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Summary: The implementation of reamwork in produciion is an element in the gradual transfer of the company control
from coordination by hierarchy to coordination by discourse, Due to the increasing density of communication this
transfer makes an unreasonable demand on organizations; ic is not compatible with the patterns supported by organiza.
tional culture and the positions of power allocated by hicrarchy. The question is therefore why organizations expose
themselves to this unreascnable demand. With regard 1o the neo-instirurionalist concept of isomorphisim the article ep-
phazises the argument that teamwaork has become a symbol of modernity and thus a guideline for rationalization which
organizations are forced to follow. This guideline however must suit the internal erganizational structures; consequently
processes of isomorphism refer rather to conceprs of rationalization chan to transferred structures. For this reason ream-
work in production is not as widespread as is often assumed. Obviously there is a discrepancy berween the poblic seli-
porirayal of an organization as modern and the actual imernal pracrice of teamwork.
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Uber das erfolgreiche Scheitern von Gruppenarbeitsprojekten
Rezentralisierung und Rehierarchisierung in Vorreiteruntemehmen der Dezentralisierung

The Successful Failure of Team Work Projects
Re-Centralization and Re-Hierarchization in Decentralized Companies

stefan Kith!*
Universitat minchen, Institut for Seziologie, Konradstr. 6, 80801 Miinchen

zusammenfassung: Teilauronome Gruppenarbeit gile als zentrales Indiz fiir die Abwendung von taylosistischen, stark
arbeitsteiligen Organisationsstrukturen hin 2u dezentralen, postfordistischen Arbeitsformen. Aufgrund des Interesses an
der Aushildung neuer Produktionskonzepee richrete sich der Fokus der industriesoziologischen, arbeitswissenschaftli-
chen und beuriebswirtschaftlichen Forschung bisher weitgehend auf den Einfihrungsprozess von Gruppenarbeit. In
diesem Artikel wird anhand ven drei Unternehmen die Riicknahme von Gruppenarbeit untersucht. Dabei stehen drei
paradox erscheipende Entwicklungen im Mitelpunkt der Betrachtungen: Weswegen wurde in den Unternchmen die
Gruppenarbeit zoriickgenomimen, obwohl die Gruppenarbeitsprojekte von der Unternehmensfihrung intern und extern
lange Zeit als wirtschaftliche Erfolgsgeschichre prisentiert wurden? Weswegen gab es von Seiten der Mitarbeiter keinen
Widerstand gegen die Riicknahme der Gruppenarbeit, sbwohl diese in der Gruppenarbeitsliteratur als NueznieRer der
neuen Produktionskonzepte betrachier werden? Weswegen konnte die Gruppenasheit so leicht erodieren, ocbwoll in der
Organisationsforschung von der strukturellen Trigheit einmal etablierrer Organisationsformen ansgegangen wird?
Durch die Verwendung von machttheoretischen, nevinstitutionalistischen und systemtheoretischen Konzepren wird die
Riicknahme der Gruppenatbeit in diesem Arrikel nicht in der Tradition der Industriesoziologie zweckrationa) begrimder
{Umsiellung der Radonalisierungslogik, fetilende Einsicht des Managements, fehlende Humanisierungseffekee ec.), son-

dern vielmehr auf die Spezifik der Gruppenarbeir als Organisationsform zuriickgefiihrr.

1. Die Besichtigung von
Gruppenarbeitsruinen — Einleitung

Kein Thema ist in der Industriesoziologie, der Ar-
beitswissenschaft und der Organisationspsycholo-
gie so intensiv und umfassend behandelt worden
wie die Gruppenarbeir. Das breite Interesse ist da-
rauf zuriickzufithren, dass Gruppenarbeir als ein
zentrales Indiz fiir die Abwendung vom Taylorts-
mus hin zu ganzheitlicheren Formen der Arbejis-
organisztion verstanden wird, Modelle wie der
SPosttordismus® (Aglietca 1976), die ,,neven Pro-
duktionskonzepte® {Kern/Schumann 1984) oder die

* Die Forschungen fur diesen Artikel wurden durch die
Hans Bickler Stiffung finanziert {Projeke-Nr. 2000-247-2).
Herzlichen Dank an Ina Drescher fiir die gute Koopera-
tien wihrend der Durchfithrung des Projektes. Ich bedan-
ke mich bei den Teilnehmern des SOEL-Kollogquiums, be-
sonders bei Martin Knhlmann, Detlef Gerst und Michael
Schumann, sowie bej vier anonymen Gurachrern der Zeir-
schrift fiir Soziologie fiir hilfreiche Anregungen zu einer
friiheren Fassung des Arcikels. Meine Ubeclegungen zu
Zweck- und Konditionalprogrammierung sind im Laufe
einer gemeinsamen Veranstaltung mit André Kieserling an

soperative Dezentralisierang® {Fause et al. 1999}
hegriinden sich maRgeblich durch die Einfihrung
von teilautonomer Gruppenarbeit im wertschop-
fenden Bereich der Unternehmen.

Inzwischen liegen alleine im deutschsprachigen
Raum mehrere hundert Fallstudien iber Gruppen-
arbeit in Unternehmen vor. Die Funktionsweise von
Gruppenarbeit ist dabei nichr nur fir die Schlissel-
industrien der Automobil-, Maschinenbau-, Elek-
tronik- und Chemiebranche beschriechen worden,
sondern auch fiir Organisationen aus demn Dienst-
leistungsbereich, dem Handel und der offentlichen
Verwzltung., Die bisher vorliegenden Falistudien
konzenteieren sich dabei vorwiegend auf den Pro-
zess der Einfihrung von Gruppenarbeit oder unter-
suchen die Funktionsweise von Gruppenarbett kurz
nach ihrer Einfithrung.

Das grofie Manko der existierenden Gruppen-
arbeitsliceratur ist, dass es sich fast ausschlieBlich
um Einpunkiuntersuchungen handeli. Der Status

der Ludwigs-Maxtmulians-Universitit Miinchen entstan-
den, ber dem ich mich fir die ausgieligen Debacten iiber
das Luhmann’sche ,,POP-Schema® bedanke,
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quo der Arbeitsorganisation zu einem bestimmien
Zeitpunkt wird erhoben und daraus werden verall-
gemeinerbare Aussagen abgeleirer. Langsschnittseu-
dien, Mehrpunktuntersuchungen oder Reevalutio-
nen von Unternehmen sind seliene Ausnahmen,
Diese Begrenzung der Gruppenarbeitsiiteratur
hingt einerseits mit den kurzen Laufzeiten von For-
schungsprojekten zusammen, ldsst sich andererseits
aber auch mit den Selbstfestlegungen der Wissen-
schattler durch einmal verdftentlichre Publikatio-
nen erkliren. Mit der Verdtfentlichung einer Grup-
penarbeitsstudie legt sich der Wissenschaftler auf
Aussagen fest, deren Wert er durch eine spiters
Reevaluation des Unternehmens entkriften kénnte.
Resulcat ist, dass sich in der Literatur fast aus-
schlieBlich Erfolgsberichte iiber Gruppenarbeit fin-
den und dass Berichte iber Misserfolge oder ge-
scheiterte Versuche mit Gruppenarbeit sowokl in
der Fachpresse als auch in der wissenschaftlichen
Literatur kaum existieren.

In diesem Actikel werden drei Unternehmen ree-
valuiert, in denen Wissenschaftler Ende der ache-
ziger und Anfang der neunziger lahre wichtige
Beratungs- und Forschungsproijekte zur Dezencrali-
sietung durchgefiuhre haben. Diese Unternehmen
wurden {und werden teilweise immer noch) in Tex-
ten und Vortrigen als Vorreiterunternehmen fur
dezentralisierte Strukcuren bezeichnet. [n zwel Un-
ternehimen wurde jedoch tnzwischen die Gruppen-
arbeit komplett zuriickgenommen. Das dritte Un-
ternehmen befindet sich in einem Prozess der
Rezentralisierung und Retaylorsierung,

Im Unternehmen A - einem mirelstindischen Zu-
lieferer der Automobilindustrie - wurden die in den
friihen neunziger lahren eingefithrren kunden- bzw,
produktbezogenen Fertigungsinseln aufgeldst und
wieder die klassischen verfahrensorientierten Abtei-
lungen eingefohrt. Die indirekten Aufgaben wie
Personalplanung, Auftragsfeinsteverung, Wartung
und Qualititssicherung, die urspriinglich in die
Kompetenz der Inseln Gbertragen worden waren,
wurden wieder in Zentralbereichen zusammenge-
fasst. Den Gruppensprechern wurden hierarchische
Weisungsbefugnisse zugestanden. Sie wurden, wie es
der Geschaftsfihrer ansdriicke, , wieder emn bisschen
wie ein Abteilungsieiter oder Schichleiter”, Das gan-
ze Unternechmen, so der Geschiifisfithrer, hefinde sich
aul einem Weg , zursick in die Zukunft*.

Das miuelstindisch organisierte Unternchmen B,
das zu einem der fuhrenden Maschinenbaukonzer-
ne der Wele gehére, hat die Anfang der neunziger
Jahce etablierte Gruppenarbeit bereits nach zwei
Jahren wieder einschlafen lassen. In diesem Unter-

nehmen basierte die Gruppenarbeit auf einer sel},.
stindigen Wochenplanung der Aufrrige durch die
Fertigungsinseln. Die Auftragsleitstelle, iiber die dje
Anfurige fiir die Gruppen eingespeist werden sollten
wurde jedoch bereits nach weniger als einem jajl;
wieder aufgegeben. Die Wochenlisien wurden 2y
reinen Makularuy; sie hatten keine Effekre mehr fiy,
die Produkuionssteverung. Die Rotation zwischep
Arbeitspositionen innerhalb der Gruppe, die 2u Be.
ginn der Gruppenarbeit vorhanden war, wurde weit.
gehend eingestellt, Jeder Mitarbeiter hat inzwischey
wieder seinen festen Arbeitsbereich. Die Amter der
Gruppensprecher sind verwaist. Die Poolhéiuschen,
in denen die Koordination der Gruppen stattfinden
sallte, wurden wieder abgerissen. Von den Gruppen.
arbeitsversuchen der neunziger fahre sind fakiigeh
nur poch die Maschinenanordnung und die Schildes
iiber den Gruppenbereichen itbrig geblieben.

Unternehmen €, ein mitelstindischer Zulieferer
fiir die Automobil- und Maschinenbauindustrie, be-
finder sich nach einer sehr weitgehenden Dezentra-
lisiecung Micte der neunziger Jahre jetzt in einem
Prozess der Rezentralisierung. Nach Beobachoun-
gen von Fertigungs- und Montagemitarbeitern
schlief die Gruppenarbeit in einigen Bereichen wie-
der ein. Als ein erster Schritt einer gezielten Rezen-
tralisicrung deutet sich an, dass die teamocientierte
Fiithrungsstruktur zugunsten einer personenzentrier-
ten Fithrung aufgeldst wird. In einer neu gegriinde-
ten AufSenstelle schienen sich diejenigen Akreure
durchzuserzen, die fiirr einen klassisch tayloris-
schen Organisationsaufbau plidierten.’

! Die drei Unternchmen wurden jeweils an zwei mindes-

tens sechs Monare auseinanderliegenden Zeitpunkten un-
tersucht. In jedem Unternehmen wurden leitfadengestiz-
te Interviews mit der Unterneshmensleitung, mir dsm
Betriebsrat und mit Mitarbeitern aus Fertigung und Mon-
tage durchgefibrt, In zwei Unternchmen kamen Gespra-
che mit Mitarbeirern aus den Srabsabreilungen tir Quali-
titsmanagement und Organisationsentwickiung. hinzu.
Bevorzugt worden solche Gesprichspariner ausgewshit,
die selbst an der Einfiihrung der Gruppenarbeit in den fri-
hen neunziger Jahren beteiligt waren. Wahrend der Inter-
views wurden die Gesprichspartner teilweise mit den wis-
senschaftlichen Fallstudien konfrontert, die Anfang der
neunziger jahee itber die Gruppenarbeit in den Uneerneh-
men angefertigt wurden. Punkruel! wurden auch Telefon-
interviews mit ausgeschiedenen Promotoren der Gruppen-
arbeitsmodelle gefihri. Die Gesprache wurden bei
Einwilligung des Gesprachspariners autzeichnet und an-
schlicBend teilcranskeibiert, Ferner wurden die Setbst- und
Fremdbeschreibungen iiher die Einfilhrung von Gruppen-
arbeit hinzugezogen. Wegen des teilweise heiklen Charak-
ters der Informationen wurden die Daten weitgehend ano-
nymisiert, Angaben zu Unternshmen und  Befragten
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Ein erster Reflex auf diesen Befund bestehr darin,
die Unternehmen in einen allgememen Trend zur
Rezentralisierung einzuordnen. fn der Wirtschafts-
resse, aber auch in der Industriesoziologie und der
Arbeitswissenschaft wird bereits seit einigen Jahren
cin Trend zur Reraylorisierung beobachet. Fir die
suromobilindustrie, der hdufig eine Vorreiterrolle
yei der Durchsetzung von neuen Produktionskon-
zepten zugeschrieben wird, ldssc sich belegen, dass
Angdtze teilautonomer Gruppenarbeit zugunsten
von restriktiveren Arbeitsformen zuriickgenommen
wetden. Besonders in den Montagebereichen schei-
nen sich wieder verstirkt Formen stark repetitiver
Bandarbeit mit kurzen Taktzeiten durchzusetzen
{vgl. Roth 1996, Schumann 1997, Moldaschl/We-
her 1998, Springer 1999},

Es spricht vieles dafiir, dass nach der Dezentralisie-
ungswelle der neunziger Jahre jerzt ¢in Rezentrali-
sierungstrend  wenigstens einen Teil der Unter-
pehmen erfasse. Die  Auseinandersetzung mit
Rezentzalisierungs- und Retaylorisierungstenden-
zen m wissenschaftlichen Forschungskonzepten
datf sich jedoch micht darauf beschrinken, nach
den ,neuen Produktionskonzepten® (Kern/Schu-
mann}, den ,neven Rationalisierungstypen™ (Ale-
manmn, Dobl, Saver), dem ,Postfordismus® {Agliet-
ta) oder der ,Neuen Offenhen” (Lutz) jetzt
lediglich eint ,,Zuriick zu alten Praduktionskonzep-
ten®, die ,,Renaissance der alten Rationalisierungs-
typen*, einen ,Re- oder Neofordismus* oder eine
Jneae Geschlossenheit® zw postulieren.

Ziel dieses Artikels ist &5, den Befund der {partiel-
len) Riicknahme von Gruppenatbeit in den Unter-
pehmen dazu zu nurzen, die Gruppenarbeirsdis-
kussion punktuell um eine machrcheoretische,
neoinstitucionalistische und systemtheoretische Per-
spektive zu erweitern. Mit diesem theoretischen Fo-
cus sollen die Ansatze in der Becriebswirtschaftsieh-
re, Arbeitswissenschatt, Organisationspsychologie
und Industriesoziologie erganzt {und teilweise auch
2um Widerspruch herausgefordert) werden, die ihre
Betrachtungsweise von neven Arbeitstormen vor-
rangig an vermeintlich objekiiv bestimmbaren Kn-

wurden, soweit das den inhalt der Aussagen nicht verzerr-
1¢, abgeindert. Die reilweise nicht anoaymisierien Selbst-
und Fremdbeschreibungen wurden so dokusmentiert, dass
keine Riickschliisse aufl das untersuchte Unternehmen
méglich sind. ~ Aufgrund des begrenzien Raums kann die
Empicie in diesem Text nicht im Detail ausgebreiter wer-
den. Im Mintelpunkr des Interesses steht die Entwickiong
von drei theoretischen Erkbirungsansitzen, die durch die
Empirie lediglich illustriert werden. Eine ausfiihelichere
Darstellung des empirischen Aspekees st in Planung.

terien wie Effizienz und Produktivitdt einerseits
und Humanisierung der Arbeitswelt andererseits
orieniieren.

Mit der Verwendung unterschiedlicher Ansitze wie
der von Crozier und Friedberg entwickelten Macht-
theorie, des soziologischen Neoinstitutionalismus
und der frithen Luhmann'schen Organisationstheo-
rie handelt man sich leicht den Viorwurf des theo-
retischen Eklekrizismus ein. Mir erscheint die
gleichzeirige Verwendung des neoinstitutionalisii-
schen, des mikropolitischen und des systemtheoreti-
schen Ansatzes jedoch unter dem Gesichtspunkt als
gerechtfertige, dass diese auf einer gemneinsamen Ba-
sis aufbauen, nimlich auf der Rationalitdcskritik
aus der wethaltenswissenschaftlicheny Entschei-
dungstheorie in Anschluss an Herbert Simon und
James March.?

Basierend aaf der gemeinsamen Annahme einer be-
grenzten Rasionalitdt kdnnen mit den genannten
Theorieperspektiven drei zentrale Aspekre des The-
mas Gruppenarbeit beleuchter werden. Im folgen-
den zweiten Teil des Artikels wicd die Frage behan-
dele, weswegen trotz der positiven Einschitzung
des wirtschaftlichen Nutzens der Gruppenarbett
durch das damalige Management und die wissen-
schaflichen  Begleitforscher diese  Arbeitsform
wieder eingestellc wurde. Unter Riickgriff auf neo-
institucionalistische Uberlegungen wird dabei re-
kanstrutert, dass die Effizienz oder Nichuweffizienz
von Gruppenarbeit in den Unternehmen nichr ¢ine
objekeiv bestimmbare Gréfie ist, sondern eine so-
ziale Konstruktion der jeweils dominierenden Ko-
alition im Unternehmen. Im dritten Teil stehe die
Frage im Mictelpunkt, weswegen die Micarbeiter
sich kaum gegen die Riicknahme der Gruppen-
arbeic gewehrt, ja diese teilweise sogar begriifit
haben. Unter Riickgriff auf mikropolitische Uber-
legungen zur Regelverletzung und die Luh-

* Eine wichtige Theorierichtung irn Anschluss an das Kon-
zept der begrenzten Rationalitit von Herbert Simon wur-
de hier ausgeblendet: die [nstitutionendkonomie. Hier
wiren die Diskrepanzen 20 den anderen drei Theorierich-
rungen z0 stark geworden, weil die Institutionen okonomie
- 50 jedentalls die Kritik aus Teilen der Organisationstheo-
tie — mit einem ausgefeilten zweckrationalen Entschei
dungsmodell hantiert und weil deswegen deutliche Kon-
flikte sowohl zum soziologischen Neoinstitutionalismus
und zur systemtheoretischen Organisationssoziologie als
auch zur Machitheorie von Crozier und Friedberg beste-
hen. Im Laufe des Textes werden die Verbindungsmaoglich-
keiten zwischen den drei von mir benutzien Theorierich-
tungen immer wiedes markiers, ohne dass ich jedoch
ausfihrlichere theoretische Ubetlegungen zu ihrer Konver
genz {und Divergenz) anstellen kénnee,
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mann’sche Unterscheidung zwischen Konditional-
und Zweckprogramumnen wird argumenciert, dass
die Mitarbeiter durch die Gruppenarbeir ihren Ein-
flussbereich nur begrenzt ausbauen konnten und
teilwetse sogar an Einfluss verloren. Im vierten Teit
ist die Forschungsfrage leitend, weswegen Konzepte
operativer Dezentralisierung so leicht erodieren
konnten und weswegen man bei der einmal einge-
fihrten Gruppenarbeit kaum strukturelle Trigheit,
keine Lock-ins und keine Pfadabhingigkeit finden
kann. In Anlehnung an Luhmanns Unterscheidung
zwischen verschiedenen Typen von Entscheidungs-
pramissen wird argumentiert, dass vorwiegend
Konditionalprogramme 2u einem Lock-in und 2w
einer starken Pfadabhingigkeir in Organisationen
fiohren. Konditionalprogramme werden aber bei
der Gruppenarbeit tendenziell durch Zweckpro-
gramme abgeldst. Der Faktor Personal gewinnt da-
bei an Bedeurung, Zweckprogramme und Entschei-
dungsprogrammierung aber Personal unterliegen
jedoch einer weitaus geringeren strukeurellen Trag-
heit und begiinstigen dadurch die Erosion der
Gruppenarbeit in den Unternehmen, Im resiimie-
renden fitnften Teil wird schlieBlich diskutiert, ob
man iiberhaupt von einem generellen Scheitern des
Konzeptes der Gruppenarbeit in den drei Unterneh-
men sprechen kann oder ob wir es niche vielmehr
mit erfolgreick gescheiterten Gruppenarbeitspro-
jekten zu tun haben.

2, Die Relativitiit des Effizienzarguments in
der Gruppenarbeit

Eine Vielzahl wissenschaftlicher Untersuchungen
verweist darauf, dass durch Gruppenarbeit Opti-
mierungen in Form von Durchlaufzeitverkirzung,
Reduzierung der Stisckkosten und Umlaufbestinde,
Qualitatsverbesserung, Flexibilititserhohung, La-
gerbestandssenkung sowie hoherer Lieferqualitac
und Dispositionssicherheit erzielt werden kénnen.
Der wirtschaftliche Effekr der Gruppenarbeit wird
- bei allen Diskussionen tber Messinstrumente -
insgesamt positiv einscharzt {vgl. z. B. Weber 1997,
Bullinges/Schlund 1994, Minssen/KoppHowaldt
1991, Wehner/Rauch 1994, Zink 19951, Die Ergeb-
nisse von Metaanalysen (z.B. Beekum 1989, Guz-
zo/Jette/Karzell 1985) zeigen unter dem Strich posi-
rive Produkiivitirseffekte der Gruppenarbeit. Aus
ihnen lieRe sich schlussfolgern, dass selbstregulie-
rende Arbeitsgruppen besser als eine nach tayloris-
tischen Prinzipien aufgebaute Produktion in der La-
ge sind, sich wechselnden internen und externen
Anforderungen anzupassen, und dass diese Acbeits-

form insgesamt zu einer groferen Produktivies,
fizhrt {(Antoni 1996: 203).

Ganz gemill der Logik dieser wissenschaftlicher,
Untersuchungen lesen sich auch die Selbstbeschre;.
bungen des an der Einfilhrung von Grappenarbej
beteiligten Managements sowie die Berichte der Be-
glettforscher i den drei Unternchmen als wir-
schaftliche Erfolgsgeschichre. In Unternehmen A
werden die Effekte der Gruppenarbeit mic Stich-
worten wie bihere Wirtschaftlichkeit, geringere
Gemeinkosten” {Dokument 2,1995), | signifikante
Ersparnis bei Gemeinkosten™ {Dokument 1,1994),
wdeutliche  Qualititsverbesserung  und  Kosten.
einsparung”  (Dokument 1,1994) und |, Verbes.
serung der internationalen Wetthetwerbsfabigkeit
durch kostengiinstigere Organisation™ {Dokumens
3,1996) beschriehen. Auf Vortrdgen und in Ami-
keln wurde fesigestellt, dass sich der Umsarz pro
Arbeitsstunde in sechs Jahren um 50 % verbessert
hacre (Dokument 2, 1995}, Auch in Unternchmen B
wurde die Einfithrung der Gruppenarbeit als Exfolg
auf der ganzen Linie gewertet. 50 wurde die posii-
ve Entwicklung der Umsatzzahlen nach Einfihrung
der neuen Arbeirsformen als ein deueliches Indiz da-
fiir angesehen, dass sich die ven der Einfihrung der
Gruppenarbeit erhoffrten Effekte wie Verringerung
von Leerlaufzeiten und Nacharbeiten eingestelit
hitten, Die Fertigungsinseln hiten zu einer Redu-
zierung der Fertigungskosten um bis zu 20 % und
der Durchlaufzeiten um bis zu 30 % gefuhrt (Doko-
ment 29, 1598 und Dokument 31,1997). Auch in
Unternehmen C wurde von einer Effizienzsteige-
rung durch die Gruppenarbeit ausgegangen.

Angesichts dieser positiven, weilweise euphorischen
Einschitzung der Gruppenarbeit liegen die For-
schungsfragen in diesem Themenbereich auf der
Hand: Weswegen kam es trotz der positiven Ein-
schidtzung in Bezug auf Produktivitit, Termin-
treve, Durchlaufzeiten und Qualitic sowohl durch
das Management als auch durch die wissenschaft-
lichen Begleitforscher zu einer Ricknahme der
Gruppenarbeit? Gaben die Produktivititsberech-
nungen zur Gruppenarbeit die ,objekuve* Situa-
tion in den Unternehmen wieder, oder wurden sie
vielmehr zar Legitimation der Mafinahmen kon-
struiert?

2.1 Begrenzte Rationalitit und die Relativitdt
des Effizienzarguments

Die Sichtweise, die lange Zeit die Gruppenarbeits-
diskussion in den Arheitswissenschaften, der Be-
triebswirtschaftslehre und der Arbeits- und Organi-

stefan KGht: Uber das erfolgreiche Scheitern von Gruppenarbeitsprojekten 203

sationspsychologie beherrschr har, gehr von der
pramisse aus, dass es in Unternehmen ubergeord-
nete Ziele {Wirtschaftlichkeit, Humanisierung ecc.)
gibt, an denen sich das Verhalten der Mitarbeiter
austichten, bewerten und sanktionieren lasst. Die
Rationalitdt der Organisation und damit auch die
Entscheidung iber die eventuelle Einfiilhrung von
Gruppenarbeit geht dabei letztlich in harten Effi-
sienzrechnungen auf. Aus den ibergeordneten
Zielen und aus der Marktlage, so die implizive An-
nahme, lassen sich durch das Management Prife-
renzordnungen ableiten, anhand derer zwischen Al-
cernativen wie taylorisierte Arbeitsform, restriktive
Gruppenarbeit oder teilautonome Fertigungsinseln
entschieden werden kann. Rationalisierungen sind
aus dieser Perspekuive dann Versuche, die Zweck/
Mitrel-Relationen in den Unternehmen zu verbes-
sern. Unternehmen funktionieren, um ein Bild von
James March {1962: 669) aufrugreifen, in dieser
Logik wie ein Baum, der seine Ausrichtung auf dic
Sonne zu optimieren versucht und dessen Blitter in
ihrem Wachstum dieser Optimierungsstrategie des
Baumes unterliegen.

In der zweckrationalen Perspektive gibt es ~ grob
gesprochen — drei Ansitze zur Erklirung der Riick-
nahme von Gruppenarbeit, die sich schon in der
Auseinandersetzung mit den gescheiterten Grup-
penarbeitsprojekien im Rahmen der skandinavi-
schen und deutschen Programme zur Humanisie-
rung der Arbeitswelt abgezeichnet haben (Sandberg
1993: 16, Berggren 1993: 13, Ellegard 1993: 10,
Ulich 1995, Sauerwein 1996: 29). Der erste Er-
klarungsansarz nimmt an, dass die Kontextbe-
dingungen  {Markr, Technik, Logistiksysteme,
Mitarbeiterstamm, Besitzverhiltnisse, unterneh-
mensibergreifende Strategien erc.) sich so gedndert
haben, dass die Gruppenatbeit nicht mehr als die
effizienteste Arbeitsform angesehen werden kénne
und deswegen cingestelle worden sei. Der zweite
Erklirungsansatz geht von einem lernprozess im
Management aus, der nach Phasen des Experimen-
tierens, Messens und Reflektierens zu der iiberzen-
genden Einsicht gefiihrt habe, dass andere Arbeits-
formen als die teitautonome Gruppenarbeit fir das
Unternehmen geeigneter seien (vgl. z.B. Springer
1999). Der dritte und in der Gruppenarbeitslitera-
tur dominierende Erklirungsansaiz fithre die Prob-
teme, die bei einem eigentlich dkonomisch iber-
legenen Konzept wie Gruppenarbeit pleichwohl
auftreten, auf vermeidbare ,Gestaltungsfehler™
(Warnecke 1992: 207), auf ,halbherziges Vor-
gehen® (Bullinges/Schlund 1994: 348), auf die Un-
fhigkeit und Ignoranz der Mitarbeiter und auf
egoistische Interessen zuciick (vgl. die Kritik von

Wehner/Endres 1997). Es sind dann verweefliche
wmikropolitische Eingriffe*, die cin eigentlich er-
{olgreiches und Skonomisch sinavolles Konzept un-
tergraben (so Weber 1997: 39 iber ein HdA-Pro-
jeke bei V).

Die zweckrationale Sichrweise auf Unternehmen
wird durch die verhalenswissenschaftliche Ent-
scheidungstheorie, die Systemtheorie und den Neo-
institurionalismus grundsitzlich in Frage gestellt, In
diesen Ansdtzen wird nicht bezweifelt, dass es in
Organisationen Zwecke in Form von Zielen und
Strategien gibt, Es wird jedoch angezweifelt, dass
man Organisationen iber die Zwecke und die zur
Erreichung dieser Zwecke eingesetzten Mittel er-
klaren kann {vgh. Luhmann 1973). Es wird darauf
hingewiesen, dass in Organisationen eine Vielzahl
von widerspriichlichen Zwecken existieren und
dass die Zweckserzungen deswegen nicht als Aus-
gangspunkt organisationaler Analysen genommen
werden konnen. In Organisationen gibt es eine
Vielzahl von Akteuren mic sehr unterschiedlichen
Priferenzen, Vorlicben und Zielen. Entscheidungen
sind dann das Ergebnis von Konflikten und/oder
Koempromissen zwischen den verschiedenen Akteure
in einem Unternehmen. So gesehen funktioniert die
Organisation - um noch einmal das Bild von James
March (1962: 671 £.) aufzugreifen - wie en Baum,
an dem jedes einzelne Blatt zur Sonne strebt. Das
Wachstum des Baumes ist dann lediglich das Ergeb-
nis der widerstreitenden Interessen dieser Blicter.

Dieser Theoriezugang eréffnet eine neue Perspek-
tive auf die Diskussion uber Effizienz, Effektivitic
und Wirtschaftlichkeit von Gruppenarbeit. Die be-
grenzte Rationalitit, die in der Tradition von Her-
bert Simon als Grundlage dieses Theorickonzepts
angesehen wird, gilt auch fur die ,hart™ und ,ob-
jektiv®  erscheinenden  Wirtschafilichkeitsberech-
nungen in Unternehmen. Gerade angesichts der be-
rishmt-beriichtigten ,curbulenten und unsicheren
Umwelten® (vgl. z. B. Heydebrandt 1989: 341, Hei-
denreich/Schmidt 1992: 6) ist es nur noch in Aus-
nahmetilien moglich, die Kontextbedingungen so
stabil zu halten, dass eine eindeutige Zurechnung
von Wirkungen auf Ursachen méglich ist. In einer
Anzahl von entscheidungstheoretisch angelegren
Studien wurde inzwischen gezeigr, dass es in Unter-
nehmen die Tendenz gibt, auch solchen Sirnationen,
die eigentlich keine eindeutige Quantifizierung er-
tauben, wotzdem Folgen zuzurechnen und diese
auch monetdr zu bewerten, Instrumente zur Bestim-
mung von Effizienz und Effekcivitdt werden hdufig
auch in Sitwarionen angewande, fiir die sie als unan-
gemessen eingeschétzr werden kénnen (vgl. Miiller
1984: 98 €f., Berger 1984: 83 f£.).
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Effizienz und Effekuvitic kdnnen in dieses Logik
nicht mehr als Zweck begriffen werden, auf den
sich alle Handlungen als Mirtel zur Zweckerrei-
chung beziehen. Effizienz-, Effekeivitits- und Wirt-
schaftlichkeitsberechnungen in Bezig auf Gruppen-
arbeit sind vielmehr organisarionsintern aufgebaute
Konstrukte, mit denen sich die Organisation an die
in der Umwelt gehandelten Managementkonzepte
ankoppelt. Es interessiert dabel weniger die Frage
nach dem ,Wabrheitsgehalt® der Witeschaftlich-
keitsberechnungen als die Frage, wie durch die ob-
jektiv wirkende Bestimmung von Effizienz und Ef-
fektivitat einerseits .,offene Riume verschiossen™
werden und andererseits das ,Unwahrscheinliche
wahrscheinlich gemacht wird®. Es geht darum, wie
und mit welchen Konsequenzen der durch Berech-
nungen generierte Sinn das Handeln der Akreure
orientiert, legitimiest und schlieflich als notwendsg
bzw. unausweichlich erscheinen lasst (vgl. Bard-
mann 1994 368},

Ulrike Berger hat darauf hingewiesen, dass Effi-
zienz- und Effeknivititsnachweise der von einer Ko-
alition bevorzugten Alternative einen ,Anschein
von Seriositar und 6konomischer Rationalitidc™ ver-
leihen und dadurch die Durchsetzungschancen fur
die bevorzugte Alternative erhéhen. Dabel hitten
die Effizienz- und Effektivititsberechnungen den
Vorteil, dass sie sich gegenuber ,weicheren” For-
men formaler Rationalitédc der harten ,,Sprache des
Geldes® bedienten. Auch wenn die ,,Ubersetzun-
gen® sehr frei seien, hiten sie in Unternehmen den
Vorzug der ,Landessprache®, weil das Uberleben
emes Unrernehmens in Kapitalismus von seiner
Zahlungsfihigkeit abhingig ist. Okonomische Ra-
tionaliddt, so die Schlussfolgerung von Berger
{1988; 127), erscheint unter diesem Gesichtspunkt
nicht so sehr als berechenbares und eindeutig be-
stimmbares Allokationsprinzip, sondern vielmehr
als ein unter Bedingungen von Unsicherheit hilfrei-
cher Mythos fiir die Legitimation des Handelns und
Entscheidens nach aufien und innen.

2.2 Dle Konstruktion von Effizienz und
Effektivitit

Durch die Mehrpunktuatersuchung der Unterneh-
men, die der hier versuchten Analyse zugrunde
liegt, ist es moglich, die soziale Konstrukeion der
Effizienz und Effekeivitat durch die verschiedenen
Koalitionen sichtbar zu machen, Dadurch, dass in
den Unternehmmen mindestens zwei unterschiedliche
Koalitionen mit teilweise entgegengesetzien Interes-
sen sich mit der Wirtschaftlichkeit der Gruppen-

arbeit beschiftigien, wurden nicht nur erhebliche
Diskrepanzen in der Einschirzung der Wirtschagy.
lichkeit deutlich, sondern es wurde auch die Kog.
struktion der Effizienz-(oder Ineffizienz-)berech.
nungen der verschiedenen Koalitionen zur Sprache
gebracht,

In allen drei Unternehmen waren wirtschaftliche
Krisensituationen der Ausgangspunkr fiir die Eig.
fishrung von teilautonomer Gruppenarbeit. In zwe;
Fillen drohte die Kenzernholding damit, die Ungey.
nehmen zu schlieffen, zu verkaufen oder zu vep
lagern, wenn es dem Management nicht pelinge,
das Unternehmen aus den roten Zahien zu bringen,
Im dritten Unternehmen setzte die Krise in der Ay-
tomobilmdustrie zu Anfang der neunziger Jahre dag
Management unter Druck, neve Wege einzuschla-
gen. In dieser Situation kam es fiir das Managemen;
gerade der beiden sich damals in Holdinghesitz be-
findlichen Unternehmen darauf an, sich einep
Handlungsspielraum zu verschaffen. In Unterneh-
men A drangte besonders der Konzernvorstand auf
die Einfihrung neuver Produktionsformen. Der
Konzern war durch ein groffes auslindisches Uneer-
nehmen gekauft worden, und der Vorstand musste
diesem Unternehmen beweisen, dass man iiber neue
Arbeits- und Produktionsformen sowohl die Kosten
als auch die Qualitatsprobleme in den Griff bekom-
men konnte, Die Geschifesfuhrung des Unterneh-
mens B sah sich vor einem Ultimarum der Holding,
in den nichsten Jahren schwarze Zahlen zu schrej-
ben, da sonst der Produktzweig abgegeben werden
konnte. Der Geschiftsfihrer initiierte eine Verinde-
rung der Organisationsform, um mit dem Verweis
auf ein schliissiges modernes Konzept zusatzliche
Invesditionsmitte) zu erhalten und sich eine Atem-
pause zu verschaffen.

Dass man sich bei der Reorganisation an dem in
den neunziger Jahren aktuellen Model! der operati-
ven Dezentralisierung orientierte, ist aus neoinstity-
tionalistischer Perspektive nicht iberraschend. Paul
J. DiMaggio und Walter W. Powell geben als einen
Grund fir die auffillige Homogenitit der Organi-
sationsformen iiber Konzerngrenzen hinweg den
Mechanismus der mimetischen lsomorphie an. Ge-
rade uater Bedingungen hoher Unsicherheic wie
zum Beispiel im Fall wirtschaftlicher Krisen orien-
tieren sich Organisationen bei der Ausbildung von
Strukturen haunfig an den Modellen anderer Unter-
nehmen. Sie imitieren die Strukmren derjenigen O
ganisationen, die entweder fiir besonders erfolg-
reich gehalten werden oder die im Umfeld der
Organisation, beispielsweise bei Kunden, eine zet-
trale Rolle spielen (DiMaggio/Powel! 1983; zu [mi-
tationsprozessen bei hoher Unsicherheir siche auch
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Meyer/Rowan 1977: 354; vgl. auch den Beitrag
von Minssen in diesemn Heft),

pusgeldst durch eine MIT-Studie fihrien die gro-
gen deutschen Automobilkonzerne Anfang der
scanziger Jahre sowohl in Fertigungs- als auch in
Montagebereichen Gruppenarbeit ein. Da die Au-
romobilkonzerne fiir zwei der drei hier betrachteren
Unternchmen die wichtigste Kundengruppe dar-
steilzen und auch im dritten Unternehmen die Eni-
wicklung in der Automobilbranche intensiv beob-
achiet wurde, spielte Gruppenarbeit bei den
Dezentralisierungsstrategien der drei Unternehmen
eine zentrale Rolle. , Man bat (Gruppenarbeit) des-
wegen gemacht, weil es die anderen gemacht ha-
bers. ... Egal was als Schlagiwirter auf dem Mark:
war, {unser) Unternehbmen hat es mitgemacht ™
{Un:emehmensentwickler Unternehmen €} ,Die
Mittelstinder — atle, nicht nur (unser Unternehmen)
— wirken wnd reagieren auf Modeerscheinungen.
Gruppenarbeit {hat bei} Mercedes ... angefangen -
mit Predigten zur Gruppenarbeit. Der Mittelstin-
der, divekier Zulieferer an Mercedes, muss dann na-
tiirlich auck Gruppenarbeit cinfiibren. Die reagie-
ren wicht aus Selbstiiberzengung, sondern auf
Trends. ™ {Segmentteammitglied Uncernehmen C)

Eine wichrige Rolle bei der Verbreitung von Pro-
dukiionskonzepten spielen Seminare, Vorrrige und
Konferenzen, auf denen Gber die aktuelle Entwick-
lung in Schliisselindustrien berichter wird, Wihrend
in den beiden in Holdings eingegliederten Unter-
nehmen die Rahmenbedingungen der Konzern-
holding eine zentrale Rolle spielten, hing im inha-
bergefithrten  dritten  Unternehmen  viel vom
geschiftsfithrenden Geselischafter ab. ,Man suss
sich das ganz einfach vorstellen, Der Unternehmer
gebt auf Taguengen, und da treten dann Professoren
auf, die sagen: Segmentorganisation ist wichtig.
Dann sagt er: Aba, dann fishren Sie das doch bei
mir ein, Ste sind doch ein bekannter Mann, ... Das
ist tewer, und sie sind doch auch gefordert von der
CSU hier in Bayern, Das muss was Gutes sein.
Dansr macht der Wildemann Kanban. Dann macht
er erst mal zwei oder drei Veranstaltungen, das kos-
tet domn ein bisschen Geld, und dann schickt er sei-
ne Mitarbeiter hin und die machen dann auch an
bisschen was und sagen dann: Jetzt habt ibr Seg-
mentorganisation.”  (Begleitforscherin  Unterneh-
men C

Von Neoinstitutionalisten ist gerade in den letzen
Jahren die Gefahr thematisiert worden, als Forscher
von einem iibersozialisierten Verhalten in Organisa-
bonen auszugehen und intentionales und strategi-
sches Handeln zu vernachlissigen. Akteure erschei-
Ben dann nur noch als in einem stahlharten

Gehiuse™ gefangene Opfer institutionalisierrer und
gesellschafelich legitimierter Erwartungen {DiMag-
gio/Powell 1991; siehe auch die ansfithrliche Dis-
kussion bei Walgenbach 1995: 298 f.). Die drei
untersuchren Falle zeigen, dass sich Reorgarisa-
tiansprozesse in Unternehmen zwar an dominieren-
den Mustern im organisatorischen Feld orientieren,
dass aber erst durch ¢ine Koalition aus Unternch-
mensleitung und Personalabreilung, Betriebsrat und
externen Bepleitforschern die Reorganisation im
Rahmen dieses doeminierenden Musters maglich
wurde. Obwohl sich diese Akreure in ihrer Rhe-
torik alle auf den Zweck ,Rettung des Unter-
nehmens” festgelege hatten, gab es eine Vielzahl
von individuellen Rationalititen, die zu der Koali-
tionsbildung fitheten.

S0 bedeutete die Einfiilhrung von Gruppenarbeit in
den Unternehmen und insbesondere die hohe Auf-
merksamkeir, die durch die nenen Organisations-
formen erzielt wurde, deutlich verbesserre Karriere-
chancen fiir das Management. Der Personalleiter
eines Unternehmens wechselte kurz vor dem Offen-
sichthchwerden der schlechien wirtschafilichen Si-
cvation it der Uberschrift Gruppenarbeit™ (Be-
triebsrat Unternehmen A) in eine andere Firma. Der
Personalieiter des Gesamtkonzerns, der die Einfiih-
rung der peuen Unternehmensformen begleitere,
machte sich mit dem Thema Gruppenarbeit als Per-
sonal- und Unternehmensberater selbstindig und
akquirietce seine ersten Auferige mir dem Verweis
auf den Exfolg seiner fritheren Firma,

Das Management ging ir allen drei Unternchmen
eine Koalition mit dem Betriebsrat ein, der bei der
Einfithrung der Gruppenarbeit eine Art .Co-Ma-
nagement® betrieb, Der Betriebsrat von Unterneh-
men B hebt hervor, dass man damals das , Projeke
stark beglestet biree” and ,fester Partner” der Ge-
schiftsleitung geworden sei. Man habe sogar noch
wgepusht, als die Geschifisleitung schon Miifiig-
gang” machve: ,Es war immer auch ein Kind von
uns mit,” (ehemaliger Bewriebsrat Unternehmen B)
In Unternehmen A stellte sich der Betriebsrat bei
der Einfithrung der Gruppenarbeit ebenfalls auf die
Seite des Managements und distanzierte sich von
der Gewerkschafiszentrale, die der Gruppenarbeit
damals noch kritisch gegeniiberstand. , Urisere erste
Betriebsvereinbarung, das war ein riesiger Ein-
schnitt in die 1G Merall-Linie ... War baben auch
deshalb die IG Metall bier rausgeschmissen ... Wir
baben das (Gruppenarbeit) einfach mal so gemacht.
... Sie kdnnen sich vorstellen, dass ich bei der 1G
Metall Wabnsmnspriigel dafiir bezogenr habe.”
{ehemabger Betricbsrat Unternehmen A) Auch in
Unternehmen C spielte die enge Kooperation zwi-
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schen Management und Betriebsrar bei der Einfith-
rung der Gruppenarbeit eine wichtige Rolle.

Als dritter Akreur in dieser Koalition wirkten die
externen Begleitforscher. Die Einfithrung der Grup-
penarbeit wurde in einem Fall von einem halbstaat-
lichen Forschungsinstitut begleitet, das das Projekt
zu Beginn der neunziger Jahre dringend als Refe-
renzprojekt branchte. Das Institut warb in Informa-
tionsbroschiiren zu Teambildung, Prozessanalyse
und Qualifikationsleitlinien mit dem Gruppen-
atbeitsprojekt und lud das Management anderer
Unternehmen in das Unternehmen ein. ,.Die baben
dieses Konzept nach aufien getragen, um mehrere
Unternebmen dafiir 2 begeistern.” (Geschifrsfiih-
rer Unternchmen B} Das zweire Gruppenarbeitspro-
jekt wurde durch ein arbeitswissenschaftliches For-
schungsinstitut begleitet, dessen Mitarbeiter sich
als Experte fiir Gruppenarbeit einen Namen ge-
macht hatte. I dritten Unternehmen wurde von ei-
nem Arbeitswissenschaftler eine Langreitunter-
suchung zur Gruppenarbeit durchgefithrr.

Aus der Sicht des spdteren Managements von zwet
Unternehmen nutzte die dominierende Koalinon
der Gruppenacbeitspromotoren ibee starke Stellung
dazu aus zu bestimmen, in welchen Gruppen, mit
welchen Instrumenten und in welchen Zeitriumen
die Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir die Grup-
penasbeit vorgenommen wurden und wie die Daten
zu interpretieren seien. Dadurch sei es, so die Siche
des neuen Managements, zu einem Gesundrechnen
der Gruppenarbeir geckommen.

Als ein erster Beleg wird von dem neuen Manage-
ment angefithet, dass die wirtschaftlichen Berech-
nungen sich stark auf die Erfahrungen mit Pilot-
inseln bezogen hitten. In allen drei Unternehmen
wurde mit Pilotinseln experimentiert und wurden
die vermeintlich positiven Erfahrungen damit als
Begrindung fie die weitere Ausdehnung der Grup-
penarbeitsmodelle benueze. Aus Sicht des heutigen
Geschiftsfithrers des emnen Unternehmens wurde
vom damaligen Management bewusst eine Pilot-
insel gewihlt, mit der man die Vorteilhafrigkeit von
Gruppenatbeit belegen konnte. Die damalige Ge-
schaftsleitung habe als Pilotbereich einen Bereich
ausgewihlt, der ,danieder” lag. Man habe dann ei-
ne Grappe mit den besten Leuten auf die Fertigung
eines Produkres angesetzt, das sich durch eine rela-
tiv konstane Auftragslage dber das Jahr hinweg
auszeichnete {Geschaftsfiihrer Unternehmen A}.

Als ein zweiter Beleg wird angefishrt, dass Produkti-
vitdtserfolge der Einfihrung von Gruppenarbeit zu-
gerechnet wurden, obwohl diese Zurechnung auf
sehr tonernen FiRen stand. In der Auflendarstel-

lung verweist zum Beispiel ein Unternehmen d,.
rauf, dass durch die Gruppenarbeit sichtbare Pr,.
dukeivititssteigerungen erziele werden konnten,
Intern wird jedoch von der Schwierigkeit bei de;
Bestimmuug der Produkrtivititssteigerung gespro.
chen, ,Ich traue mir keine Aussage 2u machen, 1wg,
(von der Produktivititssteigerung) dem Fakpo,
Gruppenarbeit zurechenbar ist. ... Ich glaube, dag,
wir eine Steigerung beransgebracht baben, gbey
messbar ist das nicht.” (Fertigungsleiter Unternel;
men C) So konne die Produktivitétssteigerung
durch den Aufbau von Montagestrafen (Redugzie.
rung von Puffern) und durch die Gruppenarbejs
analytisch nicht getrennt werden.

Die Erosion der Gruppenarbeit und die zunehmend
kriusche Sicht auf die Wirtschaftlichkeit der dezen.
tralen Osganisationsstrukiuren hing eng mit dem
Zusammenbruch der Koalition der Gruppen-
arbeitspromotoren zusammen. [Jas neve Manage.
ment in den drei Unternehmen profitiert bei dep
cher zentralistischen Reorgantsationsmafnahmen
davon, dass der isomorphe Druck in Richiung auf
teilaugonome Gruppenarbeit in verschiedener Form
nachlidsst. Bei zwel Unternehmen war die Konkur-
renz japanischer Firmen ein wichtiger Grund gewe-
sen, der zur Einfihrung von neuen Formen der Ar-
beitsorganisation gefithre haete. Dabei wurde zwar
stillschweigend von der restriktiveren, zentralisti-
scheren Form der Gruppenarbeit japanischer Pri-
gung abgewichen, aber das ., Vorbild Japan® spielte
eine wichtige Rolle bei der Erablierung never As
beitsformen. In einem Unternchmen stadierce die
Geschifrsfithrung bereits Micte der acheziger Jahre
die Arbeitsorganisation von japanischen Kunden
und Konkurrenten und versuchte mit Hilfe dews-
scher Berater die dort prakcizierten MaBpahmen
umzusetzen. ,Das kam von der Autowmobilindus-
trie. Andere Firmen haben das ja auch. ... Das war
ja angeblich der grofie Renner, Gruppenarbeit. Das
war 1995, Das baben ja die Japaner vorgemacht
und wieder aufgegeben intwischen, oder?” (Meis-
ter Untermmehmen C}

Besonders bei Unternehmen, die mic der Auto-
mobilindustrie zusammenarbeiten, macht sich auch
bemerkbar, dass Gruppenarbeit in threr teilavtone-
men Form bei den Kunden aus der Auromobil-
industrie nicht mehr unbedingt en vogue ist und
deswegen der Kopierdruck auf die Zulieferfirmen
nachlasst: ,Jetzt kommt der Trend, ... dass Merce-
des, BWM, Opel swieder weggehen. Dass in den
USA ganz andere Geschichien laufen. Da bin ich
itberzeugt, dass es nicht lange dauert, dann gibt &
bier wieder disziplinarische Vorgesetzte im:erba”z
der Gruppe wund innerhalb des Segmentteams.
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{Meister Unternehmen C) ,Die Entwicklung hat
doch schon stattgefunden. BMW, Mercedes, Opel -
o5 gibt keine selbststeuernden Gruppen mebr. Es
geht mur noch mit Vorgesetzten. Das gebt schueller
als wir denken. ... Es dauert keine drei Jabre meby,
dann finden Sie keine Gruppe mebr ohne Vor-
gesetzten, ohne direkten Vorgesetzten. ... Da bin
ich mir ganz sicher, Ich setze fiinf Mark.“ (Mit-
arbeiter Fertigung Unternehmen C)

Gerade in den zwei Unternehmen, in denen wir es
nicht nur mit einer stiflschweigenden Erosicn von
Gruppenarbeit zu tun haben, sondern spéter auch
mit bewussten strategischen Entscheidungen zur
fezentralisierung, wird die Riicknahme der Grup-
penacbeit mit der fehlenden Effizienz und Wirt-
schaftlichkeit begrinder: ,Man kann sich lange m
die Tasche liigen, aber wenn man belegen Rawmn,
dass die Produktivitst ... it den Keller gebt, dann
s ... man das dndern.® (Geschiftsfihrer Unter-
nehmen A} Dabei werden in den Unternehmen pa-
radoxerweise Grimde fir die Rezeniralisierung ge-
nannt, die sonst gerade fir die Einfihrung von
Gruppenarbeit herhalten miissen. In einem Unter-
nehmen wird beispielsweise darauf verwiesen, dass
bei konstantem Aufcragseingang die kundenspezi-
fischen Gruppen gut ausgelastes seien und auch Ra-
tionalisierungsgewinne erzielt werden konnten. Bei
Auftragsschwankungen jedoch wiirden grofie Prob-
leme fir die Gruppenarbeit entstehen, weil es
dann Momente von Unterauslastung in den Grup-
pen gebe. In einem anderen Unternehmen wied ar-
gumentiert, dass die Mitarbeiter in der Grup-
penarbeit  sich hiufiz auf einen bestimmeen
Arbeitsplacz spezialisiere hacren. Durch die rezen-
tralisierte Struktur und die Stirkung der Meister-
ebene habe die erste Fithrungsebene iiberhaupt erst
wieder die Méglichkeit bekommen, die Mitarbeiter
dazu anzuhalten, hdufiger die Maschinen zo wech-
seln,

2.3 Perspektive: Die Dekonstruktion von
Effizienzbestimmungen

Auch die Annahme des neuen Managements, dass
die lassische vesfahrensorientieste Arbeitsorgani-
sation effiziencer sei als Gruppenarbeit, ist eine so-
zizle Konstruktion, die auf Vereinfachungen und
problematisierbaren Zurechnungen basiert. Die
Koustruktionsweise dieser Annahme ist jedoch
schwerer aufznzeigen, weil sie zur Zeit die dominie-
rende Sichtweise darstelit. Lediglich die aus den
Unternehmen  ausgeschiedenen Promotoren  der
Gruppenarbeit versuchen, die Effizienzannahmen
des neuen Managements in Frage zu stellen. Sie ver-

suchen nachzuweisen, dass die Wirtschaftlichkeirs-
berechnungen, die die Uberlegenheit verfahrensori-
entierter  Produktionsverfahren  belegen, auf
fragwiirdigen Prdmissen beruhen und lediglich zur
Legitimation der zentralistischen Reorganisations-
projekte dienen.’

Sowohl die Promororen als auch die Gegner von
Gruppenarbeitssystesnen  sind  bei der sozialen
Konstruktion von Effizienz- und  Effekavitdts-
berechnungen niche vollig frei. Unternehmen bewe-
gen sich, wie Albrechs Becker (1996: 320} und
Giinther Ortmann (Becker 1995: 108 f) hervor-
heben, im kapitalistisch-markewirtschaftlichen Sys-
tem innethalb spezifischer Viabiliciesanforderun-
gen, Das Prinzip der finanziellen Reprodukiion ist
eint Scrukturmoment, das in Unternehmen nicht vé)-
lig beliebig hintesgangen werden kann. Aber — und
das ist der zentrale Unterschied in der Heran-
gehensweise - das Wirtschaftlichkeitsprinzip ist
niche der ,,antonome Urgrund®, aus dem alle wirt-
schafilichen und straregischen Handlungen biof
abgeleiter werden miissten. Effizienz, Effektivitit
und Wirtschaftlichkeit sind zundchst einmal nur
»Leerformeln®, die durch das angeblich aus thnen
abgeleitete Handeln der Akteure erst inhaltlich ge-
fillt werden miissen.

Angesichts der komplexen Kontextbedingungen
von Gruppenarbeitsprojekten und der daraus fol-
genden Schwierigkeir, die Effizienz von Gruppen-
arbeit in Unternehmen ,eindeurig” und ,,objektiv®
zu bestimmen, kann es nicht die primire Rolle der

3 Diie Protagonisten setzten sich dabei gegen den Vorwurf
der Ineffizienz der Gruppenarbeit zur Wehr. Eine defensive
Strategie bestand darin, auf der grundsivzlichen Richtig-
keit des Gruppenarbeitsmodelis zu bestehen, aber im kon-
kreten Fall auf handwerkliche Fehler und einen sich ein-
schleichenden Schlendrian zu verweisen. So wird es in
einem Unternehmen als Fehler eingeschétzt, dass die Insel-
koordinatoren eine starke Position bekamen und dass das
Entlohnungsmodell nicht die Produktivititssteigerung und
Leiscungsbereitschaft der Mitacbeiter unterstiovzr habe. in
einem anderen Unternehmen wird darauf verwiesen, dass
die Gruppenarbeit nichr flachendeckend eingefihrt wor-
den sei und so keine Synergiceffekee erzielt werden konn-
ten. Line aggressivere Strategie der Gruppenarbeitspro-
motoren  besteht  darin, dem necen Management
nangelnde Kenntnisse der Gruppenarbeit vorzuwerfen
und die Riicknzhme auf konomische Fehlentscheidungen
der neuen Geschifisleiung zurickzufihren. Unabhingig
von der Frage, wie fundiert die eingeschlagenen Verteidi-
gungsstrategien sind, erfllen sie doch die Funktion, eine
Immunisietung des Gruppenarbeitsmodells gegen Kritik
zu erreichen, weil alle Probleme immer mir dem Hinweis
auf handwerkliche Fehler oder mangelnden Umsetzungs-
willen gekontert werden konnen {vgl. Kizhl 2000: 90 #.).
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Soziologie sein, den Streic zugunsten der einen oder
anderen Seite entscheiden zu wollen. Aufgabe sollte
es vielmehr sein nachzuzeichnen, auf welche Weise
die Wircschaftlichkeitsrechnungen in den Unterneh-
men konstruiert werden, und aufzuzeigen, wie diese
dominierenden Konstruktionen iiber die Zeit ero-
dieren.

3. Das Humanisierungsargument ~
machithearetisch gewendet:
Gruppenarbeit — eine problematische
Tauschbrse fir die Mitarbeiter

Der dominierende Strang der arbeitswissenschafeli-
chen, arganisationspsychologischen, aber auch in-
dustriesoziologischen Gruppenarbeitsliteratur  be-
tont, dass Gruppenarbeit nicht nur Skonomische
Vorteile fiir die Unternehmen mir sich bringe, son-
dern dass dariiber hinaus auch eine héhere Arbeirs-
zufriedenheit der Mitarbeiter erreicht werde. Schon
die Srudien im Rahmen des skandinavischen Pro-
gramms ,,Quality of Worklife® stellten fest, dass
durch Gruppenarbeit nichr nur die Produktivitat
gesteigert werden konnte, sondern dass die Arbait
von den Mitarbeitern auch als interessanter und ab-
wechslungsreicher empfunden wurde als die frithere
Einzelarbeir {vg). Lattmann 1972: 54). Auch in den
neueren Forschungen wird ,insgesamt davon aus-
gegangen“, dass ,moderat bis boch auvtonomne
Gruppenarbeit sich mittel- bis langfristig® {order-
lich auf ,Arbeitsmotivation”, . Einstellung gegen-
iiber dem Betrieb® und ,,soziale und kognitive An-
wesenheitszeiten® auswirkt (Weber 1997 41, in
ciner Zusammenfassung der Metaanalysen von
Beekun 1989, Berggren 1391, Cotton 1996,
Cummings/Molloy/Glen 1977, Goodman/Ravlin/
Schminke 1987, Hackman 1986, Kelly 1978, Lante
1995, Parmore et al. 1982, Pearce/Ravlin 1987,
Sandberg 1982, Sydow 1985, Ulich 1994). Damit
wird in der Mehrzahl der wissenschaftlichen Unter-
suchungen zur Gruppenarbeit die gangige Argo-
mentation der Managementliteratur und -praxis
gestiitze, die besagt, dass durch die neuen Arbeits-
strukturen |, Win-Win-Situationen® oder | soziale
Kompromisse zur Verbindung von Produkrivitics-
verbesserungen mit einer menschengerechten Ar-
beitsgestaltung® entstiinden. Die Unternchmens-
fithrer proficierten von einer proferen Effizienz
und Modvacion der Mitarbeiter. Die Mirarbeiter
bekidmen interessanrere Arbeitsaufgaben und die
Méglichkeit, ihre unmittelbare Arbeitsumgebung
mitzugestaleen (vgl. Breisig 1990: 11, Antoni
1996: 5).

Nur vereinzelt findet man Berichte iiber den Wide,.
stand der Mitarbeiter gegen die Einfiihrung voy
Gruppenarbeie. Fir diesen Widerstand werdey i,
der Gruppenarheitsliteratur in der Regel drej migl;.
che Erkidrungen angeboten. Ein erster, aus der 4.
beits- und Organisationspsychologie stammende,
Ansatz esklirt den Widerstand gegen die Gruppen.
arbeit mit ,,defensiven Routinen* der Mitarbeitey,
Gerade Micarbeizer mit bisher engen Aufgabenz,.
schnitten wiitden daran zweifeln, dass sie ausre.
chende Qualifikationen fiir die ganzheitlichen Ang
gaben in der Gruppenarbeic besifen, und wiirdey
sich gegen die Aneignung der neuen Titigkeien
wehren {Clematide/Botirup 1990, Kroll 1997). Eip
zweiter Erklirungsansatz geht davon aws, dass
Gruppenarbeit einen birgerlichen Arbeitshabirys
mit einem intrinsischen und diskussiven Arbeitsver-
stindnis in den Fertigungs- und Montagebereichen
etabliere, In diesen Fersigungs- und Montagebersi-
chen habe sich jedoch als Reakrion aul fordistische
Zumutungen ein Arbeitshabitus ausgebildet, in
dem Arbeit in erster Linie fir Gelderwerb, Korper-
lichkeit, Unterordnung und Routine stehe und
Gruppenarbeit deswegen sehr skeptisch beurseily
werde (vgl. Wirtel 1998). Ein dritter Erklirungs-
ansatz schlieBlich argumentiert, dass bei einer ha-
heren Autonomie fitrr die Gruppe nichi auch gleich-
zeitig die Freiheit der Mitarbeiter zunehmen miisse.
Der Druck in der Peer-Group funktioniere hiufig
effekriver und habe grausamere Auswirkungen als
der Druck, der durch Vorgesetzte ausgeubt wird.
Mitarbeiter wiirden deswegen nicht selten die
Gruppenarbeit kritisch bedugen und Einzelarbeits-
platze bevorzugen {vgl. Frohlich 1983).

In der hiufig normativ aufgeladenen Gruppen-
arbeitsliteratur finden sich Hinweise, dass diese
Probleme nicht struktureller Natur sind, sondemn
dass ihnen durch frihzeitige Information der Mit-
arbeiter, Einbindung der Betroffenen in den Gestal-
tungsprozess, Qualifizierung und Schaffung von
Einsatzmoglichkeiten firr nicht teamfahige Mis-
arbeiter begegner werden konne. Widerstinde,
Konflikte, Konfrontationen und teilweise auch Stag-
nation seien in der Einfithrungsphase normal, wir-
den aber angesichts der Vorteile, die die Gruppen-
arbeit fur die Mitarbeiter bringe, im Laufe des
Prozesses abnehmen {Arbeitskreis neue Arbeits-
serukturen in der deutschen Automebilindusteie
{AKNA} 1993: 64, Lermke 1995: 104).

Die Einschitzung von Gruppenarbeit als fiir die
Mitarbeiter sinnvoll und voreilkaft finder sich
auch bei den Promotoren der Gruppenarbeit in dep
untersuchten Unternehmen. [n Unternehmen A hief
es beispielsweise, dass die Humanisierung des Ar
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yeirsumfeldes ein weiteres Ziel aller Beteiligren ge-
wesen wire (Dokument 2,1995). ,Dadurch, dass
dic Mitarbeiter sich einbringen konnten™, so bei-
spiclsweise der ehemalige Betricbsrat cines Unter-
nehmens, war es fur alle Menschen erst mal
pOSitiv. « {Betriebsrat Unternehmen A) Diese Ein-
schatzung wurde in zwei Unternehmen groftenteils
quch von den wissenschaftlichen Begleitforschern
geteilt.

Die Hoffoung, dass die Gruppenarbeit zu einer Hu-
manisiecung der Arbeitswels und zu einer Stirkung
der Position der Mitarbeiter fiihren wiirde, war
auch ein Grund, weswegen die Gewerkschaften
nach anfinglicher Skepsis besonders in Unternch-
men B und Unternehmen C die Gruppenarbeitsini-
riativen der Unternehmen unzerstiitzten, So lieB ein
Vorstandsmitglied der 1G Metall bei einem Besuch
in einem der Unternehmen verlauten, dass die ,ver-
folgte Philosophie der auftragsgebundenen Inselfer-
tigung wnd das dazugebGrende Konzept der Fer-
;jgmgsp?aﬂung und -stewerung™ sehr interessant
sei. Es sei ein ,sehr positives Beispiel“ und ein
JSchrint in Richtung Humanisiernng der Arbeits-
plitze” mit einem ,gewissen Vorbildcharakter®.
LWir werden”, so der Gewerkschaftler abschlie-
fend, ,noch des idfteren bierber pilgern* (Unter-
nehmen B Dokument 2,1989),

Angesichts der positiven Einschitzung der Humani-
sierungseffekee durch das Management, die Begleit-
forscher und die Gewerkschaften ist es fber
raschend, dass die Riicknahme der Gruppenarbeit
von den Mitarbeitern nicht blockiert oder verhin-
dert, in einem Unternehmen sogar angeblich ,sefr
positiv™ aufgenommen wurde {Geschifrsfishrer Un.
ternehmen C). Der fehlende Widerstand gegen dic
Riicknahme der Gruppenarbeit tiberrascht, weil ge-
rade die an politischen Handlungskonstellationen
intevessierte Industriesoziologie darauf aufmerksam
macht, wie schwer institutionalisierte Einfluss- und
Machtstrukturen aufzuldsen sind. Das Argument
lautet, dass erablierte Machtstrukcuren tendenziell
inderungsresistent seien, weil jede Reorganisation
das labile Machegleichgewichr im Unternehmen
durcheinander bringen kénne (vgl. Weltz 1995:
248 &, Lippert 1999: 37 £.).

Bei der Wiederbetrachtung des Humanisierungs-
arguments geht es um eine Reihe von machttheore-
tisch orientierten Forschungsfragen: Wie komme es,
dass die Mitarbeiter sich nicht gegen die Ricknah-
me der Gruppenarbeit wehren, obwoh! in der Lite-
fatur unterstellt wird, dass die Mitarbeiter durch
Sie an Einfluss gewinnen? Welche neuen Unsicher-
hettszonen beherrschen die Mitarbeiter in der teil-

autonomen Gruppenarbeit und welche verlieren sie
gegentiher der klassischen tayloristischen Arbeits-
organisation? Wie werden die Machtverhiltnisse
im Unternehmen durch die Umstellung von im De-
tail vorgegebenen Arbeitsschritten auf die Fithrung
iiber Zielvereinbarungen beeinflusse?

3.1 Der Hybridcharakter der Macht und die
Skepsis gegenitber der Gruppenarbeit

In der an Machefragen interessierten strukcura-
tionstheoretischen und mikropolitischen Literatur
findet sich Giberraschenderweise ein dhnlich posis-
ver Bias fir Gruppenarbeit wie in der sonst von den
Mikropolitikern so heftig wegen ihrer Orientierung
an ,besten Wegen* kritisierten industriesoziologie,
Betriebswirtschaftslehre und  Arbeitswissenschaft.
Giinther Cirtmann verbindec seine interessante An-
regung, in Organisationen maglichst viele Tausch-
borsen zwischen Mitarbeitern einzurichten, um da-
riiber die Feinsteuerung und Regelanpassung zu
gewihrleisten, mit einer scharfen Kritik an der klas-
sischen biirokratisierten und hierarchisierten Ar-
beitsform. ,Je rigider, je tayloristischer, je birokra-
tischer, je geisttorender Arbeit organisiert ist*, so
Ortmann, ,,desto weniger Handlungsméglichkeiten
und daher Tauschobjckie haben die Beteiligten®
und ,desto weniger Moglichkeiten® besriinden,
»die Feinsteuerung per Aushandlung und Tausch
selbst zu regela® (Ortmann 1997 9). Die bekann-
ten Forderungen der Gruppenarbeitsliceratur nach
dem Recht der Gruppe, den Gruppenleiter oder
-sprecher zu wihlen, die Pausen selbst zu regeln,
am Dienstplan mitzuwitken, die Verantwortung fiir
Kundenbeschwerden zu iibernehmen und die Ur-
laubsplane mitzugestalten, werden hier nichr wie in
der Industriesoziologie oder Arbeitswissenschaft
mit hoherer Wirtschaftlichkeit oder Humanisierung
begriindet, sondern mit der Schaffung neuer Hand-
lungsspielrdume fir die Mitasbeiter, Diese Hand-
tungsmoglichkeiten kdnnten von den Beteiligten im
Allcagsgeschift als Tauschobjekte cingesetzt wer-
den. Die informellen Tauschgeschifie wirden die
Feinsteverung per mikropolitischer Aushandlung
erméglichen und damit den Organisationsablauf
verfliissigen.

Hier werden die in der Machttheorie besonders von
Crozier und Friedberg, aber auch von Ortmann
selbst gewonnenen Einsichren in die Funktion von
Regelabweichungen niche konsequent auf den Ge-
genstand Gruppenarbeit angewandt. Es wird ange-
nommen, dass der Einfluss der Mitarbeiter damit
zusammenhange, wie stazk ihre formal zugestande-
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nen Handlungsmoglichkeiten ausgepragt seien. Es
wird dbnlich wie in der klassischen Gruppen-
arbeitsliteratur argumentiert, dass die Mirarbeiter
durch die stirkere Beteiligung am Schnirstellenma-
nagement, durch die Anreicherung ihrer Qualifika-
tionen und die Autonornie in der internen Steue-
rung der Gruppe wichrige Unsicherheitszonen
behereschten und dadurch an Macht und Einfluss
gewinnen. Unterschatzt wird hier jedoch der ,,Hy-
bridcharakeer von Macht™. Machrt in Organisatio-
nen basiert niche nur auf der Beherrschung von Un-
sicherheitszonen, sondern  vielmehr anf  der
spezifischen Kembination dieser Beherrschung von
Unsicherheitszonen mit der Maglichkeit zur geziel-
ten Abweichung von den formalen Arbeitsanforde-
rungen.

Die eine Quelle von Machr ist, dass Mitarbeiter
durch die von ihnen beherrschren Unsicherheits-
zonen in Bezug auf Kompetenzen, Umweltkontakte
oder Weisungsrechte ihren Willen gegen andere
ducchsetzen kinnen, Ein Mitarbeiter, der iibec hie-
rarchische Weisungsrechte verfigt, mit zentralen
Kunden ein privilegiertes Verhilenis pflege und da-
ritber hinaus auch noch als etner der wenigen das
komplizierte  Produktionsplanungssystem  be-
herescht, hat zweifellos gute Chancen, seine [nreres-
sen durchzusetzen (Crozier/Friedberg 1979). Eine
zweite Quelle von Macht besteht in der Diskrepanz
zwischen den faktischen Handlungsméglichkeiten
der Akteure und den offiziell formulierten Hand-
lungsanforderungen an die Mitarbeiter. Handlungs-
moglichkeiten gewinnen in mikropolitischen Spie-
len besonders dann an Wert, wenn die Handlungen
nicht durch Arbeitsanweisungen, Regelwerke, Stel-
lenbeschreibungen eingeklagt werden kénnen, son-
detn von den Akteuren als  freiwillige®, durch in-
formelle Tanschgeschifie spiter zu vergeltende
Leistungen eingebrachr werden.

Dieser zweite Punkt soll konkretisiere werden, In
der Organisationstheorie Weberianischer Prigung
wurde davon ausgegangen, dass der Erfolg von Ot-
ganisationen in der modernen Gesellschaft darauf
basiert, dass ein ausgefeiltes Regelwerk zur Koor-
dination und Kontrolle der Organisationsprozesse
zur Verfiigung stehe, an das sich die Organisations-
mitglieder auch halten (vgl. Meyer/Rowan 1977:
342 £.). Aber empirische Forschungen haben schon
in der Mitte des lerzten jahrhunderes gezeige, dass
es eine grofie Diskrepanz rwischen den Blaupausen
der Organisation und den realen Arbettsabléufen
gibt (einschligig z.B. Roethlisberger/Dickson
1939, Homans 1950). Dabei wurde festgestells,
dass das Ziel der Organisation nichy sein kann, Ab-
weichungen von den Formalstrukturen méglichst

zu reduzieren, sondern dass die Funktionsweise dop
Organisation mafigeblich davon abhingt, dass Ap,.
weichungen von der Formalstrukrur akzeptiert we.
den. Das Arbeiten nach Plan wirde jede Organig,.
tion zusammenbrechen Jassen. Sie wilrde an jhrer
eigenen Rigiditdt zerbrechen. Wenn Arbeiter upg
Angestelite, so Friedrich Weltz (1988: 102}, sich be;
ihrer tagtaglichen Arbeit tatsachlich so verhalien
wiirden, wie das ,offizielle® tayloristische System
es ihnen vorschreibt, wiirde das zu chaotischen Vey.
hiltnissen fithren. Det Erfolg des Taylorismus alg
Rationalisierungsstrategie hingt wohl mafgeblich
auch damit zusammen, dass er in Reinform weniger
verbreiret war, als die Rarionalisierungsdiskussion
von Berriebswirtschafislehre und Industriesoziole-
gie suggerierte,

An dieser Stelle stofflen wir auf das ,Paradox deg
Organigramms*. Offizielle Strukruren und formelle
Regeln generieren Probleme dadurch, dass sie nich
an alle Anforderungen des Alltagsgeschifrs ange.
passt werden kénnen und deshalb abweichendes
Verhalten nicht verhindern kénnen {oder diirfen)
{Friedberg 1993: 147 £.). Regeln, die eigentlich Un-
sicherheiz in der Organisation reduzieren sollen,
verlangen alltagliche Regelabweichungen, die wie-
derum neue Unsicherheit in die Organisation hi-
neintragen. Die Stabilicdt, die dadurch entstehe,
dass mit Regeln Fixpunkte geliefert werden, an de-
nen sich Entscheidungen in der Organisation orien-
tieren konnen, wird dadurch konterkariert, dass die
Abweichungen von diesen Regeln immer schon
mitbedacht werden miissen, Die organisatorischen
Regeln, so liefle sich der Konsens zwischen macht-
theoretischen, strukwurationstheoretischen, system-
theotetischen und subjektorientierten Ansirzen for-
mulieren, verlangen eine Praxis, die die Regeln
situativ anpasst und auch davon abzuweichen in
der Lage ist, ohne aber die Regeln insgesamt aufler
Kraft zu setzen {siche z.B. Luhmann 1971: 13,
Friedberg 1993: 149, Orunann 1997 5).

Dass diese fir die Gesamtorganisation funktionale
Abweichung nicht in Form von ,Regel/Ausnahme-
Schemata® oder expliziten Abweichungsanwei-
sungen® programmiert werden kann, dafiir lassen
sich mit Niklas Luhmann (2000: 265) gute Griinde
finden. Haufig sind die Ausnahmebedingungen
nicht im voraus so prizise definierr, dass sie in der
Form von Regeln der Abweichung eingepasst wet-
den konnten. Teilweise wiitden auch zu explizite
Abweichungsanweisungen der Ernsthaftigkeit det
Normalregel Schaden zufiigen. Deshalb wird haufig
die stillschweigende Akzeptanz von Abweichungen
vorgezogen. Manchmal miissten auch far die For
mulierung von Abweichungsregeln so viele mi-
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cinander in Zwietracht liegende Instanzen in der
Organisation mobilis%ert werden, dass es als un-
wahrscheinlich erscheint, dass eine solche Regel der
Abweichung offiziell formuliert wird.

von Mitarbeitern wird die Bereitschaft zur ,,im Sin-
e der Organisation® durchgefithrten Regelabwei-
chung immer schon implizit verlangt. Sie kann ~
und das ist die Besonderheit — aber nicht ither die
formalen Sanktionsméglichkeiten der Hierarchie
eingeklagt werden. Und genaw aus dieser Diskre-
panz zwischen offiziell vorgeschriebenen Hand-
jungsverpilichtungen und real erwarteten Arbeit-
saaforderungen kénnen auch hierarchisch niedrig
gestellte Mitarbeiter Macht und Einfluss ziehen.
Durch die Diskrepanz entstehen, um es in der Spra-
che von Ortrann zu sagen, wichtige Ressourcen,
die anf den Tauschbdrsen der Organisation gehan-
delt werden. Durch die Moglichkeir {und Notwen-
digkeit) der selbstindigen Kontrolle der Arbeirsaus-
fihrung und durch die funktionale Umdefinition
von Aufgaben - daranf hat David Mechanic
(196271963} bereits in den sechziger Jahren hinge-
wiesen — entstehen faktische Einflussméglichkerten
fiir vermeintlich ,machtlose® Mitarbeiter,

32 Drohender Machtverlust fiir die Mitarbeiter
durch die Umstellung von Konditional- auf
Zweckprogrammierung

Dieser Einflussbereich von Mitarbeitern im wert-
schopfenden Kern der Organisation, so meine The-
se, wird dutch die teilweise Umstellung in den Pro-
grammen der Organisation beschnitten. Uber
Programme werden in Organisationen Keiterien ge-
schaffen, mit denen Aussagen iiber die Richrigkeit
von Entscheidungen getroffen werden kénnen. Ent-
scheidungsprogramme setzen immer voraus, dass
erkennbar ist, ob sie befolgt oder nicht befolgt wer-
den. Das bedeutet jedoch nicht, dass sie im Detail
defiiert werden miissen, Auch die Aufforderung
wsorge dafiir, dass die Einheit am Ende mindestens
10% Umsatzrendite bringt” kann bei aller fehien-
den Prizision als handlungsleitendes Entschei-
dungsprogramm verstanden werden {vgl. Luhmann
2000: 257 £).

Niklas Luhmann unterscheidet im Anschluss an
Herbert Simon zwei Arten von Programmen: Kon-
ditionalprogramme und Zweckprogramme, Kon-
ditionalprogramme  sind »Wenn-Dann-Program-
me* und schreiben den Akteuren im Unternehmen
b§lm Eintritt eines vorher definierten Stimulus be-
stmmite Verhaltensweisen vor. Wenn der Stimulus
emnteite, wird erwartet, dass eine vorgeschriebene

Handlungsabfolge in Gang gesetzt wird. In der
FlieRbandproduktion ist beispielsweise das Einlau-
fen eines vorher definiercen Teils an einer Mon-
tageposition der Stimulus fiir das Ingangsetzen for-
malisiercer und  kodifizierter Handlungsfolgen.
Konditionalprogramme verlangen von den Han-
delnden nicht die Suche nach eigenen Lésungen. Sie
erzeugen in der Organisation ein hohes Maf an Be-
rechenbarkeit (oder wenigstens die Illusion davon),
wetl sie auf Dauer und Wiederholung angelegt sind
und eit regelmifiges Entscheidungsverhalien heim
Aufireten gleichartiger Stimuli erzeugen kénnen
{March/Simon 1958: 164 ff; siche auch Berger/
Bernhard-Mehlich 1995: 135, Neuberger 1995:
179, Luhmann 2000: 256 ff,}.

Zweckprogramme sind dagegen an ersteebten Wir-
kungen orientiert. In ihnen werden lediglich die
Ziele vorgegeben. Von den Akteuren wird erwarter,
dass sie unter Berucksichtigung von Nebenbedin-
gungen ginstige Mittel zur Erreichung der Ziele
finden. Bei Zweckprogtammen wird beispielsweise
aur ein zu erreichendes Leistungspensurn definiert
und es wird den Mitarbeitern selbst iiberlassen, mit
welchen Mitteln sie dieses Pensum erreichen. im
Vergleich zu Konditionalprogrammen sind Zweck-
programme zukunftsoffener, weil sie nicht im vo-
raus festlegen, mit welchen Mitteln auf welche lm-
pulse reagiert werden muss {Luhmann 1963: 130},

In Organisationen wird immer auf beide Pro-
grammiypen zuriickgegriffen, aber je nach Umwelt-
bedingungen, Managementstraregien oder Arbeits-
organisation  werden diese  Programmtypen
unterschiedlich miteinander kombiniert, Mit der
Enfuhrung von Gruppenarbeit findet bei der Koor-
dination der Arbeit im wertschépfenden Kern eine
punkruelle Umstellung von Konditionalprogram-
men auf Zweckprogramme statt. In der Sprache der
Praktiker wird diese Umstellung mit dem Spruch
awir bekommen nicht mehr gesagr, wie wir arbei-
ten sollen, sondern welche Ergebnisse wir erzielen
sollen® sehr genau auf den Punkr gebrache. Es zihh
letztlich nur — um die bildliche Sprache eines inzwi-
schen pensionierten Praktikers zu gebrauchen -,
~was hinten herauskommt®.

Am sinnfilligsten wird diese Umstellung von Kon-
dirional- auf Zweckprogrammierung bei der Fiih-
rung ither Zielvereinbarungen. Mit der Urnstellung
auf Groppenarbeit in den untersuchten Unterneh-
men wurde von den Mitarbeitern nicht mehr das
Befolgen strikter Routinen und Regeln verlangt,
sondern nur noch das Einhalten der zu Wochen-
undfoder Jahresbeginn festgelegten Zielverein-
barungen. So wurde in einem Unternehmen zu Be-
ginn jeder Woche in Absprache zwischen Auftrags-



212

Zeitschrift fir Soziologie, Jg. 30, Heft 3, juni 2001, §. 199233

planung und Gruppe ein Auftragspool festgelege,
der von der Gruppe wihrend der folgenden Tage
abgearbeiter werden mussie. Die interne Koordina-
tion, die Wahl der technischen Mitcel und der Ar-
beitszeit, die fiar die Erreichung des Ziels eingesetzt
wurden, wurde im Rahmen von Vorgaben in das
Ermessen der Gruppe gestelit. Auch das Qualitars-
management wird durch die Umstellung  auf
Zweckprogrammierung verindert. Bei einer weit-
gehenden Konditionalprogrammierung werden Op-
timierungsméglichkeiten weitgehend iber das be-
miebliche Vecbesserungswesen erzielt, durch die
eine Optimterung der (hinfig rechnisch verfassten)
Routiner und Regeln vorgenommen wird. Bei einer
Umstellung auf Zweckprogrammierung beziehen
sich die zentral gelenkren Optimierungsmatnah-
men nur nock auf die Schnitrstellen zwischen den
Gruppen, dagegen wird die Verbesserung der grup-
peninternen Arbeitsprozesse — also die Optimie-
rung der Mistel — weitgehend der Gruppe iiberlas-
sen und nicht mehr unbedingt standardisiert und
formalisiert. Es wird im Rahimnen kontinuierlicher
Verbesserungsprozesse von den Gruppen die Regel-
abweichung formlich erwarter, und diese wird
von den Vorgesetzten gar nicht mehs wahrgenom-
men.

Wie verindern sich non die Machtverhilenisse
durch die Umstellung von Konditional- auf Zweck-
programme? Der erste Eindruck kénnte sein, dass
die Mitarbeiter in Gruppen- und Montageinseln an
Einfluss gewinnen: Sie {ibernehmen Unsicherheits-
zonety, die vorher von Maeistern, Arbeitsvorberei-
tung, Aufiragsplanung, Qualititssicherung oder
Konstruktion beherrscht wurden. In den untersuch-
ten Uniernehmen nahmen die Gruppenmitglieder
jedoch eine eher gespaltene Haltung zu dieser Frage
ein. In Unternehmen A wurde angemerkt, dass die
Arbeitsaufgaben der Gruppen nicht so stark erwei-
tert wurden, dass die Mitarbeiter eine stirkere
Machtposition hitten einnehmen kénnen, In Unter-
nehmen B, in dem die Facharbeiter in der Fertigung
wegen der komplexen Arbeitsabliufe auch schon in
der traditionellen Arbeitstorm Einfluss hatten, wur-
de zwar unmittelbar zu Beginn eine einfachere Ab-
wicklung der Arbeitsform bemerke, aber insgesamt
wurde ebenfalls nicht von einer Erweiterung des
Handlungsspielraums berichtet. In Unternchmen C
straubten sich besonders die Gruppen mit erfahre-
nen Facharbeitern in der mechanischen Fertigung
gegen die Gruppenarbeit, weil sie nicht einsehen
konnten, was sie durch die Gruppenarbeit fiir sich
gewinnen kénnten,

Diese Skepsis gegen Gruppenarbeit hingt damit zu-
sammen, dass die Handlupgsmoglichkeiten von

Mitarbeitern bei Kondirionalprogrammen stirke,
ausgeprigt sind, als es auf den ersten Blick o
scheint. Zwar sind Konditionalprogramme ey
guter Schutz des Managements gegen Koopers.
tionsverweigerungen der Mitarbeiter, weil Verwe.
gerungen sofort auffallen {vgl. Neuberger 1963,
178), sie bieten aber auch fiir den Mitarheiter einep
Schutz. Konditionalprogramme bedeuten sichere
Rollen fiir die Beteiligten. Gerade das Fakrum, dag
bei Konditionalprogrammen alles, was nicht e
laubt ist, verboten ist, ermdglicht es den Mirache;.
tern, sich Anforderungen zu entziehen, Jeder weiff,
womit er rechnen muss, was er datf und was o
niche darf. Das bietet Schurz vor den Launen dey
Michtigen in der QOrganisation, weil man sich im-
mer auf die korrekte Regelbefolgung zuriickziehey
kann und von urbegrenzrer Verantwortung und ris-
kaniten Entscheidungen entlaster ist.

Punictuelle Abweichungen von diesen Programmen
und damit die Anfgabe dieses Schurzes konnten die
Mitaebeiter als Trumpf auf den internen Machcbér
sen einbringen. Die stark ausgefeilien Regein, ge
nauen Arbeitsanweisungen, burokratischen Vor
schriften, prizisen Arbeitszeitdefinitionen waren
firr die Mitarbeiter also niche nur Restriktionen,
sondern — so schon Alvin W. Gouldner (1954) - im.
mer auch ein Verhandlungsgut mit Vorgesetzren,
wenn Abweichungen von diesen Regeln notwendig
wurden. Das mangelnde Interesse der Mirarbeiter
an der Gruppenarbeir bzw. an deren Riicknahme
lasst sich, so meine These, damit erkiiren, dass die
Einfihrung der Gruppenarbeit den realen Einflus
unter dem Strich nicht unbedingt erhéht hat. Zwar
wurde den Mitarbeitern eine grifiere Kontrolle
iiber Kundenkontakte zugestanden, aber sie ver
loren durch die Einfiihrung neuer Arbeitszeiemodel-
le und die Orientierung an Zielvorgaben Verhand-
lungsmacht gegeniiber dem Management. Die
Maoglichkeit und Bereitschaft der Mitarbeiter, iber
die festgelegten Kernarbeitszeiren im Berrieb 2u
bleiben oder von den vorgeschriebenen Arbeltspro-
zessen abzuweichen, ging als Verhandlungsmasse
gegeniiber den Fithrungskriften verloren. Auch war
es nicht mehr maglich, sich die Hinweise auf Fehler
im Programm gegeniber dem Meister durch Ver
glinstigungen in anderen Bereichen vergiiten zu las-
sen. Auch Leistungszurickhaltung war nicht mehr
in der gleichen Form méglich, weil es jetzt globale
Zielvorgaben gab,

Ubertragen auf das beriithmte Tabakindustriebei-
spiel von Crozier und Friedberg (1979: 3) bedew
tet dies, dass die Wartungsarbeiter nur deswegen 50
michtig waren, weil sie iiber Konditional- und
nicht iber Zweckprogramme gesreuert wurden
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thzw. wetden mussten). Die Arbeitsanweisung fur
die Wartungsarbeiter war, beim Stimulus ,Suill-
sand einer Maschine® die norwendigen Hand-
Jungsabldufe in Gang zu setzen. Das Spiel der War-
rungsatbeiter bestand darin, so viele Probleme bei
den Maschinen auftreten 2u lassen, dass die War-
wng als entscheidende Ungewissheitsquelle im Un-
rernehmen wahrgenommen wurde, ohne dass sie
aber setbst dex Unprofessionalitiit angeklags werden
konnten. Wenn die Programmierung an dieser Scelle
von Konditional- auf Zweckprogrammierung um-
gestellt worden wire {beispielsweise in Form von
98¢ % Maschinenverfiigbarkeit iiber das jahr), hir-
cen die Wartungsarbeiter zwar hhere Koempeten-
sen in ihrer Arbeitsorganisation bekommen, hirten
aber nicht mehr die Unsicherheitszonen in der glei-
chen Form beherrschen knnen.

Die Entwicklung in wenigstens zwet der untersuch-
ten Unternehmen entspricht der Beobachtung von
Schmidt-Dilcher {1995} iiber ein Maschinenbau-
uneernehmen, in dem die Betroffenen die Einfish-
rung von Fertigungsinseln als Durchtaylorisie-
rung* empfanden und sie unterliefen. Diese
Wahrnchmung lag darin begriinder, dass in der vor
der Gruppenarbeit existierenden Organisationskul-
tr die ,Arbeit auf Zuraf® einen pragenden Wert
darstellte und dass entgegen den formalen Program-
men eine nicht unerhebliche Autonomie bei der Ab-
wickiung der Arbeitsauftrige bestand. Diese Flexi-
bilitdit in der Grauzone der Ablauforganisation
bedeutete fiir die Mitarbeiter wichtige Triimpfe in
den mikropolitischen Spielen im Unternehmen.
Durch die Einfithrung von Fertigungsinseln wurden
die Arbeitsabtinfe durchlenchtet und letzelich den
Mitarbeitern formale Kompetenzen und Aufgaben
zugewiesen, die zwar implizit auch vorher erwarret
worden waren, jetzt aber nicht mehr als ,,Excraleis-
ng" eingebracht werden konnten.

Der Blick auf den Hybridcharakter von Macht
konnte eine Erklirung dafiir liefern, weswegen die
Einfihrung von Gruppenarbeit hiufig gerade bei
Facharbeitern im Fertigungsbereich skeptisch be-
dugt wird {vgl, 2. B. Gerst 1998). Facharbeiter ha-
ben aufgrund der Schwierigkeiten bei der Standar-
disierung von Fertigungsarbeiten und aufgrund
ihrer Fihigkeit, mit diesen Standardisierungs-
schwierigkeiten umzugehen, in tayloristischen
Atbeitsstrukruren starken informellen Finfluss, In
Lfntersuchungen dber Fertigungsbereiche in taylo-
fistisch organisierten Maschinenbauunternehmen
konnte gezeigt werden, dass die Facharbeiter da-
durch Einfluss gewinnen, dass sic sich bereit erkl4-
ren, die rigiden Arbeitsanweisungen flexibel zu
bandhaben, v die punktiche Ansheferung der

Maschinen zu gewihrleisten, obwohl sie durch die
Arbeitsanweisungen nicht zur Orientierung an dem
Zweckprogramm verpflichtet waren. Mit der Ein-
fithrung von Gruppenarbeit werden sie jedoch itber
Zweckprogramme auf Flexibilitit gegeniiber dem
Aufrragseingang und auf die pinktliche Fertigstel-
lung eines Teils verpflichter und drohen damit den
ihnen vorher zugestandenen informellen Flexibili-
tatsbonus zu vetlieren.

Um das Argument zuzuspitzen: In der Hauptrich-
tung der Gruppenarbeitsforschung wird (mir guten
Grinden} davon ausgegangen, dass der Widerstand
der betroffenen Mitarbeiter in denjenigen Unter-
nehmen besonders virulent wird, in denen lediglich
eine ,restrikrive®, strukturkonservative® oder
shalbherzig umgesetzte” Form der Gruppenarbeit
eingefithre wurde. Aus der in diesem Kapitel ent-
wickelten Perspektive kann jedoch argumentiert
werden, dass gerade m der ,teilautonomen®,
wstrukturinnovativen® und ,beherze umgesetzten®
Form der Gruppenarbeit durch ein anf Zweckpro-
grammierung basierendes Zielvereinbarnngssystem
den Mitarbeitern die vorher existierende Trumpf-
karte ,informelle Flexibilivit“ aus der Hand ge-
nommen wird.*

Unter Machigesichtspunkien scheint  Gruppen-
arbeit fitr die Akeeure in Fertigungs- und Mon-
tagebereichen nur dann interessant zu sein, wenn
nicht nur ihre formalen Handlungsméglichkeiten
erweitert werden, sondern auch ihre informelien
Machtpotenziale durch die Bereitschaft zur funk-
tionalen Regelabweichung nicht allze stark unrer-
graben werden. Bei der Umistellung von Konditio-
nal- auf Zweckprogrammierung ist dies aber
offensichtlich eher die Ausnahme als die Regel.

* Vielleichr lasst sich anhand der beiden Programmeypen
auch der Unterschiede zwischen den beiden Ldealtypen
orestriktive Gruppenatbeit™ und ,reilavconome Groppen-
arbeit™ festmachen (siche zu dieser Unterscheidung auch
den Beitrag von Minssen in diesem Heht). Bei restrikriver
Gruppenarbett werden die Gruppen lediglich in die wei-
terhin existierenden Kondirionalprogramme  eingepasst.
Bei teilanwonomer Gruppenarbeit findetr eine Umstellung
auf eine Zweckprogrammierung state, in der die Mittel-
wahl sehr weitgehend bei der Gruppe liegt. Es darf niche
ibersehen werden, dass auch bei einer Zweckprogram-
mierung informelle Handlungsméglichkeiten fiar dic Mir-
arbeiter entstehen. Beispielsweise kénnen Mitarbeiter sich
ber einem plétzlich eingehenden Schoellaufirag bereit ee-
kliten, diesen ,durchzuziechen®, obwoh! sie nach ihren
Ziglvereinbarungen dazu nicht verpflichter wiren.
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4, Das fehlende Lock-in: Die Erosion von
Gruppenarbeit

Eine zentrale Frage der Gruppenarbeitsliteratur ist,
warum die tayloristischen, arbeitsteiligen Produk-
tionsverfahren ein so siarkes Beharrungsvermégen
aufweisen und teilautonome Gruppenarbeit sich
nur mit groden Schwierigkeiten als alrernatives Ra-
tionalisierungskonzept etablieren kann. In der Re-
gel wird darauf verwiesen, dass aktuelle Rationali-
sterungsstrategien  auf  historisch  gewachsene
Rationalititsmuster in Form von bewihrten Ver-
fahrensweisen und eingeschliffenen Handlungsrou-
tinen treffen. Diese tayloristschen Rationalitirs-
muster hdtten sich in der Vergangenheit bewihrt
und erwiesen sich deswegen als resistent gegen Ver-
inderungen in Richtung auf ganzheitlichere Ar-
beitsformen (vgl. Minssen 1991: 199 {, Brinnecke/
Deutschmann/Faust 1992 8 {f,, Faust et al. 1999:
134).

Diese Uberlegungen zielen in die gleiche Richtung
wie Ansitze in der Organisationstheorie, die sich
damit beschiftigen, weswegen sich Organisationen
so resistens gegen Verdnderungsversuche zeigen.
Mic Begriffen wie ,organisationelle Tragheit®
{Hanpan/Freeman 1977}, .defensive Routinen™
{Argyris 1985), ,funkrionaler Konservatismus®
{Child et al. 1987), ,,Deadlocks” (Brunsson 1989),
wLock-ins” (Grabher 1993), ,Pfadabhingigkeit”
{David 1986} und , Entscheidungskorridore” (Qrz-
mann 1995) wird dabet zum Ausdruck gebrache,
dass Entscheidungen sich immer auf vergangene
Entscheidungen bezichen und der Handlungsraum
von Organisarionen dadurech eingeschrinke wird.

Trotz des negativen Beigeschmacks von Begriffen
wie Traghei, Lock-in oder defensiven Routinen
spiclen diese Ansidtze mit einer zentralen Ambiva-
lenz von Orpanisationen. Festlegungen sind in Or-
ganisationen notwendig, weil dadurch konsistentes
Erkennen und Handeln iberhaupt erst méglich
wird. Es besteht jedoch immer die Gefahr, dass sich
die Organisationsmitglieder mit diesen Festlegun-
gen zufricden geben. Routinisterte Handlungsmus-
ter, so der Grundgedanke, entlasten die Micarbeiter
von stindig wiederkehrenden Interpretationsleis-
tungen. Sie sind so fiir die Organisation funkeional.
Aber sie veranlassen die Organisation, sich in den
bewihrten Handlungsmustern zu verfangen und
keine Offenheit mehr fiir Umweitverdnderungen zu
zeigen (vgl. Hanft 19%6: 150).

Die nahe liegende, aber nur begrenzt neue Erkennt-
nisse produzietende Vorgehensweise wire, die
Klagen in der Gruppenarbeitsiterarur iiber das Be-

harrungsvermégen tayloristischer Produktionsyer.
fahren mit den organisationstheoretischen Ube.
legungen zu struktureller Trigheit, Lock-ins ode,
Pfadabhingigkeit zu fundieren. Man kime so 4
der Schlussfolgerung, dass der Pfad tayloristischey
arbeitsteiliger Produktionsverfahren so eng gezogm;
wurde, dass neue Ansdtze sich nicht oder ny,
schwer ecablieren kénnen {vgl. z.B. Braczyk 1997,
553,

Gruppenarbeit wird aus dieser in der Gruppep.
arbeitsliteratur dominanten Perspektive so behap.
delt, als wire sie nie vollstindig etabliert worden,
sondern als wirden die Promotoren dieses Organj.
sationskonzeptes sich immer noch an den etabliey-
ten Pfaden und defensiven Routinen abarbeiten. £
wird darauf verwiesen, dass Gruppenarbeit nie i
ganzen Unternehmen eingefihrt wurde, dass die
Rahmenbedingungen wie Entgelt oder Arbeitszeiy
noch nicht angepasst wurden und sich deswegen
nur ,Inseln der Gruppenarbeit* ausgebildet hitten,
die durch die bestehenden ,klassischen” Arbeitsfor-
men bedroht wiirden. Probleme der Gruppenarbeit
werden dann vorrangig als Einfilhrungsprobleme
und nicht als strukrurelle Schwierigkeiten der de-
zentralen Organisationsform behandele,

In diesem Beitrag soll die Frage jedoch anders ge-
stelle werden: Wie kommt es, dass auf teilautono-
mer Gruppenarbeir basiereade Produktionsverfah-
ten sich nur so schwer als dominierender Pfad
aushilden und sich gegeniiber tayloristischen Pro-
duktionsverfahren nicht als Lock-in prisentieren?
Wie lasst sich das Zuriickfallen in taylortstische Ar-
beitsformen erklarer, obwoh! es doch nach dem
Konzept der Entscheidungskorridore bei Reformen
{fast} keinen Weg zurick gibe?

Diese Umkehrung der Fragerichtung erscheint mic
aus zwei Griinden sinnvoll. Erstens ermoglicht sie,
die Schwierigkeiten bei der Etablierung von Grup-
penarhbeit auf strukcurelle Merkmale dieses Produk-
tionskonzeptes zurickzufithren und nicht fur mit
mangeindem Commitment des Managements, Wi-
derstand des mittleren Managements oder hand-
werklichen Fehlern erklaren zu missen, Zweitens
bietet sie die Maglichkeis, die Diskussion uber
strukturelle Trigheit, Lock-ins und Pfadabhangig-
keit um die Frage zu erweitern, weswegen sich be-
stimmte  Organisationsstrukturen  gerade  nicht
{oder nur sehr eingeschrinke) als fesdegender Ent-
scheidungskoeridor darstellen.

stefan
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4.1 Konditionalprogramme, Technisierung und
Lock-ins

Das Konzept des Lock-in und der Pfadabhdngigkeit
it in der amerikanischen Technikforschung ent-
standen und dann unter anderem durch Granovet-
ter, Desi, Teece und Oremann fir die Anwendung
auf organisatorische Phinomene generalisiert wor-
den. Die Grundidee des Lock-in und der PMad-
abhingigkeit ist, dass sich nicht die jeweils effizien-
reste organisatorische Losung durchsetzt, sondern
dass Entscheidungen durch vorher getroffene Ent-
scheidungen in einem Korridor oder auf einem Pfad
festgelegt sind. Die Qwerty-5chreibmaschinentas-
tatur, 5o das iiberstrapazierte Beispiel fiir Lock-ins,
hatte nut bei ihrer Einfithrung Mitte des neunzehn-
wen jahrhunderts die sinnvollste Verteilung der
Buchstaben, weil durch die nur suboptimale Tas-
taturancrdnung  die  Schreibkrifte in ihrer Ge-
schwindigkeit reduziert wurden und so das Ver-
haken der Typenhebel verhinderr werden konnre.
Obwohl das Verhaken von Typenhebeln angesichts
von Computern und optimierten Schreibmaschinen
heute kein Problem mehr darstellc und eine schrei-
bergonOmisch effizientere Form der Buchstaben-
anordnung sich anbieter, komme es dennoch niche
zu ciner Verinderung, weil die Investitionen in
Form der Neulernens der Tastaturanordnung zu
hoch wiren {vgl. David 1285, 1986, Arthur 1989,
zur Krittk avs institutionendkonomischer Sicht Lie-
bowitz/Margolis 1990, 1594; siche auch The Eco-
nomist, 3.4.1999: 76).

Diie zentrale und in der Organisationssoziologie bis-
her ausgeklammerte Frage ist, inwicfern diese fur
Technik so einleuchtende Beschreibung auch fir
Prozesse in QOrganisationen insgesamt generalisierc
werden kann. Bei der inperen Struktur einer tech-
nischen Maschine handelt es sich um eine Extrem-
form von Konditionalprogrammierung. Bei ihr wer-
den Ursachen und Wirkungen zugleich festgelegt.
Durch die feste Kopplung von Ursache und Wir-
kung laufen die Prozesse quasi automatisch ab und
werden nicht mehr durch Enescheidungen unterbro-
chen. In einem technischen Prozess wird ein Input
nur noch nach dem Zustand absoluter [deatitas
oder absoluter Differenz unterschieden und wird
dementsprechend ein vorher definierter Prozess in
Gang gesetzt oder eben nichr. Auch soziale Sysre-
me, so eine wichuge Ergédnzung von Luhmann,
kénnen ganz dhnlich wie solche technischen Ma-
sthinen funktionieren, sofern von den Menschen
nur Routinehandelr und kein Entscheiden verlange

‘;’;fd {Luhmann 1966: 36 f., Luhmann 2000: 263,
0).

Techniken fihren zu einer starken Pfadabhangig-
keit, weil Konditionalprogrammierungen auf eine
genaue Ausarbeitung von Wenn-Dann-Bestimmun-
gen angewiesen sind und diese Wenn-Dann-Bezie-
hungen nur sehr schiwer anfzultsen sind. Techniken
zeichnen sich durch Interdependenzen aus, bei de-
nen es auf ein reibungsioses Ineinandergreifen der
einzelnen Elemente ankommrt. Von der Verinde-
rung von Teilen der Konditionalprogramme sind
wegen der festen Kopplung automatisch auch ande-
re Elemente betroffen. Weil es sich dabei um sehr
kricische und schwer zu berechnende Eingriffe in
die Funktionsweise von Qrganisationen handele,
tsst sich in Systemen, die auf Konditionalprogram-
mierung basieren, hiufig der Spruch ,,never touch a
rrnning system® finden.

Bei Konditionalprogrammen gibt ¢s einen strukru-
rell eingebauten Mechanismus, der zu einer Eigen-
stabilisierung der Programmstruktur fithet, So er-
hisht beispielsweise die Nutzung einer Techuologie
aufgrund der damit verbundenen Investitionen in
Produktionsplanungssysteme, Maschinen und Aus-
bildungen die Wahtscheinlichkeit, dass diese weiter-
verfolge wird. Die lnvestitionen in Produkuonspla-
nimgssysteme, Maschinen und die Ausbildung des
anf die Konditionalprogramme ausgerichteten Per-
sonals stellen sk costs™ dar, die die Verande-
rungsméglichkeiten in einer Organisation einschrin-
ken (siehe z. B, Hannan/Freeman 1977: 931 £},

Die Schwierigkeiten der Abkehr von tayloristischen
Produktionskonzepten besteht aus dieser Perspektive
darin, dass diese Organisationsform stark auf Kon-
ditionalprogramme in Form von formalisiesten Ar-
beitsprozessen, Techniken (FlieBbandproduktion},
im Detail programmierten Produktionsplanungssys-
temen und Arbeissplatzbeschreibungen  aufgebaut
ist. Die groffe Bedeutung von Konditionalprogram-
men crschwert die Verdinderung dieser Qrganisa-
tionsform, weil sehr hohe , sunk costs® encstehen.

Wie im vorigen Abschnitr dargestelit, findet bei der
Einfithrung ven Gruppenarbeit eine Lockerung von
Konditionalprogrammen und eine teilweise Umsee!-
lung auf Zweckprogramme statt — und diese Um-
stellung auf Zweckprogramme scheint Auswirkun-
gen aof die Stabilitie der Gruppenarbeit zu haben.

4.2 Entscheidungspramissen als funktionale
Aquivalente und die Bedeutungszunahme
des Primissentyps Personal in der
Gruppenarbeit

Welche strokiurellen Verinderungen finden in ei-
nem Unternehmen durch die Einfihrung von Grup-
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penarbeit stace, und wie hiingen diese strukturellen
Veranderunger mit der leichien Erosion von Grup-
penarbeit zusamunen?

Nikias Luhmann hat bereits in den sechziger Jahren
das bisher wenig beachtete Modell der Entschei-
dungsprimissen vorgeschlagen, um Organisations-
scrukturen analysieren zu kénnen, ohne dabei in
das sratische Organisationsverstandnis des Struk-
rurfunktionalismus abzurutschen. Uber Entschei-
dungspramissen, so der Grundgedanke Luhmanns,
wird sichergestellt, dass die Entscheidungen in Or-
ganisationen sich iiberhaupr aufeinander beziehen
und damit die Reproduktionsfahigkeic der Organi-
sation gesichert ist. Durch die drei Primissentypen
,Konditional- und Zweckprogramme® {2.B. ein
FlieRband oder eine Zielvereinbarung), ,,Organisa-
tion der Kompetenzen und Kommunikationswege®
{z. B. Hierarchien) und ,.Personal® (z. B, Einstellung
nur von Juristen} wird der Kontingenzranm der
Entscheidungen, mit denern in einer Organisation
zu rechnen ist, eingeschrankt. Durch ein FlieBband
wird die Wahrscheinlichkeit erhohe, dass ¢in Auto
auf dem Band wontiert wird und die Karosserie
nicht beliebig durch die Halle geschoben wird.
Durch Hierarchien und Mitzeichnungsrechce wer-
den Kompetenzen und Kommunikationswege fest-
gelegt und wird damit verhindert, dass jeder liber
alles entscheidet (bzw. entacheiden muss). Die Ein-
stellung von Juristen erhdht die Wahrscheinlichkeit,
dass Probleme vor Gericht und niche durch einver-
nehmliche Einigung geklare werden.

Lubhmann hat darauf aufmerksam gemache, dass
die drei in Organisationen auftretenden Typen von
Entscheidungsprimissen funktionale Aquivalente
darstellen, und hat damit die Basis fiir ein anf Wan-
del ausgerichretes Verstandnis von Serukturen ge-
schaffen. Die drei Arten von Entscheidungsprimis-
sen kounen sich wechselseitig ersetzen. Wenn eine
Organisation weniger Wert auf qualifiziertes Per-
sonal legt, werden voraussichtlich die Anforderun-
gen an die Qualitdt der Entscheidungsprogramme
und an die Organisation der Kommunikationswege
steigen. Wenn Hierarchien abgebaut wetden, dann
entsteht der Diruck, dass das Personal besser qualifi-
ziert ist oder die Programme creffsicherer gestaltet
werden.

Die Einfithrung von Gruppenarbeit stellt als organi-
satarisches Konzept deswegen cine besondere orga-
nisatorische Herausforderung dar, weil mit der Re-
duzierung von Konditionalprogrammierung und
der Reduzierung von Hierarchiestufen zwei be-
wihrte Auspragungen der Primissentypen, namilich
JKonditionalprogramme® und ,,Organisation der
Kemmunikationswege und Kompetenzen in Form

von Hierarchien® in ihrer Bedeutung reduziert wey,
den. Dies fihrt dazu, das die Entscheidungspramg.
se ,Personal® an Bedewtung gewinne.

Schon m der Forschung uber die offentliche Ve,
waltung wurde festgestelle, dass bei einer Zuriiel.
nahme rigider Konditionalprogramme und eing,
Schwerpunktverlagerung auf relativ offene Zweck.
progrtamme die Personenmerkmale, professionelisy
Orientierungen und Entscheidungsstile von Fiih.
rungskrifiten sich starker auswirken (vgl. Koch
1993; siehe auch Luhmann 2000: 281}, In den up.
tersuchten Unternehmen lasst sich eine pacallele
Entwicklung beobachten. Von beteiligren Akreuren
witd die mit der Gruppenarbeit gestiegene Bedey-
tung des ,Personals® nach der Einfithrung de
Gruppenarbeit hervorgehoben.® In dem Unterneh.
men, in dem noch Elemenie von Gruppenacbeit zy
beabachten waren, lie sich das Anwachsen der Be.
deutung des Primissentyps Personal nach der Redy-
zierung von Hierarchieebenen und Konditienalpre-
grammen besonders deutlich verzeichnen. In einer
Mitarbeiterbefragung, die von der Personalabiei-
lung durchgefithrt wurde, wurde besonders die Be-
dentungszunahme des Faktors Personal nach der
Einfithrung der Gruppenarbeit angefishrt.

4.3 Die Fragilitit von Teamstrukturen und die
Probleme der Entscheidungsprimisse
Personal

Die zentrale Bedeutung der Entscheidungspramisse
Personal, so meine These, ist dafir verantwortlich,
dass die Gruppenarbeit langsam und teilweise ohne
Beschluss zur Aufhebung dieser Organisationsform
erodieren kann. In Unternehmen B hebt ein mak-
geblicher Promotor der Gruppenarbeie hervor, dass
es anfangs gar keinen Beschluss zur Riicknahme der
Gruppenarbeit gegeben habe: ,Ganz sachte ist e
gegangen, ein bisschen (ist es) weggenommen wor-
der.“ (ehemaliger Betriebsrat Unternchren B} [a
Unternehmen A gab es ebenfalls lange Zeir keinen
formalen Beschluss zur Riicknahme der Gruppen

5 An dieser Stelle beseehe fur mich ein methodisches Prob-
lem, weil Organisationen sich unabhangig von shrer Orga-
nisationsstrukeur durch eine starke Personalisierung von
Problemen kennzeichnen lassen (vg) aus unterschiedli-
chen Theorierichtungen z. B, Welz 1986: 533, Kieserling
1993; 22 ff.). Anch in tayloristischen Strukturen kann
man von einer stack personellen Zurechnung von Fehlern
und Erfoigen ausgehen. Tch stiitze meine Argumeniation
auf die Aussage der lnterviewten, dass durch die Gruppen-
arbeit die Bedentung des Personals noch weiter zugenom-
men habe,
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atbeit, sondern die Rehierarchisierung fand schlei-
chend statt. Die Gruppensprecher, die in dem Un-
rernebmen als Koordinatoren eine starke Posision
eingenommen und finanzielle und arbeitsorganisa-
rorische Vergiinstigungen erhalten hatten, sind da-
hei tehY und mebr zum Meister geworden”
{Ggschiftsfiihrer Unternehmen A}, Auch in Unter-
nehmen C lasst sich ein stillschweigendes Einschla-
fen der Gruppenarbeit beobachten. In einigen
Fertigungs- und  Montagebereichen wihlen die
Gruppen keinen Gruppensprecher mehe, fiihren kei-
ne Gruppengespriche mehr und setzen eher auf ei-
ne Strategie des erfolgreichen Durchwurstelns.

Wie hangen die Betonung des Faktors Personal und
die Erosion der Gruppenarbeit zusammen? Schon
in der soziologischen Diskussion iber Organisa-
sionslernen und Wissensmanagement ist implizit auf
die Schwiche der Entscheidungsprimisse Personal
aufmerksam gemacht worden. Dabei wurde darauf
hingewiesen, dass individuelles Lernen gerade von
Tgp—Fﬁhrungskréften fir die Organisation eine
wichtge Ressource darstelle, dass sich aber Lern-
prozesse nicht darauf beschrdnken diirften, sondern
dass iber Programme ein organisatorisches Ge-
dichtnis geschatfen werden misse, Das Problem
des individuellen Lecnens sei, dass Eefakrungen nur
schwer in den Geschifisgang Gberfihrt werden
kénnten und das entstandene Gediachnis des Per-
sonals bei einem Ausscheiden der Person fiir die Or-
ganisation verloren gehe {vgl. Hedberg 1981; siche
auch Kith! 2004: 145).

Das ,Paradox des Personals® ist, dass die einzelnen
Personen selbst nur schwer zu indern sind, dass
aber Organisationsformen, die stark auf der Enc-
scheidungsprimisse Personal beruhen, sehr instabil
sind. Aufgrund des zirkuldren Zusammenspiels von
Selbst- uad Fremdwahrnehmung ist die einzelne
Person im Uncernehmen nur sehr schwer, wenn
dberhanpt umzustellen, Viele Personalentwick-
lungsmafnahmen verpuffen, weil die Mitarbeiter
sich dagegen wehren, als Person veridndert zu wer-
den (vgl. Luhmann 2000: 280). Wenn es aufgrund
eines passenden Personalbestandes ein funktionie-
rendes Team gibr, kann eine Verdnderung dieser
Zusammensetzung sich sehr problemarisch auswir-
ken, weil die Kooperationsbezichungen nur be-
grenzt darch Programme und Hierarchien abge-
sichert sind,

In den untersuchten Unternehmen wurde von den
befragten Personen auf die Fragilitat und Instabili-
tit der Entscheidungsprimisse ,Personal® auf-
merksam gemacht. Eine erste Beobachtung in den
Unternehmen war, dass die Gruppenarbeit von ei-
ner breiten Bereitschaft der Mitarbeiter auf den ver-

schiedenen Ebenen abhinge, an diesem Produk-
tionskonzept mitzuwirken. Die Grappenarbeit gerit
leicht in Gefahr zu erodieren, wenn einzelne Akten-
re sich dem Konzept entziehen. So war irt Unterneh-
men B die fehlende Bereitschafe von Mitarbeitern in
der Auftragssteuerung und von Meistern, die Grup-
penarbeit zu uncersticzen, maBigeblich dafiir ver-
ancwortlich, dass das Konzepe erodierte. Die Grup-
penarbeit wurde schiichtweg dadurch unterlaufen,
dass die Fahrungskrifte bei eiligen Auftrigen wie-
der die altbekannten Beschrifrungen , Totenkopf™
oder ,Notfall* oder ,Flugzeug wartet* auf den Tei-
len anbrachten und damit die Selbststeuerung der
Gruppe erschwerten {ehemaliger Gruppensprecher
Unrernchmen B}. Die Gruppenarbeit in Unterneh-
men C was in bestimmien Bereichen nicht sehr
durchzusetzen, nachdem gerade erfahrene Fach-
arbeiter mit dem Hinweis, dass das alles nichis
bringe, keine Bereitschaft mehr zeigten, an Grup-
pengesprachen teilzunehmen. ,,Nicht in der Gruppe
2w arbeiten ist fiir viele Mitarbetter einfach. Die
kommen am Morgen rein, wissen: Das ist mein Job,
den mach wch, ... wnd dann versuchen sie es zu ma-
chen, so einfach wic es gebr, ( und ibre} Verantwor-
tung anf ein Mirimunt zu reduzieren. ... Solange ei-
ne bestimmie Anzabl Migrbeiter da ist, die so
denken, und das nicht von auflen in einen anderen
Mechanismus geprigt wird ... werden (dre) sich
durchsetzen.” (Qualiticsmanages Unternehmen C}

Eine zweite Beobachtung war, dass Gruppenarbeit
extrem anfillig fir Flukevatiopen im  Personal-
bestand ist. In Unternehmen A und Unternehmen B
fithrte die kritische wirtschaftliche Sicuation zu Ent-
lassungen und damir zu einem teilweisen Auseinan-
derreiffen: der existierenden Gruppen. Das mithsam
austarierte Gleichgewicht in den Gruppen wurde
dabei durcheinander gebracht, und es war in eini-
gen Gruppen wenig Bereitschaft vorhanden, die
Koordinationsaufgaben wieder wahrzunehmen. In
Unternchmen C lag die umgekehree Situation vor.
Ein wirtschaftlicher Boom mit der Notwendigkeit,
neue Mitarbeiter einzustellen, wurde von Gruppen-
mitgliedern als problematisch fur die Gruppen-
arbeit empfunden, Die schnelle Integration von
neven Mirarbeitern, Springern und Leiharbeitern in
die Gruppen fithrre teilweise zu Spannungen und
zur inneren Kiindigung von der Gruppenarbeit.

Diedritte Beobachtung war, dass zur Aufrechterhal-
tung von Gruppenarbeit eine permanente Investiti-
on in den Faktor Personal notwendig ist. Um Grup-
penarbeit aufrechtzuerhalten, wird nach Ansicht
der Promotoren dezentraler Unternehmensstruktu-
ren ein permanenter Einsatz von Ressourcen not-
wendig: . Man bat sich zu frith wriickgelebnt und
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gesagi, die Gruppenarbeit funktioniert hier. ...
Man darf sich nichy einbilden: Ich babe jetzt Grup-
penarbeit eingefithrt, das funktioniert.” {Unterneh-
mensentwickler Unternehmen C} Gsuppenarbeit,
so der Tenor in allen drei Unternehmen, funktionie-
re nur dann, wenn Fahrongskrafte, Unternehmens-
entwickler und Berater permanente Personalent-
wicklung betrieben.

Von einigen Mitarbeitern wird das Problem der
starken Fokussierung auf den Pramissentyp Per-
sonal mit dem Verweis auf die ,,Unvollkommenheit
des Menschen® kommentiert. ,,Der Gedanke™ | so
beispielsweise ein Betriebsrat, . ist super ... (aber}
oy st micht so i praktizieren, (wie) man es auf das
Papier schreibt. Es funktiomert nicht. ... Es men-
schelt einfack zu viel.” (Betriebsrat Unternehrmen
C) Von einem Gesprachspartner wird ironisch zuge-
spitzt die Hoffnung auf wissenschaftliche Fort-
schritte in der Humangenetik geduBert: ,(Die
Gruppenarbeit mag funktionieren), wenn die Gen-
forschung weiter ist.” {Segmentteammitglied Unter-
nehmen C)

4.4 Das gespaltene Lock-in der Gruppenarbeit

In Bezug auf Gruppenarbeit lisst sich ein gespalre-
nes Lock-iz beobachren, Einerseits scheint sich
Gruppenarbeit als Organisationskonzept so zu
erablieren, dass es fir das Management schwierig
ist, sich offiziell nichc zu irgendeiner Form der
Gruppen- und Teamarbeir zu bekennen. Im Gegen-
satz zu anderen Leithildern wie ,Lean Manage-
ment”, ,Business Process Reengineering®,  Kai-
zen® oder ,Total Quality Management® scheint
das Konzept der Gruppenarbeit nicht den iiblichen
Halbwertszeiten der Managementdiskurse zu unter-
liegen. Andererseits priagt sich in der organisatori-
schen Praxis durch Gruppenarbeit kein Pfad aus, der
von den Unternechmen nur schwer wieder zu verlas-
sen ist. Der Entscheidungskorridor, der durch die
Einfithrung der Gruppenarbeit gezogen wird, scheine
recht schwache Grenzen zu haben. Durch dieses ge-
spaltene Lock-in verschiieft sich die in Organisatio-
nen hiufig zu beobachtende Diskrepanz zwischen
AuBencarstellung und der von den Mitarbeitern
wahrgenommenen internen Betriebsrealitit.

5, Fazit — Das erfolgreiche Scheitern von
Gruppenarbeitsprojekten

Eine nahe liegende Reaktion auf all dies wiire, we-
nigstens 2wei der drei untersuchten Gruppen-

arbeitsprojekte als gescheitert zu betrachten. In Up.
ternchmen A und Unternehmen B verfigen
Gruppen faktisch iber keine Autonomie mehr j,
Aufrragsstenerung, Aufiragsplanung, Instandhy).
tung, Logistik, Qualitdrssicherung und Personalp],.
nung. Teilweise wurden sic komplere aufgeldst. Fy,
viele Mitarbeiter gerade in der Produktion ist die
versuchte Einfithrung der Gruppenarbeit eine Ep;.
sode, an die sie nicht mehr erinnert werden wollen,
Aber diese Auffassung der Gruppenarbensprojeke
als gescheitert witrde von der oben in Frage geste]l.
ten zweckrationalen Siche auf die Gruppenarbeits.
projekte ausgehen, Man witrde die Gruppenarhej
vnter dem Kriterium eines etfolgversprechenden
Mittels zur Steigerung der Effizienz und Effelctivig
des Unternehmens betrachten und die Nichtdurch.
setzung der Gruppenarbeit als Scheitern dieses Mt
tels ansehen.

Start einer verkirzenden Erklirung der Gruppen-
arbeitsprojekte fiir gescheitert soll hier vielmehr in
Anlebnung an die Arbeiten von Wolfgang Seibel
{1991} vorgeschlagen werden, die Gruppenarbeits-
projekte als erfolgreich gescheiterte Reorganisa-
tionsmalnahmen zu begreifen. Schon in den For-
schungen iiber ineffiziente und  ineffektive
Organisationen, die gleichwohl im dritten Sekior
iiberleben kinnen, wurde herausgearbeicet, dass de-
ren Erfolg damit zusammenhange, dass sie in der
Lage sind, die widerspriichlichen Anforderungen
der Umwelt intern abzubilden und die Untersir-
zung von wichrigen [nteressengruppen zu mobilisie-
ren. Diese Finsichten in die Funktionsweise von er-
folgreich scheiternden Organisationen sind auch
auf Unternehmen in der Markewirtschaft iibertrag-
bar. Auf zwei Effekte sei nur kurz verwiesen.

Erstens war zu heobachten, dass sich die Geschiifts-
fithrung jedenfalls in zwei Unternchmen durch das
Gruppenarbeitsprojeke  wichtigen Spielcaum  ver-
schaffen konnte. Mit der Ankopplung an die da-

mals aktuell werdenden dezentralen Produktions-

konzepte gelang es den Geschiftsfithrern, die
Holdings davon zu iiberzeugen, nochmals erhebli-
che Investitionen in die defizitiren Unternchmen zu
stecken. Dieses Geld wurde dann nicht nur in die
Usnstellung der Produktionsform, sondern auch in
die Anschaffung neuer Maschinen gesteckr. Im
Rahmen des Gruppenarbeitsprojekzes, so ein Mit-
arberter, ,wurden Maschinen gekauft wie bei ande-
ren ein Sack Kartoffeln™ (ebemaliger Gruppenspre-
cher Unternehmen B). Die Unternehmen konnten
mit dem Verweis auf die einsetzenden Effizienzsterr
gerungen durch Gruppenarbeit die Phase einet
schwierigen Marktlage itberstehen. Als die Kon-
junktur wicder anzog, interessierte sich def
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Vorstand der Holding nur am Rande dafir, ob die
yerbesserzen Zahlen auf die neven Produktionskon-
zepte oder auf die verinderten Marktbedingungen
suriickzufithren waren.

Z-eitens zeigee sich, dass die Einfithrung der Grup-
penarbeit gerade fiir die Unternchmen, die mit der
Automobilindustrie zusammenarbeneien, ein zu-
sirzliches Verkaufsargument darseelite und zu einer
Verbesserung der Absatzchancen im Kernmarke
fihete, nDie Gruppenarbeit®, so der ehemalige Be-
triebsrat eines Unternehmens, war sicherlich nach
aufien ein Aushingeschild.” (ehemaliger Betriebstar
Untetnehmen C} ,Ich denke” | so der ehemalige Be-
triebsrat eines anderen Unternehmens, ,das mmss
man schon ebrlickeriweise sagen, dadurch, dass der
(Name der Firma) in aller Munde war, ist vietleicht
indirekt, unbewnsst, der ein oder andere Kunde bei
uns geblieben oder auch der ein oder andere neu da-
zugekommen.” (ehemaliger Betricbsrat Unterneh-
men B

Durch den Hinweis auf diese Aspekte der erfolg-
reich gescheiterten Gruppenarbeitsprojekte  soli
picht durch die Hinteetiir ein (jetzt umfassenderer)
Begriff der Zweckrarionalicit eingefithrt werden,
Es ist eine banale Einsicht, dass die Aufrechterhal-
tung von Zahlungsfihigkeit {oder Profitabilitit) ein
zentrales Uberlebenskriterium fur Organisationen
im Allgemeinen und Unternehmen im Besonderen
darstelle. Aber - und diese Erweiterung ist wichtig -
die Aufrechterhaltung der Zahlungstihigkeit ist ein
Kriterium unter anderen und ist nicht das Kriceri-
um, an dem alle Handlungen in der Organisation
sich orientieren oder anhand dessen sie zu beurtei-
len sind. Das Streben nach Gewinn stellt - in den
Worten von Wolfgang Schnelle {2001} — ein ,con-
straint® und kein ,0bjective* dar. Auch wenn im
Diskurs der Unternchmen das Streben nach finan-
zielles Reproduktion eine zentrale Rolls spieh, so
existiert in den Unternchmen doch ein sich per-
manent veranderndes Gemisch aus Zwecken, Zie-
len, Werten und Interessen.

Diese Differenzierung erméglicht es, die Einfiih-
tung und Riicknahme der Gruppenarbeit auch un-
ter ganz anderen Gesichtspunkten zu beobachten
als unter dem der Steigerung von Effizienz oder In-
effiziens. Sie erdffnet den Blick dafiir, dass, auch
wenn sich (aus Sicht von einigen Managern und
Mitarbeitern) die erhofften unmitrelbaren Effi-
zienz- und Effektivititsgewinne durch die Gruppen-
a_rbeit nicht eingestelic haben, diese Reorganisa-
tensprojekte doch einen, wenn auch nur begrenzt
intendierten und geplanten, Beitrag zum Uberleben
der Unternehmen geliefer haben. Sowohl das Ein-

rdumen einer Gnadenfrist uad die Bewilligung zu-
sdezlicher Investitionsmitee! als auch die Wirkung
der neuen Organisationsform als zusdczliches Ver-
kaufsargument waren weitgehend ungewolice Ne-
benfolgen, die zum Uberleben der Unternehmen
beitrugen.
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Summary: The introduction of partially autonomeus team work has been seen as a crucial indicator of the tutn away
from Taylonstic principles of organization - chacacrerized by a strong division of labor - and of the trend towards de-
centralized, post-Fordist forms of work. Accordingly, research in the sociology of industry, work sciences and business
administration, guided by an interest in the development of new forms of production, has largely focused on the proces
of the introduction of team work. The present paper, however, anatyses the process of withdrawal from team work i
three exemplary companies. [t finds that this development proceeded in a seemingly paradoxical way in three respecrs:
{i} Why have the compani¢s withdrawn from team work although the management had, for a long rime, presented ~
both internally and externally - team work as a road to success? (i} Why didn’t employees protest against the cancella-
tion of team work although research usually holds that employees profit from new forms of production? {1ii) Why could
team work erode so quickly and easily although organizarional structures - as scholars tell us - show considerable inerta
once established? The anthor uses concepts from the theory of power, neo-institutional theoty, and systems theory w
sustain his claim that the withdrawal from team work should not, as done in rhe sociology of industry, be explained
with the help of concepts of instrumental rationality {the changing logic of rationalization, misjudgment by manage-
ment, lack of *humanizing” effects, etc.} but with the specific characteristics of tearn work as an organizational structure.
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wenn Migranten Migranten befragen
7um Teilnahmeverhalten von Einwanderem bei Bevdlkesungsbefragungen

when Migranis Interview Migrants
On the Survey Participation of Migrants

Michael Blohm*
JUMA, Abtl. ALLBUS, B 2. 1, D-68759 Mannheim

Claudia Diehl*
MZES, AB A, L 7, 1, D-68131 Mannheim

zusammenfassung: Anhand einer quantiativen Befragung tarkischer Einwanderer in Mannheim (N = 759} wird die
[nterviewteilnahme von Migranten als mehrscufiger Prozess untersuche. Ziel des Aufsatzes ist es, die typischen ,,Prob-
lemgruppen” bei Befragungen dieser Populacion zu identifizieren. Hierzu wird erstens anhand von Erfahrungsberich-
1en aus anderen Stadien gezeipt, dass bei weiblichen, alteren und weniger gut ,,assimilierten® Migranten besonders
hohe Ausfille zu erwarten sind. Zweirens werden verschiedene mogliche Maffnahmen bei der Feldarbeit darzestellr,
die geeignet erscheinen, um diese Ausfille zu verhindern (zweisprachige Inrerviewer und Erhebungsinstrumente, ge-
schiechserhomogene Zuordnung von Interviewern und Zielpersonen, lange Feldzeit etc.). Drittens wird untersuche,
wie sich diese Mafinahmen auf das Teiinahmeverhalten unterschiedlicher sozio-demographischer Subgruppen auswir-
ken. Dabei wird zum einen das Teitnahmeverhalten der befrageen cirkischen Migranten mit dern von Deutschen ver-
glichen. Zum anderen wird die Netiostichprobe der Befragung in Mannheim auf subgruppenspezifische Ausfille hin
wntersucht, indem sie mit den Netrostichproben anderer Befragungen von Nichtdeutschen verglichen wird. Es zeigt
sich, dass bei der Verwendung 2weisprachiger Erhebungsinstrumente systematische Ausfille nur bei gleeren Migran-

ten 7u erwarten sind,

1. Einleitung

Uber das Teilnahmeverhalten von Zuwanderern bei
Bevilkerungsbefragungen liegen bislang nur wenige
zuverlissige Informationen vor. Wer Nichtdeutsche
befragen will {die mittlerweile rund 9 % der deut-
schen Wohnbevélkerung stellen), sieht sich vor al-
lem mit zwei Fragen konfrontiert: Gibt es bestimm-
te Subgruppen in der nichtdeutschen Bevélkerung,
deren Befragung sich besonders schwierig gestaltet?
Und inwieweit ist es nitig, Erhebungsinsttumente
in den Herkunfrssprachen zu verwenden? In diesem
Aufsatz wollen wir diese Fragen beantworten, in-
dem wir das Teilnahmeverhalten des groften Ein-
wanderergruppe Deutschlands untersuchen, es sys-
tematisch mit dem von Deutschen vergleichen und
die typischen ,,Problemgruppen® in der Migranten-
beviilkerung identifizieren,

* Fiir hilfreiche Anmerkungen und Kommentare danken
wir Hactmut Esser, Nadia Granaro, Rainer Schnell und
anonymen Guracheeen.

Dabei zeigen wir zunichst, welche besonderen
Schwierigkeiten aufgrund von Erfahrungsberichten
aus anderen Studien bei der Befragung von Migran-
ten zu erwarten sind (2.), und stellen die Datenbasis
der vorliegenden Untersuchung vor - eine quantita-
tive Befragung tiirkischer Migranten in Mannheim
{3.). Anhand dieser Befragung wird aufgezeigt, wel-
che Mafinahmen sich bei der Feldarbeir ergreifen
lassen, um diese Schwierigkeiten zu vermeiden {4.).
Danach wird dargesteilt, wie sich diese auf das Teil-
nahmeverhalten unierschiedlicher demographischer
Subgruppen auswirken {5.1}. Besondere Aufmerk-
samkeit wicd der Frage geschenkt, ob sich Ausfille
der weniger gut assimilierten Migrangen vermeiden
lassen (5.2). Da aufgrund der Besonderheiten der
Zielpopulation bei Migrantenbefragungen hiufig
sehr junge und daher oft unerfabrene Interviewer
eingesetzt werden miissen, wird auch auf das Prob-
lem der nack der Befragung aufgetrerenen Auvsfille
aufgrund gefilschier Interviews eingegangen (5.3).
Eine Zusammenfassung und ein Ausblick beschlie-
Ben den Aufsatz (6).



