arbeitsgruppen resultieren, sind zwei miteinander zusammenhéngende
Gestaltungserfordernisse von grundlegender Bedeutung:

- Eine Orientierung der Zahi der Gruppenmitglieger an den Erfordernissen
von Kontinuitdt bei vorhandener Stdrungsanfilligkeit des Fertigungspro-
zesses; die Besetzungsdichte sollte danach nicht nur an die laufenden
Aufgaben des Routinebetriebs gebunden werden, sondern zugleich sind -
soweit moglich - Aufgaben der Stérungspréavention und Stérungsbeseitung
bei der Bemessung der Gruppenstérke zu beriicksichtigen.

- Festlegung der Gruppenstirke am Kriterium des maximal auftretenden Ar-
beitsanfalls; dabei sind sowohl die Gesamtheit der planerisch oder ausfih-
rend auf den Fertigungsablauf bezogenen Aufgaben als auch der keines-
wegs nur einmalig wihrend der Umstellung auftretende Aufwand fiir Qua-
lifizierung und Weiterbildung (s.u.} in die Kalkulation einzubeziehen.

b) Probleme, die mit nur unzureichenden Qualifikationen zusammenhéngen,
konnen durch folgende MaRnahmenbiindel angegangen werden:

- - Die QualifizierungsmaBnahmen sollten unmittelbar innovationsbegieitenden
Charakter haben, d.h. sie soliten madglichst friihzeitig wahrend der Um-
stellung beginnen und mdéglichst alle zukiinftigen Mitglieder von Arbeits-
gruppen gleichermaBen umfassen. Damit wird nicht nur dem besonderen
Problem der neuen sozial-kooperativen Anforderungen Rechnung getra-
gen, sondern es kann auch in Hinblick auf gleichfalls neue, CIM-spezifi-
sche Arbeitsanforderungen das erforderliche Verstdndnis der Systemarchi-
tektur vermittelt werden.
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- Erwachsenengerechte Ausgestaltung der Qualifizierung; eine wirksame
theoretische wie praktische Qualifizierung solite im Gruppenzusammen-
hang erfolgen, muR an den vorhandenen beruflichen Kenntnissen und Er-
fahrungen ansetzen und diese durch darauf abgestimmte Unterweisungs-
und andere Qualifizierungsformen schrittweise ausbauen.

- Standige Weiterbildung; Gber entsprechende Kursangebote wie vor allem
aber Gber die ausreichende Besetzungsdichte einer Gruppe (s.0.) sind die
Voraussetzungen fiir auch langerfristig notwendige weitere Qualifizierung
zu schaffen.

¢) In Hinblick auf eine gruppenangemessene hierarchische Einbindung und
Stukturierung lassen sich folgende Gestaltungserfordernisse unterscheiden:

- Anzustreben ist eine eindeutige, d.h. formell geregelte Abgrenzung der
Kompetenz- und Entscheidungsbefugnisse zwischen zentralen Abteilungen
und gruppenexternen Vorgesetzten einerseits und der Arbeitsgruppe ande-
rerseits. Das besondere Augenmerk mufd dabei der Festlegung von Ge-
nauigkeit und Reichweite der Vorgaben der Arbeitsvorbereitung sowie der
Auslegung einer Gbergeordneten Terminsteuerung geschenkt werden.

- Eine gruppeninterne Hierarchie ist so gering wie méglich zu halten, allen-
falls ist die Position Gruppenvertretung nach auflen vorzusehen. Weitge-
hend zu vermeiden sind in jedem Fall aber hierarchisch-funktionale Abstu-
fungen innerhalb der Gruppe.

d) Fiir das komplexe Problem der Entlohnung existieren bislang nur betriebs-
spezifische Losungen, deren Ubertragbarkeit vermutlich begrenzt ist. Gleich-
woht kénnen einige generelle Erfordernisse fiir gruppengerechte Entlohnung
formuliert werden:

- Bericksichtigung neuer Qualifikationskomponenten; die Eingruppierung
solite besonders die gruppenspezifischen Qualifikationskomponenten be-
ricksichtigen, die fir die Aufgabenerfillung einer Gruppe insgesamt rele-
vant sind.
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- Arbeitsergebnisse als kollektive Leistung werten; quantitative und/oder
qualitative Arbeitsergebnisse als MaRstab der Lohnfindung kénnen nur auf
die Gruppe als Kollektiv und damit auf alle Gruppenmitglieder gieicherma-
Ren bezogen werden.

- Transparenz der Entlohnungsverfahren mit Verhandlungsmdglichkeiten
{iber Lohnkomponenten und -héhe unabhéngig von der konkreten Lohn-
form; aufgrund der besonderen betriebspolitischen Bedeutung verénderter
Lohnsysteme ist es unabdingbar, transparente und von den Arbeitsgrup-
penmitgliedern beeinfluBbare Verfahren zur Festiegung von Entlohnungs-
grundsitzen und Leistungskriterien zu entwickein.

Das Erfordernis einer konsensualen Veranderung beschrénkt sich freilich nicht
allein auf Entlohnungspraktiken. Vielmehr zeigen alle Erfahrungen, daR die
Uberwindung der skizzierten Probleme insgesamt nur schwer mdglich ist,
wenn in den Prozef der arbeitsorganisatorischen Innovation nicht von Anbe-
ginn an simtliche daran beteiligte Gruppen im Betrieb einbezogen werden.
Denn andernfalis besteht die Gefahr, daB Widerstinde gegen eine Umstellung
auf Gruppenarbeit selbst zu Barrieren und zum nur noch schwer bewaitigha-
ren betrieblichen Problem werde_n.
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