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VI.  Sektion Industrie- und Betriebssoziologie
Leitung: Birgit Mahnkopf

Arbeitsverhiltnisse im gesellschaftlichen Umbruch

1. Strukturwandel der Arbeit? Betriebliche Reorganisation und die Bedeutung
sozialer Strukturen

Martin Kuhlmann und Constanze Kurz

Innerhalb der Industriesoziologie scheint Konsens dariiber zu bestehen, daf die industrielle
Entwicklung derzeit durch Umbriiche der betrieblichen Strukturen gekennzeichnet ist. Unter
Verinderungsdruck stehen die in den 50er und 60er Jahren herausgebildeten taylori-
stisch-fordistischen Strukturen. In unserem Beitrag, bei dem wir uns auf die produktionsinterne
Restrukturierung der deutschen Automobilindustrie beschrinken, wollen wir anhand eigener em-
pirischer Untersuchungen der Frage nachgehen, wie weit der héufig konstatierte Umbruch voran-
geschritten ist. Unsere Grundiiberlegung zur Interpretation der bestehenden Dynamik lautet: Die
Entwicklungen in der deutschen Automobilindustrie legen nahe, daf betrieblicher Wandel nicht
allein als technisch-organisatorische Umsetzung Skonomischer Anforderungen verstanden wer-
den kann. Notwendig erscheint uns ein analytischer Zugang, der Entwicklungen auch unter dem
Blickwinkel des Wandels betrieblicher Sozialstrukturen betrachtet. Die bisher erreichten Verén-
derungen griffen in vielen Fillen nicht weit genug und fiihrten daher hiufig zu einer lediglich un-
vollstindigen Modernisierung.

Wenn wir die Aufmerksamkeit auf Merkmale der betrieblichen Sozialorganisation richten, so
verstehen wir hierunter einmal sozialstrukturelle Aspekte im klassischen Sinne, wie sie sich aus
der sozialen Aufladung und Sedimentierung von Arbeitsteilungsstrukturen innerhalb der Produk-
tion oder zwischen verschiedenen betrieblichen Funktionsbereichen ergeben. Dariiber hinaus geht
es uns mit dieser Kategorie aber auch um die Regeln und Prozesse, die die betriebliche Sozial-
ordnung konstituieren und den Charakter der sozialen Beziehungen zwischen verschiedenen Be-
schiftigtengruppen und Arbeitskriftetypen bestimmen. Bezogen auf den bis zu Beginn der 90er
Jahre erst in Teilbereichen gelungenen Umbruch und die sich derzeit bei Gruppenarbeit abzeich-
nenden Dynamiken halten wir es fiir notwendig, den iiber technisch-organisatorische Aspekte
hinausgehenden sozialen Gehalt tayloristischer Strukturen zu betonen. In den Blickpunkt riicken
dabei z.B. Aspekte der Hierarchisierung sozialer Strukturen, die betriebsorganisatorische und
institutionelle Verstirkung sozialer Distanzen, die Sedimentierung sozialer Arbeitsteilung oder
die Prigung sozialer Beziehungen durch Uber- und Unterordnungsverhiltnisse.

Im vorliegenden Diskussionsbeitrag konnen wir nur einige Hinweise auf die Relevanz einer
solchen Interpretation geben. Wir werden uns im folgenden darauf beschriinken, einige Ergebnis-
se unseres "Trendreport Rationalisierung” (Schumann u.a. 1994) und einer neueren Untersu-
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chung zur Einfiihrung von Gruppenarbeit entlang der Frage nach Reproduktion oder Transfor-
mation der sozialen Strukturen zu bilanzieren.

Unvolistindige Modernisierung der betrieblichen Strukturen in den 80ern

Unser im Trendreport vorgelegter Uberblick iiber den Stand der Entwicklung in der deutschen
Automobilindustrie geht davon aus, daf bereits in den 80er Jahren die Defizite von tayloristi-
schen Formen der Arbeitskriftenutzung von einer groBen Mehrheit der betrieblichen Akteure
gesehen wurden und auch ein generelles Wissen iiber von tayloristisch-fordistischen Prinzipien
abweichende Produktionskonzepte vorlag (Kern/Schumann 1984). In Ubereinstimmung mit an-
deren Untersuchungen (Jirgens u.a. 1989) zeigen unsere Ergebnisse, daB8 es hinsichtlich der
Reichweite der durchgesetzten Konzepte und der bereits realisierten Verinderungen der Arbeits-
und Betriebsstrukturen allerdings noch nicht zu einem grundlegenden Wandel der betrieblichen
Sozialstrukturen kam. Fiir alle von uns untersuchten Produktionsbereiche gilt - wenn auch in un-
terschiedlichem MaBe -, dal zwar Innovationen im Bereich der Arbeitskriftenutzung zu beobach-
ten waren, diese jedoch durch Grenzen gekennzeichnet blieben, die letztlich aus den Merkmalen
der betrieblichen Sozialorganisation resultieren.

Ein arbeitsorganisatorischer Umbruch groBeren AusmaBes war nur in Produktionsbereichen
festzustellen, in denen die Technisierung manueller Herstellungsprozesse zu einer grundlegenden
Verinderung der Titigkeiten selbst gefiihrt hatte. In allen von uns untersuchten Betrieben gingen
Tendenzen der Automatisierung mit Versuchen der Qualifizierung und Aufwertung der im Um-
feld dieser Anlagen beschiftigten Produktionsarbeiter einher und fithrten zu einer eindeutigen
Anreicherung ihrer Titigkeiten. Wo sich Modemisiererkoalitionen iiber verschiedene betriebliche
Funktionen hinweg herausbildeten und auch Betriebsrite in diese KompromiBstrukturen einge-
bunden oder sogar mageblich an ihrem Zustandekommen beteiligt waren, hat schon in den 80er
Jahren eine sehr weitreichende Reorganisation der Arbeitsstrukturen stattgefunden. In den tech-
nisierten Produktionsbereichen setzten sich Tendenzen der Funktionsintegration, der qualifikato-
rischen Aufwertung und prozeSnahen Biindelung von Eingriffskompetenzen allmahlich durch.
Bereits in den 80er Jahren war dies auch mit der Herausbildung von Teamstrukturen, deutlich
erweiterten Handlungsspielrdumen und einer auf die Entwicklung und Nutzung von Handlungs-
kompetenzen ausgerichteten Leistungspolitik einhergegangen. Veridnderungen der betrieblichen
Sozialstrukturen zeichneten sich dabei in den Fillen ab, wo durch die Bildung funktionsintegrier-
ter Teams aus Instandhaltern und Produktionsarbeitern sowie die Entstehung des Arbeitstyps des
Systemregulierers der iiblicherweise auch betriebsorganisatorisch verfestigte Trend der Speziali-
sierung und Polarisierung von Qualifikationen und Zustindigkeiten vermieden wurde. In Ansit-
zen wurde durch diese Entwicklungen bereits mit der tayloristischen Logik einer weitgehenden
Arbeitszerlegung und Trennung der ausfithrenden von planenden, kontrollierenden und gewihr-
leistenden Funktionen gebrochen, und es entstanden alternative Muster zur traditionellen Ten-
denz, wonach ein spezialisierender Arbeitskrifteeinsatz zu einer Differenzierung und Sedimentie-
rung in der betrieblichen Sozialorganisation fiihrt. Dennoch blieb der betriebliche Wandel nicht
zuletzt in sozialstruktureller Hinsicht begrenzt. Die Interpretationsfolie der betrieblichen Akteure
blieb in den meisten Fillen auf technisch-qualifikatorische Gesichtspunkte verengt. Im Vorder-
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grund standen hiufig Uberlegungen, wie das inzwischen arbeitsmarktbedingt iiberschiissige Re-
servoir von in der Produktion beschiftigten Facharbeitern genutzt werden konnte.

Die Handarbeitsbereiche waren in den 80er Jahren durch eine insgesamt geringere Restruktu-
rierungsdynamik gekennzeichnet. Die von den Betrieben gewihlten Gestaltungslosungen hatten
durchweg einen sehr viel konventionelleren Zuschnitt. In den nach wie vor dominierenden Band-
arbeitsbereichen beschrinkte sich der Wandel auf eine etwas groBere Flexibilisierung des Arbeits-
einsatzes, die technisch-arbeitsorganisatorischen Strukturen blieben iiberwiegend erhalten. Wei-
tergehende Versuche der Neustrukturierung der Produktionsarbeit lieBen sich allenfalls in insel-
haft vorhandenen Abschnitten beobachten, bei denen die FlieBbandorganisation durch Carriersy-
steme ersetzt wurde. Selbst in diesen entkoppelten Handarbeitssystemen blieb die arbeitsorganisa-
torische Gestaltung héufig jedoch im Fahrwasser erprobter Strukturen. Eine grundlegend neue
arbeitsgestalterische Logik, die selbstorganisatorische und innovative Kompetenzen der Beschif-
tigten in einem breiten Sinne entwickelt und nutzt, bildete sich zumeist nicht heraus. Eine nen-
nenswerte Integration von indirekten bzw. gewihrleistenden Titigkeiten fand nicht statt, so dal
das tayloristische Prinzip der Minimierung von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen auf
der ProzeBebene in den Handarbeitsbereichen fast durchweg reproduziert wurde. Arbeitsorgani-
satorisch hielten die Betriebe nicht nur an der Einzelarbeitslogik fest, sondern ganz tiberwiegend
auch am Einsatz von Springern zur Absicherung von Flexibilitit, an Nacharbeitern und einer
dichten Hierarchie. Inkraft blieb damit auch die fiir die bestehende Sozialorganisation charakte-
ristische Verkniipfung von Spezialisierung, Personalselektion und Hierarchisierung.

Wenn man die Entwicklungen der 80er Jahre mit Blick auf die aktuellen Diskussionen resii-
miert, so ist entscheidend, da der betriebliche Wandel trotz wichtiger arbeitsorganisatorischer
Innovationen in Teilbereichen in vielerlei Hinsicht durch ein Fortschreiben der bestehenden sozia-
len Strukturen geprigt ist. Die fiir tayloristische Strukturen typische Parallelisierung von tech-
nisch-funktionaler Arbeitsteilung, betriebsorganisatorischer Differenzierung und sozialstrukturel-
ler Sedimentierung und Segmentierung wurde erst in Ansitzen aufgeldst. Begrenzt blieb die be-
triebliche Reorganisation immer dort, wo Verdnderungsnotwendigkeiten sich nicht in qualifika-
torischen oder arbeitsorganisatorischen MaBnahmen erschopften, sondern einen Wandel sozialer
Strukturen zur Voraussetzung hatten. Bis zu Beginn der 90er Jahre wurde mit der traditionellen
Logik der Zuweisung von Aufgaben an spezialisierte Arbeitskrifte und der sozialrdumlichen
Verfestigung von unterschiedlichen Arbeitssituationen und leistungspolitischen Arrangements erst
in vorsichtigen Ansitzen gebrochen, so daB es im Resultat bei einer unvollstindigen Modernisie-
rung blieb.

Entwicklungen in den 90ern

Die betrieblichen Entwicklungen in den 90ern sind durch eine doppelte Dynamik geprigt. Ei-
nerseits wirken Problemlagen und aufgestaute Verdnderungsnotwendigkeiten als Folge des be-
grenzten Wandels der 80er nach. Die Abkehr von tayloristischen Arbeits- und Betriebsstrukturen
befindet sich nach wie vor in der Umsetzung. Fiir die aktuelle Dynamik ist allerdings entschei-
dender, da8 sich die Rationalisierungskonzepte radikalisiert haben, durch erweiterte Ansitze er-
ginzt wurden sowie insgesamt auf gewandelte Rahmenbedingungen treffen.
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a) Kostendruck und das BewuStsein der Notwendigkeit von Strukturverinderungen haben sich
massiv verstirkt. In dieser Situation greifen die Betriebe vermehrt zu strukturkonservativen
Rationalisierungmafnahmen. Zugleich hat sich jedoch auch die Entschiedenheit bei der Um-
setzung der Reorganisation verstirkt. Insbesondere die Dezentralisierung der Betriebsstruktu-
ren ist in den 90er Jahren sehr viel schneller vorangeschritten.

b) Viel massiver als noch in den 80ern sind inzwischen auch die indirekten und planerischen
Fachabteilungen und die betriebliche Hierarchie von der Notwendigkeit der Kostensenkung
betroffen.

¢) Neu und ebenfalls ein gutes Beispiel fiir die Radikalisierung der Entwicklungen ist der allent-
halben formulierte Anspruch, die Beschiftigten selbst breitflichig fiir die Umsetzung der be-
trieblichen Rationalisierungsziele zu aktivieren.

Mit den Tendenzen der Dezentralisierung der Betriebsorganisation, dem Bemiihen um eine
Verallgemeinerung unternehmerischen Handelns, vor allem jedoch bei den Versuchen der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit und der Ausweitung von projektférmig-kooperativen Arbeitsformen
gerit die Frage der Verdnderbarkeit der sozialen Strukturen und der betrieblichen Sozialorgani-
sation erneut in den Mittelpunkt. Der gleichermaBen grundlegende wie diffuse Charakter der
Diskussionen um lean production oder neue Unternechmenskulturen ist dafiir ein wichtiges Sym-
ptom. Gerade bei der Einfiihrung von Gruppenarbeit stellt sich das Problem der Reproduktion
oder Transformation sozialer Strukturen neu, nun allerdings umfassender und sehr viel direkter
als in den 80er Jahren.

Erstens: Anders als noch in den 80er Jahren steht die Frage nach Verdnderungen der betriebli-
chen Sozialorganisation heute ausdriicklich auf der Tagesordnung. Die betrieblichen Diskussio-
nen gehen iiber eine Fokussierung auf technisch-arbeitsorganisatorische Fragen hinaus. Die ar-
beitspolitischen Konzepte der 90er Jahre reichen in ihrer Gestaltungstiefe sehr viel weiter und
beziehen dabei auch Aspekte der betrieblichen Sozialverfassung ein. Zumindest bestimmte For-
men von Gruppenarbeit konnten in der Tat geeignet sein, einen grundlegenden Wandel der be-
trieblichen Sozialbeziehungen anzustoBen.

Zweitens: Die aktuelle Entwicklung von Gruppenarbeitskonzepten in der Automobilindustrie
zeichnet sich mehr und mehr durch eine Polarisierung aus, die den Gegensatz von Reproduktion
oder Transformation betrieblicher Strukturen zuspitzt. Neben dezidiert strukturinnovativen
Gruppenarbeitsformen kristallisieren sich auch Varianten heraus, die in entscheidenden Aspekten
gerade nicht mit den bestehenden tayloristischen Strukturen brechen (Gerst u.a. 1995). In den
von uns als strukturinnovativ bezeichneten Gruppenarbeitskonzepten, die insbesondere auf insti-
tutionalisierte Selbstorganisation von Produktionsgruppen setzen, sehen wir wichtige Ansatz-
punkte einer erweiterten Modernisierung der betrieblichen Strukturen (Gerst u.a. 1994; Kuhl-
mann/Kurz 1995).

Resiimee

Die hier in Umrissen skizzierten Konzeptbestandteile strukturinnovativer Gruppenarbeit bre-
chen in vielerlei Hinsicht mit bestehenden betrieblichen Strukturen und Praktiken. Wo sich diese
Erkenntnis in den Betrieben durchsetzt und es zu einer entsprechenden Erweiterung der Reich-
weite von GestaltungsmaBnahmen kommt, besteht fiir die Zukunft die Chance, die gerade in so-
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zialorganisatorischer Hinsicht unvollstindige Modernisierung der 80er Jahre zu iiberwinden. Dies
brichte dann - und zwar stérker als dies in vielen Betrieben derzeit schon klar ist - relevante
Merkmale der betrieblichen Sozialverfassung und der Sozialstrukturen unter weiteren Verinde-
rungsdruck. Dehierarchisierung der betrieblichen Strukturen - solange damit mehr gemeint ist als
Personalabbau auf Fiihrungsebenen - und Institutionalisierung von Selbstorganisations- und Be-
teiligungsmoglichkeiten halten wir fiir zwei zentrale Bestandteile einer auch die Sozialorganisati-
on der Betriebe erfassenden Modernisierungsperspektive. Die Sozialverhiltnisse geraten dort in
Bewegung, wo es den Betrieben fiir immer grofere Beschiftigtengruppen tatsdchlich um eine
Erweiterung und Verallgemeinerung von Handlungschancen in der Arbeit sowie EinfluBl bei der
Planung von Voraussetzungen der eigenen Tétigkeit geht. Ohne eine stirkere Demokratisierung
der betrieblichen Strukturen und Prozesse diirften diese in vielen Unternehmen heute notwendi-
gen Veridnderungen langfristig wohl nicht zu erreichen sein. Hierin liegt einer der wesentlichen
Griinde, daB berechenbare und tragfihige Austauschbeziehungen eine wichtige Vorbedingung fiir
einen erfolgreichen Wandel darstellen und eine aktive Rolle der betrieblichen Interessenvertretung
auch aufgrund des dort gebundenen betriebspolitischen Erfahrungswissens unverzichtbar ist
(Dérre u.a. 1993).

Bei der nachhaltigen Behebung von strukturellen Problemen der deutschen Industrie geht es
allerdings nicht nur um neue Muster der Betriebs- und Arbeitsorganisation - notwendig ist letzt-
lich vor allem ein neues Modell betrieblichen Wandels. Obwohl in einer ganzen Reihe von Auto-
mobilbetrieben seit den 80er Jahren sozialwissenschaftliches Know-how durch die Implementie-
rung von internen Organisationsentwicklungsexperten aufgebaut wurde, diirfte die Fahigkeit,
sozialen Wandel zu organisieren, in den 90er Jahren nach wie vor zu den besonders knappen Res-
sourcen gehoren. Eine weitere, wichtige Lehre der bisherigen Entwicklungen liegt daher in der
Erkenntnis: Woran es bislang mangelt, sind nicht so sehr Konzepte oder der Wille, betriebliche
Ressourcen zur Verfiigung zu stellen. Gravierender ist die Tatsache, dal Prozesse der organisa-
torischen Umsetzung von sozialen Innovationen in den Betrieben nach wie vor eine vergleichs-
weise geringe Aufmerksamkeit besitzen.
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2. Veriinderungen der Rolle des Managements im Prozef} reflexiver Rationa-
lisierung - thesenartige Zusammenfassung

Christoph Deutschmann, Michael Faust, Peter Jauch und Petra Notz

1. Zum Konzept der reflexiven Rationalisierung

Unsere Primisse ist, daB die gegenwirtigen Verinderungen der innerbetrieblichen und zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung sich nur in einer integrierten, iiber den industriesoziologisch
traditionell favorisierten Werkstattbereich hinausreichenden Perspektive angemessen analysieren
lassen. Wir betiteln diese Perspektive mit dem Begriff "reflexive Rationalisierung”, ohne damit
allzusehr in die Nihe Beck'scher Politisierungsthesen geraten zu wollen. Die Grundgedanken sind
folgende:

a) Industrielle Rationalisierung folgt nicht unmittelbar "objektiven" dkonomischen oder techno-
logischen GesetzmiBigkeiten, sondern basiert stets auf einer durch technologisch-orga-
nisatorische Leitbilder vermittelten Interpretation dieser GesetzmiBigkeiten durch die jeweili-
gen Akteure.

b) Leitbilder industrieller Rationalisierung konnen das betriebliche System-Umwelt-Verhiltnis
stets nur ausschnittweise thematisieren. Sie sind unvermeidlich selektiv in dem Sinne, da8 sie
bestimmte Dimensionen industrieller Effizienz mit Prioritdt versehen, andere dagegen vernach-
lissigen. Sie erzeugen deshalb in dem MaBe, wie sie sich in der Praxis durchsetzen und verall-
tiglichen, ungeplante Folgewirkungen.

c) Diese Folgewirkungen konnen lange Zeit ignoriert werden; ihre Kumulierung kann jedoch
nicht grenzenlos fortdavern. Irgendwann erreicht sie ein fiir die Unternehmen kritisches Aus-
maB und erzwingt damit eine Reflexion des zugrundeliegenden Leitbildes durch die Akteure.
Damit wird nicht nur eine Uberpriifung der iiberkommenen Wahrnehmungen und Priorititen-
setzungen industrieller Rationalitit, sondern auch der mit diesen verkniipften betrieblichen
Machtpositionen und Rollendefinitionen der Akteure, und zwar auch und gerade der Fiih-
rungskrifte, fallig.

d) Von reflexiver Rationalisierung sprechen wir dann, wenn ein etabliertes Leitbild industrieller
Rationalisierung in diesem Sinne "umkippt", unter den Druck seiner eigenen Folgeprobleme
gerit. In der Literatur besteht weitgehende Einigkeit dariiber, daB wir es bei den gegenwirti-
gen industriellen Reorganisationsprozessen in der Tat mit einem solchen auf dem Boden jahr-



