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1.0 Einleitung

Das Thema Gruppenarbeit ist in der industriesoziologischen Diskussion wieder en
vogue. Zu verdanken ist dieser Umstand vor allem dem Erscheinen der Rationali-
sierungsfibel "Die zweite Revolution in der Autoindustrie" (Womack u.a. 1991), in
der Gruppenarbeit als ein Kernpunkt der neuen "mageren” Rationalisierungsphilo-
sophie angesehen wird. Mit ihrer Hilfe soll den verdnderten dkonomischen Anfor-
derungen (steigende Variantenvielfalt, zunehmender Rationalisierungsdruck auf-
grund verscharfter Konkurrenz usw.) begegnet werden, die eine integrierte und
zugleich flexible Produktion erforderlich machen. Gruppenarbeit gilt deshalb in im-
mer mehr Betrieben als effektivitidtssteigernde und kostensparende Arbeitsform,
die auf eine Mobilisierung von Potentialen der Arbeitskréfte abzielt, die bei taylo-
ristischer, stark arbeitsteilig strukturierter Produktion weitgehend brachliegen.

Noch Anfang der 80er Jahre von den Unternehmen als klassenkampferisches
Hirngespinst der Gewerkschaften angesehen, ist die Gruppenarbeit nun auch fir
die Unternehmen attraktiv geworden. Der Humanisierungsgedanke der
Gewerkschaften und das Rationalisierungsinteresse der Unternehmen erscheinen
auf einmal vereinbar, Gewerkschaften wie Unternehmen sehen Chancen in der
Gruppenarbeit.

Die Debatte um die Gruppenarbeit ist jedoch nicht neu, erste Uberlegungen hierzu
gehen zurlck bis in die Zeit der Weimarer Republik. Ein historischer Riickblick soll
aufzeigen, daf es keine "Stunde Null" in der Gruppenarbeitsdiskussion gibt: "Wie
oft muRR das Rad noch erfunden werden, damit der Wagen zum Laufen kommt? In
wellenférmigen Bewegungen, mal mehr amerikanisch-englisch, mal eher
schwedisch und mal unter japanischen Vorzeichen, stets aber hinreichend
suggestiv als Zauberformel zum Erfolg stilisiert, beflligelt Gruppenarbeit auch in
Deutschland die Diskussion, (...)" (Schumann 1993: 186).

Seit den 70er Jahren liegen zahireiche Forschungsergebnisse zur industriellen
Frauenarbeit vor, die auf den direkten Zusammenhang zwischen Arbeits- und
Technikgestaitung und weiblichem Geschlecht verweisen: Frauen finden sich vor
allem an Un- und Angelerntenarbeitsplédtzen, unter unentgeltlicher Nutzung extr-
afunktionaler Qualifikationen; ihre geringere Mobilitat zwingt sie zur Akzeptanz
vergleichsweise schlechtererer Arbeitsbedingungen, die zeitliche Gebundenheit
aufgrund familialer Aufgaben |43t sie zur zeitlich flexiblen Arbeitskraft werden.
Arbeitssysteme sind so gestaltet, daR eine kurzfristige Uberverausgabung von
Kraften initiiert wird, was bei den Frauen entweder zum Ausscheiden oder zu
Krankheiten fuhrt; Aufstiegsperspektiven ergeben sich fir sie nur im Ausnahmefall
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(vgl. Lappe 1981; Krebsbach-Gnath 1983, Gartner u.a. 1987, Bednarz-Braun
1983).

In den géngigen Theorieansétzen der Industriesoziologie wird meist Geschlechts-
neutralitét unterstellt; beide Geschlechter sind danach in gleicher Weise betroffen.
Dagegen verweisen Forschungsergebnisse - meist aus dem Bereich der Frauen-
forschung - darauf, daf die Einbindung von Frauen in das Arbeitsleben entlang
der Trennlinie Geschlecht verlduft. Die Geschlechtszugehdrigkeit mulk in diesem
Sinne als strukturierendes Merkmal gesellschaftlicher Realitat betrachtet werden.
Nicht inhaltliche Kriterien der Geschlechterzugehérigkeit sind demnach ver-
antwortlich fur die Hierarchie zwischen den Geschlechtern, sondern die soziale
Konstruktion der Geschlechterdifferenz. Die Tatsache, daf Frauen vorwiegend im
ungualifizierten Bereich zu finden sind oder dahin abgedrangt werden, hangt mit
betrieblichen Einsatzstrategien, also mit mannlichen Machtmittein zusammen und
weniger mit dem weiblichen Arbeitsvermdgen (vgl. Becker-Schmidt 1994),

Geht man von der bislang in der Industriesoziologie herrschenden These aus, dafl
die neuen Formen der Arbeitsorganisation eine Abkehr vom technikzentrierten
Produktionspfad darstellen - dem Tayiorismus der Garaus gemacht wird - und der
Mensch wieder im Mittelpunkt des Interesses steht, dann kénnte dies auch die
Chance einer positiven Verdnderung des Geschlechterverhaltnisses beinhalten.
So entstehen durch die Verflachung von formalen Hierarchien neue Arbeits- und
Kooperationsbezige. Die alten, formal-hierarchischen Strukturen - z.B. die
Trennung zwischen planender und ausfiihrender Arbeit - sollen teilweise aufgeho-
ben werden zugunsten einer Organisation gleichberechtigter Gruppenmitglieder.
Diese Veradnderung der betrieblichen Hierarchie eréffnet auch Chancen zur Ver-
anderung des Geschlechterverhaitnisses, da durch neue Arbeits- und Koopera-
tionsbeziehungen alte Muster geschlechtshierarchischer Strukturen in Frage ge-
stellt werden kénnen. Unklar ist jedoch, ob diese Verdnderung zu einer Nivellie-
rung von geschlechtsspezifischen Unterschieden fuhren wird, oder ob neue ge-
schlechtshierarchische Strukturen geschaffen bzw. verfestigt werden.

Bislang wurde jedoch weder im deutschen, schwedischen noch im englisch-
sprachlichen Raum die Frage eingehender problematisiert, ob es bei Gruppen-
arbeit geschlechtsspezifische Auswirkungen - insbesondere auf den Bereich der
an- und ungelernten Frauenarbeitsplatze - gibt (vgl. Brensell 1993 u.a.).

Im folgenden soll deshalb versucht werden die Geschlechtsspezifika von Grup-
penarbeit herauszuarbeiten. Die Arbeit besteht im wesentlichen aus zwei Teilen.
Im ersten Teil (Kapitel 1 - 3) wird die Diskussion um neue Rationalisierungsformen
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und Gruppenarbeit sozusagen "geschiechtsneutral" aufgegriffen. Im zweiten Teil
(Kapitel 4 - 6) wird auf die besonderen Bedingungen industrieller Frauenarbeit ein-
gegangen. Diese Trennung erscheint mir notwendig, um verschiedene Dis-
kussionsstrange besser darstellen zu kénnen. Zur Fragestellung nach den Aus-
wirkungen der verschiedenen Gruppenarbeitskonzepte auf das Geschlechter-
verhaltnis existiert bislang kaum empirisches Material, das einen eindeutigen
Trend belegen wirde. Vielmehr sind verschiedene Varianten denkbar, wie sie in
Kapitel 5 dargestellt werden. Die Frage, welche dieser Varianten in der betriebli-
chen Praxis erfolgreich sein wird, hangt in gehdrigem MaBe von der betrieblichen
Gestaltungspolitik ab. Nur wenn das Geschlechterverhaltnis explizit aufgegriffen
wird, bieten sich Chancen zum Abbau der Geschlechterhierarchie. Wird hingegen
die Geschlechterfrage nicht aufgeworfen, so besteht die Gefahr, dal® Frauen bei
betrieblichen Reorganisationsmafinahmen die Verliererinnen sein werden. Ent-
weder sie werden ganzlich freigesetzt oder sie verbleiben weiterhin im unqualifi-
zierten Bereich, wihrend ihre mannlichen Kollegen von einer Reprofessionalisie-
rung profitieren.



2.0 Wandel der industriellen Arbeit / Trendwende in der
Rationalisierung

Die derzeitigen UmstrukturierungsmaRnahmen in den Betrieben klindigen einen
tiefgreifenden Wandel der industriellen Arbeit an. Die Unternehmen sehen sich,
ausgeldst durch steigende Fixkostenbelastungen und Marktsattigungstendenzen,
einem steigenden Anpassungsdruck an Produktions- und Marktanforderungen
gegenibergestellt. Die Verédnderung vom Verkaufer- zum Kaufermarkt, die die
Kundenorientierung immer wichtiger werden 1a03t, verstarkte in vielen Bereichen,
vor dem Hintergrund zunehmender Konkurrenz, die betrieblichen Rationalisie-
rungsanstrengungen. Rascher Produktwechsel, steigende Produktvielfalt und ho-
here Qualitdtsanforderungen zwingen die Unternehmen zu héheren Flexibilitats-,
Qualitats- und Innovationsanstrengungen.

Dieser Wandel der ékonomischen Rahmenbedingungen stellt neue, veranderte
Anforderungen an die Produktion, denen das arbeitsteilige System der Massen-
arbeit mit seinen starren Produktionsablaufen immer weniger gewachsen ist. Eine
Folge davon sind neue Rationalisierungsstrategien, da mit tayloristischen Ra-
tionalisierungsmalnahmen in vielen Bereichen keine Produktivitdtsvorteile mehr
zu erreichen sind. "Menschzentrierte Produktionskonzepte, das Ende der Arbeits-
teilung, anti-tayloristische Arbeits- und Organisationsstrukturen, Requalifizierung
und Reprofessionalisierung der Beschéftigten werden die neuen Kennzeichen in
der gegenwartigen Diskussion der Rationalisierungsstrategien" (Fiedier/
Regenhard 1991: 13).

Der gemeinsame Nenner innerhalb der Rationalisierungsdebatte scheint zu sein,
dal® das traditionelle tayloristisch-fordistische Produktionsmodell an seine Gren-
zen stodt. Kontrovers wird die Debatte jedoch hinsichtlich der Frage gefiihrt, ob
dieser Tatbestand das "Ende der Arbeitsteilung" (Kern/Schumann 1984) bzw. das
"Ende der Massenproduktion” (Piore/Sable 1985) hedeutet oder ob es zu einer
"friedlichen Koexistenz" unterschiedlicher Produktionsmodelle kommen wird. Die
Entwicklung eines alleinigen zuklnftigen Produktionsmodells wére bei dieser An-
nahme nicht méglich (vgl. Moldaschl: 1994; Sauer: 1993). Die nach wie vor beste-
hende Dominanz des tayloristischen Produktionsmodelles wird auch ven
Kern/Schumann nicht bestritten; sie unterscheiden sich jedoch von anderen Au-
torlnnen hinsichtlich der Einschatzung, ob dieses Modell weiterhin als zu-
kunftstrachtig angesehen werden kann.



2.1 Die neuen Produktionskonzepte nach Kern/Schumann

Das "Ende der Arbeitsteilung” wurde von Kern/Schumann bereits 1984 angekiin-
digt. Die zentrale These, die Reprofessionalisierung der Produktionsarbeit, scheint
sich - jedenfalls flr einen kleinen Facharbeiterbereich, der gréRtenteils ménnlich
ist - zu bewahrheiten. Nach den Ergebnissen des Trendreports (vgl. Schumann
ua. 1994) werden die Produktionsarbeiter nicht Ilanger von Ge-
wahrleistungsaufgaben in der industriellen Produktion ausgeschlossen. Damit "....
tritt nun die Arbeit mit der (Teil-) Automatisierung auf breiter Front endgiiltig aus
ihrem direkten Herstellungsbezug heraus und nimmt einen planenden, steuernden
und kontrollierenden Charakter gegenlber einer auf kontinuierliche Nutzung
angewiesenen, hochproduktiven Maschinerie an" (Schumann u.a. 1994: 643). Die
Reprofessionalisierung setzt sich durch, selbst wenn die Systemregulierung als
zentraler Bestandteil in ihrem Aufgabenzuschnitt auch unterhalb von Facharbeit
definiert werden kann. Die Tendenz weist jedoch eindeutig in Richtung Verberufli-
chung dieser Position. Die menschliche Arbeitskraft verliert auch in den
automatisierten Bereichen nicht ihre Bedeutung als Produktivkraft, sie wird nicht
durch Technisierung weiter marginalisiert.

Die in der Studie "Industriearbeit und Arbeiterbewultsein" (Kern/Schumann 1970)
aufgestellte Polarisierungsthese ging davon aus, dall einfache Verrichtungen zu
"Jedermanns-Arbeitsplatzen” zusammengefal’t werden und Aufgaben, die sich
aufgrund ihrer Komplexitat nicht in das tayloristische Korsett zwangen lassen, auf
einige wenige, qualifizierte Positionen Gbertragen werden. Dies filhrt nach Ansicht
der Autoren bei der Mehrheit der Industriearbeiter zu einer Dequalifizierung und
nur bei einer Minderheit zu einer Hoéherqualifizierung. Dieses vorgefundene
Produktionskonzept setzte auf eine moglichst weitgehende Technisierung in der
Fertigung. Die lebendige Arbeit erschien als potentieller Stdrfaktor, den es zu eli-
minieren galt. Dabei wurde insbesondere auf die NC-Technik gesetzt, um dem
Ziel der menschenleeren Fabrik ndherzukommen. Die Arbeitsgestaltung richtete
sich deshalb konsequenterweise auch nach den Maximen von Taylor. Kontrolle
Uber die Arbeit, Einschrdnkung von Spielraumen, Reduzierung von Qualifikation,
strikte Arbeitsteilung, Zentralisierung des Produktionswissens jenseits der
Werkstatt sowie Vergegenstandlichung von Erfahrungswissen in  EDV-
Programmen.

Die Polarisierungsthese wurde jedoch mit dem "Ende der Arbeitsteilung"
(Kern/Schumann 1984) zugunsten der Segmentierungsthese aufgegeben. Diese
geht von einer dauerhaften Isolierung und vollsténdiger Abkoppelung von Ratio-
nalisierungsverlierern aus; "die Lageunterschiede innerhalb der Arbeiterschaft



sind noch nie so gro gewesen wie jetzt" (Kern/Schumann 1984: 23). Nicht mehr
eine beziiglich des einbringbaren Arbeitsvermdgens polarisierte Belegschaft,
sondern eine Stammbelegschaft, auf deren Arbeitsvermagen (und damit auch auf
deren Erfahrungen, Fertigkeiten und Fahigkeiten) voll zurlickgegriffen wird, kenn-
zeichnet die industrielle Realitdt. Die in der Studie von 1970 nicht zu Unrecht
prognostizierten "Restarbeiter" werden nun aus der Produktion gedrangt.

Mit der Follow-up Studie "Das Ende der Arbeitsteilung" wurde auf Basis empiri-
scher Untersuchungen in der Automobilindustrie, im Werkzeugmaschinenbau und
in der Grolichemie von folgenden verdnderten Grundpramissen ausgegangen:

= Trotz der Explosion technischer Moglichkeiten ist - jedenfalls auf absehbare
Zeit - nicht damit zu rechnen, dal? man die Produktion ganz ohne den Arbeiter
leisten kann. Die in der Vergangenheit fast als Selbstwert gehandelte
Durchtechnisierung schafft teilweise mehr Probleme, als sie |6st.

« Der tayloristische Zugriff auf den Arbeiter verschenkt wichtige Produktivitatspo-
tentiale, in ganzheitlichen Aufgabenzuschnitten liegen bisher nicht ausgelotete
Chancen fir den Betrieb: Nur durch die starkere Nutzung des fachlichen Know
how der Arbeiter lalt sich zuséatzliche Effizienz gewinnen.

"Ricknahme der Arbeitsteilung wird nicht mehr als Notlésung oder als
Kompromifdangebot (etwa im Sinne von HdA) gegenlber den Beschaftigien be-
trieben, sondern als neue positive Rationalisierungsstrategie"
(Schumann/Wittemann 1985: 39). Der Einsatz von neuen Technologien flhrt
danach nicht zu einer Komplexitatsreduktion und so zur Dequalifikation der Ar-
beitskraft, wie es von Kern/Schumann in der Untersuchung 1970 prognostiziert
wurde. Vielmehr wird nun davon ausgegangen, daf® der Einsatz von neuen
Technologien eine Komplexitdtssteigerung mit  sich  bringt, die neue
Anforderungen an die Arbeitskraft stellt, der mit der Rickverlagerung der
Produktionsintelligenz in den direkten Produktionsbereich begegnet werden soll.
Diese durch die {notwendige) Riucknahme der Arbeitsteilung qualifikatorisch auf-
gewerteten Facharbeiter, deren Kompetenz und Handlungsspielraum zunimmt
und die dadurch von den neuen Produktionskonzepten' profitieren, werden von
Kern/Schumann als "Rationalisierungsgewinner” bezeichnet.

Nach Schumann/Wittemann (1985) sind es vor allem vier Faktoren, die die neuen
Produktionskonzepte begiinstigen:

Das Neue an den Produktionskonzepten bezieht sich auf eine verénderte Nutzung der menschlichen
Arbeitskraft -verglichen mit dem Taylcrismus, dessen Paradigma zum Verschenken wichtiger Potentiale
menschlicher Arbeit fihrte.
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Als ersten Punkt filhren die Autoren die Verdnderung auf den Absatzmarkten an,
die die Anforderungen an die betrieblichen Produktionsprozesse erhdht haben,
was mit héheren Flexibilisierungsanforderungen einher geht. Zum zweiten filhren
die Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt seit Mitte der 70er Jahre dazu, daR die
Chancen fir die Unternehmen , qualifizierte Stellen auch addquat besetzen zu
kénnen. "Multe das Produktionskonzept friiher gewissermalien sehen, wie es mit
den verflgbaren Arbeitskraften die Fertigung aufrecht erhalten konnte, so besteht
heute tendenziell die Chance, Arbeitsplatze nach den jeweiligen Erfordernissen
des Produktionsprozesses zu definieren und diese dann qualifikationsadaquat zu
tragbaren Personalkosten zu besetzen" (ebenda: 41). Als dritter Punkt wird die
Technologieentwicklung angefiihrt: Den Unternehmen eréffnen sich zusatzliche
Technisierungschancen durch die neuen Technologien, deren erhéhtes
Flexibilisierungspotential? die Anpassung an neue Marktanforderungen erleichtert.
So "rechnen" sich durch die méglich gewordene flexible Automatisierung auch
Techniklésungen, die unterhalb der Grenze der Massenfertigung liegen. Die
Arbeitskraft gewinnt wieder an Gewicht, da sie es ist, die die kontinuierliche Ausla-
stung der teuren Anlagen gewéhrleisten soll. "Dal dazu eine Arbeitskraft besser
in der Lage ist, wenn man ihr gerade nicht nach der tayloristischen Maxime das
Produktionswissen gleichermallen wie die Verantwortung entzogen hat, liegt auf
der Hand" (ebenda). Der neue Umgang mit der Arbeitskraft fihrt damit auch zu
einer Neuinterpretation der Herrschaftsfrage. Hierunter verstehen die Autoren
insbesondere die verdnderte Sichtweise des Managements vom Arbeiter. Der
Arbeiter erscheint nicht mehr als potentieller Klassenk&mpfer, sondern als Produ-
zent, mit dem man sich verlallich arrangieren kann (vgl. ebenda: 42).

Es scheint, als sei die Durchtechnisierung gescheitert und der Traum von der
mannlosen Fabrik damit beerdigt. Dafiir wurde das "Gold in den Képfen der
Arbeitnehmer” entdeckt. Davon ausgehend konstatieren Schumann/Wittemann
einen "...Paradigmenwechsel im Rationalisierungsansatz, also die Relativierung
technischer Losungen und die Aufwertung der lebendigen Arbeit..." (ebenda: 41).
Diese These konnte nach Schumann u.a. (1990} auch durch die Zwischenergeb-
nisse aus dem Trendreport erhértet werden: "Rattonalisierung hat (...) als ge-
meinsamen roten Faden, dall die Diskussion (ber angemessene
Arbeitsstrukturierung und wirkungsvollen Arbeitseinsatz befreit scheint von den
Pramissen des tayloristisch-fordistischen Dogmas. Es geht heute in den Betrieben
nicht mehr um ein Mehr an innerbetrieblicher Arbeitsteilung, sondern um ein
Weniger" (ebenda: 67).

2 v.a. durch den Ubergang von NC auf CNC-gesteuerte Technik
7



An der These vom "Ende der Arbeitsteilung” von Kern/Schumann (1984) wurde
vielfach Kritik gedufiert (vgl. Malsch/Seltz: 1987). Eine zentrale Kritik bezieht sich
auf den Generalisierungsanspruch und auf den Geltungsbereich des Theorems:
die Aussagen von Kern/Schumann (1984) gelten nur fur einige Industriezweige
und dabei insbesondere fir die prosperierenden Kernsektoren. Jedoch mufd auch
hinsichtlich der Glitigkeit in diesen Industriezweigen kritisch angemerkt werden,
dald das Ende der Arbeitsteilung nur fur einige Beschaftigungsgruppen - keines-
wegs fur die Gesamtbeschaftigten - im Fertigungsbereich Gliltigkeit besitzt3. Der
Generalisierungsanspruch wurde auch beziiglich der sogenannten industriellen
Kernbereiche infrage gestellt, da z.B. die Elektroindustrie unbertcksichtigt blieb,
obwohl es sich hier ebenfalls um einen Kernbereich handeit, in dem aber der
Taylorismus nach wie vor auf der Tagesordnung steht. Aufgrund der geringen
quantitativen Ausbreitung der neuen hochqualifizierten Arbeitstatigkeiten, die sie
als Systemregulierer oder Gewahrleistungsarbeiter beispielhaft beschrieben ha-
ben, wurden Kern/Schumann in ihren neuen Verdffentlichungen (vgl. Schumann
ua. 1992 sowie 1994) auch etwas zdgerlicher, was die Einschatzung der
Verbreitung der "neuen Produktionskonzepte" betraf. Vor allem in den automati-
onssperrigen, arbeitsintensiven Montagen hat der Taylorismus noch keinen
ernsthaften Schaden erlitten. Bei der Herstellungsarbeit (Arbeit direkt am
Produkt), so das Fazit von Schumann u.a. (1994), konnten sich die neuen
Produktionskonzepte nicht durchsetzen.

Auch Osterloh (1987) stellt das Neue an den neuen Produktionskonzepten in
Frage. In bestimmten Bereichen wird ihrer Ansicht nach der Taylorismus die ver-
breiteste Organisationsform bleiben. "Wird mit den neuen Produktionskonzepten
der Taylorismus nicht nur zum wiederholten Mal fur tot erklart, um ihn so unge-
storter in immer neue Arbeitsbereiche eindringen zu lassen?" (ebenda: 127).
Osterloh begreift die Professionalisierung nicht als Gegenstlick zur Taylorisierung,
sondern sie bewegt sich ihrer Auffassung nach auf einer anderen betrieblichen
Hierarchieebene. In den héheren Hierarchieebenen kann es durchaus zu
Professionalisierungen kommen, weniger jedoch in denjenigen Bereichen, die in
der betrieblichen Hierarchie niedriger angesiedelt sind. So haben qualifizierte
Facharbeiter durchaus Chancen zur Weiterqualifizierung, wahrend gering qualifi-
zierte Arbeitnehmer keine Weiterbildungschancen erhalten werden.

Diese Kritik an den neuen Produktionskonzepten wird ferner von Sauer (1993) ge-
teilt, der ebenfalis von einem relativ stabilen betrieblichen Nebeneinander von ge-

3 So wurden z.B. im Automobilbau die zentralen Fertigungsabteilungen wie Preflwerk, Rohbau, Montage
in die Analyse einbezogen; die Polsterei und Naherei, Bereiche tayloristischer Fagon blieben jedoch un-
bericksichtigt.
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ring qualifizierter restriktiver Arbeit einerseits und relativ qualifizierter integrierter
Produktionsarbeit andererseits ausgeht. Die Aufrechterhaltung der tayloristischen
Arbeitsorganisation ist nach Sauer zumindest teilweise Voraussetzung und Folge
der Ausdehnung technisierter Produktionsbereiche und der Zunahme neuer
Formen qualifizierter Produktionsarbeit (vgl. Sauer 1993: 21).

Die vermeintlich geschlechtsneutrale und hauptsachlich um die Doméanen mannli-
cher Facharbeit gruppierte Diskussion proklamiert das "Ende der Arbeitsteilung”
und damit einhergehend die Reprofessionalisierung der Produktionsarbeit.
Empirisch scheint sich diese These, zumindest in den industriellen Kernsektoren
und dort unter den oben angefihrten Einschréankungen zu bestatigen. Von einer
generellen Reprofessionalisierung der Produktionsarbeit kann jedoch kaum die
Rede sein. Anstelle der prognostizieten "Reprofessionalisierung der
Produktionsarbeit” und der damit verbundenen Weiterbildung von Angelernten
laf3t sich eine Rekrutierung von aullen oder von oben fur die neu entstehenden
anspruchsvolleren Téatigkeiten feststellen, bei gleichzeitig schrumpfendem Anteil
der Un- und Angelerntenarbeit (vgl. Aulenbacher 1991a).

Fur den hier zu untersuchenden Gegenstand - die Veranderung der industriellen
Frauenarbeit - bieten Kem/Schumann jedoch kaum Ansatzpunkte, da ihr Schwer-
punkt vor allem dem qualifizierten Facharbeiter und der Suche nach dem
Systemregulierer gilt. In diesem Bereich sind jedoch Frauen weniger zu finden.
"Typischerweise verlauft die Arbeitsteilung zwischen qualifizieten und gering
qualifizierten Téatigkeiten entlang der Geschlechterlinie. Den nahezu ausschlief3-
lich mannlichen Systemregulierern stehen - wo immer die Modalitten des
Schichtbetriebes das zulassen - Uberwiegend weibliche Maschinenbedienerinnen
gegenuber" (Wittke 1993: 48).

Ein weiterer Kritikpunkt an den neuen Produktionskonzepten ist die
Nichtberticksichtigung der neuen Qualitdt der rechnergestitzten Planungs-,
Steuerungs- und Kontrolltechnologien. Die prognostizierte Reprofessionalisierung
wurde vor allem im Hinblick auf die Qualifikation diskutiert; die Frage der Kontrolle
blieb weitgehend unberlcksichtigt. Die Technik beschrankt sich bei
Kern/Schumann damit auf den Aspekt der technischen Autonomisierung des
Produktionsprozesses (vgl. Malsch/Seltz 1987: 19).

Den neuen Technologien wird dagegen beim "neuen Rationalisierungstyp" breite-
re Aufmerksamkeit geschenkt, weswegen er im folgenden kurz dargestellt werden
soll. Das Modell der systemischen Rationalisierung konzentriert sich nicht mehr
auf betriebliche Teilbereiche, sondemn erstreckt sich auf das gesamte
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Unternehmen und bezieht sich auf die daten- und funktionstechnische Vernetzung
des Gesamtbetriebes - unter Einbeziehung der Zuliefererbeziehungen. Zentral ist
hier die Einbeziehung der vor- und nachgelagerien Bereiche, die horizontale und
die vertikale Arbeitsteilung stehen damit zur Disposition.

2.2 Das Konzept der systemischen Rationalisierung

Das Konzept der systemischen Rationalisierung {(Baethge/Oberbeck 1986;
Altmann u.a. 1986) hat sich als Begriff fir die Beschreibung der neuen Qualitat
des Rationalisierungsprozesses durchgesetzt. Nach Altmann u.a. (1986) besitzt
der '"neue Rationalisierungstyp”, der ebenfalls von systemischen
Rationalisierungsformen ausgeht, vor allem drei Merkmale:

Erstens richtet sich diese neue Rationalisierungsstrategie auf die Integration ge-
samtbetrieblicher Prozesse. Ein Merkmal des neuen Rationalisierungstyps besteht
darin, dal® "...Rationalisierung zunehmend in der Perspektive einer Reorganisation
des gesamten betrieblichen Ablaufs erfolgt. Als primédr gesamtsystembezogene,
'systemische’ Rationalisierung ist sie darauf gerichtet, betriebliche Teilprozesse
zundchst in datentechnischen Dimensionen zu erfassen, organisatorisch neu zu
ordnen und letztlich datentechnisch zu vernetzen" (Altmann u. a. 1986: 191).
Rationalisierung kniipft hier nicht mehr an einzelnen Bearbeitungsvorgangen an,
sondern richtet sich auf "... die datentechnisch gestltzte Verkniipfung und
Integration der einzelnen  Teilprozesse" (ebenda: 191). Zentrales
Rationalisierungsinstrument sind die neuen Informations-, Organisations- und
Steuerungstechniken, die der Verknlpfung und Integration von einzelnen be-
trieblichen Teilprozessen dienen sollen.

Als zweites Merkmal wird die Einbeziehung von zwischenbetrieblichen
Zusammenhangen angefihrt. Die Integrationstendenzen gehen lber den Betrieb
hinaus und beziehen auflerbetriebliche Liefer-, Bearbeitungs- und
Distributionsprozesse mit ein, was zu Veranderungen in der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung fthrt. Nicht-integrationsfahige Teilbereiche werden ausgelagert;
bislang auBerhalb des Betriebes organisierte Prozesse werden integriert. "Die
Frage der Aus- und Eingliederung richtet sich nicht mehr primar nach den
Potentialen des eigenen Betriebs, bestimmte Leistungen selbst erbringen zu
kénnen oder nicht, sondern danach, wie Verwaltungs- und Fertigungsprozesse
unter optimalen ablauftechnischen und Kostengesichtspunkten einer gesamtbe-
trieblichen Integration unterworfen werden kénnen" (Altmann u.a. 1986: 192). Die
Ausdifferenzierung der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung, der Ausbau hierar-
chisch strukturierter Zulieferbeziehungen schrénkt die arbeitspolitischen
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Gestaltungsoptionen auf der einzelbetrieblichen Ebene ein, da der
Handlungsspielraum dort immer geringer wird. Fir einen breiten Modernisie-
rungskonsens sehen Altmann u.a. (1986) und Sauer (1992) deswegen nur be-
grenzte Chancen, da bestimmte Beschaftigungsgruppen (z.B. Frauen, Personal
der indirekten Bereiche, Belegschaften in Zulieferbetrieben) erheblichen Risiken
der Marginalisierung und Ausgrenzung ausgesetzt sind (vgl. Moldaschl/Schulz-
Wild 1994 14).

Mit dem elastischen Potential der neuen Technologien soll den neuen
Marktanforderungen begegnet werden, womit wir beim dritten Merkmal des
"neuen Rationalisierungstyps" sind. Im Unterschied zu der These von
Kern/Schumann wird die steigende Bedeutung der lebendigen Arbeit in diesem
Ansatz nicht gesehen, im Gegenteil. Es wird mehr auf Technik als Medium der
Prozefdintegration und der zunehmenden Ausschaltung menschlicher Arbeit ab-
gestellt. Bechtle (1994) geht davon aus, dal sich "... Technikzentriertheit, zumal in
der Form der 'Unspezifitdt der neuen Technologien und der qualitative
Bedeutungsgewinh menschlicher Arbeit (...) zumindest nicht gegenseitig aus-
schlieRen” (ebenda: 47). Sowohl bei den neuen Produkticnskonzepten, wie beim
neuen Rationalisierungstyp wird davon ausgegangen, dall die neuen
Technologien Moglichkeiten ertffnen, den neuen ékonomischen Anforderungen
gerecht zu werden. Positionsunterschiede betreffen die Nutzung der Arbeitskraft.
Gehen Kern/Schumann (1984) von einer erweiterten Nutzung der menschlichen
Arbeitskraft aus, die zur "Reprofessionalisierung" wenn auch nur von Teilen der
Arbeiterschaft fihrt, postulieren Altmann u.a. (1986), da in den Betrieben den
gednderten Marktanforderungen durch Zuhiifenahme der Informations- und
Kommunikations-Technologien (luK) begegnet wird, kombiniert mit der integration
gesamtbetrieblicher Prozesse und der Neuordnung der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung. Der Nutzung der menschlichen Arbeitskraft kommt bei diesem
Konzept eine nachgeordnete Rolle zu. Folge des Einsatzes von luK-Technologien
kann einerseits eine Polarisierung im Arbeitskrafteeinsatz bedeuten, andererseits
wird aucheine Reprofessionalisierung in bestimmten Bereichen nicht ausgeschlos-
sen.

Freyberg (1991) geht von der These aus, daft die systemische Rationalisierung
keine neue Rationalisierungsstrategie ist, sondern bereits in der Weimarer Repu-
blik systematische Rationalisierung, unter Einbeziehung vor- und nachgelagerter
Bereiche, befrieben wurde. Die Rationalisierungsstrategien haben demnach kei-
nen grundlegenden Wandel erfahren, es handele sich lediglich um eine
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Fortschreibung?*. Freyberg will aufzeigen, dal das tayloristische System sich nicht
Uberall durchsetzen konnte. Vielmehr existierte eine Doppelstrategie industrieller
Rationalisierung zwischen Automatisierung und Flexibilisierung, in der die
menschliche Arbeit einerseits als Stérfaktor gesehen wurde, die es zu kontrollie-
ren galt, andererseits sah man auch damals schon das Elastizitdtspotential, das
es im Dienste der Flexibilisierung zu nutzen und zu pflegen gait. "Das, was heute
als 'neuer Rationalisierungstypus’ bezeichnet wird, ist - wie gesagt - kein Bruch im
Grundmuster industrieller Rationalisierung in Deutschland, ist vielmehr dessen
modernste Auspragung” (ebenda: 66). Diese moderne Auspragung hat aber einen
anderen Charakter, die Entwicklung der luK-Technologien bieten véllig neue Mog-
lichkeiten: So ist autonomes selbstdndiges Arbeitshandeln einerseits und zu-
nehmende Kontrolle andererseits nicht mehr als Gegensatz anzusehen.

2.3 Arbeitsorientierte Rationalisierung

Einen treffenden Begriff in der Rationalisierungsdebatte  schufen
Moldaschl/Schulz-Wild (1994) mit der "Arbeitsorientierten Rationalisierung”, der
gerade hinsichtlich der Lean-Debatte hilfreich erscheint. "Der Ansatz der arbeitso-
rientieten Rationalisierung basiert auf einer anderen Logik und einem anderen
Verhaltnis menschlicher Ressourcen. Jener Produktionsfaktor, den die Planungs-
elite bisher aus der Produktion zu verdrdngen oder wenigstens zu kontrollieren
trachtete, wird hier als das eigentliche produktive Kapital des Unternehmens
erkannt und vor allem genutzt: menschliche Arbeitskraft" (Moldaschl/Schulz-Wild
1994; 18).

Der Begriff der arbeitsorientierten Rationalisierung dient als Kategorie zur
Interpretation empirisch vorfindbarer betrieblicher Modernisierungstendenzen.
Arbeitsorientierte Rationalisierung ist in erster Linie eine Strategie zur
Effizienzsteigerung und dient nicht der Erflllung menschlicher Bedtrfnisse in der

4 Aufgrund der von Freyberg gemachten Studien zur Geschichte der Rationalisierung in der Weimarer
Republik stellte er fest, dai es auch damals schon Rationalisierungspolitiken gab, die sich vom taylori-
stisch-fordistischen Rationalisierungsmodell weitgehend unterschieden. Der Wunsch der Unternehmer
nach Flexibilisierung wird oft als das spezifisch Neue des gegenwdrtigen Modernisierungsprozesses
charakterisiert. Auch das Thema der Balance zwischen Automatisierung und Flexibilisierung stand
schon in den Weimarer Jahren im Zentrum unternehmerischer Rationalisierungsstrategien (vgl. Frey-
berg 1991: 80). Die sogenannte "Neue Arbeitspolitik" ist nach Freyberg ebenfalls keine neue Erfindung
findiger Rationalisierungsforscher: So zitiert er das Handworterbuch der Staatswissenschaften von
1929, in dem die "tayloristische Psychclogie™ als primitiv und produktionstechnisch nachteilig beschrie-
ben wird. Die starke Zentralisation, die weitgehende Arbeitsteilung, die Starrheit der Produktion und die
damit verbundene Unfahigkeit auf die aktuelle Marktlage zu reagieren, wurden kritisiert. Dem tayloristi-
schen System wurde eine verschwenderische Nutzung der menschlichen Arbeitskraft vorgeworfen; da
nur ein ganz geringer Anteil der menschlichen Féhigkeit und Kenntnis abgerufen werde (vgl. ebenda:
63). Freyberg (ebenda) will allerdings nicht den Anschein erwecken, als wére die Weimarer Republik
eine Inset der qualifizierten Facharbeit gewesen.
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Arbeit, auch wenn Bedurfnissen nach Persénlichkeitsentfaltung ihr entgegenkom-
men kénnen. Die Arbeitskraft wird zum Subjekt der Rationalisierung und bewegt
sich zwischen Selbstrationalisierung und Persénlichkeitsentfaltung (vgl. ebenda:
21).

Nach Ansicht der Autoren weist die arbeitsorientierte Rationalisierung einige Merk-
male auf, die "... ein Modernisierungskonzept ankiindigen, von dem wir an-
nehmen, dall es sich ais feste Grdlle im Spektrum post-tayloristischer
Entwicklungspfade etablieren wird" (ebenda: 22). Ein zentraler Baustein ist hierbei
die Ricknahme des Lenkungsprinzips, d.h. der zentralen Planung, Steuerung und
Kontrolle zugunsten indirekter, marktférmiger Mechanismen, die in die Binnen-
struktur der Unternehmen aufgenommen werden. Dadurch findet eine
Neuverteilung von Kooperation und Wettbhewerb statt, was {berbetrieblich zu
starken Hierarchisierungstendenzen vor allem im Zuliefererbereich filhrt. Im
Gegenzug dazu werden marktwirtschaftliche Kriterien in Form von Profit-Centern,
internen Kundenbeziehungen usw. in die Binnenstruktur des Unternehmens inte-
griert. Damit wird "... ernstgemacht mit der Selbstorganisation, indem man sie aus
dem "Wertehimmel" holt und konsequent auf ékonomische FliRe stellt" {(ebenda:
23). Dabei wird direkt an der Internalisierung betrieblicher Leistungsziele ange-
setzt. Es wird das Ziel verfolgt, den Betrieb so zu organisieren, daf} die
Beschaitigten mit der Verfolgung ihrer eigenen Interessen automatisch die des
Unternehmens mitverfolgen (vgl. ebenda). Versuchte man bislang die Be-
schaftigten mittels Unternehmensethik, corporate identity oder mit neuen
Fihrungskonzepten dem Unternehmen zu verpflichten, so verfolgt die arbeitso-
rientierte Rationalisierung das Ziel, die Beschéftigten in die 6konomischen
Zielsetzungen des Betriebes voll einzubinden, indem die betrieblichen Interessen
als die eigenen internalisiert werden. "Das eigentlich Neue der arbeitsorientierten
Rationalisierung besteht aiso, pointiert formuliert, darin, dal Arbeitskraft hier zum
Subjekt der Rationalisierung wird und eine aktive Rolle in der Organisations-
entwicklung einnimmt (mit unbestimmtem Ergebnis fir sich selbst und fiir andere).
Mit der Organisation hierarchie- und funktionsibergreifender Kommunikation wird
der Prozeld der Rationalisierung diskursiv bzw. "reflexiv", d.h. er wird selbst sozial
rationalisiert" (Moldaschl/Schulz-Wild 1994: 20).

Die Hoffnung von Kern/Schumann (1984), die bei den neuen
Produktionskonzepten von einem Zusammenfallen von Humanisierung und
Rationalisierung ausgehen, wird von Moldaschl/Schulz-Wild (1994) nicht geteilt.
Insbesondere die Debatte um Lean Production fordert ihrer Ansicht nach zur
Verwirklichung einer "demokratisch-kooperativen Produktion" heraus.
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Im folgenden wird auf Pries (1991) eingegangen, der durch die "Politisierung" der
Arbeits- und Technikgestaltung, die er als Ergebnis von "reflexiver Rationalisie-
rung" verstanden haben will, betriebliche Gestaltungschancen sieht. Der Gedanke
vom Betrieb als sozialem System besagt, "... dal} sich der Betrieb durch die stoffli-
chef/einfache und soziale/reflexive Transformation von Wirklichkeit im betrieblichen
Arbeitshandeln konstituiert und bestimmt" (Pries 1991: 130). Pries eréffnet damit
Gestaltungsoptionen betrieblichen Handelns, die Einfuhrung neuer Arbeitsorga-
nisationsformen wird Ergebnis betrieblicher Aushandlungsprozesse.

2.4 Betrieblicher Wandel als reflexive Modernisierung

Ludger Pries (1991) verfolgt das Ziel, das Modell der reflexiven Modernisierung
von Ulrich Beck auf den Bereich des industriellen und betrieblichen Wandels an-
zuwenden. Industrieller Wandel wird von Pries dabei in erster Linie als betriebli-
cher Wandel thematisiert, da der Betrieb die zentrale Handlungseinheit ist, in der
neue Techniken, Produkte usw. Gestalt annehmen. Nach Pries sind es drei zen-
trale Tendenzen, die den betrieblichen Wandel bedingen. Diese Tendenzen, an-
hand derer er den Ubergang von einfacher zu reflexiver Modernisierung deutlich
machen will, seien im folgenden kurz erlautert.

2.4.1 Von der Differenzierung zur starkeren Integration der
Arbeitsorganisation

Die Entwicklung des Industriekapitalismus und der daraus resultierenden Ausdeh-
nung der Produktionseinheiten fihrte zu einer Ausdifferenzierung zwischen direk-
ten und indirekten Arbeiten. ldeologischer Vater dieses Gedankens war F.W.
Taylor (1919)5 mit seiner wissenschaftlichen Betriebsflihrung. Die Zeit nach dem
Il. Weltkrieg bis zum Ende des Wirtschaftswunders spiegelt nach Pries die Zeit
der einfachen Modernisierung wider: Mengenwachstum, arbeitsintensive Mas-
senproduktion, niedriges Qualifikationsniveau der Arbeitnehmer forderten die
tayloristische Arbeitsweise geradezu heraus.

g Taylors Grundsétze wissenschaftlicher Buchfihrung bedingten die Loslésung des Arbeitsprozesses von
den Fertigkeiten des Arbeiter. Der Arbeitsprozel sollte von jeglichem Handwerk, jeder Tradition und
von allen Kenntnissen des Arbeiters unabhéngig gemacht werden. Der zweite Grundsatz beruhte auf
der Trennung von Hand- und Kopfarbeit. Die Werkstatt soll von jeder denkbaren geistigen Arbeit befreit
werden; die geistige Arbeit soll in einem Planungs- und Arbeitsblro vereinigt werden. Der dritte
Grundsaiz von Tayler bezeg sich auf die "Pensumidee”, die hesagie, dalt die zu leistende Arbeit von
der Leitung von voraus auf das Genaueste festgelegt ist. Das Pensum bestimmt nicht nur was, sondern
auch, wie es getan werden soll, und setzt genau die Zeit fest, die zur Erledigung der Arbeit gestattet ist.
Der Gesamtprozef® besteht damit nicht mehr in der Vorstellung des Arbeiters, sondern nur noch in der
Vorstellung eines speziellen Managementstabes.
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In den 70er Jahren dnderte sich die Situation jedoch grundlegend. Der Markt 4n-
derte sich vom Verkdufer- zum wettbewerbsintensiven Kaufermarkt; die
Anforderungen an Produkt und Produktflexibilitat stiegen. Die neuen Technologien
lieen das absolute Volumen menschlicher Arbeit schrumpfen, ihre qualitative
Bedeutung stieg jedoch an. Aufgrund der Bildungsexpansion in den 70er Jahren
konnte die Nachfrage der Unternehmen nach qualifizierten Arbeitnehmern
ebenfalls befriedigt werden. Die Strategie der wachsenden innerbetrieblichen Ar-
beitsteilung entsprach jedoch weder den Marktanforderungen, noch den
Bedurfnissen einer besser ausgebildeten Arbeitnehmerschaft.

Im Kontext der reflexiven Modernisierung laRkt sich nunmehr eine tendenzielle
Ricknahme der innerbetrieblichen Arbeitsteilung beobachten. Die funktionale
Arbeitsteilung (d.h. die Aufteilung und Zusammenfassung von betrieblichen
Funktionsbereichen z.B. in Fertigung/Montage, Qualitdtskontrolle/Laborfunktion,
Wartung/Instandhaltung) steht zur Disposition, wahrend sie in der traditionellen
Arbeitsteilung durch eigensténdige Kompetenz- und Hierarchielinien getrennt
waren. Im Zuge der reflexiven Modernisierung verédndert sich die funktionale
Arbeitsteilung, z.B. durch die Integration der Qualitatskontrolle in die Fertigung,
grundiegend (vgl. Kap. 2.2.). In der einfachen Modernisierung lagen den
Bereichen Fertigung und Qualitat zwei unterschiedliche - ja fast widerstrebende -
Handlungslogiken zugrunde: Die Fertigung war auf hohe Stickzahien bedacht -
wenn es sein mulBte auch auf Kosten der Qualitat -, wahrend die Qualitéts-
sicherung um eine gleichbleibende Mindestqualitdt bemuht war. Im Zuge der re-
flexiven Modernisierung werden diese zwei Bereiche zusammengefithrt, da die
potentiellen Fehlerverursacher auch die besten Problemiéser sind und damit am
effektivsten zur Fehlervermeidung und -reduzierung beitragen kénnen.

Ahnlich wie Schumann u.a. (1990), nach deren Auffassung die neuen
Produktionskonzepte je nach Technisierungsgrad unterschiedlich greifen, sieht
auch Pries Veranderungen in Richtung reflexive Modernisierung vor allem im
hochautomatisierten Bereich: "Wahrend die Reintegration von Fertigung und
Qualitatskontrolle vor allem in den arbeitsintensiven Bereichen direkter manueller
Verrichtungstatigkeiten relevant ist, wird im Zuge reflexiver Modernisierung die Ar-
beitsteilung zwischen Fertigung und Wartung/Instandhaltung vor allem in den
bereits hoch automatisierten Produktionsbereichen entdifferenziert" (ebenda: 22).
Je komplexer die Technik ist, um so groRer ist der Druck, die Stillstandszeiten so
weit wie mdéglich zu reduzieren, wenn sie nicht ganz zu vermeiden sind. "in der
Phase der reflexiven Modernisierung vollzieht sich hier ein grundlegender
Perspektivenwechsel. An der Stelle des Prinzips der Ausdifferenzierung unter-
schiedlicher  Arbeitskompetenzen, wie etwa der Maschinen- und
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Anlagenbedienung, der Wartung und der Instandhaltung, tritt der Gestal-
tungsgrundsatz, den Informations- und Wissenskreislauf zwischen diesen unter-
schiedlichen Arbeitstatigkeiten mdéglichst eng und geschlossen zu halten”
(ebenda: 22). Hier lehnt sich Pries an die Position von Schumann u.a. (1992) an,
indem er die gréfiten Chancen einer "Reprofessionalisierung” ebenfalls in auto-
matisierten Bereichen sieht. "Dies kann in hochautomatisierten Bereichen zu in-
terdisziplindren Fertigungsteams mit breit gestreuten Qualifikationen und
Kompetenzen fiihren. Gerade an hochkomplexen Anlagen ist die Storfallsituation,
die Lokalisierung und Diagnose von Fehlern, ein zeitaufwendiges Unterfangen. Je
qualifizierter die direkt an diesen Anlagen arbeitenden Fertigungsteams sind,
desto praziser kénnen sie die Fehlerdiagnose und -behebung selbst durchfiihren
und unterstlitzen" (ebenda: 22).

Die Renaissance des Produktionsfaktors Arbeit ist nach Pries jedoch nicht auf ei-
ne Humanisierungswelle zurlickzuflihren und signalisiert auch nicht das "Ende der
Arbeitsteilung", sondern es sind vielmehr marktwirtschaftliche Grlinde, die diesen
Prozef} férdern. Die partielle Entdifferenzierung der Arbeitsteilung ist ein zentrales
Merkmal des Ubergangs von der einfachen zur reflexiven Modernisierung. Das
Taylor-System ist nach Pries damit am Ende; an seine Stelle tritt eine neue
Qualitédt der Verwissenschaftlichung des Produktionsprozesses durch starkere
Selbstrickbezlglichkeit von Prozessen und Akteuren (vgl. ebenda: 23).

2.4.2 Von der partiellen Fertigungsrationalisierung zur systemisch-
reflexiven Produktionsmodernisierung

Der industrielle Wandel wurde Uber Jahrzehnie hinweg als technisch induzierter
Wandel verstanden, d.h. es wurde von einem Technikdeterminismus ausgegan-
gen, der Technik, Arbeitsorganisation und Personalplanung nicht als gleichbe-
rechtigte Momente einer Rationalisierungsstrategie verstand, sondern sie als
zeitliche und hierarchische Reihenfolge interpretierte. "Dieses Ablaufmuster impli-
ziert, dall im betrieblichen Rationalisierungsprozefl zunachst die technischen
Fertigungsaniagen erneuert werden; erst im Anschlul hieran wird die Frage be-
handelt, wie welche Arbeitsfunktionen zu Arbeitssystemen und Arbeitsplatzen
geblindelt werden; am SchluR werden die vorhandenen Arbeitskrafte an die
neuen technisch-organisatorischen Strukturen angepaft" (ebenda: 23). Mag die-
ses Modell stufenweiser Rationalisierung, das den Schwerpunkt nach wie vor auf
das technische Fertigungssystem legt, immer noch EinfluR haben, so zeigt sich
doch ein Wandel, der als Ubergang von der Fertigungsrationalisierung zur syste-
mischen, alle betrieblichen Bereiche einbeziehende Produktionsmodernisierung
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zu verstehen ist. Neben der Stlckkostenminimierung wird die Produkt- und
Produktionsflexibilitdt immer wichtiger.

Als weiterer Aspekt auf dem Weg zur reflexiven Modernisierung im Betrieb gilt
nach Pries das Herausrlicken des betrieblichen Personalsystems aus seinem
Schattendasein. Der Versuch der breiten Einfilhrung von Qualitatszirkeln ist ein
Anzeichen dafiir, da? das Wissens- und Leistungspotential der Arbeitnehmer
optimal ausgeschépft und die Arbeitsmotivation gefestigt werden soll. Diese
Strategie geht weit Uber "einfache Rationalisierung" hinaus. Auch das Lager, ein
jahrelang von Innovationsbemiihungen vernachlassigter Bereich, tritt im Rahmen
reflexiver Modernisierung in den Fokus des Rationalisierungsinteresses.
Schwerpunkt ist hierbei die Lager- und Materialwirtschaft; als Stichwort seien hier
nur Just-in-Time-Konzepte (JiT)8 angefihrt.

Charakteristisch flir die Phase der reflexiven Modernisierung ist, da® Partialldsun-
gen, die auf einer jeweils eigenen Logik aufbauen, aufgegeben werden: "Vielmehr
ist der Betrieb als systemisches Ganzes die Folie tentativer
Modernisierungsschritte, die darauf abzielen, ihn als vernetztes und selbstriick-
bezligliches System zu strukturieren” (ebenda:. 24). Hier greift Pries auf An-
nahmen der systemischen Rationalisierung zurtck.

Bildlich gesprochen: "Wahrend der Weg von der Produktentwickiung und -kon-
struktion bis hin zur Teilefertigung und -montage friiher mehr oder weniger eine
"Einbahnstral®e"” war, handelt es sich unter Bedingungen reflexiver
Modernisierung hierbei eher um einen "Kreisverkehr" (ebenda: 24).

2.4.3 Ende des technischen und ékonomischen Determinismus

In der Phase einfacher Modernisierung wurde der betriebliche Wandel als mehr
oder weniger determiniert verstanden; die Politik der sogenannten Sachzwénge
regierte ("one-best-way"). Das Management war in dieser Situation von umstand-
lichen Argumentations- und Legitimationsaufgaben befreit, da es einer bestimm-
ten Sachzwangargumentation folgen konnte, die ihm bestimmte Entscheidungen
sozusagen zwangslaufig aufblirdete. "Reflexive Modernisierung zeichnet sich da-
gegen dadurch aus, dal® sowohl die zu entwickelnden und zu verkaufenden
Produkte als auch die technische, organisatorische und soziale Gestaltung von

6 Unter Just-in-time wird die Produktion auf Abruf verstanden. Die Produktion erfolgt nicht mehr wie
hislang noch {iblich auf Vorrat, sondern nach Bedarf. Voraussetzung fiir JiT ist die datentechnische
Vernetzung, ein flexibles Produktionssystem sowie die mengen- und zeitgerechte Anlieferung der Teile
und Rohmaterialien. Die termingerechte Anlieferung bedingt eine enge Bindung mit den
Zulieferbetrieben und erh&ht deren Abhdngigkeit von den Herstellern (vgl. Bleicher/Stamm 1988: 222).
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Fertigungssystem, Arbeitsorganisation und Personalsystem als Gegenstand
betrieblicher Handlungs- und Aushandlungsprozesse verstanden werden"
(ebenda: 26).

Es sind vor allem drei Tendenzen, die den Wandel von der deterministischen zur
Gestaltungsperspektive unterstiitzen: Erstens ist die Gestaltungsflexibilitdt der
neuen, auf Mikroelektronik aufbauenden Technologien im Vergleich zur
traditionellen, starren Automationstechnik, erheblich gesteigert worden. Zweitens
haben, bedingt durch die Markterfolge der Japaner, neue arbeitsorganistorische
Strategien zu einer raschen Verbreitung gefiihrt. Es gab zwar bereits friiher ar-
beitsorganisatorische Gestaltungsalternativen (vgl. hier auch Kapitel 3), scheinbar
wurde aber der ékonomische Druck japanischer Produktivitatsvorteile bendtigt, um
die bis dahin vorherrschenden technikdeterministischen Optionen zu relativieren.
Als dritten Punkt flihrt Pries die Wirkungen der Ober 15 Jahre andauernden
staatlichen Politik der Humanisierung des Arbeitslebens an, die bei betrieblichen
Praktikern und in  der Wissenschaft das Bewulisein fur den
Aushandlungscharakter betrieblicher Produktionsmodernisierung geschéarft haben.

Das Zusammentreffen dieser verschiedenen Faktoren fiuhrte zum "Ende des
Technikdeterminismus" und damit zu einer generelien Politisierung betrieblicher
Wandlungsprozesse. "Kennzeichnend fur diese Phase reflexiver Modernisierung
ist die Zunahme selbstriickbezliglicher Strukturen und Prozesse auf der individuel-
len, kollektiven und organisatorischen Handlungsebene" (ebenda: 27). Der
betriebliche Experte hat den Anspruch auf endgiiltige Wahrheiten verloren, es gibt
keinen "one-best-way" mehr. "Im Betrieb werden keine Sachzwénge vollzogen,
hier wird gesellschaftliiche Wirklichkeit produziert; es gibt in allen betrieblichen
Handlungsrdumen der Gestaltung von Produkten, Fertigungstechnologien,
Organisationsstrukturen und personalen Beziehungen Entscheidungsalternativen,
und es stellt sich somit immer deutlicher die Frage nach den
Legitimationsgrundlagen betrieblichen Arbeitshandelns” (ebenda: 27). Der Betrieb
und betriebliches Handeln werden damit politisiert, die Arbeits- und Technikgestal-
tung wird Ergebnis von Aushandlungsprozessen. Nach Pries dringt damit der
"Diskurs in die heiligen Hallen des Betriebes ein" (ebenda: 28). Uber die
betriebliche Ebene hinausgehend fordert Pries die Institutionalisierung des
Diskurses Uber die Gestaltung von Produkten, Produktion und Arbeit. Notwendig
hierzu ware allerdings die qualitative Ausweitung bestehender Mitbestim-
mungsregularien. Das Entscheidungsmonopol der Kapitaleigner wird nach Pries
zwar damit nicht aufgeldst, aber aufgeweicht.
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Problematisch an dieser Diskursorientierung erscheint, dal® Begriffen wie Macht,
oder der Tatsache der konomischen Abhangigkeit der Arbeitnehmer, keine allzu
grofie Aufmerksamkeit geschenkt wird. Damit wird nahezu von einem egalitaren
Verhaltnis zwischen Kapitaleignern und Beschéaftigten ausgegangen, die betriebli-
che Bestlosungen gemeinsam aushandeln. Die Frage nach der betrieblichen
Gestaltungsmacht bleibt nahezu unbertcksichtigt.

Die betriebliche Gestaltungsfrage steilt sich auch bei Lean Production, die zu ei-
ner Abkehr von hoher Arbeitsteilung, geringen Arbeitsinhalten und restriktiven
Arbeitsbedingungen fihren soll. Im Mittelpunkt von Lean Production steht die
Hinwendung zum Menschen und seiner Qualifikation. Team- und Gruppenarbeit
wird als optimale Arbeitsform propagiert, weswegen das Konzept der
"Magerproduktion" im folgenden dargestellt wird.

2.5 Lean Production oder "FdH" in der Produktion

Mit der Diskussion um "schitanke Produktionsmethoden" scheint es, als setze sich
eine Debatte fort, in der der Mensch wieder zu einem entscheidenden
Produktionsfaktor stilisiert wird. Das neue am Lean Production Konzept ist, dal
das Augenmerk wieder auf die an der Wertschdpfung direkt Beteiligten gelegt
wird, was zumindest teilweise zu einer Aufwertung der Produktionsarbeit flhrt
(z.B. durch Einflihrung von Gruppenarbeit, Beteiligungs- und Motivationsformen
usw.). Die neue Wertschéatzung der menschlichen Arbeitskraft ist jedoch nicht nur
positiv zu sehen, sondern sie ist durchaus auch wortlich, d.h. ékonomisch zu
verstehen.

Lean Production ist ein sehr schillernder Begriff, was sich an unterschiedlichen
Definitionen zeigt. Die echte schlanke Fabrik besitzt nach Womack u.a. (1991)
zwei Hauptorganisationsmerkmale: sie Ubertragt ein Maximum an Aufgaben und
Verantwortlichkeiten auf jene Arbeiter, die am Band tatsachliche Wertschépfung
am Produkt erbringen, und sie hat ein System der Fehlerentdeckung installiert,
das jedes entdeckte Problem schnell auf seine letzte Ursache zurlckfuhrt (vgl.
ebenda: 103). Es gilt alles als Verschwendung (Muda), was nicht das Produkt
selbst verbessert und verbilligt. Nach Loop (1993) ist die Verringerung von Muda
die erste "Herzkammer" der schlanken Fabrik; die zweite ist das Null-Fehler-
Prinzip, das absolute Qualitat bringen soll. Kaizen - eingedeutscht
"Kontinuierlicher Verbesserungsprozefly" (KVP) - ist ein weiterer Schliisselbegriff
fur den neuen Umgang mit den F&higkeiten der Beschéftigten. Durchgéngige
Information und Riickkoppelungsschleifen sind notwendige Voraussetzungen fir
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ein systematisches Verbesserungswesen und unterscheideen sich von daher
grundlegend vom herkdmmlichen Vorschlags- und Verbesserungswesen.

Jones - Mitautor des Kassenrenners (Womack u.a. 1991) - benennt funf Kriterien,
auf denen die Struktur der "Magerproduktion" aufbaut:

"1. Eine maximal mégliche Zahl von Aufgaben und Verantwortlichkeiten wird
auf jene transferiert, die tatsdchlich am FlieBband oder in der
FertigungsstraRe zur Wertschdpfung am Produkt beitragen.

2. Mange! und Probleme werden sofort behoben und geldst. lhre Ursache wird
systematisch erfafl’t, um so gewahrleisten zu kénnen, dal} sie nicht erneut
vorkommen. Wesentliche Beitrdge zur Problemlésung leisten Zielsetzungen
wie die Produktion in kleinen Serien, JiT (just-in-time-) und
Nullfehlervorgaben, Vermeidung von Abfall- und Schrottrickldufen sowie von
Nachbesserungsarbeiten.

3. Erforderlich ist ein umfassendes Informationssystem, auf das méglichst jeder
zugreifen kann, um rasch auf Probleme reagieren zu kénnen und um die Ge-
samtsituation des Unternehmens richtig zu beurteilen.

4. All dies ist nur méglich, wenn die Beschéftigten in Arbeitsgruppen organisiert
werden. Die Gruppen mussen in der Lage sein, sdmtliche in ihrem Bereich
anfallenden Arbeiten auszufihren - inklusive Reparatur der Maschinen, die
Qualitatsprifung, die Materialbestellung und das Haushalten.

Kurz: Diese Beschaftigten mussen in der Lage sein, ihre eigenen Problem|d-
sungen zu finden.

5. Voraussetzung fir eine so starke Involvierung aller Beteiligten bei der ge-
meinsamen Problemlésung ist ein zwischen Unternehmen und Beschéftigten
bestehendes starkes Gefiihl der gegenseitigen Verpflichtung" (Jones 1991
43).

Im Bereich der Arbeitsorganisation kommt der Gruppenarbeit demnach eine
Schlisselrolle zu, um diesen Kern gruppieren sich alle anderen Elemente.
Méoglichst viel Verantwortung fir das Produkt und flr den Produktionsprozel’ soll
direkt bei den Beschaftigten in der Fertigung liegen.” "Weniger Arbeitsteilung (...)
und die Integration aller Funktionen fir die Herstellung eines Produkies oder
Teilproduktes in Teams oder Arbeitsgruppen wird angestrebt. Die Feinsteuerung
der Fertigung, Materialbereitstellung, Werkzeugwechsel, Programmierung,
Qualitatssicherung, Maschinenwartung und kleinere Reparaturen und die interne
Arbeitsteilung regelt die Gruppe fir sich. Die Hierarchie wurde abgeflacht,

7 Gruppenarbeit gibt es allerdings nicht nur im Produktionsbereich, sondern auch im Angesteilienbereich
in Form von simultaneus engineering Prozessen etc., die jedoch in dieser Arbeit unbericksichtigt
bleiben.
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Dezentralisierung wird erstrebt, die Entscheidungsfindung verlauft (auch) von
unten nach oben" (Loop 1993: 141).

Die Autoren des Buches "Die zweite Revolution in der Autoindustrie" beschreiben
sehr eingénglich die Vorteile von Lean Production, die nur noch ".... die Hélfte des
Personals in der Fabrik, die Halfte der Produktionsfliche, die Halfte der
Investitionen in Werkzeuge, die Hélfte der Zeit fiir die Entwicklung eines neuen
Produktes (benétigt, GV). Sie erfordert auch weit weniger als die Halfte des not-
wendigen Lagerbestandes, fuhrt zu viel weniger Fehlern und produziert eine
gréfRere und noch wachsende Vielfalt von Produkten" (Womack u.a. 1991: 19).
Einige Maximen der Lean Production Philosophie sind durchaus im Sinne der sy-
stemischen Rationalisierung zu interpretieren: "Ziel ist es, die ablauforganisatori-
schen Prozesse sowohl zwischen Zulieferern und Endherstellern als auch in der
Endherstellung selbst so weit zu integrieren und zu beschleunigen, dall die
Durchlaufzeiten radikal reduziert werden und eine weit héhere Produktivitat er-
reicht wird. Damit sollen alle noch vorhandenen Puffer aus dem gesamten Pro-
duktionsprozel eliminiert werden" (Vorberg 1993: 126). Zur Realisierung dessen
wird die Gruppenarbeit wieder aus der "Mottenkiste" der Sozialtechniken® gezerrt.
"Schlanke Produktion ist ein Konzept systemischer Rationalisierung, dessen
Zentrum die 'schlanke Fabrik' bildet, in der nur noch das 'Notwendige' mit den
‘notwendigsten’ Arbeitern hergestellt wird, d.h. das, was nicht durch Auslagerung
in Billig-Lohn-Lander oder Fremdvergabe an Zulieferer kostenglinstiger produziert
werden kann" (Brensell 1993:; 365). Die schlanke Produktion scheint eine starke
Arbeitsmotivation und ldentifikation mit dem Betrieb zu verlangen, denen
gegenuber sogar die "calvinistische Arbeitsethik" (Helfert 1992) verblassen kénn-
te.

Die Realitdt der schlanken Produktion in Deutschland zeigt, dal? mit "schlank” vor
allem personalarm gemeint ist, die Beschaftigungsrisiken stehen damit im Vorder-
grund. Begleitforschungen ergaben, dal? im Rahmen von Gruppenarbeit nur von
sehr begrenzten Qualifikationseffekten auszugehen ist, daft es bislang kaum zu
grélerer Polyvalenz gekommen ist (vgl. Moldaschl 1991). Dies steht im
Zusammenhang mit knapper Personalbemessung, Just-in-time Prinzipien, und
den damit verbundenen Null-Puffer-Konzepten, hoher Leistungsintensitat, wach-
sendem Zeitdruck, einhergehend mit Uberstunden usw..

8 Unter Sozialtechnik sollen alle diejenigen Malnahmen der Unternehmensflhrung verstanden werden,
die auf unterschiedlichen Hierarchiestufen zum Zwecke der Verhaltenssteuerung nachgeordneter
Beschéftigungsgruppen eingesetzt werden (vgl. Breisig 1988: 58 ff.).
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2.5.1 Lean Production im High-Tech-Bereich?

Nach Auffassung von Schumann u.a. (1994) konnten Womack u.a. (1991) mit der
Propagierung des neuen "one-best-way" die Rationalisierungsdiskussion deswe-
gen weitgehend monopolisieren, weil sie auf den “"organisatorischen Fortschritt”
setzten. "Dezentralisierung, flache Hierarchie, Delegation von Verantwortung,
kurze Entscheidungswege, Riicknahme von Arbeitsteilung insbesondere zwischen
planender und ausfilhrender Arbeit; flr die Reorganisation der Produktionsarbeit,
der wegen deren Zentralitdt im Wertschdpfungsproze? besonderes Gewicht
beigemessen wird, geht es um eine Kombination von breiteren Aufgaben und
erweiterter Zustandigkeit mit direkter Beschéaftigungspartizipation" (Schumann u.a.
1994:17).

Womack u.a. (1991) gehen davon aus, daR das Konzept von Lean Production in
allen Fertigungsbereichen eingefuihrt werden kann, unabhdngig vom
Technisierungsgrad. Ob in der flexiblen Fertigung oder am FlieBband: Lean Pro-
duction sei in jedem Bereich innerhalb der Automobilindustrie realisierbar.

Die Nichtberlcksichtigung des technischen Niveaus wird von Schumann u.a.
(1992) kritisiert. Das technische Niveau der Produktion ist ihrer Ansicht nach von
besonderer Bedeutung. Lean Production sei gegenwértig deshalb nur in hocht-
echnisierten Bereichen mdglich und nicht in den Bereichen, in denen noch tradi-
tionelle Handarbeit verrichtet wird. "Unsere These ist, daR in den automatisierten
Fertigungen und mit den sich hier herausbildenden Organisationskonzepten Lean
Production in der Tat beste Chancen hat, entsprechend dem eigenen Anspruch
umgesetzt zu werden. Aber in allen Prozessen des Automobilbaus, in denen noch
traditionelle manuelle Herstellungsarbeit dominiert, also insbesondere in den
arbeitsintensiven Montagen dirfte die Realisierung dieses Ansatzes auf
Hindernisse stofen. Hier koénnte das Lean-Production Postulat von der
"Selbstverpflichtung” durchaus in Gefahr geraten, sich auf leistungspolitische
Einvernahme zu reduzieren" (Schumann u.a. 1992: 16).

Schumann u.a. (1992) stehen hier dem Lean Production Konzept meines
Erachtens nach zu positiv gegeniber, da sie davon ausgehen, dal sich die
Gefahr der leistungspolitischen Einvernahme in erster Linie nur auf den
Montagebereich bezieht. Es stellt sich jedoch die Frage, inwieweit das ganze
Lean Production Konzept sich auf die Leistungsvereinnahmung reduziert. Die

9 Unter High-Tech-Bereichen werden in Anlehnung an Schumann u.a. (1992) diejenigen Bereiche
verstanden, in denen der Produktionsprozefll weitgehend automatisiert ablduft. Zu den High-Tech-
Bereichen im Automobilbau zéhlen vor allem die Preffwerke und die mechanische Fertigung.
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Humanisierung der Arbeitswelt haben die Beflrworter der Lean Production nicht
auf ihre Fahnen geschrieben.

Das Rationalisierungsinteresse im Bereich der hochautomatisierten Fertigung liegt
in erster Linie in der optimalen Ausnutzung der kapitalintensiven
Produktionsanlagen. Zu den High-Tech-Bereichen in der Automobilindustrie ge-
horen vor allem die Prellwerke, Teile des Karosserierchbaues sowie die
Mechanische Fertigung; der Produktionsprozeld verlauft hier weitgehend auto-
matisiert. Die Arbeitstatigkeit ist von daher Uberwiegend indirekt produktiv und
konzentriert sich auf die Steuerung, Uberwachung, Instandhaltung und Wartung
der Anlagen. Der in diesen Bereichen beschéftigte neue Facharbeitertypus eines
Technik-Gewahrleistungsarbeiters ist der Systemregulierer (vol.
Schumann/Wittemann 1985)19. Die Qualifikationsstruktur weist ein hohes Niveau
auf; die Mehrzahl! der in diesen Bereichen Beschaftigien besitzt eine einfache oder
gehobene Facharbeiterqualifikation.

2.5.2 Lean Production im Low-Tech-Bereich1

Im Bereich der arbeitsintensiven Montage ist "Selbstverpflichtung" ochne
Leistungsverdichtung nicht zu haben. Dieser Bereich ist von der Tatigkeitsstruktur
her zu 70% Handarbeit am Produkt (vgl. Schumann u.a. 1992: 17).
Produktivitatsvorteile sind deshalb vor allem mit erhéhtem Leistungsdruck und
dadurch mit héherem kédrperlichen und psychischem Einsatz verbunden, was zu
unterschiedlichen Belastungen fiihren kann. Daf} die Vorgabe zudem noch heif3t,
schnelier und ohne Fehler zu arbeiten, |4t den Leistungsstrell weiter anwachsen.

Die These von Womack u.a. (1991), dal® die Automatisierung des Montageberei-
ches unmittelbar vor der Tir stehe (vgl. ebenda: 106 ff.), wurde im bundesdeut-
schen Automobilbau jedenfalls nicht bestéatigt. Bis zum Jahre 2000 verbleibt der
Automatisierungsgrad in der Montage bei ca. 10%; nur in einem Ausnahmefall
wird von einem geplanten Automatisierungsgrad von 40% gesprochen (vgl.
Schumann u.a.: 1992: 21). Die Problemltser, wie sie von den Autoren der MIT-

10 Zumindest im High-Tech-Bereich erweist sich die tayloristische Arbeitsorganisation als zunehmend
dysfunktional: Das erforderliche stochastisches Eingreifen zur Behebung von Produktionsstérungen ist
nicht mehr nach tayloristischen Maximen zu regeln. Des weiteren wird das tayloristische Lohnsystem
teilweise dysfunkticnal: Ein Gewdhrleistungsarbeiter kann nicht mehr nach Einzelakkord bezahlt
werden, da seine Einzelleistung nicht mehr nachvollziehbar ist; das Zusammenarbeiten verschiedener
Mitarbeiter fihrt zum gemeinsamen Erfolg.

M Als Low-Tech-Bereiche werden diejenigen Bereiche verstanden, bei der die manuelle Produktion
Uberwiegt {vgl. Schumann u.a. 1992). Die Herstellungsarbeit ist hier weitgehend Handarbeit am
Produkt, das Fliefiprinzip ist strukturbildendes Element der Organisation des Fertigungsablaufes. Dieser
Bereich ist als die Doméne dern Angelerntentétigkeit zu verstehen.
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Studie'? prognostiziet wurden, "..daB am Ende des Jahrhunderts die
Belegschaften der schianken Montagewerke fast ausschlieBlich aus hochqualifi-
zierten Problemlésern bestehen, deren Aufgabe es sein wird, bestidndig Uber
Wege zur Systemverbesserung nachzudenken" (Womack u.a. 1991: 107), werden
wohl noch auf sich warten lassen. Da die automatisierte Montagefabrik derzeit als
nicht realisierbar erscheint, stellt sich die Frage, wie die Handmontage effektiver
gestaltet werden kann, um den neuen Produktionsanforderungen gerecht zu
werden.

In ihrer neuesten Verdffentlichung kommen Schumann u.a. (1994) zu dem
Ergebnis, dal? der groRen Mehrheit der Produktionsarbeiter weiterhin der Status
des einfachen Handarbeiters als LlckenblfRer der Mechanisierung bleibt, d.h. in
arbeitsorganisatorischer Hinsicht ist die betriebliche Strategie mit einer gehdérigen
Portion Strukturkonservatismus versehen (vgl. ebenda: 644). "Eine konsequente
Politik der Enttaylorisierung bei traditioneller restriktiver Industriearbeit der
Massenfertigung war also nirgends zu beobachten..."(ebenda: 645). Bei der
Herstellungsarbeit, so das Fazit von Schumann u.a. (1994), konnten sich die
neuen Produktionskonzepte nicht durchsetzen. "Jede betriebliche Soll-
Aufstockung ist gleichzusetzen mit erhéhter Leistungsanforderung, mit Mehr-
Arbeit" (ebenda: 660). Dies verdndert sich auch nicht, wenn als neuer
Organisationsansatz "Gruppen" gebildet werden. Als Gegenleistung fir eine
Portion Partizipation wird von den Teams erhéhtes Arbeitsengagement und vor
allem die Bereitschaft zu "kontinuierlicher ProzeBverbesserung” erwartet. Das
Mehr an Aufgaben reicht jedoch fiir eine Verberuflichung nicht aus; das zugestan-
dene Mehr an Selbstorganisation bleibt im Zwinger hierarchischer Kontrolle (vgl.
ebenda: 661).

2.6 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann wohl behauptet werden, dal es "the one-best-way" der
Rationalisierung nicht gibt, auch wenn Womack u.a. (1991) ihn propagieren.
Vielmehr  wird die  Verschiedenartigkeit  von Produktions- und
Rationalisierungsformen ebenso genutzt wie deren Komplementaritat. Die struk-
turelle Heterogenitat bedeutet allerdings nicht Beliebigkeit in der Entwicklung von
Technik und Arbeit, sondern den systemischen Zusammenhang von unter-
schiedlichen aufeinander angewiesenen Produktionssegmenten. "Resultat solcher
Rationalisierungsstrategien ist die VerknUpfung differenter Formen der
Technisierung und des Arbeitseinsatzes innerhalb von Produktionsketten:
Transferstrallen oder hochmechanisierte Einzweckmaschinen neben flexibler

12 Massachusetts Institute of Technology
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Automatisierung, tayloristische FlielRfertigung neben heterogen qualifizierter
Gruppenarbeit, Un- und Angelernteneinsatz neben hochqualifizierter Produkti-
onsarbeit" (Sauer 1993: 21). Dem Ende des Taylorismus wird von Sauer nicht das
Wort geredet. Vielmehr geht er davon aus, dal herkémmiliche fayloristische
Arbeitsorganisationsformen bestehen bleiben. "Mit ihr stabilisieren sich Segmente
gering qualifizierter restriktiver Arbeit, auch wenn sich ihre Verteilung und
Lokalisierung innerhalb von Produktionsketten bzw. Produktionsnetzwerken zwi-
schen fokalen Unternehmen oder Kernsektoren und den jeweiligen Randzonen
verdndern. lhre Aufrechterhaltung ist zumindest teilweise Voraussetzung und
Folge der Ausdehnung technisierter Produktionsbereiche und der Zunahme neuer
Formen qualifizierter Produktionsarbeit" (Sauer 1993: 21).

Die vorstehende Diskussion zeigt allerdings auch, dal} die Erforschung und
Diskussion vorgefundener Rationalisierungsstrategien weitgehend ohne die
Thematisierung der Geschlechterproblematik stattfanden. "Die Diskussion tber
den technischen Wandel kommt einstweilen zu dem Schlul3, dal in diesen po-
stindustriellen Ubergéangen kein technischer oder arbeitsorganisatorischer
Determinismus festzustellen ist. Die bisherigen stabilen industriellen Regelungen
werden erschiittert, flexibilisiert, pluralisiert. Wir stehen nicht vor einer determi-
nistisch festgelegten Entwicklung, sondern vor einem Spekirum von Optionen -
auch fir die Neugestaltung der Geschlechterverhéltnisse - die allerdings erst zu
erfinden, zu erforschen waren (Lenz 1992: 109). Die Nichteinbeziehung der Ge-
schlechterproblematik in die Definition des Forschungsgegenstandes - sprich Ra-
tionalisierungsstrategien und ihren Auswirkungen auf die (Ver-)Nutzung der
menschlichen Arbeitskraft fihrt damit zu "geschlechtsneutralen™ Ergebnissen, die
vom "mannlichen Normalarbeiter" ausgehen und deshalb konsequent zu ihm zu-
rackfihren.
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3 Neue Arbeitsorganisationsformen am Beispiel der Gruppenarbeit:
Vom Humanisierungs- zum Rationalisierungsinstrument

Als Charakteristika eines zuklinftigen Produktionskonzeptes kann nach den vor-

angegangenen Ausfihrungen festgehalten werden:

« die Produktion wird als integrierter Prozef3 begriffen, d.h. von den Zulieferern
lber die eigenen Betriebsabteilungen bis hin zum Kunden werden alle Betei-
ligten in die optimale Organisation der Logistik- und Wertschopfungskette ein-
bezogen;

« der Mensch erscheint nicht mehr als Stérfaktor, den es zu eliminieren gilt, son-
dern als der wertschdpfende Produktionsfaktor;

« Qualitatssicherung erfolgt praventiv und nicht wie bisher in Form der Nachbes-
serung;

« die Zulieferer werden verstarkt in die Produktentwicklung und in die Philosopie
der Null-Fehler-Qualitét eingebunden;

« neue Formen der innerbetrieblichen Arbeitsorganisation werden eingefiihrt.
Durch die Bildung von Gruppenarbeit oder selbstdndigen Einheiten wie "cost-
center" oder "profit-center" wird die Verantwortung teilweise auf die operative
Ebene delegiert (vgl. Frackmann/Lehmkuhl 1993: 62).

Der Durchsetzung dieser neuen Paradigmen stehen allerdings noch Hindernisse
gegeniber, die auf dem Erbe der tayloristischen Produktionsweise basieren. Kern
eines neuen arbeitspolitischen Paradigmas ist die Revision der tayloristischen Ar-
beitsteilung, die Arbeitstempo und Kontrolle auf Kosten von Arbeitsinhalt und
Qualifikation steigert. Dabei entstehen verkrustete betriebliche Entschei-
dungsstrukturen, die ebenso wie die strikte Arbeitsteilung nicht mehr den Anforde-
rungen einer flexiblen Fertigung entsprechen.

Die tayloristische Arbeitsorganisation wird dadurch flir den kapitalistischen Fort-
schritt selbst zum Problem. "Reflexion auf die selbsterzeugten Probleme des indu-
striellen Fortschritts wird nicht nur durch die zunehmend zerstérerischen externen
Effekte kapitalistischer Akkumulation erzwungen, sondern auch durch die internen
Widerspriiche des dkonomischen Funktionsmechanismus selbst" (Deutschmann
1989: 378). Als eine "Altlast" der tayloristischen - einfachen - Rationalisierungs-
strategie benennt Deutschmann (ebenda) das Problem der zunehmenden
Kapitalintensitat in der Produktion, die langfristig mit sinkenden Zuwachsraten der
Kapital- wie der Arbeitsproduktivitat einhergeht. Das Ziel der Ra-
tionalisierungsanstrengungen verschiebt sich deshalb von der Eliminierung der
lebendigen Arbeit auf die Steigerung der Kapitalproduktivitdt. Die Minimierung der
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stérungsbedingten Stillstandzeiten durch hochqualifizierte Mitarbeiter, Einbindung
in die just-in-time Systeme, Ausweitung der Maschinennutzungsdauer sollen als
Beispiele fur die Strategie der Kapitalproduktivitdtserhdhung ausreichen. Ohne
eine partielle Abkehr von der tayloristischen Arbeitsorganisation wird der Trend zu
sinkender Kapitalproduktivitdt nicht zu bremsen sein. Die "Investition nicht in das
Sachkapital, sondern in den "Faktor Mensch" wird zu einer Voraussetzung fiir die
Okonomisierung des konstanten Kapitals" (ebenda: 379 ff.). Eine weitere "Altlast"
tayloristischer Rationalisierung ist die zunehmende Kopflastigkeit von Organisatio-
nen. Die tayloristische Arbeitsorganisation ging mit der Zerlegung des Arbeitspro-
zesses in kleinste, elementare Elemente einher. "Je mehr Handarbeit aber in Teil-
schritte zerlegt wird, desto mehr Kopfarbeit ist nétig, um die atomisierten Prozesse
wieder zusammenzufiigen" (ebenda: 380). Die daraus resultierende Schwerfallig-
keit von Unternehmen ist folglich nicht mehr in der Lage, rasch und flexibel auf
Marktanforderungen zu reagieren. "Statt der lebendigen Arbeit gerét der aus der
Epoche einfacher Verwissenschaftlichung ererbte Leitungsapparat mit seinen
aufgeblahten St&ben, Abteilungen, Hierarchien, Formalismen selbst in das Visier
der Rationalisierung" (ebenda: 381). Die Aufwertung der lebendigen Arbeit ist
lediglich  Resultat des Umschlages von einfacher in  reflexive
Verwissenschaftlichung bzw. Rationalisierung. Dies entspricht der arbeitsorien-
tieten Rationalisierung, die als zukunftstrachtig angesehen wird. Darliber hinaus
entspricht das System tayloristischer Arbeitsteilung nicht mehr den gewachsenen
Ansprichen vieler Beschéaftigter an ihre Arbeit. In dieser Hinsicht kbnnen die In-
teressen der Beschaftigten den Interessen des Unternehmens durchaus entge-
genkommen. Die betriebliche Anforderung, rasch auf Stérungen zu reagieren,
Probleme schnell zu l6sen und gleichzeitig stédndige Qualitdtsverbesserungen zu
erreichen, erfordert auf Seiten der Beschéftigten umfassende Informationen,
Kompetenzen und Qualifikationen. Es geht damit um die Anwendung einer neuen
Dimension von fachlichem Wissen und Kénnen in der Arbeitssituation, namlich um
die selbstandige Gestaltung der Arbeitssituation.

Diesen neuartigen betrieblichen Anforderungen kann in vielen Bereichen am be-
sten mit gruppenbezogenen Arbeitsformen begegnet werden, bei denen jeder fir
den anderen einspringen kann. An die Arbeiternehmerinnen der Zukunft werden
damit neue  Anforderungen hinsichtlich  Flexibilitdt,  Selbsténdigkeit,
Selbstsicherheit, Konfliktlosungsstrategien usw. gestelt. Kurz: berufliche
Handlungskompetenz wird gefordert. Dies kann durchaus im Sinne der
Beschéftigten sein, die héhere Anforderungen an ihre Arbeitstatigkeit stellen und
mehr Selbstverantwortung in der Arbeit suchen.

27



Ein Mittel, das allen Seiten gerecht zu werden scheint, ist die Gruppenarbeit. Die
Unternehmen kdénnen wmit ihr tayloristische "Altlasten" loswerden. Den
Beschaftigten wird endlich wieder Anerkennung gezollt, sie avancieren vom
Storfaktor, den es zu eliminieren galt, zum hochgeschatzten Mitarbeiter, der die
Aufrechterhaltung der Produktion garantiert.

3.1 Begriffshestimmung oder: die Karriere eines Begriffes

Gruppenarbeit wird teilweise als das Fertigungsparadigma der neunziger Jahre
propagiert; eine einheitliche Definition, was darunter zu verstehen ist, existiert
allerdings nicht. Das Spektrum dessen, was unter Gruppenarbeit subsumiert wird,
reicht von umfassenden  Gestaltungskonzepten, die die gesamte
Produktionsorganisation betreffen und damit eine Chance zur qualifizierenden
Arbeitsgestaltung eréffnen, bis zu der schlichten Zusammenfassung von
Einzelarbeitsplatzen zu Gruppen, um Flexibilitdtsreserven zu mobilisieren.

Aufgrund der Vieldeutigkeit des Begriffes ist es auch nicht verwunderlich, dal bei
Arbeitgebern und Gewerkschaften Einigkeit Gber den positiven Nutzen der Grup-
penarbeit besteht, gravierende Differenzen und Streitigkeiten bestehen jedoch
hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung der Gruppenarbeit und ihrer Elemente.
Die weitgehende Ubereinstimmung in den Gestaltungsprinzipien  fir
Gruppenarbeit kann als Indiz fiir deren hdchst allgemeinen und damit in hohem
Male unverbindlichen Charakter gewertet werden. Die Unbestimmtheit des
Begriffes flhrt folglich auch dazu, daf} jede Interessensgruppe ihn nach ihren ei-
genen Erfordernissen und Bedulrfnissen definiert. "Die Bereitschaft, mit diesem
Begriff beliebige Arbeitszusammenhéange zu etikettieren, scheint mit seiner
Popularitat zu wachsen" (Moldaschi/Schmierl 1994: 62).

Im folgenden soll versucht werden, die "Gruppenarbeit" begrifflich einzugrenzen.
Uber eine operationale Begriffsbestimmung hinaus, werden die gesellschaftlichen
und politischen Hintergrinde der jeweiligen Gruppenarbeitskonzepte miteinbezo-
gen. Hierzu wird die Diskussion um Gruppenarbeit nachgezeichnet, die vor allem
im Zusammenhang mit dem Programm zur Humanisierung des Arbeitslebens
(HdA) in den 70er und 80er Jahren gefilhrt wurde. Dies solt dazu beitragen neuere
Gruppenarbeitskonzepte, wie derzeit in der Lean-Debatte thematisiert, kritisch
einordnen zu kénnen.
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3.1.1 Formale Definition

Vorab sei mit einer formalen Definition des "Reichsausschusses flir Arbeitszeiter-
mittlung"1? - wie der REFA-Verband friher hieB - begonnen:

"Bei Gruppenarbeit wird die Arbeitsaufgabe eines Arbeitssystems teilweise oder
ganz durch zwei oder mehrere Arbeitspersonen erfiillt. Gruppenarbeit im engeren
Sinne liegt vor, wenn bei einem oder mehreren Ablaufschritten gleichzeitig mehre-
re Menschen an einem Arbeitsgegenstand zusammenwirken" (REFA 1989: 91).

Dieses formale Verstdndnis von Gruppenarbeit ist jedoch véllig unzureichend.
Zutreffend bemerken Moldaschi/Schulz-Wild (1994), dalR zwei steineklopfende
Straflinge den Anforderungen auch geniigen wirden, wenn sie nur den gleichen
Stein bearbeiten. Weniger weit hergeholt: Auch ein véllig fremdbestimmter
Arbeitszusammenhang, wie z.B. an einem Montageband, kénnte nach dieser
Definition als Gruppenarbeit eingestuft werden. Nicht der gleiche
Arbeitsgegenstand, sondern das gemeinsame Ziel, d.h. die gemeinsame
Kernaufgabe, an der alle Gruppenmitglieder teilhaben und die sich auf eine ge-
meinsame Abstimmung (z.B. Auftragssteuerung) bezieht, ist ein wichtiger
Bestandteil der Gruppenarbeit (vgl. Moldaschi 1991: 70 ff.).

3.1.2 Gruppenarbeit als Oberbegriff:

Gruppenarbeit dient auch als Oberbegriff fir bestimmte neue

Arbeitsorganisationsformen, so die

+ Selbsteuernde Arbeitsgruppe, die permanent zusammenarbeitet;
Gruppenarbeit ist hier Bestandteil der Arbeitsaufgabe. Das Konzept der teilau-
tonomen Arbeitsgruppe ist dafiir der historische Vorlaufer, auf das sich die
Vertreter des sozio-technischen Ansatzes!'4 ebenso bezogen haben wie die
Verireter der HdA-Debatte in den 70er Jahren. Von Gruppenarbeit in diesem
Sinne kann nur gesprochen werden, wenn es eine gemeinsame Kernaufgabe
gibt, die sowohl eine Abstimmung als auch eine gemeinsame Planung zur
Erledigung der Aufgabe erfordert.

13 Der "Reichsausschulb fur Arbeitszeitermittlung” wurde 1924 gegriindet und wurde bekannt unter dem
bis zum heutigen Tage verwendeten Kirzel REFA. 1926 nannte sich der Verband um in
"Reichsausschu®  filr Arbeitsstudien”. Damit sollte dckumentier werden, dall die
Organisationsprinzipien des Verbandes nicht lediglich die Zeiterfassung bhetreffen. 1951 wurde der
Verband neu gegrindet und tragt seither den Namen "Verband filr Arbeitsstudien - REFA - e.V.

14 Das Konzept und der Begriff des soziotechnischen Systems geht auf das Londoner Tavistock Institute
for Human Relations zuriick und wurde fiir skandinavische Forschungen aufgegriffen und
weiterentwickelt. So basiert beispielsweise das Konzept der teilautonomen Arbeitsgruppen auf der
soziotechnischen Systemkonzeption des Tavistock-Instituts. Der sozictechnische Ansatz geht von einer
gemeinsamen Optimierung des technischen und sozialen Teilsystems bzw. von Organisation und
Technik aus (vgl. Ulich 1991).
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« Problemlésungsgruppe, die lediglich sporadisch zusammentrifft (z.B. Quali-
tatszirkel, Lernstatt); wesentliches Merkmal dieser Gruppe ist, daR sie parallel
zum eigentlichen ArbeitsprozelR besteht. Die Zielsetzungen und Freiheitsgrade
dieser Gruppe ist nach Moldaschi/Schmierl (1994) in der betrieblichen Realitat
jedoch sehr unterschiedlich, da sie sich auf Qualitatsverbesserung, Qualifikati-
onsentwicklung oder auf Mitarbeitermotivierung bezieht. Nach Molda-
schl/Schmierl ist es deshalb schwierig, alle diese Konzepte als generell
"partizipativ" einzustufen, da das Einbringen von Wiinschen, Bedlrfnissen und
Vorstellungen in die Arbeitsgestaltung nicht (berall gesichert ist.

« Projektgruppe, die interdisziplindr und nach fachlichen Gesichtspunkten ins
Leben gerufen wird, um ein konkretes Problem zu lésen. Die Vertreter, die aus
den unterschiedlich betrieblich relevanten Abteilungen zusammengesetzt
werden, bestehen fast ausschlieBlich aus betrieblichen Experten des
FOhrungsbereiches. Produktionsarbeiter sind in solchen "Kreisen" kaum vorzu-
finden. Projektgruppen sind meist von vorne herein zeitlich begrenzt; die
Gruppenmitglieder werden benannt oder berufen (vgl. Moldaschl/Schmierl
1994 62 ff.).

Im folgenden werde ich mich auf die selbsteuernden Arbeitsgruppen, die perma-

nent zusammenarbeiten, beschranken, da diese im industriellen

Produktionsbereich die am haufigsten Vorkommende ist.

3.1.3 Kriterien nach Gulowsen

Die oben angefiihrten Kriterien sagen noch recht wenig ber Beurteilungskriterien
von selbsteuernden Arbeitsgruppen aus, da zum Beispiel keine Aussagen Uber
die Quantitat und Qualitat der Autonomie®® in einer Arbeitsgruppe gemacht wer-
den. In der Folge sollen deswegen die Kriterien von Gulowsen (1972) angefiihrt
werden, dessen einzelne Kriterien durchaus im Sinne der Gutiman-Skala zu inter-
pretieren sind. Gulowsen, der der soziotechnischen Schule zuzuordnen ist, hat in
den siebziger Jahren die verschiedenen skandinavischen Gruppenarbeitsmodelle
am grindlichsten analysiert (vgl. Berggren 1991: 102 ff). Gulowsen unterscheidet
zwischen zwei Autonomieebenen, die der Gruppenebene einerseits und der
invididuellen Ebene andererseits. Diese Unterscheidung ist hilfreich, da die indivi-
duelle Autonomieebene, sonst oftmals unberiicksichtigt, bei diesem

15 Autonomie wird hier verstanden als Dimension des Entscheidungspielraumes, der mit einer Tatigkeit
verbunden ist (vgl. Ulich 1991: 141).
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Ansatz einbezogen wird.16
"A) Kriterien auf der Ebene der Gruppe:
1. Die Gruppe hat Einflu auf fur sie geltende Zielsetzungen
a) in qualitativer Hinsicht
b) in quantitativer Hinsicht
2. Innerhalb Ubergeordneter Rahmenbedingungen kann die Gruppe selbst
festlegen
a) wo sie arbeitet
b) wann sie arbeitet
¢) welche zusétzlichen Tatigkeiten sie ausibt
. Die Gruppe entscheidet Uber die Produktionsmethode
. Die Gruppe regelt die interne Aufgabenverteilung
. Die Gruppe entscheidet dartber, wer in ihr Mitglied wird
. Die Gruppe entscheidet in den Fiihrungsfragen
a) ob sie flr gruppeninterne Angelegenheiten einen Fihrer haben wil
und gegebenenfalls welchen
b} ob sie zur Regelung von Grenzbedingungen einen Fiuhrer haben will
und gegebenenfalls welchen

(o2 I &) BN VN

B) Kriterien auf der Ebene des einzelnen Gruppenmitglieds:

1. Das Gruppenmitglied entscheidet, wie die von ihm auszufiihrenden
Aufgaben bewadltigt werden" (Gulowsen 1972 zitiert nach Rosenstiel 1992:
108).

Die Kriterien von Gulowsen sind zwar hilfreich fir die wissenschaftliche
Diskussion, fur die betriebliche Praxis jedoch zu allgemein gehalten. So fand
Gulowsen selbst keine Gruppe, die das erste Kriterium erfilllen konnte, d.h. auf
die Wahl des Produktes EinfluR nehmen konnte. Aus diesem Grunde wird von
“teilautonomen” bzw. "selbsteuernden” Arbeitsgruppen gesprochen, da das erste
Entscheidungskriterium von Guiowsen Uber die Frage, was produziert wird, der
Entscheidungsmacht der Kapitaleigner obliegt. Im folgenden soll deshalb zur be-
grifflichen Prazisierung auf die einzelnen Dimensionen von Gruppenarbeit néher
eingegangen werden.

18 In der Diskussion um die Erweiterung von Handlungsspielrfumen steht vor allem die Gruppe als
Kollektiv im Mittelpunkt des Interesses. Individuelle Freiheitsgrade des Arbeitshandelns sind jedoch
eine Voraussetzung fir kollektive Selbstregulation (vgl. Ulich 1991: 168). Diese sind aber systematisch
zu unterscheiden, denn das eigenstdndige Handeln des Einzelnen (z.B. bei einer Stdrungssituation),
hat nichts mit der Selbstorganisation der Gruppe zu tun.
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3.1.4. Gestaltungsprinzipien von Gruppenarbeit

Seitz (1993) schlagt vier Dimensionen vor, die als konstitutiv fir die Gestaltung
und Beschreibung von Gruppenarbeit gelten sollen. Im Einzelnen handelt es sich
um folgende Dimensionen:

Funktions- und Aufgabenintegration
Selbstregulation

Kooperation und Kommunikation
Qualifikatorische Integration

Weiter ausdifferenziert wurden die Dimensionen von Endres/Wehner (1993), die
jedoch nicht explizit auf Seitz zurlckgreifen. Die nachfolgend aufgefiihrten
Kriterien sollen als Beurteilungsinstrument fir die Einschatzung dienen, ob es sich
um Gruppenarbeit in Sinne von qualifizierender Arbeitsgestaltung handelt. Anhand
dieser Kriterien sollen die unterschiedlichen Konzepte gemessen und kritisiert

werden.
1. Gemeinsame Arbeitsaufgabe

Die Gruppe bengtigt eine gemeinsame Kernaufgabe, die besonders vorberei-
tende, planende und kontrollierende Aufgabenelemente beinhaltet und
Bestandteil einer fir die Gruppe definieten  gemeinsamen
Produktionsaufgabe ist. Das heil3t jedoch nicht, daR ein vollstandiger, d.h. alle
Aufgaben umfassender YWechsel notwendig ist.

2. Selbstorganisation und Kompetenz der Gruppe

Die Teilaufgaben werden innerhalb der Gruppe eigenverantwortlich verteilt.
Nach Seitz (1993) greift der Begriff der Selbstorganisation zu kurz, da dies in
der Praxis lediglich bedeutet, dal® die Qualitdts- und Terminverantwortung auf
die wertschopfende Ebene verlagert wird, ohne Klarung von
Entscheidungsbefugnissen. Die von ihm geforderte Selbstregulation geht Gber
die einfache Delegation von Verantwortung hinaus und beinhaltet neben der
Arbeitsaufgabe auch die Gegenstandsbereiche wie Arbeitszeit und
Qualifizierung (vgl. Seitz 1993: 37).

3. Gruppengespriche

Die Selbstregulation geht einher mit einem Anstieg des Aufwandes flr
Regulierung und Koordination auf der ausfiihrenden Ebene der Produktion.
Hierfiir notwendige Zeit sowie ein Raum zur Besprechung von organisatori-
schen, personellen und technischen Fragen sollen wahrend der Arbeitszeit
und in einem festen Rhythmus stattfinden.

Gruppensprecher

Die Vertretung der Gruppeninteressen nach Aullen geschieht durch einen ge-
wahiten Gruppensprecher, der allerdings in den Arbeitsprozeld eingebunden
bleibt und innerhalb der Gruppe keine Vorgesetzienrolle hat.
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5. Abgestufte Qualifikationsanforderungen
Es ist eine breite Qualifizierung von allen Gruppenmitgliedern notwendig, was
aber nicht unbedingt heil3t, dal jedes Gruppenmitglied "Alleskénner" sein
muf.
Endres/MWehner (1993) schlagen deswegen eine Unterscheidung zwischen
Kénnen und Wissen vor, so dall Gruppenmitglieder ihre Kernaufgabe be-
herrschen, lber das Umfeld der vor- und nachgelagerten Bereiche Wissen
erwerben, ohne die dort anfallenden Aufgaben auch ausfiihren zu kénnen.
Gerade bei komplexen und heterogenen Aufgaben wirde eine homogene
Qualifikationsstruktur schnell an ihre Grenzen geraten, da die eng aufeinander
bezogenen Spezialqualifikationen ein wichtiges Motiv fur die Gruppenarbeit
darstellen. In anforderungsarmeren Bereichen ist eine Zusammenfassung von
anforderungsahnlichen Tatigkeiten (Job Enlargement) und eine polyvalente
(breite} Qualifikationsstruktur unter arbeitswissenschaftlichen Gesichtspunkten
nur sehr beschrankt sinnvoll. Die Orientierung auf Polyvalenz mufd Gber das
reine Job Enlargement hinaus, auf eine Qualifizierung fir produktionsvorbe-
reitende, planende und kontrollierende Funktionen abzielen (vgl. Seitz
ebenda: 41 ff.). Durch die abgestuften Qualifikationsanforderungen soll die
Méglichkeit geschaffen werden, daB An- und Ungelernte in die Gruppen
integriert und weiterqualifiziert werden. Eine solche Integration steht als
solidarisches Arbeitskonzept gegen Auslese und Ausgrenzung von
Arbeitnehmern.
Fir die weitere Charakterisierung soll deswegen zwischen homogener
Gruppenarbeit, in der nur Facharbeiter oder nur Angelernte zusammengefalit
sind und der heterogenen Gruppenarbeit, in der Arbeitnehmer mit unter-
schiedlichen Qualifikationen vertreten sind, unterschieden werden.

6. Veranderte Arbeitszeitorganisation
Gruppen sollen die Organisation von Pausen- und Erholzeiten fltexibel gestal-
ten kdnnen. Des weiteren sollen Formen gleitender bzw. Uberlappender
Schichtlbergabe angestrebt werden, um Kommunikation und Kooperation
zwischen den Gruppen zu gewahrleisten.

7. Neue Entlohnungsformen
Die bisherigen Entlohnungsformen sind nach wie vor Ausdruck der tayloristi-
schen Arbeitsorganisation. Akkordlohn ist mit Gruppenarbeit nicht vereinbar,
weswegen neue Modelle der Gruppenprdmienentlohnung erarbeitet werden
mussen, fur den Fall, da kein Zeitlohnmodell mdglich ist.

8. Verbesserte Umfeldbedingungen
Die Fertigungsorganisation soll nach Mdglichkeit zeitlich entkoppelt werden,
um dezentrale Problemlésungsméglichkeiten zu gewanrleisten. Desweiteren
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sollen fir die Gruppengesprache geeignete Raumlichkeiten zur Verfligung
stehen (vgl. Endres/Wehner 1993; 20 ff.).
Prinzipiell ist keines der Gestaltungsmerkmale vdllig verzichtbar; sie kennzeichnen
sozusagen Mindeststandards fir Gruppenarbeit. Die Realisierung der Merkmale
kann in der konkreten betrieblichen Auspragung sehr vielfaltig sein, wie im weite-
ren Verlauf noch zu zeigen sein wird.

3.1.5 Team oder Gruppe?

Ein wenig Klarheit in die Sprachverwirrung brachte Muster (1990) mit der Unter-
scheidung von Team und Gruppe. Gerade im Hinblick auf die japanische
Arbeitsorganisationsform scheint diese Unterscheidung sehr hilfreich, um
Differenzen der verschiedenen Modelle aufzeigen zu kénnen. Gruppenarbeit ist
bei Muster (1990) verbunden mit gewerkschaftlichen Vorstellungen und Ziel-
setzungen, wie der Wiederherstellung einer Teilsouveranitat Uber die Gestaltung
der Arbeitsabldufe und Arbeitsbedingungen. Teamarbeit andererseits ist ein un-
ternehmerisches Konzept, in der den Teams nur die Mitverantwortung tber knap-
pe Ressourcen verbleibt, wie Zeitvorgaben auf der Basis von knappen
Personalvorgaben. "Die Frage: Team oder Gruppe? entscheidet sich an der
Zeitsouverdnitdt und dem Handlungsspielraum" (Muster 1990: 122). Die
Zeitsouveranitat ist Voraussetzung fir den Handlungsspielraum.

Nach Ramge (1993) orientiert sich die bundesdeutsche Automobilindustrie bei der
Gestaltung von Gruppenarbeit vor allem an drei betriebswirtschaftlichen Kriterien:
« Steigerung der Produktivitat des Arbeits- und Produktionsprozesses

« Senkung der Produktionskosten und

» Verbesserung der Produkt- und Prozefiqualitat

Diese Ziele scllen durch eine gruppenférmige Organisation des Arbeitsprozesses
erreicht werden. Die in vielen Betriebsvereinbarungen mitaufgefihrten arbeitneh-
merorientierten Ziele sind in einem funktionalen Bezug zu den oben angefihrten
Wirtschaftlichkeitskriterien zu sehen, da sie bis zu einem gewissen Grad
Voraussetzung sind, um die anvisierten betriebswirtschaftiichen Ziele mittels
Gruppenarbeit zu erreichen (vgl. ebenda: 29). Von der Dominanz der dkonomi-
schen Interessen geht auch Muster aus: "Das Team-Konzept ist schlichtweg der
Versuch, eine hoéhere Pro-Mensch-Produktivitdt Uber eine erzwungene
Integrationsstrategie herauszuholen. Dieser Versuch setzt nicht auf die demokra-
tische Mitbeteiligung der Arbeitnehmerinnen bei der Gestaltung ihrer
Leistungsbedingungen, sondern auf ihre Haftbarmachung fur die Einhaltung
dkonomischer Ziele." (Muster 1990: 122).
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3.2 Historische Entwicklung der Gruppenarbeitskonzepte

Zur besseren Einordnung der Gruppenarbeitsdiskussion soll der folgende histori-
sche Ruckblick dienen. Dieser etwas ausflhrlicheTeil soll dazu verhelfen die un-
terschiedlichen Gruppenarbeitskonzepte in ihrer historischen Verortung am besten
verstehen und einordnen zu kénnen. "Gruppenarbeit kann auf eine bewegte
Karriere als Gestaltungskonzept mit ziemlich universellem Zielhorizont verweisen:
Ein Ruckblick in die jungere Geschichte dieser Form der Arbeitsorganisation zeigt,
dafy kaum ein Problem industrieller Arbeit existiert, zu dessen Losung sie nicht
héatte beitragen sollen” (Seitz 1993. 32).

Ansétze zur Gruppenfabrikation gab es in Deutschland bereits nach dem ersten
Weltkrieg. Von daher schlief3t sich die Frage an, warum sich diese Konzepte da-
mals nicht durchsetzen konnten. Die Untersuchung und Konzeption von R. Lang
und W, Hellpach (1922) zur Gruppenfabrikation fand jedoch damals wenig Echo,
erst heute - Uber 60 Jahre spater - werden sie als wegweisende Ansatze erkannt.
Die Vorldufer der heutigen Gruppenarbeitskonzepte verweisen auf die periodische
Wiederkehr von - wenn auch modifizierten - Konzeptionen tUber Gruppenarbeit.

3.2.1 Das Modell der "Gruppenfabrikation" von Lang und Hellpach

Bereits nach dem ersten Weltkrieg gab es bei Daimler-Benz die ersten Bestrebun-
gen zur Einfihrung von Gruppenarbeit, damals als "Gruppenfabrikation" tituliert.
Richard Lang, Betriebsingenieur bei Daimler-Benz in Untertiirkheim, wollte mit der
Gruppenfabrikation den Problemen der Unibersichtlichkeit und langer Transport-
wege begegnen. Wissenschaftlich nachbereitet wurde der Versuch von Willy Hell-
pach, Arbeitspsychologe an der Technischen Universitdt Karlsruhe.
"Auftragsorientierung" statt “"Aufgabenorientierung" hieR die Devise; die
Fertigungsaufirdge sollten nicht mehr in getrennten Abteilungen, sondern als
Ganzes in einer Abteilung gefertigt werden. Dazu sollten die Maschinen so ange-
ordnet werden, daf} Fabrikationsgruppen entstehen, dhnlich wie bei kleinen me-
chanischen Werkstéatten. Den Fabrikationsgruppen gehdrten Arbeiter unter-
schiedlicher Qualifikationen (Maschinenarbeiter, Schlosser, Dreher) an, die in der
Regel komplette Teile herstellten. "Die Fabrikationsaufgabe einer solchen Gruppe
ist die Fertigbearbeitung einer gewissen Anzahl verschiedener zusam-
mengehdoriger Teile, die miteinander einen in sich abgeschlossenen wesentlichen
Bestandteil des Gesamterzeugnisses bilden. Eine solche Fabrikationsgruppe ist in
sich geschlossen und von anderen Bearbeitungsabteilungen unabhangig" (Lang
1922: 2). Das Verantwortungsgefihl der Arbeiter sollte dadurch gestarkt werden,
daR die Gruppe auch fir die Qualitat und die Uberwachung des Arbeitsablaufes
verantwortlich war. Weiterhin beinhaltete das Konzept der Gruppenfabrikation
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auch die Erhdéhung der persoénlichen Fertigung des Einzelnen, was mit einem
hoheren Verdienst des Arbeiters einhergehen solite. Den Vorteilen der
Gruppenfertigung stand als Nachteil gegentber, daf eine gréRere Anzahl von
Maschinen erforderlich sein wirde, da jede Gruppe bestimmte Maschinen bend-
tigt, obwohl sie vielleicht nicht ausgelastet werden. Das Mehr an Maschinen fihrt
auch zu einem Mehr an Platz (vgl. ebenda: 3 ff.).

Die Vorschlage von Lang zur Gruppenfabrikation bezogen sich auf Ansétze von
Gruppentechnologien, " ... mit der Intention, einige der von ihm erkannten
Nachteile der Verrichtungszentralisierung zu tUberwinden" (Ulich 1991: 19 ff). Die
von Lang intendierte Gruppenarbeit ist damit lediglich eine organisatorische
Zusammenflhrung von unterschiedlichen Maschinen zur Komplettbearbeitung
und entspricht nicht dem Prinzip der Werkstattsteuerung, die den Arbeitnehmern
dispositive Spielrdume eréffnen wiirde. Von Selbstregulation oder Erweiterung der
Arbeitsinhalte in dispositiver Hinsicht war bei Lang nicht die Rede, weswegen es
auch zu keinem Abbau von Hierarchien kam. Sein Interesse galt keinen
"Arbeiterbegliickungsprojekten” (vgl. Hellpach 1922: 49), sondern sein Leitmotiv
war ein betriebstechnisches.'” "Weil der Stand der zu fertigenden Teile uniber-
sichtlich wird und weil die gefertigten Teile zu umstandlich hin- und hertranspor-
tiert werden missen - aus dem daher erwachsenen und darauf gerichteten
'Bestreben abzuhelfen' erwuchs die |dee der Betriebsumstellung aus
Reihenfabrikation in Gruppenfabrikation” (ebenda: 51). Die Einschdtzung von
Hellpach Uber die Gruppenarbeit war ebenfalls sehr erniichternd: "Kurzum, ei-
gentlich war nichts hervorgetreten, was erkennen liel3e, dal® die Arbeiter von einer
grundséatzlichen Umstellung des Fertigungsprozesses auch nur etwas gemerkt,
geschweige denn darauf reagiert hatten” (ebenda: 69)18.

17 Ein weiteres - politisches - Motiv war, der Arbeiterbewegung durch die Gruppenfabrikation den Boden
zu entziehen. Hellpach {1922) ging davon aus, dal die starke Agglomeration der Arbeiterschaft in der
Fabrikhalle ein Gefilhl der unbedingten Zusammengehérigkeit induziere: "Fir die theoretische
Einhdmmerung des Klassenbewulitseins (im Marxismus) hat (neben dem Arbeiterviertel und seiner
Mietskaserne) die Fabrik selber eine praktische, triebhafte, unbewultte Bodenbereifung gewirkt"
{ebenda: 16). Mit der Forischreitung der Agglomeration im modernen Fabrikleben werde damit der
Perspektive des Sczialismus quasi naturgesetzlich der Weg bereitet.

18 Helipach stelite eine frappierende Differenz zwischen seiner eigenen Wahrnehmung und der der
Arbeiter fest. Hellpach war vom Konzept der Gruppenfabrikation selbst sehr angetan: "Danach nun war
der Gang durch eine Abteilung, die Herr Lang als Fabrikationsgruppe eingerichtet hatte, fiir mich die
gewinnendste Uberraschung, die ich in einer Fabrik jemals erlebt habe. ... statt des Chaos ein Kosmos
der Fertigung!" (Hellpach 1822: 65 ff.). Der Eindruck, den die Gruppenfabrikation auf die Arbeiter
machte entsprach jedoch in keiner Weise dem Enthusiasmus des Besuchers: "Festzustellen war: in den
Mienen, der Haltung, dem Gehabe aller Werkbeteiligten war nichts Enthusiastisches sichtbar. In der
Fabrikationsgruppe '‘Gehduse’ sahen die Leute genau so indifferent aus, wie es fiir den Fabrikarbeiter
Uberhaupt charakteristisch ist"(ebenda: 67).
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Far Hinrichs (1981) handelt es sich bei der 1922 verfalten "Gruppenfabrikation"
dennoch um einen Meilenstein in der Arbeitswissenschaft, da sie eindeutig als die
historische Frihform der teilautonomen Arbeitsgruppe (vgl. ebenda: 172) anzuse-
hen ist. Nach Ulich (1991) ist die Einordnung von Lang und Hellpachs Modell der
"Gruppenfabrikation” als Vorlaufer der Konzepte Uber teilautonome
Arbeitsgruppen problematisch, da Hellpach eine Erweiterung der Arbeitsaufgaben
fur die Fabrikarbeiter fur ausgeschlossen halt: "Alle Romantik, die von einer
Mdoglichkeit traumt, das Dasein des Fabrikarbeiters zu 'heben', zu 'beseelen’, zu
'veredeln', indem seine Arbeit durch personelle Integration, d.h. durch
Wiederverlegung grésserer Fertigungskomplexe in sein Urteil, seinen Geschmack,
sein Interesse, seine Hand 'befriedigender’, 'gehaltvoller, 'sinnvoller' gestattet wird
ist - nur Romantik" (Hellpach 1922: 91).

Ein halbes Jahrhundert lag die Idee der Gruppenarbeit im Dornrdschenschliaf, ehe
sie von der schwedische Automobilindustrie und der schwedischen Metallarbeiter-
gewerkschaft Ende der 60er Jahre wieder aufgegriffen und weiterentwickelt
wurde.

3.2.2 Gruppenarbeitskonzepte in Schweden

Die Entwicklung von neuen Arbeitsorganisationsformen, die vor allem in der
schwedischen Automobilindustrie zum Tragen kamen, kann nicht nur vor dem
Hintergrund der branchenmdaRigen Entwicklung, der Wettbewerbsbedingungen
oder der Marktsituation gesehen werden. Vielmehr ist das schwedische
Gesellschaftssystem, die Funktionsweise des Arbeitsmarktes sowie die Stellung
der Gewerkschaften mit zu berlcksichtigen.

Die Hochkonjunktur Anfang der 70er Jahre ging in der metallverarbeitenden
Industrie Schwedens einher mit massiven Rekrutierungsschwierigkeiten und einer
hohen Fluktuation. Bei den Jugendlichen war ein sinkendes Interesse an einer
Ausbildung fur Berufe in der metallverarbeitenden Industrie zu verzeichnen; die
verfugbaren Ausbildungsplatze konnten teilweise nicht mehr besetzt werden. Im
internationalen Vergleich war die Krankheitsrate pro Arbeiter in Schweden we-
sentlich héher als beispielsweise in der Bundesrepublik; im Jahre 1988 verzeich-
nete man in der Bundesrepublik 18 Krankentage pro Arbeiter; in Schweden jedoch
29 (vgl. Berggren 1991: 90). Dieser Tatbestand |6ste in Schweden eine Welle von
Reformen, nicht nur in der Automobilindustrie, aus. Mit der Entwicklung von neuen
Arbeitsstrukturen sollte die Arbeit humaner gestaliet werden. Damit verband man
die Hoffhung, die Fluktuation drastisch zu verringern und die Aftraktivitédt der
industriellen  Arbeitsplatze zu erhdéhen. Bei der Entwicklung neuer
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Arbeitsorganisationskonzepte orientierte  man sich an  Arbeitsgruppen-
experimenten, die ausgehend von den sozio-technischen Theorien!® in den
vierziger und finfziger Jahren vom Tavistock Institute of Human Relations in
London entwickelt wurden. Die sozio-technische Denkweise férderte eine
Arbeitsorganisation, die nach einer Modifizierung der Technologie strebte, um
eine Bereicherung der Arbeitsaufgaben und die Bildung flexibler Arbeitsgruppen
herbeizufiihren. Dieser Prozel? wurde von den Gewerkschaften unterstitzt, die
aufgrund des hohen Organisationsgrades der schwedischen Arbeitnehmerinnen
eine starke Position hatten. Die Tatsache, dal’ es den schwedischen Gewerk-
schaften gelang, auch Un- und Angelernte zu integrieren, trug unter anderem
dazu bei, dall sich die Gewerkschaftsbewegung verstérkt fur die Reformierung
einseitiger und abstumpfender Arbeit - und hier nicht zuletzt der Montagearbeit in
der Automobilindustrie - einsetzte, Hier unterscheidet sich die schwedische
Metallarbeitergewerkschaft von der bundesdeutschen Industriegewerkschaft
Metall, die sich vor allem als Facharbeitergewerkschaft versteht, was dazu fuhren
kann, dal} die Probleme der an- und ungelernten Arbeitnehmerinnen an den Rand
gedrangt werden.

1974 begann mit dem Volvo-Werk in Kalmar in Schweden die langwierige Suche
nach einer alternativen Produktionsgestaltung, die 1989 mit der Eréffnung des
Voivo-Werkes in Uddevalla zu einem - in qualitativer Hinsicht - neuen Konzept
fuhrte (vgl. Berggren 1991: 69). In diesem neuen Montagewerk wurde die konse-
quente Ablésung des Flielbandes hin zur ganzheitlichen Montage vollizogen. In
bewulter Abkehr vom japanisch inspirierten Produktionskonzept wurde das
Flielband kompromil3los aus der Montagefabrik verbannt. Man orientierte auf
viele Kleinfabriken; jede kleine Fabrik besteht aus einer Anzahl von Teams, die
jedes fir sich ein fertiges Auto zusammenbauen koénnen. "Die ganzheitliche
Montage der Fahrzeuge durch jede Produktionsgruppe stellt eine Wiedergeburt
der Boxenmontage dar" (ebenda: 326). Die Arbeitsorganisation basiert auf
Gruppenarbeit, die sich von anderen Formen der "team-work" allerdings be-
trachttich unterscheidet:

« "Sie ist stark auf Autonomie und Selbstregulierung innerhalb der Gruppen
ausgerichtet - ganz im Sinne der in Skandinavien in den 70er Jahren durchge-
fuhrten sozio-technischen Reformen.

« Sie ist mit der Entflechtung der Managementstruktur verbunden, wobei die
Meister der ersten Linie abgeschafft werden.

19 Der Betrieb wird hier als soziotechnisches System gesehen, die Beziehungen zwischen Organisations-
und Arbeitsgestaltung, zwischen Aufbau- und Ablauforganisation sind aullerordentiich eng miteinander
verbunden, weswegen Technikeinsatz, Arbeitsorganisation und die Entwicklung der Humanressourcen
nur gemeinsam optimiert werden kénnen. Die nachtrégliche Anpassung des sozialen Teilsystems an
das technische Teilsystem fiihrt zwangslaufig zu suboptimalen Ldsungen {vgl. Ulich 1991).
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- Sie ist aus der gemeinsamen Arbeit von Unternehmensleitung und
Arbeitnehmervertretern hervorgegangen, wobei die Gewerkschaften sich stark
fur die Dezentralisierung von Befugnissen und Qualifizierung engagierten”
(ebenda: 326).

Das "schwedische Montagekonzept" basiert damit auf einem manuellen

Fertigungsproze®, in bewuBter Abkehr zur mechanisierten Montage.

Insgesamt haben die Versuche bei Volvo in Schweden gezeigt, dall die
Ricknahme der Arbeitsteilung zur Erhéhung der Arbeitszufriedenheit und damit
einhergehend auch zu einer erhdhten Motivation und Produktivitat fihrte.
Berggren (1991) bestéatigt zwar damit die positiven Auswirkungen teilautonomer
Arbeitsgruppen hinsichtlich verschiedener Kriterien humaner Arbeit, wie physische
und psychosomatische Beschwerdesymptome, Anforderungsvielfalt, Eigen-
verantwortlichkeit und persénliche Entwicklungsmdglichkeiten. Andererseits zeigt
er jedoch auch auf, wie verschérfte Leistungsanforderungen diese positiven
Effekte teilautonomer Arbeitsgruppen mindern und zu Zeitdruck und somit zu
erlebter Fremdbestimmung fihren kdnnen, die die positiven Effekte konterkarieren
kénnen (vgl. Berggren 1991).

Die "Traumfabrik" von Uddevalla wurde geschlossen: 1989 wurde das Volvo-
Montagewerk eingeweiht, drei Jahre spater, Schweden befand sich in der
Rezession, spielte der Humanisierungsgedanke keine Rolle mehr; die Stillegung
des Montagewerkes wurde vom Volvo-Vorstand beschlossen. Die SchlieBung
dieses Montagewerkes beruht nicht auf seiner 6konomischen Ineffizienz, es
erwies sich sogar hinsichtlich Flexibilitdt, Qualitat und Produktivitat als effizienter
als das tayloristisch-fordistische Stammwerk von Volvo in Géteborg. "Im Monat vor
dem Stillegungsbeschlul benétigte man in Uddevalla pro Wagen sogar drei
Stunden weniger als in Goteborg" (Berggren 1993. 64). Ein entscheidender
Nachteil von Uddevalla war, dal} es sich um ein reines Montagewerk handelte,
das weder Uber ein Prelwerk noch Uber Karosserierohbau oder Lackiererei ver-
fugte. Die Karossen wurden aus Goteborg angeliefert, einem Werk mit tayloristi-
schem Zuschnitt, in dem jetzt, nach der Stillegung von Uddevalla, montiert wird.

Uddevalla " ... war nicht nur ein mutiger Schritt bei der Schaffung humaner
Arbeitsbedingungen, sondem ein Erfolg in bezug auf ein weites Spektrum von
LeistungsmaBstaben. Volvo hat als Pionier abgedanki, die unschéatzbare
Erfahrung, die in Uddevalla gemacht wurde, existiert jedoch fiir jeden, der an ihrer
Nutzung interessiert ist" (ebenda: 67).
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3.2.3 Gruppenarbeit und "Humanisierung der Arbeitswelt"

Die Diskussion um Gruppenarbeit ist in der Bundesrepublik Deutschland stark mit
dem Regierungsprogramm "Humanisierung des Arbeitslebens" verbunden, das
1974 von der sozial-liberalen Regierung ins Leben gerufen wurde. Im Zentrum der
HdA-Programmatik standen der Abbau rigider Arbeitsbedingungen, die Reduktion
von Monotonie im Arbeitsprozef und die Chancen eines qualifikationsgerechten
Arbeitseinsatzes. Die Gruppenarbeit sollte dabei ein Instrument sein, um die Ar-
beitskrafteknappheit flr unattraktive, verschleiitrachtige Tatigkeitsfelder zu
beheben. Desweiteren galt sie als ein Instrument zur Férderung der industriellen
Demokratie auf der untersten Unternehmensebene (vgl. Seitz 1993: 32).

In einer Reihe von Projekten wurden neue Arbeitsorganisationsformen erprobt.
Bei Fragen der Arbeitsgestaltung war die Zielrichtung vor allem die Abkehr vom
tayloristischen  Verrichtungsprinzip sowie die  Einflhrung von mehr
Mitbestimmungsrechten im Betrieb. Folgende, vor allem personalbezogene
Kriterien standen hierbei im Vordergrund:

« Schaffung attraktiver Arbeitsplatze

« Forderung von Qualifikation und Kompetenz

« Verringerung von Fluktuation und Fehlzeiten

« Steigerung der Motivation

Ziel von Humanisierungsprojekten war vor allem die Verringerung von Belastung
und Beanspruchung; nur wenige Projekte zielten auf eine vorausschauende
Qualifizierungspolitik. Ergonomische Verdnderungen fithrten zu graduellen
Verbesserungen vor allem im An- und Ungelerntenbereich, deren Tatigkeit sich
darauf beschrankte, schwer automatisierbare Resttatigkeiten auszufiihren. Die
Humanisierungsdebatte war von daher stark technikbezogen. Allerdings gab es
auch schwerwiegende Differenzen zwischen Kapitalinteressen und den
Gewerkschaften. Die HdA-Projekte mufiten sich im Nachhinein "rechnen" um fi-
nanziell weiter geférdert zu werden. Die Humanisierung der Arbeitswelt wurde
dadurch zur 6konomischen Kategorie.

Im Bereich des HdA-Programmes gab es verschiedene betriebliche Projekte zur
Gruppenarbeit; in der Regel wurde damit das Modell der teilautonomen Arbeits-
gruppe assoziiert, das vor allem von skandinavischen Konzepten beeinfluf3t
wurde. Bei den teilautonomen Arbeitsgruppen2® handelte es sich um kleine funk-
tionale Einheiten, die konstant zusammenarbeiten, und denen die Erstellung eines

20 selbstverstandlich ist die Gruppe in das organisatorische und technische Netzwerk des Betriebes
eingebunden. Aus diesem Grund kann eine Arbeitsgruppe - selbst wenn sie dber eine relative
Selbsténdigkeit verfligt - nur eine teilautonome Arbeitsgruppe sein, da unternehmerische
Entscheidungen immer noch der Kapitalseite obliegen.
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kompletten (Teil-) Produktes mehr oder weniger eigenverantwortlich (ibertragen

wird. Ein wesentliches Merkmal ist die Abkehr von der FlieBbandfertigung, hin zu

einer Boxenfertigung bzw. Fertigungsinsel2!. Unter Boxenfertigung wird in

Montagebereichen die Standmontage eines kompletten Teilproduktes verstanden.

Im Fertigungsbereich werden in Fertigungsinseln die fur die komplette

Bearbeitung eines Produktes oder einer Teilefamilie notwendigen Maschinen und

Mitarbeiterlnnen zusammengefiihrt. Ein Grofiteil der Arbeitsleistung erfolgt in

Form von Einzelarbeit an Werkzeugmaschinen. Der kooperative Charakter der Ar-

beitsorganisation kommt vor allem bei den aufgabenulbergreifenden Aktivitaten

zum Tragen (vgl. Lutz 1988).

Die Konzeption der Fertigungsinsel wird durch fertigungstechnische und arbeitsor-

ganisatorische Kriterien bestimmt:

» Komplettfertigung einer Teilefamilie,

« Zusammenfassung aller notwendigen Betriebsmittel,

« Gruppenarbeit mit geringer Arbeitsteilung,

« weitgehende Selbststeuerung der Gruppen innerhalb vorgegebener
Rahmenbedingungen.

Gruppenarbeit wird bei dieser Konzeption als integraler Bestandteil von

Fertigungsinseln verstanden (Moldaschl/Schmierl 1994: 61).

Sowohl bei der Boxenfertigung, als auch bei der Fertigungsinsel wird der Gruppe
ein ganzheitlicher Aufgabenbereich mit Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollaufgaben Ubertragen, fir den sie die kollekfive Verantwortung Gbernimmt
und fiir den sie Gber die notwendigen Entscheidungskompetenzen verfligt. Diese
Fertigungsorganisation, die auf einer technischen Teilautonomie der einzelnen
Fertigungsbereiche beruht, soll die zunehmende Fertigungsflexibilitdt ge-
wabhrleisten. Zu diesem Zweck werden Material- und Produktpuffer in den einzel-
nen Boxen oder Fertigungsinseln in Kauf genommen. Auf der arbeitsorganisatori-
schen Ebene kommt es zu einer deutlichen Aufgabenerweiterung: die
Arbeitsgruppe steuert sich weitgehend selbst. Im Rahmen der Selbststeuerung
nimmt die Gruppe beispielsweise die interne Arbeitsverteilung, die
Materialdisposition und die Feinsteuerung von Fertigungsauftrdgen selbst vor.
Auch weitere indirekte Aufgaben, wie kleinere Wartungs- und Reparaturaufgaben
werden in die Gruppe integriert. Diese Erweiterung des Verantwortungsbereiches

21 seitz (1993) zeigte am Beispiel der Fertigungsinsel auf, dall diese nicht automatisch mit einer
selbststeuernden Arbeitsgruppe gleichgesetzt werden kann. So zitiert er eine Untersuchung aus der
Investitionsgiterindustrie, die ergab, dafl zwar in 66 % der Betriebe die Fertigungsinsel das bei ihnen
dominante Produktionsprinzip darstelle, in keinem Betrieb lag die Arbeitsvorbereitung jedoch in der
Hand der jeweiligen Arbeitsgruppe {vgl. ebenda; 33). Die Arbeitsgruppe verfiigte dadurch lber keinerlei
dispositiven Tatigkeiten und entspricht von daher nicht den ocben angeflihrten Kriterien fir qualifizierte
Gruppenarbeit.
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verandert auch die Rolle und Funktion der Meister, denen nunmehr eine mehr mo-
derierende, denn eine Vorgesetztenfunktion zukommt. lhnen obliegt zunehmend
die Aufgabe, verschiedene teilautonome Arbeitsgruppen zu koordinieren.
Ansprechpartner der Meister in der Gruppe ist der Gruppensprecher, der von der
Gruppe fiir einen gewissen Zeitraum gewahlt wird.

Die Gruppenarbeitsdiskussion der 80er Jahre mufs auch vor dem Hintergrund der
Debatte um die Einfuhrung neuer Technologien gesehen werden. In der
Diskussion um die "Fabrik der Zukunft® solite die Gruppenarbeit eine
Gestaltungsalternative zur vollautomatisierten CIM-Fabrik?22 darstellen. Die
Fertigungsinsel galt als organisatorische Alternative zu weitreichender Automa-
tisierung. Die Fertigungsinsel stellte damit auch den investitionsdrmeren Weg dar,
um die steigenden FlexibilitAtsanforderungen zu bewaltigen. Die Gruppenarbeit
solite aus gewerkschaftlicher Sicht dazu verhelfen, den Beschaftigungsabbau, der
durch CIM prognostiziert wurde, aufzufangen. Desweiteren wurde Gruppenarbeit
als Schutz gegen Lohnabgruppierung an verbliebenen Restarbeitsplatzen ange-
sehen. "Gruppenarbeit kdnnte als Entwicklungspfad zu einer demokratischen und
personlichkeitsfdrderlichen Arbeitskultur einen betrieblichen Denk- und Be-
wegungsraum fur eine alternative Zukunft der Industriearbeit &ffnen und die
Beteiligung von Arbeithehmerlnnen am &kologischen Umbau ihrer Arbeitsplétze
und Produkte verwirklichen helfen" (Muster 1990: 123).

3.3 Gruppenarbeit als aktuelle Rationalisierungsstrategie

In den 70er und 80er Jahren galt die Betriebsorganisation als mehr oder weniger
vorgegeben, die technikzentrierte Strategie verstellte den Blick auf Alternativen.
Dies anderte sich erst mit der Einfiihrung von neuen Produktionskonzepten: die
Gruppenarbeit wird jetzt in erster Linie zum  Ausdruck von
Flexibilisierungsstrategien. Die gruppenférmige Gestaltung des Einsatzes
menschlicher Arbeitskraft stellt ein Instrument der betrieblichen Rationalisierung
dar, das weniger auf die direkte Optimierung einzelner Tatigkeiten ausgelegt ist,

22 mit cIm {Computer Integrated Manufacturing) wurde das Ziel verfolgt, sdmtliche EDV-gestitzten
Systeme miteinander zu vernetzen (CAD, CAM, PPS, BDE). Alle wichtigen Daten sollen in einer
Datenbank zusammengefalit werden. Die computerintegrierte Produktion hat nicht die Rationalisierung
einzelner Fertigungs- und Blirobereiche zum Ziel, sondern sie zielt auf die Gesamtoptimierung des
Unternehmens. Die Voraussetzung fiir eine integrierte Computeranwendung ist die lickenlose Analyse
des gesamten Produktionsprozesses. Ohne die Vernetzung aller Systeme eines Betriebes ist die
"menschenleere Fabrik" nicht zu verwirklichen. Auch jene, die noch vor wenigen Jahren die Vision CIM
als machbar und mdéglich hingestellt haben, sind heute weniger euphorisch, und es ist nur noch die
Rede von der "menschenarmen Fahrik". "Die technikbornierte Gigantomanie frither CIM-Konzepte ist in
den vergangenen Jahren vielerorts zugunsten eines pragmatischeren, auf die Herausbildung kleiner,
flexibel automatisierter und verhalinismélig eigenverantworilich arbeitender Fertigungseinheiten
zielenden Rationalisierungsverhaltens zurlickgenommen worden" (Dolata 1988: 651).
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als auf die Implementation effizienterer Organisationsstrukturen. In diesem Sinne
erweisen sich  Gruppenarbeitskonzepte im Prozel der "systemischen
Rationalisierung” als pragendes Moment. Ob im High-Tech Bereich oder in den
Low-Tech-Sektoren, Gruppenarbeit wird zu einem Organisationskonzept stilisiert,
das einerseits die Produktivitdt steigern und andererseits die vom Taylorismus-
Fordismus verschiitteten menschlichen Ressourcen wieder mobilisieren soll.23

Das betriebliche Rationalisierungsinteresse ist nach Ramge (1993) von unter-
schiedlichen Prioritdten gepragt, die jeweils vom Technisierungsgrad des
Fertigungsbereiches abhangig sind:

» "In  denjenigen Produktionsabschnitten, in denen der eigentliche
Herstellungsprozef? weitgehend automatisiert ablauft, kommt es fiir die Betriebe
in erster Linie darauf an, eine méglichst effiziente Nutzung der eingesetzten
technischen Produktionsanlagen sicherzustellen.

« In denjenigen Bereichen, in denen das Produktivitdtsniveau des
Herstellungsprozesses vor allem vom Grad der Verausgabung der eingesetzten
menschlichen Arbeitskraft abhangt, richtet sich demgegeniber das primare
Rationalisierungsinteresse der Betriebe unmittelbar auf eine bessere
Ausschdpfung des Leistungspotentials der Arbeitskréfte” (ebenda: 58).

Diese unterschiedlichen Produktionsanforderungen schlagen sich auch in ver-

schiedenen Grundkonzeptionen hinsichtlich der Arbeitsorganisation nieder. Aus

dem Blickwinkel der Arbeitgeber gibt es gute Griinde fir die Einfihrung von

Gruppenarbeitsstrukturen, die sich in der konkreten Ausgestaltung jedoch massiv

unterscheiden. Kommt es im High-Tech-Bereich zu Gruppenarbeitsformen, die auf

einer engen Kooperation hochqualifizierter Arbeitskrafte beruhen, die in der Lage
sind, den Produktionsablauf zu optimieren, zielt das betriebliche Interesse im Low-

Tech-Bereich vor allem auf die bessere Ausschdpfung des Leistungspotentials der

Arbeitskraft. Durch die Integration zusatzlicher Teilbereiche (z.B.

Qualitatssicherung) in den Aufgabenbereich werden die Voraussetzungen fir eine

weitere zeitliche Verdichtung des Arbeitsablaufes geschaffen.

Diese Rationalisierungsstrategien, die sich auf unqualifizierte Arbeitsbereiche rich-
ten, beinhalten insbesondere neue Formen der Arbeitsorganisation und des
Personaleinsatzes sowie der Einbindung in pufferlose Fertigungsablaufe. Mit
diesen Strategien verbinden sich auch Bestrebungen traditionelle Belastungen
restriktiver Arbeit abzubauen (vgl. Moldaschl 1993a). So existieren Bestrebungen

23 Aufgrund der unterschiedlichen technischen und personellen Voraussetzungen und hinsichtlich des
unterschiedlichen Charakters der zu verrichtenden Tétigkeiten in den einzelnen Teilprozessen der
Automobilindustrie ergeben sich unterschiedliche Grundziige von Gruppenarbeitsmodellen, wie auch
differenzierende Schwerpunktsetzungen hinsichtlich der Rationalisierungsziele.
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die Bandarbeit zu entkoppeln um dem Flexibilisierungsdruck zu entsprechen.
Diese Strategien sind jedoch nicht mit den Gruppenarbeitskonzepten im Sinne der
"Humanisierung der Arbeitswelt" zu verwechseln (vgl. hierzu auch Kapitel 3.2.3.)
Die Aufldsung oder Modifizierung von FlieRarbeit ist teilweise mit
Gruppenarbeitskonzepten verbunden, die jedoch keine
Selbstorganisationsprinzipien beinhalten und somit die traditionelle Spaltung von
Planung und Ausflihrung unangetastet belassen. Flexibler Arbeitseinsatz und
partielle Aufgabenintegration beziehen sich in erster Linie auf die
Zusammenfihrung relativ  einfacher Aufgaben, wie zum Beispiel die
Qualitatskontrolle und die Nacharbeit. Die Integration beschrédnkt sich jedoch
meist auf Einfihrung der Selbstprifung und die Abschaffung einer separaten
Qualitatskontrolle, was dazu fihrt, dal die Arbeithehmer wesentlich starker fir
Qualitdtsmangel verantwortlich gemacht werden. Des weiteren fuhrt die
Einfihrung von Qualitatszirkeln oder anderer temporarer Kleingruppenkonzepte
zur Motivationsférderung oder Aneignung von Produktionswissen.

3.3.1 Gruppenarbeit bei neuen Produktionskonzepten

Die Boxenfertigung in der Montage ist kein "Humanisierungsselbstiaufer”, die
Grenzen zwischen Humanisierung und Rationalisierung sind auch hier flieRend.
Muster (1990) zeichnet ein disteres Bild von der betrieblichen Praxis: In der
Montage beherrscht der MaterialfluR den Menschen und nicht umgekehrt. Eine
Alternative hierzu ist die Boxenfertigung, die in der Lage wére, den Taktzwang er-
heblich zu reduzieren. Die Materialversorgung erfolgt hier mittels Fahrlosen
Transportsystemen (FTS). Diese FTS bieten die Méoglichkeit zu mehr
Zeitsouveranitat der Arbeitnehmer, andererseits ermdglichen sie auch eine
Kapazitatssteuerung, da freie Kapazitaten sofort aufgesplrt und angesteuert wer-
den kénnen. Die Boxensysteme wirden sich von daher fir Gruppenarbeit hervor-
ragend eignen. Tatsdchlich werden sie aber auch zur Verscharfung der Ar-
beitsintensitat genutzt, indem Arbeitsgeschwindigkeit und Arbeitsweise vorgege-
ben werden. Der Leitrechner weil} jederzeit, wo sich welche Karosse in welchem
Zustand befindet, wo eine Montagebox frei ist und wo die Sollzeit Uberschritten ist.
Die Durchlaufzeit kann so lickenlos Uberwacht werden. Den Arbeitern wird auf
diese Weise immer das gleich hohe Arbeitstempo verordnet. Konnte der Werker
beim FlieRband noch etwas vorarbeiten und so eine Kurzpause herausschinden,
so gerat er in den Fertigungsinseln und Montageboxen méglicherweise in das
Netz der llckenlosen Betriebsdatenerfassung.

Der Kontrollzugriff wird durch die zentralistische Prozefibeherrschung entschei-
dend verandert: die altbekannte Kontrolle a la Taylor wird dadurch teilweise (ber-
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fllissig, da diese mittels neuer Techniken wesentlich besser gelingt und sich zur
"Super-Taylor-Kontrolle" entwickeln kann. Die strikten Zeit- und Mengenvorgaben
sind Voraussetzung sowie Folge des Just-in-time-Prinzips, was zu "Management
by Stress" ausarten kann. Die Annahme, dak die Abschaffung des FlieRbandes
und die dadurch entstehende Arbeitsorganisation der Fertigungsinsel oder
Montagebox belastungsadrmer sei, ist ein "Trugschlu®. "In den Boxen ist der
Zeitdruck so grof3, dall die Werker von selbst weitgehend darauf verzichten, sich
bei den verschiedenen Montagearbeiten abzuwechseln. Sie sind gezwungen, ih-
ren Job mit der Perfektion eines Hochleistungssportlers zu beherrschen, es
kommt UGberwiegend auf eine hochgelibte Motorik und ein zuverlassiges
Gedéachtnis fur Produktvarianten, Teilenummern, Verlegungswege und -techniken
an, um die richtigen Anschliisse zuverlassig zu verbinden" (ebenda: 118).

Was den Montagebereich betrifft, in dem die manuelle Arbeit am Produkt noch
Uberwiegt, sind auch Schumann u.a. (1994) wenig hoffnungsfroh: die neuen
Produktionskonzepte konnten sich in diesem Bereich jedenfalls nicht durchsetzen;
die Aufgabenintegration ist hier keineswegs mit einer héheren Qualifikation
verbunden. Trotz der im Rahmen des Gruppenarbeitsmodelles zweifellos gegebe-
nen Erweiterung bzw. partiellen Anreicherung von Montagearbeit bleiben diese
Produktionssektoren in qualifikatorischer Hinsicht weiterhin eine Doméane der
Angelerntentatigkeit. Bei der Aufgabenintegration in der Montage werden
Materialbereitstellung, Qualitatskontrolle und die  Nacharbeit in die
Montagetétigkeit integriet. Die Montagearbeit erfolgt Oberwiegend in
Arbeitsgruppen, um den Aufgabenumfang der Produktionsarbeiterinnen zu er-
weitern und zeitintensive Schnittstellen zwischen den verschiedenen Arbeits-
funktionen abzubauen. Die enge Einbindung der Gruppen in einen gestrafften
FlieBprozel, der zunehmend auch die Puffer zwischen den einzelnen Bereichen
zu eliminieren trachtet sorgt daflir, dall den formal zugestandenen Handlungs-
und Entscheidungsspielraumen eine ganze Reihe ‘"sachzwangartige"
Situationsbedingungen gegeniberstehen, die das Ausmal der gegebenen Ge-
staltungsfreiheit innerhalb einer Arbeitsgruppe wieder begrenzen (vgl. Ramge
1993: 48 ff.).

Auch Schumann u.a. (1994} konnten im Montagebereich keine strukturinnovativen
Gruppenarbeitsformen finden. Vielmehr gilt fir das bisher Ubliche Konzept von
"Gruppenarbeit" folgende strukturkonservative Variante:

« "Der 'Gruppenauftrag' wird (iber die Herstellungsaufgaben hinaus um arbeits-
und personalptanerische und damit dispositive Funktionen erweitert, doch die
so gewonnene Autonomie wird betrieblich an der kurzen Leine gehalten - die
leistungs- und personalrelevanten Festlegungen und Entscheidungen lber das
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Arbeitssoll und seine Abarbeitung bleiben nach wie vor bei der Hierarchie, vor
allem also beim Meister, Betriebsleiter und Planer;

» die 'Gruppenselbstorganisation' wird zwar durch einen - gewahlten oder
‘konsensual' ausgeguckten - Sprecher geférdert, doch gleichzeitig soll dieser
auch als verlangerter Arm der Vorgesetzten den Hilfssheriff spielen;

» regelmalige 'Gruppengespriache' wahrend oder nach der Arbeit erméglichen
zwar interne Absprachen und Ansprechen von Gruppenproblemen - sie dienen
aber gleichzeitig den Betriebsappellen und der Arbeitsinstruierung;

« die 'Arbeitsgruppe' schafft gesicherte Kommunikations- und kooperative
Bezlge von ehemals isolierten Einzelarbeiten - gleichzeitig wird sie aber als
koltegiale Kontrollinstanz betrieblich instrumentalisiert;

« der arbeits- und leistungspolitische Regelungskanon wird nicht erweitert.
Freisetzung und Arbeitsintensivierung als méglicher Bumerang selbst initiierter
Leistungssteigerung oder leistungsgerechte Teilhabe an
Produktivitatsfortschritten werden nicht Gegenstand erweiterter Regulierung”
(ebenda: 661).

Zusammenfassend laidt sich feststellen, dall die Einfihrung von zeitlich variablen
Tatigkeitselementen zu einem entscheidenden Hebel der besseren Ausschépfung
des qualifikatorischen Potentials, wie auch des Leistungspotentiales der einge-
setzten Arbeitskrafte werden kann.

3.3.2 Gruppenarbeit bei Lean Production: Vergleich BRD/Japan

Der Diskussion um Gruppenarbeit wurde von Seiten der Unternehmen jahrelang
mit Zuriickhaltung begegnet; sie setzten mehr auf offensive Automatisierung, die
computerintegrierte CIM-Fabrik war das Ziel. Neu belebt wurde die
Gruppenarbeitsdiskussion von der Unternehmerseite erst im Zusammenhang mit
dem wirtschaftlichen Erfolg des "Toyotismus", wie das Lean Production Konzept
anfanglich hief3. Die massiven Produktivitatsvorteile japanischer Automobilher-
steller wurden von Womack u.a. (1991) unter anderem auf die teamférmige Ar-
beitsorganisation zurtckgefihrt.

Rein auRerlich betrachtet existieren groRe Ahnlichkeiten zwischen der européi-
schen und der japanischen Rationalisierungsphiloscphie. Teamarbeit,
Partizipation und innerbetriebliche Weiterbildung werden hier und dort als bedeu-
tend eingeschétzt. Die tatsachlichen Inhalte weisen jedoch grole Unterschiede
auf. Die Unterschiede in beiden Konzeptionen sollen nunmehr naher beleuchtet
werden. Damit soll die Diskussion zu Lean Production (vgl. Kapitel 2.5.) weiter
spezifiziert werden.
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Jurgens (1992) beschreibt die massive Diskrepanz zwischen dem Mythos Japan,
der u.a. durch das Buch "Die zweite Revolution in der Autoindustrie" (Womack
u.a. 1991) verbreitet wird und der Realitat in der japanischen Arbeitswelt. Der ge-
spaltene Arbeitsmarkt in Japan ist ein Hauptcharakteristikum der Arbeitspolitik.
Gespalten heillt, dall die Beschaftigten nach ihrem Beschéaftigungsstatus und
damit nach ihrem sozialen Status stark unterschieden werden. Der Arbeitsmarkt
besteht aus einem internen Sektor, der sich durch privilegierte Dau-
erarbeitsplatze24 auszeichnet, und aus einem externen Bereich, mit einer Vielzahl
unterwertiger Arbeitsverhaltnisse. Zu den Stammbelegschften rechnet man le-
diglich 25 % der Beschéftigten (vgl. Jlrgens 1992).

Des weiteren ist in Japan ist nach wie vor die traditionelle Bandarbeit vorherr-
schend, d.h. die kurze Bandtaktung wird beibehalten; die Arbeitsaufgabe wird le-
diglich um einige indirekte Funktionen ergdnzt und um Leistungsverpflichtung
{Null-Fehler) angereichert. Es ist eine lllusion, dal Lean Production die Abkehr
vom Flieband bedeuten wiirde, von einer durchgéngig qualifzieten Teamarbeit
kann keine Rede sein. Arbeitskrafte haben lediglich marginale Ein-
griffsméglichkeiten, die alleinige Maxime ist Effizienzsteigerung und nicht
Verbesserung der Beteiligung oder Qualifizierung.

Bei Gruppenarbeit mit interner Aufgabenrotation handeit es sich vor allem um Job-
Enlargement ("Washing dishes for a while then washing silverware") und nicht um
Job-Enrichment. Der Arbeitseinsatz und die gruppeninterne Vertretung z.B. bei
Krankheit oder Urlaub ist von der Gruppe selbstorganisiert. Die Gruppenarbeit
wird durch Gruppenvertretung und Gruppenbesprechungen institutionell abgesi-
chert und gestltzt, wobei anzumerken ist, dal der Teamleiter vom Management
eingesetzt und nicht von der Gruppe gewahlt wird. Die EinfluBnahme "von unten”
ist von daher sehr gering. Der Grundcharakter der repetetiven und monotonen
Tatigkeit ist durch diese Organisationsform in keiner Weise aufgehoben; die
Aufgaben werden durch die Integration von bestimmten indirekten Tatigkeiten ein
wenig vielfaltiger. Die Beteiligungsformen dienen unter anderem dazu, den Druck,
den ansonsten Vorgesetzte auf die Untergebenen austben, an die Gruppe direkt
weiterzugeben, was fir den Einzelnen den Druck betréchtlich erhéhen kann.

In der deutschen Diskussion verweist das Thema Gruppenarbeit auf das
Zusammenspiel  unterschiedlich und  verschieden hoch  qualifizierter
Gruppenmitglieder (z.B. Facharbeiter und Angelernte), auf arbeitsinhaltliche und

24 Auch das japanische Arbeitssystem befindet sich im Umbruch, aufgrund der herrschenden
Krisensituation stehen auch Bereiche wie z.B. die lebenslange Beschéftigungsgarantie zur Disposition.
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zeitliche Handlungs- und Dispositionsspielraume, auf den Abbau formaler
Hierarchie. Gruppenarbeit ist in unserem Sinne ein Ergebnis von Arbeitsgestal-
tung.

Dieses Konzept von Gruppenarbeit hat mit der Gruppenarbeit nach japanischem
Muster nichts zu tun: Gruppenarbeit im japanischem Sinne ist weniger mit Arbeits-
gestaltung, als vielmehr mit Personatentwicklung zu umschreiben. "Die Gruppe ist
Trager der Einsozialisierung in den Beftrieb und der Qualifizierung. Das Verhalten
in der Gruppe entscheidet U(ber Beférderung, Lohn, persénliche

Entwicklungsmdglichkeiten; die Gruppe sanktioniert Fehlverhalten; die Gruppe ist

soziales Netz und Sanktionsinstanz" (Jlrgens 1992: 28). Der Gruppenzusam-

menhalt wird durch prazise aufeinander abgestimmte Sozialtechniken hergestelit
und zwar mittels folgender drei Instrumente:

» Als ersten Punkt flihrt Jlrgens (1992) die Prozeforganisation an, im Sinne ei-
ner Just-in-time-Organisation, die pufferfrei - sozusagen ohne Netz - arbeitet.
Der Zusammenhalt der Teammitglieder ist notwendig, um den reibungslosen
ProzeRablauf zu gewahrleisten. Der Einzelne ist auf die Unterstitzung von
Kollegen nahezu angewiesen.

« Zweitens wird die hierarchische Struktur auf dem japanischen "Shop Floor"
(= Fertigungsbereich) angefiihrt. Die Enthierarchisierung - bei uns als
Bestandteil der Lean-Production-Philosophie gewirdigt - findet auf dem Shop
Floor in den japanischen Betrieben nicht statt. Die Vorgesetztenfunktionen sind
auch nicht durch Selbstregulierungsrechte der Gruppe eingeschrénkt, da alle
Spielraume, die die Gruppe hat, in der Kompetenz des Vorgesetzten liegen.
Die vertikale Arbeitsteilung wurde somit nicht angetastet; zu einer Riicknahme
der Arbeitsteilung kam es lediglich im horizontalen Bereich, d.h. durch Job-
Enlargement.

» Drittens setzt das Personalbewertungssystem beim Einzelnen an. Die
Anreizfunktion liegt nicht allein im Lohnsystem, sondern die halbjéhrliche
Bewertung honoriert qualitative Merkmale wie  Gruppenverhalten,
Gruppeneinstellung, Beteiligung an Verbesserungsaktivitidten usw. Diese
qualitativen Bewertungen sind Grundlage fir Bonuszahiungen und fir das
Aufsteigen auf der Karriereleiter. Dall das Personalbewertungssystem ein
klassisches Mittel ist, um Arbeitnehmerlnnen zu sanktionieren und zu diszi-
plinieren, braucht nicht naher ausgefihrt werden. Diesem Bewertungssystem
wurde in der westlichen Diskussion bislang kaum Beachtung geschenkt, da
Anreizfunktionen bei uns vor allem im Lohnsystem zu suchen sind. Gruppen
sind im Fertigungs- und Montagebereich lediglich formal abgegrenzt.
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Es ist zwar unbestritten, dalk in japanischen Firmen in hdherem Mafie in Teams
gearbeitet wird, aber in einem anderen Sinne, als uns unsere westliche
Vorstellung suggeriert, wenn wir den Begriff "Gruppenarbeit" héren. Nach der MIT-
Studie sind in Japan fast 70 % der Montagearbeiten in Teams organisiert. Im
Vergleich dazu wird angefiihrt, daf in den westlichen Montagewerken lediglich 0,6
% der Arbeit teammé&Rig organisiert ist (vgl. Womack u.a. 1891: 97). Zu diesem
hohen Anteil der Teamarbeit kommt es jedoch, weil die Definition der Teamarbeit
allein auf die japanischen Verhéltnisse abgestellt ist. Nach Jurgens (1993) ist es
falsch, das japanische Produktionssystem zum Vorbild fir Enthierarchisierung zu
machen. Das Gegenteil ist der Fall: im Produktionsbereich gibt es in Japan mehr
Vorgesetzten-Ebenen als in westlichen Unternehmen. In der Teamarbeit nach
japanischem Vorbild existieren weder Handlungs- noch Dispositicnsspielrdume,
die einzelnen Arbeitsoperationen sind hoch standardisiet und werden strikt
Uberwacht. Die Taktbindung ist kurz, das Arbeitstempo hoch, der Gedanke an
"Zeitsouveranitat” eine lllusion (vgl. ebenda).

Die MIT-Autoren hingegen schatzen das Lean-Production-System als sehr positiv
ein: "Es stimmt, daf ein gutes schlankes Produktionssystem jeden Spielraum be-
seitigt. Darum ist es schlank. Aber es gibt den Arbeitern auch die Mdéglichkeit, ihr
Umfeld standig zu kontrollieren und den Ansporn, den Arbeitsablauf reibungsloser
zu gestalten. Wahrend die Massenproduktion voller geisttétendem Stref ist, und
die Arbeiter damit kdmpfen, nicht produzierbare Produkte zusammenzubauen,
und sie keine Mdglichkeiten zur Verbesserung ihrer Arbeitsbedingungen haben,
bietet die Schlanke Produktion kreative Spannung, weil die Arbeiter viele
Mdoglichkeiten haben, den Herausforderungen zu begegnen. Diese kreative
Spannung, die bei der Losung komplexer Probleme mitspielt, ist genau das, was
Produktionsarbeit im Zeitalter der Massenproduktion von der professionellen
Geistesarbeit unterschieden hat" (Womack u.a. 1891: 108). Nach Jurgens (1992)
lakt die MIT-Studie eine Tendenz zur Verkldrung der japanischen Verhéaltnisse
erkennen. "Die Vision von Montagewerken mit Vollautomatisierung und einem
Personal, das ausschliellich nur aus qualifizierten Probleml&sern besteht, stellt
gegeniiber der Realitdt der Montagewerke in Japan sowie den Transplants eine
Beschdnigung in unvertretbarem Ausmafl dar" (ebenda: 31).

Mit "Kaizen", dem Prozefl3 kontinuierlicher Verbesserung, ist dieses Produktions-
konzept ein System standiger Hdchstleistung und Leistungssteigerung. Es wird
chne Zeitpuffer gearbeitet, Fehler dirfen per se gar nicht erst auftreten. Bei
Fehlern soll solange nach dem "Warum" gefragt werden, bis der Fehler dauerhaft
beseitigt werden kann. Kooperation in Entwicklungsteams, die enge
Zusammenarbeit mit den Zulieferern und flache Hierarchien sollen die Suche nach
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Fehlern erleichtern und eliminieren. Diese permanenten Verbesserungsaktivititen
unterliegen aber allein dem Kriterium der Produktivitatssteigerung, in wesentlich
geringerem Umfang der Arbeitssicherheit. Dadurch werden standig neue Arbeits-
und Leistungsvorgaben gesetzt, die weder Handlungsspielrdume noch
Entlastungen flr den Arbeitnehmer schaffen. Verstarkend kommt hinzu, daR der
Arbeiter nahezu gezwungen ist, laufend Verbesserungsvorschlage einzubringen,
da diese eine wesentliche Rolle in der Personatbewertung spielen. Als positiver
Effekt mul3 allerdings angefiihrt werden, dall die Arbeiter das Gefiihl des Gehort-
und Akzeptiertwerdens erfahren, allerdings zum Preis von immer knapperer
Besetzung sowie "schlankerer" zeitlicher Vorgaben. Der Motivierungscharakter
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (Kaizen) schliet die permanente
Kontrolle des Arbeitsverhaltens und der Einstellung zur Arbeit dadurch mit ein,
weswegen Kritiker das Konzept von Lean Production bereits als "Management by
Stress” (vgl. Parker/Slaughter 1993) titulierten. Die Arbeiter stehen permanent
unter Hochspannung, da stindig versucht wird, Schwachstellen im System zu
entdecken, ungenutzte Arbeitszeit, Uberschissige Arbeiter und Uberfliissige
Lagerbestdnde zu beseitigen. "Kaizen" darf also nicht mit Beteiligung oder
Mitwirkung am Arbeitsplatz verwechselt werden. Die Gefahr des eigenen
"Wegrationalisierens” bestand in Japan bislang wohl noch nicht, da zumindest fur
die Stammbelegschaft eine lebenslange Beschéftigungsgarantie typisch war.
Diese |0st sich jedoch unter den derzeitigen Krisenbedingungen auf, die
Auswirkungen auf die Arbeitsbeziehungen sind noch nicht abzusehen.

Auch im Bereich der Qualifikation bestehen zwischen Japan und der
Bundesrepublik Deutschland erhebliche Unterschiede. So versteht man in der ja-
panischen Lean-Production Diskussion unter Polyvalenz keineswegs eine
Reprofessionalisierung von Produktionsarbeit; just-in-time-Steuerung hat mit
Selbstorganisation genauso wenig zu tun wie der geforderte Teamgeist mit der
Arbeitsgruppe, die Uber einen kollektiven Handlungsspielraum verfiigt.
Qualifizierung bedeutet in Japan in erster Linie Anlernen am Arbeitsplatz. Es gibt
keine breite Grundausbildung im Sinne unserer beruflichen Ausbildung, d.h. den
Status eines Facharbeiters gibt es nicht, alle Produktionsarbeiter haben die glei-
che Ausgangsqualifikation. Qualifikation ist damit reine Anpassungsqualifizierung,
die lediglich einen unternehmerischen Gebrauchswert hat, aber keinen auf den
externen Arbeitsmarkt bezogenen Tauschwert. Die Chancen, sich mittels
Qualifikation weiterzuentwickeln, hangt in hohem MaRe von der jeweiligen
innerbetrieblichen Form der Arbeitsorganisation ab. Die Auswahl fur Qualifizie-
rungsmalnahmen der Stammarbeiter erfolgt durch den Vorgesetzten. Die
Qualifizierung geht zwar Uber die blof’e Einweisung Angelernter hinaus, mit der
Qualifikation eines Facharbeiters nach dem deutschen Ausbildungssystem ist
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diese Form der Qualifizierung jedoch nicht zu vergleichen. Im Konzept der Lean
Production wird der qualifikatorischen "Polyvalenz" der Beschiftigten ein hoher
Stellenwert eingerdumt, tatsdchlich wird darunter lediglich eine breitere
Qualifikation verstanden, nicht aber eine hohere (vgl. Jurgens 1992). Die prakti-
zierte Mehrmaschinenbedienung erméglicht erhebliche Elastizititseffekte fiir den
Betrieb, ohne dal} die taylorisierte Arbeitsform aufgehoben wiare. Sie bedeutet
demnach keine Hoherqualifizierung, sondern bringt unter Umsténden lediglich er-
hebliche physische und psychische Belastungen mit sich.

3.4 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dal? das "emanzipatorische"

Gruppenarbeitskonzept, das sehr stark von der schwedischen Diskussion beein-

flultt wurde, im Kontrast steht zu den Prinzipien der Arbeitsorganisation in japani-

schen Betrieben, wie:

« keine Facharbeiter, sondern Anpassungsqualifizierung,

« FlieBband ist weiterhin vorherrschend, bei sehr kurzen Taktzeiten und damit
einhergehenden hochstandardisierten Tatigkeitsablaufen,

« Job-Rotation zielt auf Erweiterung der Einsatzflexibilitdt und nicht auf qualifika-
tionsgerechte Arbeitsgestaltung,

« Teams sind homogen, damit jeder jeden jederzeit ersetzen kann,

« Teams haben lediglich geringe Teilautonomie hinsichtlich
Auftragsfeinsteuerung; Zeitsouveranitat ist durch Just-in-Time-
Fertigungsorganisation nicht gegeben (vgl. Jirgens 1983: 91 ff.).

Ein einheitliches Modell von Gruppenarbeit gibt es nicht. Gruppenarbeit bedeutet
nicht automatisch Humanisierung, der Unterschied zwischen Humanisierung und
Rationalisierung ist vielmehr flieRend. Die neuen Arbeitsformen enthalten damit
nicht nur Chancen hinsichtlich Partizipationsmdglichkeiten, sondern bergen auch
die Gefahr der zunehmenden Vereinnahmung der Person als Arbeitenden. Wie
Gruppenarbeit konkret gestaltet wird, ob sie sich mehr an den deutschen oder an
den japanischen Gruppenarbeitsmodellen orientiert, ist Ergebnis betrieblicher
Aushandlungsprozesse.

Deutschmann (1989) kritisiert an der Industriesoziclogie, daf? sie in der Diskussion
um die Gruppenarbeit diese zu lange durch die rosarote Brille betrachtet habe.
Der latenten Herrschaftsfunktion, die den partizipativ erscheinenden
Organisationsformen unter Umsténden auch innewohnt, wurde bislang kaum
Aufmerksamkeit geschenkt. Nach Deutschmann ist die "peer group pressure" der
Gruppe wesentlich wirksamer als der Taylorismus. Der Druck zur
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Selbstverpflichtung verlagert den Druck nach "innen" und wird zur Selbstkontrolle.
Desweiteren darf der zunehmende Kommunikationsbedarf der Unternehmen nicht
dazu fuhren, dal® die Kategorie Macht ad acta gelegt wird. Vielleicht mag die
Bedeutung von Macht im Weberschen Sinne als "Chance, innerhalb einer so-
zialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen"
(Weber 1972: 28) etwas an Relevanz verloren haben. Solche Machtgebérden wird
das "empirisch-unideclogische" Management von heute zu vermeiden wissen; sie
gehdren ins Zeitalter des versteinerten Taylorismus. Heute steilt sich vielmehr die
Frage, ob es den Machtigen gelingt, den Willen der Beherrschten selbst zu
lenken. Die Legitimitat unternehmerischer Macht basiert dann nicht auf Vertrag,
sondern auf Vertrauen (vgl. Deutschmann 1989: 284). An die Stelle der direkten
Kontrolle des Verhaltens der Beschaftigten tritt die indirekte Kontrolle durch die
Steuerung unternehmensinterner Sozialisationsprozesse. Dann wére nach
Deutschmann die "héchste Form der Entfremdung” vollendet.

Doch nicht nur die latente Herrschaftsfunktion wurde in der industriesoziologi-
schen Debatte um Gruppenarbeit Ubersehen. Auch das Geschlecht fand in die-
sem Zusammenhang keine Beachtung. Dieses Ausblenden geschlechtsspezifi-
scher Auswirkungen - in der feministischen Forschung wurde fiir diese
Vernachlassigung der Begriff "gender blindness” (Harding 1991) geprégt - fihrt zu
einer entsprechenden Einseitigkeit der Ergebnisse der Industriesoziologie.
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Resiimee: Die "méannliche Aura" der Industriesoziologie

Es drangt sich der Verdacht auf, dal} in der vermeintlich geschlechtsneutralen Ra-
tionalisierungsdebatte ein implizit ménnliches Normalmodell des Industriearbeiters
suggeriert wird. An diesem Malistab gemessen, stellen Frauen ein "defizitdres
Sondermodell” (Aulenbacher 1991a) dar. "This is a man's world - von Mannern far
Manner erdacht - von Mannern fir Manner gemacht. Und die patriarchale
Grundstruktur der Verhaltnisse, in denen wir leben, wird am deutlichsten daran,
daf das, was sich in der Geschichte als spezifisch 'mannlich' herausgebildet hat,
regelmalig mit dem  Anspruch der Allgemeinguitigkeit und der
Aligemeinverbindlichkeit auftritt. Eine Anmafung, die allem nicht méannlichen,
sofern es denn Uberhaupt wahrgenommen wird, grundsatzlich einen mit dem
Stigma der Minderwertigkeit und der Minderwichtigkeit versehenen "Sonderstatus"
zuweist”" (Kurz-Scherf 1994: 438).

Diese Nichtbeachtung des Geschlechtes flihrte von feministischer Seite zu dem
Vorwurf, dal? die Industriesoziologie "Blaukittelforschung" (Aulenbacher/Siegel
1993) betreibe, da sie so tue , "als habe sie es mit dem geschlechtsneutralen
'ideellen Gesamtarbeiter' zu tun. Bei naherem Hinsehen erweist sie sich jedoch
als ‘Mannerforschung', in der dann noch, je nach historischem und interpretatori-
schem Standpunkt, der 'ideelle Gesamtarbeiter' auf den Massenarbeiter oder den
all-round-qualifizierten flexiblen Facharbeiter reduziert wird" (ebenda: 1993: 70)

Der Vorwurf der feministischen Frauenforschung gegeniiber der "Mainstream-
Industriesoziologie" (ebenda) zielt vor allem auf zwei Bereiche. Erstens auf das
Untersuchungsfeld: Untersuchungen beziehen sich vor allem auf Branchen, in de-
nen mannliche Facharbeit dominiert. Gestaltungsprozesse und die Einbeziehung
der Beschaftigten beziehen sich vor allem auf Ingenieure und Facharbeiter, wobei
der Schwerpunkt von Untersuchungen meist auf GroRbetrieben liegt. Bei beiden
Bedingungen fallen Frauen quasi naturwiichsig heraus, sie sind kaum als
Facharbeiterinnen beschéftigt und in Klein- und Mittelbetrieben Uberproportional
stark vertreten. Der zweite Kritikpunkt zielt auf den Umstand, dal die
geschlechtshierarchische Arbeitsteilung kaum bzw. unzureichend berlcksichtigt
wird (vgl. Aulenbacher 1991). "Fur die Industriesoziologie 4Rt sich eine
spezifische Variante der Geschlechtersegregation in den Forschungsergebnissen
feststellen. Nicht alle Studien, die sich mit Frauenbeschéaftigung befassen, greifen
Geschlecht als Kategorie in ihrem jeweiligen Ansatz auf, aber Studien, die das
Geschlecht ber(cksichtigten, thematisieren i.d.R. die Situation von Frauen”
(ebenda: 11). Diejenigen Studien, die das Geschlecht als Kategorie aufgreifen,
sind Uberwiegend dem Bereich der Frauenforschung zuzurechnen.
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Als Beispiel fur den Androzentrismus in der Industriesoziologie seien
Kern/Schumann (1984) angefihrt, die in ithrer Untersuchung zwar ein sehr ge-
naues Bild von Rationalisierungsgewinnern und Rationalisierungsverlierern ge-
zeichnet haben, die Dimension des Geschlechtes jedoch véllig unbeachtet lie-
Ren?5. So verweisen sie auf die Chancen, die die Wiederentdeckung der Pro-
duktivkraft Mensch als flexibles Potential im ProduktionsprozelR fiir gegenlaufige
Entwicklungen zu Arbeitsteilung und Dequalifizierung birgt. "Risiken werden
demgegenuber in der Verfestigung alter und der Konstituierung neuer
Segmentationslinien gesehen. Diese Diskussion ist - soweit ihre empirischen
Bestandteile betrachtet werden - weitgehend auf traditionelle Bereiche mannlicher
Facharbeit konzentriert." {(Aulenbacher 1991: 10). Wenn Frauen doch erwdhnt
werden, dann geht es um die bedauerliche Feststellung, daf} sie wie andere Be-
schaftigungsgruppen Ausldnderinnen, A&ltere Arbeitnehmerlnnen usw., die
"Rationalisierungsverlierer" sein werden, denen die Restarbeitsplatze zugewiesen
werden, falls sie sich nicht in der Schlange vor dem Arbeitsamt wiederfinden, frei
nach der Devise "Frau geht vor" (vgl. Aulenbacher 1991a). Der Vorwurf des An-
drozentrismus gilt im Ubrigen auch fir die Kritk an Kern/Schumann (z.B.
Malsch/Seltz 1987). Hier wird zwar am Konzept der neuen Produktionskonzepte
weitgehend Kritik gelibt, nicht jedoch wegen der Nichtbeachtung des Geschlech-
tes. Festgestellt werden kann, dafd in den verschiedenen Konzepten versucht
wurde die industrielle Entwicklung sehr genau nachzuzeichnen, zu den ge-
schlechtsspezifischen Differenzierungen, Hierarchisierungen machte jedoch kei-
ner der Autoren eine Aussage.

Beide Bereiche, Industriesoziologie und feministische Forschung, missen mitein-
ander verknlipft werden, will man die geschlechtsspezifischen Folgen neuer Ratio-
nalisierungskonzepte erfassen. Bezogen auf die Industriesoziologie kann ich
Kreckel in seiner Forderung nach einer "geschlechtssensibilisierten Soziologie"
{Krecke! 1989: 309) nur zustimmen. Die Befunde der Industriesoziologie und der
Frauenforschung missen komplementar diskutiet werden. "In  der
Frauenforschung liegt der Schwerpunkt in der Untersuchung von
Frauenbeschaftigung, wobei Geschlecht theoretisch-systematisch berlicksichtigt
wird. Im industriesoziologischen 'mainstream’ wird Geschlecht nicht als Kategorie
der Rationalisierungsforschung begriffen, sondern nur bei der Untersuchung von
Frauenbeschaftigung bericksichtigt (...) Erst mit der Gegenlberstellung von
Befunden aus beiden Forschungsstrangen sind Aussagen zu geschlechtsspezi-

25 Nahezu Uberflissig anzumerken, dall Kern/Schumann mit dem "Ende der Arbeitsteilung” lediglich die
tayloristische Arbeitsteilung und nicht die geschlechtshierarchische meinten.
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fischen  Differenzierungen in  der aktuellen  Entwicklung  méglich"
(Aulenbacher/Siegel:. 1993; 83).

Im folgenden soll nun aufgezeigt werden, dal? es sich bei Geschlecht um eine
"Platzanweiserfunktion” (Beer 1987) handelt, die neben Alter, Qualifikation, ethni-
scher Zugehorigkeit die Zuteilung von Arbeitsmarktichancen beeinflufit.
"Geschlechtszugehdrigkeit, so kénnten wir zugespitzt behaupten, ist ein durch for-
male Organisation nicht aufzuhebendes, sondern eher durch sie noch in seiner
Wirkung verstarktes Merkmal bei der Zuteilung von Erfolgschancen - sei es im
beruflichen oder im politischen Bereich" (Miller 1993: 98). Geschlecht wird hierbei
als grundlegendes gesellschaftliches  Strukturierungsprinzip  verstanden,
Geschlechterungleichheit besitzt nach Beer (1990) "systemischen Charakter".
Anhand von betrieblichen Beispielen soll in Kapitel 5 aufgezeigt werden, wie das
Geschiecht zum  Selektionskriterium  der  betrieblichen  Arbeits- und
Technikgestaltung werden kann, im daran anschlielenden Resimee sollen
Perspektiven fir eine betriebliche Frauenférderung aufgezeigt werden.
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4 Die geschlechtsspezifische Vergesellschaftung der Ware
Arbeitskraft

Der betriebliche Rahmen reicht zur Einschatzung der Zugangschancen von
Frauen zur Gruppenarbeit allerdings nicht aus. Vielmehr ist es notwendig, Gber
die Betriebsebene hinaus die Organisation der Geschlechterverhaltnisse kurz
darzustellen.

Die feministische Diskussion zum Geschlechterverhaltnis 18Rt sich grob in zwei
Diskurse ordnen (vgl. Volst 1991). Ein Argumentationszusammenhang sieht die
kulturelle Zweiteilung der Welt durch ein geschlechtsspezifisches Symbolsystem
konstruiert und fallt Geschlecht als Merkmalskategorie (vgl. ebenda: 218). Die
Diskriminierung ergibt sich daraus, dal} die symbolische Zweiteilung der Welt
hierarchisch geordnet ist, wobei das Definitionsmonopol mannlich ist. "Was als
weiblich gilt, wird von Mannern definiert, Frauen werden gezwungen, die Welt mit
den Blicken der Manner wahrzunehmen. So entstehen weiblich und méannlich et-
tikettierte Symbolsysteme, ohne tatsachlich Raum zu lassen fir die selbstbe-
stimmte Aneignung von Welt durch 'weibliche' Subjekte" (ebenda: 220). Diese
kulturtheoretische Perspektive geht von einem symbolischen Ordnungssystem
aus, an dem sich Interpretationen und Bewertungen der Geschlechterdifferenz
orientieren.

Der zweite Diskurs geht von einer strukturalistischen Position aus, die Diskriminie-
rung der Frauen hange mit dem Umstand ihrer doppelten Vergesellschaftung zu-
sammen. Die Stellung der Frau wird von der gesamigesellschaftlichen
Arbeitsteilung abgeleitet. "Die Kumulation von Diskriminierungserfahrungen bei
Frauen (...} ist Ergebnis ihrer doppelten Vergesellschaftung in Familie und Fabrik"
{ebenda: 220). Nach Becker-Schmidt (1993) kommt dem Begriff "Geschlecht" als
sozialem Stukturierungsmerkmal ein besonderes Gewicht in gesellschaftstheo-
retischer Perspektive zu: "Geschlecht zeigt - wie 'Klasse' - gesellschaftliche Glie-
derung an: Manner und Frauen werden als Genus-Gruppen entlang dieser
Trennlinie sozial verortet. Wir finden in allen sozialen Bereichen gesellschatftliche
Hierarchien, Segmentationen und Marginalisierungen. 'Geschlecht' ist somit ein
struktureller Indikator von sozialen Ungleichheitslagen" (ebenda: 44).

Die beiden angefiihrten Diskurse sollen jedoch nicht alternativ verstanden werden,
sondern beide sind im Fortlauf hilfreich: So zielt die erstgenannte Position auf die
symbolische Zuordnung von Arbeitsfeldern, die als mannliche oder weibliche defi-
niert werden. Diese Zuordnung zu weiblich oder mannlich wird in der Frauenfor-
schung als "gendering" bezeichnet. Cockburn (1988) zeigte die geschlechtsspezi-
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fische Zuweisung bei unterschiedlichen Arbeitsfeldern im Zuge der Einfiihrung
neuer Technologien auf. Der Einsatz von neuen Techniken wurde zur
Aufrechterhaitung der geschlechtsspezifischen Arbeitsteilungsgrenzen genutzt
(vgl. ebenda). Unter "gendering" versteht Cockburn das Wirksamwerden von
Strategien, mit dem Ziel, Frauen aus symbolisch-ménnlich besetzten Praxisfeldern
auszugrenzen. Der symbolische Raum von Méannlichkeit und Weiblichkeit wird
immer wieder neu definiert.

Die machtpolitische Dimension bei der geschlechtsspezifischen Besetzung von
Arbeitsbereichen machte Cyba (1993) deutlich; sie flihrt die soziale Ungieichheit
des weiblichen Geschlechtes auf SchlieBungsprozesse zurilick. Als gesellschaft-
licher Mechanismus zur Erhaltung der Macht wird ein "Klassenkampf von oben"
(Cyba 1993) in Gang gesetzt. Bevor jedoch die Position von Cyba eingehender
dargestellt wird, soll zunachst auf das Theorem der ‘"doppelten
Vergesellschaftung" von Becker-Schmidt eingegangen werden.

4.1 Geschlecht als Strukturkategorie

In der feministischen Diskussion besteht allgemein Einverstandnis dariliber, dal}
nicht die besondere Stellung der Frau, sondern vielmehr das Verhaltnis zwischen
den Geschlechtern der Focus der Analyse ist. Hierbei dient der Unterschied zwi-
schen "gender", als Kennzeichnung fur das soziale Geschlecht, und "sex", als
Zuordnung zu einem der beiden biologisch definierten Geschlechter, als
Kennzeichnung der sozialen Dimension der Geschlechterdifferenz (vgl. Gerhard
1994: 12). Der Begriff "gender" zielt damit auf die soziale Konstruktion von Rollen
und Attributen ab, die Festlegung von Weiblichkeit und Mannlichkeit kommt durch
gesellschaftliche Mechanismen zustande. "Wenn aber 'Geschlecht' gegenlber
anderen Variablen gesellschaftlicher Positionierung wie Alter, Klasse, Schicht
oder Ethnie als eine 'zentrale Strukturkategorie' begriffen wird, stellt diese
Pramisse fur die Sozialforschung eine Herausforderung dar" (ebenda). Geschlecht
- gender - wird als grundlegendes "Strukturierungsprinzip der Verhaltnisse
zwischen den Geschlechtern (verstanden, GV), einem Prinzip, das den
gesellschaftlichen Zusammenhang in allen Bereichen konturiert; also nicht nur im
problematischen Zusammenhang von Familien- und Erwerhssystem, sondern in
allen Lebensbereichen von der Erziehung bis zur Politik, auf der Ebene der
sozialen Normen und Insfitutionen, der kulturellen Symbole, insbesondere der
Sprache und nicht zuletzt der Konstitution von Subjektivitat, persénlicher Identitat"
(Gerhard 1991: 418). Die Menschen sind damit qua Geschtlecht in einen gesell-
schaftlichen Strukturzusammenhang eingegliedert, dem Geschlechterverhaitnis.
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Die Auffassung, dal® Geschlecht als Strukturierungsmerkmal begriffen wird, erklart
fir sich allein jedoch noch keine geschlechtsspezifische Ungleichheit, denn die
Tatsache, dal} das Geschlecht als strukturelles Gliederungsprinzip wirkt, muf3
weder Hierarchie noch Rangordung zwischen den Geschlechtern nach sich zie-
hen. Geschlecht als Strukturkategorie bezeichnet eigentlich erst den Weg bzw.
den Blickwinkel der Analyse, und es bedarf der Erkldrung, in welcher Weise die
Geschlechterbeziehungen im Verhdltnis zu anderen Strukturmerkmalen des
Gesellschaftssystems organisiert sind (vgl. Gerhard 1994: 16).

Die gesellschaftliche Minderbewertung von Arbeiten, die von Frauen geleistet wer-
den, kann nach Becker-Schmidt (1991) auch als Hinweis auf patriarchale Herr-
schaftsverhaltnisse gesehen werden. Die soziale Schichtung hat nicht nur etwas
mit Herkunft oder Beruf zu tun, sondern sie besitzt auch eine geschlechtsspezifi-
sche Dimension. "In unserer Gesellschaft beruht die Organisation des
Geschlechterverhdltnisses immer noch auf den Prinzipien der Rangordnung und
der Segregation, auch wenn sich die Aufspaltung in Frauen- und Mannerwelten
nicht mehr in allen sozialen Bereichen durchhalten lait. In jedem Fall bestimmt
aber die Zugehérigkeit zu einem Geschlecht Ober soziale Chancen der
Selbstentfaltung und (iber das gesellschaftliche Niveau der Lebensqualitdt. Darum
sprechen wir in der feministischen Frauenforschung von Geschlecht als
Strukturkategorie - nicht im Sinne einer Zurechnungskategorie oder im Sinne as-
kriptiver Zugehorigkeiten. Wir gehen davon aus, dal® 'Geschlecht' gesellschatftli-
che Strukturen mitkonstituiert” (Becker-Schmidt, 1991: 392). Die Ursache der ge-
schlechtlichen Ungleichheit sieht Becker-Schmidt in erster Linie in der ge-
schlechtshierarchischen Arbeitsteilung, die den Frauen die Zustandigkeit flir den
Reprodukticnsbereich aufblrdet. Die Tatsache, dal® sich Frauen mit beiden
Arbeitsformen im Privat- wie im Erwerbsbereich auseinandersetzen miissen, |afit
Frauen nach Dietzinger (1991) zu "Grenzgangerinnen" zwischen beiden gesell-
schaftlichen Bereichen und deren Normen werden. Die Trennung von Berufs- und
Privatsphére ist fiir Frauen mit einer doppelten Anforderungsstruktur verbunden
(vgl. Beck-Gernsheim 1980).

Becker-Schmidt (1991) hat dies als "doppelte Vergesellschaftung” bezeichnet und
damit versucht, eine Briicke zwischen der Klassen- und
Geschlechterzugehorigkeit zu schlagen. Unter einfacher Vergesellschaftung ver-
steht sie die Stellung des Menschen im Produktionsprozel’; hier kniipft sie explizit
an die Marx'sche Theorie an, wonach die erwachsenen Mitglieder einer blrgerli-
chen Gesellschaft "frei" sind flir Lohnarbeit. Der Arbeiter ist nach Marx in einem
doppelten Sinne frei, ndmlich erstens frei von feudalen Abhangigkeiten und damit
"also freier Eigentimer seines Arbeitsvermdgens, seiner Person ..." (Marx 1983:
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182) und zweitens frei von Produktionsmitteln (vgl. ebenda: 183). Das Interesse
des Kapitals richtet sich allein auf die Fahigkeit der "Ware Arbeitskraft" Mehrwert
zu produzieren. Das Geschlecht spielt in diesem Zusammenhang keine Rolle,
denn beide Geschlechter sind gleichermalen der Zeitékonomie und den
Verwertungsinteressen des Kapitals untergeordnet.

Nach Rabe-Kieberg (1990) mul die Befreiung des Lohnarbeiters von reprodukti-
ver Arbeit, als dritte Form der Befreiung, ebenfalls als ein wesentliches Moment
fir die allgemeine Konstituierung von Lohnarbeit gesehen werden. Nur durch die
Nichtverantwortlichkeit des Lohnarbeiters fiir die Reproduktion kann er seine ge-
samte Arbeitskraft dem Kapital zur Verfigung stellen. Die Lohnarbeit ist dadurch
bereinigt von allen Beimischungen und anderen Formen der Arbeit (vgl. ebenda:
239).

Der Bezug auf das abstrakte Klassenverhéltnis von Lohnarbeit und Kapital reicht
demnach nicht aus, um das Geschlechterverhaltnis hinreichend zu erfassen. Die
Klassentheorie kann zwar die Ausbeutung der lohnabhangigen Klasse deutlich
machen, die Diskriminierung von Frauen gua Geschlecht ist daraus jedoch nicht
unmittelbar erklarbar. "Nicht erst im Produktionsprozef, scndern schon in der
Zirkulationssphére, der blrgerlichen Ideologie nach das ‘wahre Eden der ange-
borenen Menschenrechte', wie Marx es ironisiert, zeigt sich, dal? Menschenrechte
ein Geschlecht haben. Die freien und gleichen Subjekte des Austauschs, die sich
hier treffen, werden ungleich, wenn es eine Warenbesitzerin ist, die 'ihre Haut
zum Markte' tragen will/mufd. Noch auf dem Markt wird sie gewahr, daB} ihre Ware
nach gezinkten Kriterien geschatzt wird, mul} sie lernen, dal existiert, was
‘eigentlich’ nicht sein kann: 'Frauenldhne™ (Knapp 1987: 245).

Mit dem Theorem der "doppelten Vergesellschaftung” von Frauen will Becker-
Schmidt deutlich machen, daf Frauen nicht nur den Kapitalinteressen unterworfen
sind. "Frauen unterliegen zwei Herrschaftsformen, einer patriarchalischen und
einer gesellschaftlichen (...). Diese doppelte Abhangigkeit trifft auf keine andere
diskriminierte Gruppe zu. Denn: bei allen sozial Unterdriickten - Kindern, Alten,
Arbeitslosen, Unterprivilegierten, Armen und Fremden - verscharfen sich die
Diskriminierungserfahrungen, wenn die Betroffenen weiblich sind. In fast allen
Gesellschaften 14t sich zurlckverfolgen, wie patriarchalische Machtpositionen mit
unpersoénlichen, strukturellen Mechanismen der Deklassierung zusammenwirken,
um eine soziale Gleichstellung und Gleichbewertung von Frauen zu verhindern
oder um ihre Besonderheiten zu {ibergehen" (vgl. Becker-Schmidt 1987: 18).
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Das Geschlechterverhaltnis wird von Beer (1990) als unabhéngig von und zu-
gleich vermittelt mit dem Kapitalverhéltnis als Strukturierungsprinzip verstanden.
Bei beiden - beim Kapital- wie beim Geschlechterverhaltnis - handelt es sich um
soziale Verhaltnisse, in denen wir uns parallel bewegen, die aber nicht miteinan-
der identisch sind; es handelt sich um zwei eigenstédndige Dimensionen des ge-
sellschaftlichen Zusammenhanges. "Aus der Vergesellschaftung im Klassen-
verhaltnis resuitiert der ungleiche Zugang zu Erwerbschancen und Macht, aus der
Vergesellschaftung im Geschlechterverhéltnis die iber die Familienform vermit-
telte 6konomische Abhéngigkeit der Frau und die einseitige Verpflichtung zu ge-
nerativer Versorgungsleistung" (Frerichs/Steinrticke 1993a: 235).

Beer (1990) geht nicht von einer generellen Interessenshomogenitat von lohnab-
hangigen Ma&nnern und Frauen aufgrund ihrer ~ gemeinsamen
Klassenzugehdorigkeit aus. Vielmehr behauptet sie ein eigenstdndiges Interesse
von lohnabhangigen Mannern an der geschlechtsspezifischen Vergesellschaftung
der weiblichen Arbeitskraft. Teils kommt es auch zu einer Interessensparallelitat
von Kapital und den méannlichen organisierten Arbeitskraften, wenn es darum
geht, Frauen aus der Produktion bzw. von attraktiven Arbeitsplatzen
fernzuhaiten26, So kommen Ausgrenzungsmechanismen gegenliber der
weiblichen Arbeitskraft ménnlichen Lohnabhangigen durchaus zugute oder gehen
auch von ihnen aus (vgl. Beer 1990: 248)27. In historischen Untersuchungen zur
Frauenerwerbsarbeit wurde des weiteren herausgearbeitet, da Frauen der
Zugang zu bestimmten Berufsbereichen zwar nicht verwehrt wurde, dies geschah
jedoch um den Preis geschlechtsspezifischer Segregation (Willms-Herget;
Wegehaupt-Schneider 1985). Frauenarbeitsbereiche entstanden - sofern sie nicht
hausarbeitsnah waren - dann, wenn sich flir Manner aufgrund eines

26 5o wurde beispielsweise Anfang des Jahrhunderts ein Abkommen zwischen einer Herstellerfirma von
Druckmaschinen und dem Buchdruckerverband geschlossen, das besagt, daft im Maschinensatz auf
keinen Fall Frauen eingesetzt werden dirften (vgl. Weber 1987, Robak 1992). In der
Buchdruckerzeitung "Korrespondent” war zu lesen: "Die Einfiihrung der Frauen in unseren Beruf
bek&mpfen wir von dem allgemein moralischen Standpunkt aus. Wir setzen der frechen, geldgierigen
Hand, welche das Weib der Fabrik Gberantworten will, um durch dieses Mittel den Mann zu unterdrik-
ken, unser Veto entgegen, aber nicht etwa nur darum, weil wir Buchdrucker sind und die Frauen uns
Konkurrenz machen, sondern weil wir Uberhaupt zum Arbeiterstande gehéren” (Burkhard 1974: 91, hier
nach Weber 1987: 206).

27 Eine Verédnderung des Berufsbildes von ménnlich zu weiblich ging oftmals mit einer Abwertung der
Tatigkeit einher. War der Sekretar ein durchaus qualifizierter und anerkannter Beruf, so wird die Sekre-
tarin zum "Madchen fur alles" degradiert (vgl. Gottschall 1980). Bei einem Geschlechterwechsel von
weiblich zu mannlich ist dies meist mit einer Verberuflichung und damit mit hdherem Ansehen
verbunden (vgl. Robak 1992). Gilt die weibliche Putzfrau als unqualifizierte Tétigkeit, die von jeder Frau
ohne irgendwie geartete Qualifikation erledigt werden kann, ist der mannliche Geb&udereiniger ein
Ausbildungsberuf. Durch solche Strategien konnte unliebsame weibliche Konkurrenz ausgeschaltst
werden; hiervon profitierten nicht nur das Kapital, sondern auch ménnfiche Lohnarbeiter. {(Zum
Geschlechtswandel von Berufen vgl. auch Beck-Gernsheim 1976, Seite 156 ff.).
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Strukturwandels Chancen auf besserbezahlte oder hdherqualifizierte Arbeitsplatze
erdffnet haben und als Folge davon bestimmte Arbeitsbereiche verlassen wurden.

In den Rechtsgebieten des Eigentums-, Familien- und Arbeitsrechtes wurde die
Verfligungsgewalt iber weibliches Arbeitsvermégen festgeschrieben?®, Desweite-
ren war es Frauen bis vor nicht allzu langer Zeit verwehrt, iiber die Nutzung ihrer
Arbeitskraft als Ware selbst zu bestimmen. Das Nutzungsrecht lag beim
Ehemann, was sich auch in rechtlicher Hinsicht manifestierte. Er konnte dariiber
bestimmen, ob "seine" Frau einer Erwerbstatigkeit nachgehen dirfe oder nicht.
Die nicht mehr nur an Eigentum gekoppelten Verfugungsrechte von Mannern ber
Frauen bezeichnet Beer als "Sekundarpatriarchalismus"2®, womit sie ein
Geschlechterverhalinis meint, wie es sich im Laufe des 19. Jahrhunderts entwik-
kelte und sowohl auf familialer, wie auf betrieblicher Ebene wirksam wurde. Im
Erwerbsbereich drlckt sich der Sekundarpatriarchalismus in beruflichen
Ausgrenzungen und in segmentierten Arbeitsmarkten aus, die Frauen - im
Vergleich zu Mannern - weitgehend auf minderwertige und schlecht bezahlte
Arbeitsplatze verweisen.

Das verbindende Prinzip zwischen Kapitalismus und Sekundéarpatriarchalismus
sieht Beer (1990) in der geschlechtsspezifischen Vergesellschaftung von
Lohnarbeitskraft. Die geschlechtsspezifische Vergesellschaftung der Ware
Arbeitskraft flihrt zur Frauenbenachteiligung quer durch alle sozialen Bereiche und
Klassen. Dem Mann wird die Rolle des Langzeiterwerbstétigen zugeschrieben,
der Frau die Verantworitichkeit im Reproduktionsbereich. Selbst wenn Frauen ei-
ner Erwerbstéatigkeit nachgehen, andert sich an der Zuweisung nichts, solange
nicht das Modell der weiblichen Erwerbstatigkeit dem einer lebenslangen und

28  Der Zuweisung auf den Reproduktionsbereich wurde im Arbeitsrecht z.B. durch scharfere
Arbeitsschutzbestimmungen Rechnung getragen. Diese Schutzgesetze, z.B. das Mutterschutzgesetz
oder das erst vor kurzem aufgehobene Nachtarbeitsverbot fiir Frauen, haben jedoch eine ambivalente
Funktion: sie schitzten Frauen hinsichtlich ihrer generativen Funktionen; andererseits filhrten die
rechtliche Regelungen auch zur Errichtung von Beschaftigungsbarrieren und damit zu einer
Verminderung der Konkurrenzfahigkeit der Frauen auf dem Arbeitsmarki. Diese Ausschaltung der
Konkurrenz kam den mannlichen Arbeitnehmern durchaus zugute und war teilweise in ihrem Interesse,
da durch den Ausschlul® von Frauen aus existenzsichernder Beschéftigung die ménnliche Arbeitskraft
im Erwerbsbereich privilegiert wurde. Sie ist von daher auch als Ausdruck patriarchalischer
Herrschaftsinteressen zu sehen, da lohnabhéngige Méanner von der eingeschrankten zeitlichen
Verfugbarkeit von Frauen durchaus profitierten. Wegehaupt-Schneider (1985) wies dariber hinaus
darauf hin, wie sich die Schutzgesetze abhéngig von Staats- und Kapitalinteressen wandelten: gerade
in Kriegszeiten, als die Frauen in der Ristungsindustrie gebraucht wurden "durften” Frauen auch
Mannerarbeit leisten.

29 Als  "Primarpatriarchalismus” wird der an agraisch-feudalen Grundeigentum gebundene
Patriarchalismus verstanden.
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kontinuierlichen  Vollzeiterwerbstétigkeit  entspricht3.  "Mé&nnerarbeit st
Erwerbsarbeit, Frauenarbeit ist Hausarbeit - auch dann, wenn das weibliche
Geschlecht langst in die Erwerbssphére integriert ist” (Becker-Schmidt 1994: 537).

Diesen Zuschreibungen wird auch in der betrieblichen Gestaltung von Arbeit und
Technik Rechnung getragen. "In der Gestaltung des Arbeitssystems werden
strukturell die Anwendungsbedingungen des Arbeitsvermégens als weibliche oder
mannliche Lohnarbeitskraft spezifiziert" (Aulenbacher 1991. 54). Bei der
einzelbetrieblich  organisierten  Arbeitsgestaltung wird  Geschlecht zum
Selektionskriterium innerhalb der Arbeitskraftestrategien (vgl. ebenda: 55 ff.). So
wird bei Frauen aufgrund der Zuschreibung des Reproduktionsbereiches von ei-
ner mangelnden betrieblichen Einsatzfihigkeit ausgegangen, was sie flir eine
lebenslange und kontinuierliche Lohnarbeit disqualifiziere. Diese Zuschreibung
entspricht in gewisser Weise auch dem Kapitalinteresse und zwar zumindest in
den Produktionsbereichen, in denen kurzzyklische, billige und geringqualifizierte
Arbeitskrafte bendtigt werden. Der Arbeitseinsatz in diesen Bereichen ist aufgrund
der hohen Belastung nicht auf einen fangfristigen Einsatz von Arbeitskraft ausge-
richtet, die Besetzung dieser Arbeitsplatze mit Frauen bietet sich sozusagen an.
Dieses Beispiel sollte deutlich machen, da? " ... im Prozel} der industriellen
Rationalisierung bestehende gesellschaftliche Arrangements zwischen den
Geschlechtern und Zuschreibungen geschlechtsspezifischer Zusténdigkeiten als
'kostenglnstig' reproduziert und reorganisiert werden" (Aulenbacher/Siegel 1993:
79).

Bednarz-Braun (1983) geht davon aus, dalk Arbeitssysteme und Arbeitskraftestra-
tegien geschlechtshierarchische Arbeitsteilung antizipieren bzw. aufgreifen und
dadurch produzieren bzw. verfestigen. Der Unterschied zwischen den
Geschlechtern in der vom Betrieb antizipierten Arbeitskraftnutzung bestehe in der
Erwerbsperspektive. So wies Bednarz-Braun in ihrer Untersuchung beispielsweise
nach, dall Frauen in der Elektroindustrie diejenigen Arbeitsplatze zugewiesen
wurden, die so hoch belastend waren, dall sie bei einer lebenslangen
Erwerbsorientierung nicht auszufiihren wéren. Die hohe Belastung vor allem in
der Endmontage wird auch von Moldaschl (1991) bestétigt. Vorgesetzte wirden
unter der Hand zugeben, dal} die Handbestlickung kaum langer als zwei Jahre
ertraglich sei, und die Arbeiterinnen spatestens nach dieser Frist einen weniger
belastenden Arbeitsplatz erreicht haben sollten (vgl. ebenda: 132). Die
Arbeitskraft der Arbeiterinnen an diesen Arbeitsplitzen war kurzfristig zum

30 Als Beispiel daur, dal Frauen eine volle Erwerbstitigkeit nicht zugestanden wird zeigt die
Diffamierungskampagne gegeniber berufstatigen verheirateten Frauen, die als "Doppelverdienerin®
diskriminiert wurden.
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Verschleils freigegeben. Lappe (1981) wies in seiner Untersuchung darauf hin,
dal} Betriebe die hohe Fiuktuationsrate - die jedenfalls zum Teil den belastenden
Arbeitsbedingungen zu schulden ist - nutzen, um Nachfrageschwankungen aus-
gleichen.

4.2 Geschlecht als Ursache sozialer Ungleichheit und die Theorie der
sozialen SchlieBung

Zur Konkretisierung des oben angefiihrten doppelten Herrschaftszusammen-han-
ges wird im folgenden auf die Theorie der sozialen SchlieBung eingegangen. Mit
Hilfe dieser Theorie soll die chancendeterminierende Wirksamkeit von Geschlecht
in alien Aspekten aufgezeigt werden. Das Konzept der "sozialen SchlieRung"
(Cyba 1993) soll dazu beitragen, geschlechtsspezifische Ungleichheitsstrukturen,
wie beispielsweise den ungleichen Zugang zu Arbeits- und Erwerbschancen, zu
erklaren. Ungleichheit 143t sich - wie bereits ausgefiihrt - eben nicht nur aus dem
Grundverhaltnis von Lohnarbeit und Kapital verstehen.

Nach Weber (1980) ist fur Klassen generell gemeinsam, daf die Art der Chance
auf dem Markt die gemeinsame Bedingung des Schicksals der Einzelnen darstellt.
idealtypisch unterscheiden sich die Klassen aufgrund unterschiedlicher
Komponenten ihrer Lebenschancen. Die ursachlichste Komponente ist die
Orientierung auf Gulterbesitz einerseits sowie die Orientierung auf ein Er-
werbsleben andererseits (vgl. ebenda: 531). Die Klassenlagen differenzieren sich
nach den "auf dem Markt anzubietenden Leistungen" (ebenda: 532) weiter aus.
Diese Ausdifferenzierung bezieht sich hinsichtlich der Arbeitskraftanbieter auf
verschiedene Berufe, unterschiedliche Qualifikationen usw. Der Anbieter von
Arbeitskraft ist damit auch vom Arbeitsmarkt abhéngig. "Klassenlage ist in diesem
Sinn letztlich Marktlage” (ebenda: $32).

Zur Erklarung von geschlechtsspezifischer Ungleichheit hinsichtlich der Zugangs-
chancen auf dem Arbeitsmarkt scheint der Ansatz von Weber zur "Schliefung" gut
geeignet. Er versteht darunter eine Tendenz, " ... die sich gegen Mitbewerber,
welche durch ein gemeinsames positives oder negatives Merkmal gekennzeichnet
sind, richtet. Und das Ziel ist: in irgendeinem Umfang stets SchlieBung der betref-
fenden (sozialen und ékonomischen) Chancen gegen Aullenstehende" (ebenda:
202). Als Motiv fiur SchlieBungsmechanismen fihrt Weber das Hochhalten von
Qualitat und Prestige, das Knappwerden der Chancen im Verhéltnis zum Bedarf
sowie das Knappwerden der Erwerbschancen (Erwerbsspielraum) an, wobei die
einzelnen Motive auch miteinander kombiniert werden koénnen (vgl. ebenda: 24
ff.).
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Bei Wirtschaftsbeziehungen, d.h. im Bereich des Wettbewerbes um 6konomische
Chancen, geht Weber davon aus, da mit wachsender Zahl der Konkurrenten im
Verhaltnis zum Erwerbsspielraum das Interesse der an der Konkurrenz Beteiligten
wachst, die Konkurrenten irgendwie einzuschranken (vgl. ebenda: 201). Dies ge-
schieht in der Regel dadurch, dal ein duBleriich feststellbares Merkmal wie Spra-
che, Konfession, ortliche oder soziale Herkunft zum Anlaf} genommen wird, poten-
tielle Mitbewerberlnnen auszuschlieBen. Welches Merkmal herangezogen wird, ist
nach Weber gleichgultig: "es werde jeweils an das nadchste sich darbietende ange-
knupft" (ebenda). Obwohl Weber sich nicht auf das Geschlechterverhaltnis
bezogen hat, kénnen seine Ausflhrungen sehr wohl auf das Verhaltnis der
Geschlechter (bertragen werden. So ist das Geschlecht als weiteres
Ausgrenzungsmerkmal zu sehen, neben den von Weber bereits angeflihrten
Merkmalen wie Sprache, Konfession u.&..

Der Begriff der SchlielBung ist sehr hilfreich, weil er das Augenmerk auf soziales
Handeln lenkt und damit die verschiedenen Akteure einbezieht, die Ungleichheits-
strukturen hervorbringen und auch stabilisieren. Die Frage nach den SchlieBungs-
mechanismen ist aber auch eine Frage nach den Ursachen des ungleichen
Zugangs.

Im folgenden sei deshaib dem Ansatz von Cyba (1993) gefolgt, die, ausgehend
von der Theorie der sozialen SchlieBung von Weber , Uberlegungen zu einer
Theorie geschlechtsspezifischer Ungleichheiten anstellt. Der Versuch, die
Benachteiligung von Frauen mittels der Klassentheorie zu erklaren, hat ihrer
Auffassung nach zwar dazu gefihrt, dall diese erweitert wurde, die Losungsver-
suche blieben aber unbefriedigend, da die unterschiedlichen sozialen Lagen der
Frauen nicht hinreichend berlicksichtigt wurden. Dieser Vorwurf bezieht sich auch
auf Versuche, traditionelle Schichtungsbegriffe wie Klasse oder Stand fitr die
Analyse von Frauendiskriminierung fruchtbar zu machen. Die Heterogenitat der
Lebenslagen von Frauen verbietet es, von einer homogenen Gruppe zu sprechen,
wie dies vom traditionellen Proletariat angenommen wurde (vgl. Cyba 1993: 35).
Die Theorie der sozialen SchilieBung hat demgegenlber "... den Vorteil, Ursachen
von Ungleichheiten in einer Vielzahl sozialer Kontexte aufzeigen zu kénnen, ohne
an spezifische Kategorien (wie Schichien, Klassen, Lagen) gebunden zu sein. Die
Theorie der sozialen SchlieBung besagt, dall alle méglichen Merkmale von
Personen und Gruppen dazu dienen kdnnen, sie vom Zugang zu relevanten
Gltern auszuschlieen" (Cyba 1993: 39).
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Cyba (1993) falkt das Geschlecht als Ursache sozialer Ungleichheit, da die ge-
schlechtsspezifische Ungleichheit ein durchgangiges Muster gesellschaftlicher Ch-
ancenverteilung darstellt und damit den Zugang zu Lebenschancen ungleich
verteilt (vgl. Weber 1980). Ahnlich wie Becker-Schmidt (1987) und Beer (1990)
versteht auch Cyba (1987) Geschlecht als Strukturkategorie. "Mann- oder
Frausein ist, so unsere zentrale These, eine autonome, d.h. nicht auf andere
Ursachen reduzierbare Ursache fir den Zugang zu ungleich verteilten Lebens-
chancen. Dies kann man daraus ersehen daf3, wenn bestimmte andere Ursachen
berlcksichtigt werden (soziale und regionale Herkunft, Bildung, Beruf), bestimmte
Aspekte der Schlechterstellung, denen Frauen ausgesetzt sind, nicht adédquat
erfal’t werden. Auf der Ebene einer Ursache von Ungleichheit, die nicht in andere
Ursachen aufgeldst werden kann, ist die Schlechterstellung von Frauen ein
allgemeines, fur alle Frauen wirksames Phiénomen" (Balog/Cyba 1990: 20). Als
Dimensionen von Ungleichheit versteht Cyba soziale Giiter, zu denen
Gesellschaftsangehdrige einen ungleichen Zugang haben. Wichtige Dimensionen
sind u.a. Einkommen, Prestige, Ausbildung und Arbeitsbedingungen (vgl. hierzu
auch Weber 1980: 24 ff.).

Wenn Geschlecht eine "Ursache" fiir Ungleichheit darstellt, dann ist die
Schlechterstellung von Frauen folglich ein allgemeines, fir alle Frauen wirksames
Phanomen. Wie sich diese Diskriminierung jedoch konkret realisiert, ist kontex-
tabhéngig und damit auch veranderbar. Frerichs/Steinriicke (1993) konkretisieren
diese Kontextabhangigkeit mit der sogenannten "Klassengeschlechtshypothese”.
Sie gehen davon aus, daB die relativ benachteiligte Stellung von Frauen in jeder
Klasse und Klassenfraktion anders aussieht, und jede Klasse und Klassenfraktion
andererseits ihre spezifischen Vorstellungen und Realisierungen von Weiblichkeit
und Mannlichkeit hat (vgl. ebenda: 193).

Bezieht man die Theorie der sozialen SchlieBung auf den Erwerbsbereich, so folgt
daraus, dal} diejenigen, die mit besseren sozialen Ressourcen ausgestattet sind,
denjenigen mit geringerer Ausstattung den Zugang zu begehrten Arbeitsplatzen
verwehren. "Da soziale Guter und begehrte Positionen nur begrenzt zur
Verfigung stehen und/oder nur als begrenzt verfigbar von den Gesell-
schaftsangehdrigen wahrgenommen werden (was u.E. auf die Anwendung glei-
cher Strategien hinauslauft), so werden jene, die einen beglinstigten Zugang zu
ihnen haben, jene Gruppen abwehren, die von vornherein einen benachteiligten
Status haben" (Balog/Cyba 1990: 23). Cyba (1987) bezeichnet diesen Tatbestand
als "Klassenkampf von oben". Die Wirksamkeit des "Klassenkampfes von oben”
konnte auch von Gottschall (1991} bestatigt werden: Am Beispiel der
Blrorationalisierung konnte sie nachweisen, dal} Geschlecht hinsichtlich der
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Tatigkeits- und Berufsstrukturen als eine wesentliche Kategorie zur Erklarung von
Zugang zu bestimmten Bereichen des Erwerbssystems (horizontale Segregation),
aber auch zu bestimmten Positionen innerhalb der Bereiche (vertikale
Segregation) anzusehen ist. Die benachteiligte Gruppe muf sich den Zugang zu
diesen Bereichen erkdmpfen, oder sie muB in spezifischer Weise geférdert
werden, um ihren benachteiligten Status zu (berwinden. Frauen-
fordermalnahmen, die explizit den SchlieRungsmechanismen entgegenarbeiten,
kénnen hierbei ein Instrument sein.

Soziale SchlieBung, die sich gegen Frauen richtet, hat auf der betrieblichen Ebene
viele Gesichter: Am deutlichsten wird die soziale Schliefung, wenn fiir bestimmte
Stellen nur Manner in Betracht gezogen werden, obwohl auch Frauen als
Bewerberinnen in Frage kamen. Kieber (1992) beschatftigte sich mit der Erklarung
von geschlechtsspezifsch segmentierten Arbeitsmarkten, wobei sie Uber die
Ublichen  Erkldrungen segmentierter Arbeitsmérkte, wie sie in der
Industriesoziologie diskutiert werden, hinausgeht. Sie vertritt die These, " ... daf
die Segmentierung der Arbeitsmarkte nach dem Geschlecht nur bei expliziter
Berticksichtigung der Rolle der betrieblichen Arbeitsorganisation verstanden wer-
den kann: die meisten Arbeitsplatze sind auf mannliche oder weibliche
Arbeitskrafte hin zugeschnitten, selbst dann, wenn sie nach auflen etwas anderes
vorgeben. Die Tatigkeitsinhalte und andere explizite und implizite Vertragsele-
mente werden so festgelegt, dald nur noch Bewerber eines Geschlechtes in Frage
kommen" (Kleber 1992: 96). Arbeitsplatze und die damit verbundenen
Anforderungen sind von daher nicht geschlechtsneutral, sondern werden bei ihrer
Entstehung auf die gesellschaftlichen Rollenbilder von Méannern bzw. Frauen
zugeschnitten. Diese Zuschneidung wird als betriebswirtschaftlich rationale
Strategie interpretiert, die der Nutzung extrafunktionaler Qualifikationen und der
Minimierung der Lohnkosten dient. Die Aufteilung des Arbeitsmarktes entlang der
Geschlechterlinie wird immer wieder neu etabliert - trotz gleicher Ausbildung oder
formal gleichen Zugangsbedingungen.

Eine Form von kollektiver SchlieBung vollzog sich im Druckereigewerbe: "Die Ver-
drangung von Frauen aus dem Druckereigewerbe war ein |langerfristiger Prozel3,
der weitgehend durch bewulte Strategien von Mannern und ihren
Interessensvertretungen in Gang gebracht und durchgesetzt wurde. Der Aufstieg
der Druckereiarbeiter, insbesondere der Setzer zur klassischen Arbeiterari-
stokratie, ging mit der Ausschlielfung von Frauen, die urspringlich diese Tatigkeit
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verrichtet hatten, parallel®! (Balog/Cyba 1990: 25). Weber (1987) hat die
Funktionsweise von SchlieBungsmechanismen auf der tarifvertraglichen Ebene
des Druckgewerbes nachgewiesen. Am Beispiel der Auseinandersetzung um den
RTS (Rechnergesteuertes  Textverarbeitungssystem)-Tarifvertrag in  der
Druckindustrie  zeigt sie, wie Frauen durch Festschreibung der
"Facharbeiterbesetzung" aus dem Setzerbereich ausgeschlossen wurden. Den in
der Texterfassung tatigen Frauen, fur die neue, durch Automation geschaffene
Tétigkeit durchaus interessant gewesen wére, wurde der Zugang versagt, Frauen
wurden zugunsten der mannlichen Facharbeiter ausgeschlossen.

"Eine andere Form von SchlieBung zielt auf Benachteiligungen und
Ausschlieungen, die sich gegen einzelne Frauen wie auch Gruppen von Frauen
richten, die aufgrund von Benachteiligungen diesen MaRnahmen erwartungsge-
mafly weniger Widerstand entgegensetzen" (Balog/Cyba 1990: 25). Eine solche
Strategie bezieht sich beispielsweise auf die Minderbewertung von Frauenarbei-
ten, die hinsichtlich der Entlohnung in den sogenannten "Leichtlohngruppen” gip-
felte, die bis vor wenigen Jahren noch tarifvertragliche Realitdt waren. Die
Instrumente der Arbeitsbewertung waren nicht in der Lage, spezielle Belastungen
an sogenannten "Frauenarbeitsplatzen”, die durch hohe Monotonie und
Restriktivitdt gekennzeichnet sind, zu erfassen. Es wurde einfach davon ausge-
gangen, daR Tatigkeiten mit geringen qualifikatorischen Anforderungen mit gerin-
gen Belastungen einhergehen. Moldaschl (1993), der Belastungsanalysen in der
Elektroindustrie durchfihrte, kam zu folgendem Ergebnis: "Frauenarbeit in den
'Leichtiohngruppen’ der Industrie gehért zum Hartesten, was dieses
Beschaftigungssystem an Arbeitsbedingungen zu bieten hat "(ebenda: 366).
Insgesamt handelt es sich bei dieser Strategie " ... um eine Vielzahl subtiler und
nur in bestimmten Kontexten erkennbarer Prozesse sozialer Schiieffung, die in ih-
rem Zusammenwirken die explizite Trennung von Frauen- und
Mannerarbeitsplatzen reproduzieren" (Balog/Cyba 1990: 25).

Selbst bei gleicher Qualifikation wird nach Cyba (1993) an unterschiedlichen Ar-
beitsplatzzuweisungen festgehalten. Dies wurde im produktiven Bereich auch von
Muller-Bauer (1992) bestatigt. Sie fand in ihrer Untersuchung heraus, daf
Facharbeiterinnen, die formal gleichgestellt mit ihren  mannlichen
Facharbeiterkocllegen in einem Team arbeiten, nicht als gleichwertig akzeptiert
wurden. So wurden die Facharbeiterinnen vom Meister fiir sogenannie

31 Dem “kollektiven Vergessen" ist im (brigen anheimgefallen, dall "der Setzer" urspringlich auch
weiblich war. Robak (1992) hat sehr anschaulich beschrieben, wie Frauen aus diesem Bereich
verdrangt wurden und Manner die Arbeitsplatze fortan einnahmen. Nur am Rande set angemerkt, dal
die Tétigkeit der Setzerinnen seinerzeit als unqualifiziert eingestuft wurde, wahrend das Berufsbild
seine Aufwertung zur Facharbeitertatigkeit erst erfuhr, als die Manner diesen Bereich Ubernahmen.
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"Frauenarbeiten” herangezogen, z.B. die Erledigung von Schreibarbeiten fiir den
Meister. Die den Facharbeiterinnen zugewiesene Tatigkeiten glichen mehr der
einer weiblichen Angelernten als der eines méannlichen Facharbeiters. Sie hatten
Probleme, als gleichwertige Arbeitskraft von ihren Kollegen anerkannt zu werden
und liefen damit Gefahr, innerhalb des Teams auf eine Randposition abgedrangt
zu werden .

Eine explizite Diskriminierung von Frauen aufgrund ihres Geschlechts entspricht
auch in der Berufssphére nicht mehr den derzeit geltenden Wertvorstellungen.
Der Anspruch auf Erwerbstétigkeit von Frauen wird allgemein akzeptiert (vgl.
Beck/Beck-Gernsheim 1990). Eine Diskriminierung der weiblichen Erwerbstitigen
erfolgt aber dennoch, wenn auch mit dem Hinweis auf andere Ziele und Werte. So
wird die unterbrochene Berufsbiographie oder die fehlende formale Qualifikation
zum Hindernis. Oder es scheitert - ganz banal - an den sanitdren Antagen, ein
"Grund"” der oftmals angefihrt wurde, wenn sich Frauen fiir sogenannte
"Mannerberufe" interessierten.

Das MalR der Dinge ist nach wie vor der mannliche Erwerbstéatige, der in der Regel
eine lebenslange ununterbrochene Erwerbstéatigkeit aufweisen kann. Deutlich wird
diese Orientierung an den Definitionen des sogenannten "Normatarbeitstages”
oder des "Normalarbeitsverhdltnises”. Beim Normalarbeitstag wird von einer
Vollzeittatigkeit ausgegangen, die zum Regelfall stilisiert wird. Das gleiche gilt fur
das Normalarbeitsverhéltnis, bei dem von einer langfristig angelegten,
unbefristeten Tatigkeit auszugehen ist. Beide Bedingungen sind fiir Frauen
oftmals nicht der Regelfall. So ist flr viele Frauen Teilzeitarbeit "normal”, ebenso
wie unterbrochene Erwerbstétigkeit und unsichere Beschéftigungsverhaltnisse.
"Das Interesse an der Aufrechterhaltung hierarchischer Formen der
Arbeitsorganisation ftrifft sich mit dem Interesse an einer innerbetrieblichen
"Randbelegschaft", die als Doméane gering qualifizierter Frauen angesehen wird"
(Cyba 1993: 40). Die Vergeschlechtlichung der Arbeitskraft ist damit nicht nur fur
das Kapital funktional, denn " ... diese Schliefungsstrategien sind nur moglich,
weil Manner- und Managementinteressen sich darin treffen, Frauen nicht auf
bestimmte Positionen gelangen zu lassen” (ebenda: 40).

im folgenden soll versucht werden, Ergebnisse der Industriesoziologie und der
Frauenforschung miteinander zu verknlpfen, um der Fragestellung nach ge-
schiechtsspezifischen Auswirkungen der Gruppenarbeit ndher zu kommen. Dazu
werden verschiedene Varianten von Gruppenarbeitskonzepten vorgestellt und
kritisch gewdrdigt.
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5 Rationalisierung und Geschlecht:
Das Ende der Arbeitsteilung oder Arbeitsteilung ohne Ende ?

Die Fragestellung, welche Auswirkungen die Einfihrung von Gruppenarbeit auf
die Arbeitssituation von an- und ungelernten Frauen hat, wurde bislang in der in-
dustriesoziologischen Diskussion stiefmitterlich bis gar nicht behandelt. Die der-
zeitige Situation laRt deswegen momentan eher offene Fragen denn fertige
Antworten zu. Die vorliegende Arbeit soll als ein Beitrag verstanden werden die
Geschlechtsspezifik in der Gruppenarbeitsdiskussion ndher zu beleuchten. Im
folgenden soll deshalb der Frage nachgegangen werden, inwieweit betriebliche
Reorganisationsprozesse, die die Einfihrung von Gruppenarbeit beinhalten, in der
Lage sind geschlechtsspezifische Ungleichheiten aufzubrechen, und inwieweit sie
zur Herstellung von Chancengleichheit von Frauen und Ménnern genutzt werden
kénnen. So kdnnte es beispielsweise sein, dal® mit dem Abbau von betrieblichen
Hierarchieebenen auch die Chance besteht, dal die Geschlechterhierarchie
reduziert wird.

Bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit - soll es sich hierbei um keinen Etiketten-
schwindel handeln - muld die tayloristische Arbeitsteilung konsequent zurlickge-
nommen werden und zwar sowohl in horizontaler wie auch in vertikaler Hinsicht.
Die Riicknahme der horizontalen Arbeitsteilung bezieht sich auf die Ubertragung
der vor- und nachgelagerten Bearbeitungsschritte zur Fertigung eines Produkts in
die Gruppe. Die Ricknahme der vertikalen Arbeitsteilung betrifft die dispositiven
Tatigkeiten: Qualitdtssicherung, Instandhaltung und Wartung sollen ebenfalls in
der Gruppe erledigt werden. Die Aufhebung der horizontalen Arbeitsteilung tan-
giert die traditionellen Meisterbereiche, aber auch die klassischen Segmente un-
terschiedlicher Beschaftigungsgruppen wie die der An- und Ungelernten einerseits
und der Facharbeiterbereiche andererseits sowie typische Bereiche von Manner-
und Frauenbeschéaftigung.

5.1 Variante Nummer 1: Gruppenarbeit ohne Frauen

Wie bereits weiter oben (Kapitel 3) angefihrt, wird qualifizierte Gruppenarbeit vor
allem in den sogenannten High-Tech-Bereichen eingeflhrt, da gerade in diesen
Bereichen die Arbeitstatigkeit mehr der eines Gewéhrleistungsarbeiters gleicht.
Die tayloristische Arbeitsorganisation wird durch die Zunahme des Stérfallhandels
in diesem Bereich teilweise dysfunktional. in der Montage - einem klassischen
Low-Tech-Bereich und dartber hinaus, jedenfalls in bestimmten Industriezweigen,
einem klassischen Frauenarbeitsbereich - kann von qualifizierter Gruppenarbeit
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kaum gesprochen werden. Gruppenarbeit, auch wenn sie so genannt wird, geht
hier Uber etwas Job-Enlargement meist nicht hinaus (vgl. Moldaschl 1991).

Traditionelle Felder weiblicher Erwerbstatigkeit in der industriellen Produktion - so
scheint es - werden von den aktuellen Reorganisationsprozessen kaum erfal3t.
Rothe (1993) stellte die These auf, dafly typische Frauenarbeitsbereiche hiufig
nicht bzw. nur bedingt, Gegenstand von Gestaltungsprojekten sind. Diese
Tatsache macht es umso notwendiger, die Umsetzung neuer Produktions- und
Arbeitskonzepte in ihren Auswirkungen auf die industrielle Frauenarbeit zum
Gegenstand zukiinftiger Forschung zu machen. "In der innerbetrieblichen
Problemhierarchie sind sie (die Frauenarbeitsbereiche, GV) von untergeordneter
Bedeutung, ihre Umgestaltung erscheint aufwendig und wenig vielversprechend.
Es Dbesteht die Gefahr, daRl diese Frauenarbeitsbereiche als
'Restarbeitstatigkeiten' verbleiben - entgegen aller Prophezeiungen nach wie vor
hoch repetitiv, mit restriktiven Aufgabenzuschnitten und wenig Einbindung in die
aufgabenbezogenen Kommunikationsstrukturen" (ebenda: 73). Dall die Frauen
damit zu den "Rationalisierungsverliererinnen” (Kern/Schumann 1984) gehoren,
liegt nahezu auf der Hand.

Rothe (1993) belegt ihre These exemplarisch anhand eines betrieblichen
Beispieles in der Investitions- und Konsumgtiterindustrie. Sie verfolgt damit das
Ziel, bestehende Hindernisse hinsichtlich der Gestaltung typischer Frauenarbeit
aufzuzeigen und mégliche Hintergriinde und Ursachen hierflir zu benennen. Das
betriebliche Gestaltungsprojekt muf3 auf dem Hintergrund verdnderter marktdko-
nomischer Anforderungen gesehen werden. Hoéhere Effektivitat, Flexibilitit und
eine hohere Qualitdt sollte das Ziel der arbeitsorganisatorischen Ver-
anderungsmalnahmen sein. Mit der Reorganisation des betrieblichen Ablaufes
sollte gleichzeitig auch die Gestaltung ganzheitlicher Arbeitstatigkeiten einher-
gehen, die planende, entscheidende, ausfiihrende wund kontrollierende
Tatigkeitsanteile umfalt. Zur Prazisierung der Ziele wurden Projektgruppen
(bestehend aus CNC-Facharbeitern, Mitarbeitern der vorgelagerten Bereiche und
Meistern) gebildet, die entsprechende Analysen vornehmen, die Umsetzungen
einleiten und begleiten solliten. Rothe bezeichnet die Projektgruppe aufgrund ihrer
Zusammensetzung als "Mannerprojektgruppe”, da ihr nur Manner angehérten und
Entscheidungsprozesse innerhalb der Projektgruppe folglich grundsatzlich ohne
die Frauen abliefen (vgl. ebenda).

71



In der Produktion gab es vor der UmstrukturierungsmalBnahme drei typische
Tatigkeiten:
1. die Maschinenfithrung an den CNC-Maschinen
2. die Maschinenfihrung bzw. das Einrichten der konventionellen
Bearbeitungsmaschinen und
3. die Bedienung der konventionellen Bearbeitungsmaschinen (vgl. ebenda:
76).

Die CNC-Maschinenfuhrung oblag manntichen Facharbeitern, die fur die Planung
der Auftragsreihenfolge, fir Optimierungen des NC-Programmes und fir die
Uberwachung der automatischen Teilezufuhr zustindig waren. Die
Maschinenfihrung bei den konventionellen Werkzeugmaschinen lag ebenfalls bei
mannlichen Facharbeitern oder Angelernten auf Facharbeiterniveau; deren Ta-
tigkeit ist mit derjenigen, die an der CNC-Maschine ausgetibt wird weitgehend
identisch. Bei den konventionellen Maschinen, die Uber keine automatische
Teilezufuhr  verfigen, waren ausschliellich ungelernte Frauen als
Maschinenbedienerinnen tétig, die die Teile einlegten und entnahmen, die einzel-
nen Bearbeitungsvorgange auslésten und gegebenenfalls einfache Prifvorgange
und Reinigungsarbeiten an der Maschine vornahmen (vgl. ebenda: 76).
Einrichttatigkeiten wurden von den Frauen nicht vorgenommen. Die genauen
Vorgaben fiir die Bearbeitung der Teile erhielten sie von den Einrichtern, die fur
die Beseitigung von Maschinenstérungen zustandig waren. "Die Handlungsspiel-
raume der Bedienerinnen liegen auf sehr niedrigem Niveau und steigen auch bei
neuartigen Auftradgen nur unwesentlich an" (ebenda: 78). Die Arbeitsaufgaben der
Bedienerinnen werden aus arbeitspsychologischer Sicht als besonders
gestaltungsbedirftig angesehen, da diese Tétigkeiten gekennzeichnet sind durch
niedrige Handlungsspielrdume sowie ein hohes Mal an Belastungen.

Fur die Neugestaltung der Produktion ergaben sich zwei Varianten: die erstere
sah vor, dafy zwei Subsysteme geschaffen wiirden, welche ausgestattet mit CNC-
und konventionellen Werkzeugmaschinen, einen Fertigungsauftrag komplett be-
arbeiten koénnten. Dies hatte eine Vermischung der geschlechtsspezifischen
Segmente beinhaltet, da die Frauen, die hauptséchlich im konventionellen Bereich
tatig waren, in einer Fertigungsinsel mit den Arbeitern an den CNC-Maschinen
zusammengearbeitet hatten. Die andere Variante sah vor, dafl ein Subsystem
ausschlieRlich aus CNC-Maschinen bestehen soll, das andere Subsystem aus-
schliellich aus konventionellen Werkzeugmaschinen. Diese Variante wiirde
innerbetrieblich weniger Umstellungsmalnahmen im Bereich des Maschinenparks
nach sich ziehen, da die konventionellen bzw. die CNC-Maschinen in ihrer
Positionierung nicht verandert werden miBten. Folge dieser Variante ware jedoch,
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daf die kleinen und anspruchsvollen Teile im Bereich der CNC-Insel gefertigt wiir-
den, die grof3en Serien Uberwiegend im konventionellen Bereich.

Aufgrund des geringeren Aufwandes entschlofl man sich fir diese letzte Variante,
d.h. man realisierte die konservative Lésung. Die Segmente der konventionellen
Bearbeitungsmaschinen und der CNC-Bearbeitungsmaschinen sollten nicht inte-
griert, sondern im Gegenteil noch weiter organisatorisch entkoppelt werden. Aus-
schlaggebend fir diese Entscheidung waren weniger die fertigungstechnischen
Aspekte, als die sozialen und qualifikatorischen Voraussetzungen fur einen sol-
chen Umstellungsprozell: die sozialen Barrieren zwischen den CNC-
Facharbeitern und den  Maschinenbedienerinnen sowie der hohe
Qualifizierungsaufwand fir die iiberwiegend lernungewohnten Frauen (vgl. eben-
da: 81). Auf eine horizontale Integration der Segmente der Frauen- und der
Mannerarbeit wurde damit bewuft verzichtet. Hiermit wurde den Frauen der
Zugang zu den zukunftsweisenden CNC-Technologien von vorne herein verwehrt.

Hinsichtlich der kiinftigen Arbeitsorganisation entschied sich die Projektgruppe je-
doch dafiir, dal die Bearbeitung der Auftrdge in der Werkstatt in Gruppenarbeit
geplant und durchgefiihrt werden sollte, was auch fiir den konventionellen Bereich
gelten saollte. Auch in diesem Bereich sollen Aufgabenintegration, Qualifizierung
der Mitarbeiter und die Einflihrung von Gruppenarbeit angestrebt werden. Damit
wlrden auch den Frauen Qualifizierungsmdoglichkeiten offenstehen, wenn auch
nur in eingeschriankiem MalRe, da die Qualifizierung an CNC-Maschinen nicht
vorgesehen war.

Im Laufe des Implementierungsprozesses konzentrierten sich zunachst alle
Aktivitaten auf die kiinftige CNC-Insel und die Integration der Tatigkeiten in den
vorgelagerten Bereichen. Die Gruppenmitglieder wurden qualifiziert, um die
Polyvalenz der Gruppe zu erhéhen. "Der Schwerpunkt der technologischen, or-
ganisatorischen und qualifikatorischen Innovation ist im weiteren Verlauf deutlich
auf das Segment der Ménnerbeschaftigung konzentriert" (ebenda: 87).

Was die Einflihrung der Gruppenarbeit im konventionellen Bereich betraf, so la-
gen die Aktivitaten hier weitgehend brach: die Einfuhrung von Gruppenarbeit
sowie die Weiterbildung der Frauen sollte bis zum Abschlufl des CNC-Insel-
Projektes verschoben werden. Darliber hinaus wurde die Diskussion gefiihrt, ob
Frauen (berhaupt in die Gruppen mit integriert werden sollten oder ob es nicht
vielmehr ausreichen wiirde, wenn die Einrichter gemeinsam die Planungen vor-
nehmen wiirden. Diese Uberlegung geschah vor dem Hintergrund, daf Blockaden
seitens der Einrichter beflirchtet wurden: "Verfigen doch die Einrichter an den
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konventionellen Werkzeugmaschinen (blicherweise Uber eine (ihnen faktisch
unterstellte) Frau, die fir die Teilezufuhr zustdndig ist - so wie ihre Kollegen an
den CNC-Maschinen ber eine automatisierte Teilezufuhr verfligen” (ebenda: 87).
Lediglich die Prifarbeiten - die durchgangig sehr einfach sind und damit keine
erhthte Qualifikation erfordern - sollten den Bedienerinnen Ubertragen werden, da
die zentrale Qualitatssicherung aufgeltst wurde.

Das Ergebnis dieses Projektes ist, dal im CNC-Bereich mittlerweile
Gruppenarbeit ausgelibt wird und sich die Handlungsspielrdume der (mannlichen)
Gruppenmitglieder wesentlich erhéht haben. Im konventionellen Bereich wurde
hingegen keine Qualifizierung vollzogen, damit  verblieben die
Handlungsspielrdume der Bedienerinnen nach wie vor auf niedrigstem Niveau.
Die Einrichter im konventionellen Bereich hingegen konnten ihre Aufgaben infor-
mell ein Stlick erweitern und ihre Eigenstandigkeit in der Fertigungssteuerung er-
h&hen. Der Sprung flr die Einrichter von der konventionellen Werkzeugmaschine
zur CNC-Insel ist mittels innerbetrieblicher Weiterbildung durchaus dblich. "Die
Mauern - so scheint es - sind sehr viel hdher zwischen den Bedienerinnen und
den Einrichtern, als zwischen den Einrichtern und den CNC-Maschinenfihrern"
(ebenda: 85).

Und trotzdem blieb fir die Frauen nicht alles beim Alten, - leider - méchte man
fast sagen. Die Frauen verbleiben zwar in den gleichen Arbeitsstrukturen, die le-
diglich mit einfachen Priftdtigkeiten angereichert wurden. Die Arbeit ihrer mann-
lichen Kollegen im CNC-Bereich hingegen wird qualifizierter, der
Aufgabenzuschnitt ganzheitlicher, die Entwicklungschancen nehmen zu. Dies
fuhrt aber auch dazu, da® der qualifikatorische Abstand zwischen den Segmenten
wachst, die Kluft zwischen den klassischen Bereichen von Frauen- und
Mannerbeschaftigung wird dadurch noch schwerer zu tberwinden. Dariiber hin-
aus besteht die Gefahr, dall gerade die Arbeitsbereiche, die bei
Reorganisationsprozessen auflen vor bleiben, verstdrkt von Auslagerung und
Beschaftigungsabbau betroffen sein werden.

Diese Tendenz wird auch von Aulenbacher (1991) durch ihre Untersuchung in der
Bekleidungsindustrie bestatigt: Die Frauenbereiche erleben eine weitergehende
Marginalisierung durch neue Verdrangungs- und SchlieBungsprozessen, als de-
ren Ergebnis Frauen wieder auf die wenig zukunftstréachtigen Arbeitsbereiche
verwiesen werden. Die Abschottung der geschlechtsspezifischen Segmente
scheint sich dadurch weiter zu stabilisieren. All dies bedeutet eine Reorganisation
des Geschlechterverhaltnisses im Zuge der industriellen Entwicklung und damit

74



auch die Reproduktion der "alten" Geschlechterungleichheit auf "neuem”
technologischen und industriellen Niveau (vgl. Aulenbacher 1991).

Als Fazit kann festgehalten werden, dal} zwar keiner der Beteiligten die Frauen
explizit ausgegrenzt hat, dal sich aber auch niemand ihrer Interessen aus-
dricklich angenommen hat. Die schéne neue Arbeitswelt ist damit - mal wieder -
an den Frauen vorbeigegangen und die Technologien der Zukunft werden als
Doméne der Manner bestétigt (vgl. Rothe 1993: 89).

5.2 Variante Nummer 2: Strukturkonservative
Gruppenarbeitskonzepte

Mit den Auswirkungen von neuen Produktionskonzepten in der Elekiroindustrie
auf die Frauenarbeit hat sich Moldaschl (1991)32 ausfihrlich beschaftigt.
Anlehnend an Lappe (1981) definiert Moldaschi "Frauenarbeit" als diejenigen
Arbeitsbereiche, in denen arbeitsintensive Produktionsprozesse mit hochstandar-
disierten Arbeitsablaufen und geringen Qualifikationsanforderungen gepaart
sind33. "Der grélite Anteil erwerbstéatiger Frauen in der Elektroindustrie findet sich
(...} in der Unterhaltungselektronik sowie in der Produktion elektrischer
Haushaltsgerate und kleinvolumiger Investitionsgiter. Arbeitsintensive Montage-
prozesse, deren Besonderheiten (Vielzahl von Einzelteilen unterschiedlicher
Formen und Materialien, Verschiedenheit der Fuge- und Verbindungstechniken,
Vielfalt der Produktvarianten am Ende der Prozelkette etc.) bislang schwer
Uberwindbare Automatisierungssperren darstellten, binden hier den gréfdten Teil
der Beschaftigung. Die Montagebereiche und die Frauenarbeit schienen von der
technischen Entwicklung und der Modernisierung industrieller Arbeitsstrukturen
weitgehend abgekoppelt." (Moldaschl 1991: 10). Durch zunehmende Anwendung
elektromechanischer und  mikroelektronischer Steuerungssysteme fallen
Frauenarbeitsplatze durch den Wegfall von Mechanisierungssperren weg.

Die Elektroindustrie hat traditionell einen hohen Frauenanteil, was vor dem Hinter-
grund der hohen Bedeutung von Montagearbeit auch nicht weiter verwunderlich

32 Dpie Studie "Frauenarbeit oder Facharbeit” (Moldaschl: 1991) ist der zweite Band einer dreiteiligen
Verdffentlichung zu integrativen Rationalisierungsstrategien und Personalpolitik in der Elektroindustrie.
Moldaschl (1991) stellt Ergebnisse dar, die im Rahmen eines international-vergleichend angelegten
Forschungsprojektes erarbeitet wurden. Die Untersuchung wurde in einem multinationalen
Unternehmen der Unterhaltungselektrenik durchgefihrt; die Ergebnisse von Moldaschl beziehen sich
nur auf die deutschen Werke,

33 Nach Teubner (1992) ist die Gleichsetzung von Frauenarbeit mit dem sekundéren Teilarbeitsmarkt nicht
aufrechtzuerhalten, da fast die Halfte der weiblichen Angestellten in qualifizierten Bereichen beschaftigt
ist (ebenda: 48). Dieser Einwand von Teubner ist sicherlich berechtigt, wenn man die Gesamtheit der
erwerbstétigen Frauen im Blick hat. Bezogen auf industrielle Frauenarbeit hat Lappe (1991) - leider -
recht.
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ist. In der Elektroindustrie, speziell in der Serienmontage, arbeiten vornehmlich
weibliche Arbeitskréfte. Sie bilden die unterste Qualifikations- und
Einkommenskiasse. Dieser Bereich ist hinsichtlich der Arbeitsgestaltung gepragt
von tayloristischen Prinzipien, wie scharfe fachliche und hierarchische Arbeits-
teilung, repetitiven Tatigkeiten mit geringen Qualifikationsanforderungen, einem
hohen MaR an Fremdkontrolle und Leistungsdichte sowie geringen
Aufstiegschancen und geringer Arbeitsplatzsicherheit (vgl. Moldaschl 1993: 366).

Die An- und Ungelernten bilden die dominierende Beschéaftigungsgruppe, wobei
die untersten Qualifikations- und Einkommensklassen den an- und ungelernten
Frauen "vorbehalten" sind. 60,1 % der Arbeiterinnen waren 1991 in der untersten
Leistungsgruppe eingestuft; mehr als ein Drittel befand sich in der mittleren
Leistungsgruppe und knapp 4 % waren in der obersten Leistungsgruppe zu fin-
den. Arbeitsplatze mit hohen Qualifikationsanforderungen sind fir Arbeiterinnen
nach wie vor eine Raritat. Die Eingruppierungsstruktur der M&nner weicht erheb-
lich von jener der Frauen ab. Uber zwei Drittel sind in der obersten
Leistungsgruppe eingruppiert; etwas mehr als ein Viertel in der mittleren und 11 %
in der untersten Leistungsgruppe (vgl. Welzmiller 1992).

Insgesamt sind in den produzierenden Bereichen der Elektroindustrie mehr als ei-
ne Viertelmillion weiblicher Arbeitskrafte beschaftigt, die zu 97 % als Un- und
Angelernte eingruppiert sind (Moldaschl 1993: 141).

Moldaschl (1991) ging in seiner Untersuchung der Frage nach, was sich mit der
Montageautomatisierung in der Elektroindustrie fur die bislang "kumulativ" be-
nachteiligten un- und angelernten Frauen verandert (ebenda: 9).

1. "Kommt es zu einer Rickkehr von Produktionsintelligenz in die tayloristisch
verarmten Montagehallen?

2. Koénnen sich relevante Teile der weiblichen Angelerntenbelegschaft dem
Niveau (berufs-) fachlich qualifizierter Arbeit anndhern, und werden dabei
traditionelle Segmentationslinien zu den Einsatzbereichen mannlicher
Arbeitskrafte durchlassig?

3. LaRt sich, inshesondere in den typischen Einsatzbereichen weiblicher Ar-
beitskraft, ein substantieller Belastungsabbau feststellen?” (ebenda: 326 ff.)

Zentrale Merkmale neuer Produktionssysteme, wie Aufgabenintegration und
Gruppenarbeit, versprechen eine Neubewertung menschlicher Arbeit, was auch
eine Neubewertung von Frauenarbeit impliziert, ja vielleicht sogar als " ..
Paradigmenwechsel in der Nutzung vor allem der weiblichen Arbeitskraft betrach-
tet werden kann" (ebenda: 10). In der Realitdt der betrieblichen Umsetzung
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konnte er allerdings wenig ermutigende Resultate fliir die Verbesserung der
Arbeitsbedingungen von an- und ungelernten Frauen entdecken. Die Resistenz
der herrschenden Organisations- und Qualifikationsstrukturen ist nach wie vor
sehr hoch.

5.2.1 Rationalisierungsgewinner und Rationalisierungsverliererinnen?

Im Trendreport gingen Schumann u.a. (1994) davon aus, dal die Tendenz zur
Reprofessionalisierung sich - zwar nicht so schnell als 1984 propagiert - aber
dennoch, jedenfalls in den High-Tech-Bereichen, zu bestdtigen scheint. Im
Bereich der Elektroindustrie kommt Moldaschl (1991), bezogen auf die
Entwicklung ménnlicher Facharbeit, zu &hnlichen Ergebnissen.

Bei der Entwicklung der Frauenarbeit in den automatisierten Prozeflabschnitten
bietet sich nach Moldaschl (1991) ein differenziertes Bild, insgesamt ist die
Perspektive flr Frauen jedoch wenig hoffnungsfroh. Lediglich einzelne Ansatze
horizontaler Aufgabenerweiterung waren zu verzeichnen. im Bereich der An- und
Ungelernten fand im Zuge der Montageautomatisierung eine immense
Freisetzung statt. Als Beispiel sei hier die Leiterplattenbestiickung angefihrt: eine
moderne Bestlickungsanlage, an der 1 - 3 Arbeiterinnen arbeiten, ersetzt bis zu
100 Bestlckerinnen (vgl. ebenda). Dies kann auch als Beleg fir die Bestatigung
der Segmentierungsthese von Kern/Schumann (1984) gewertet werden. Die
ungualifizierten Arbeitsplatze wurden nicht - wie in der Studie von 1970 vertreten -
zu "Jedermannsarbeitsplatzen" zusammengefaldt, sondern die Frauen wurden
vielmehr von der Produktionsarbeit génzlich freigesetzt.

Bei der Angelerntentétigkeit im automatisierten Bereich wird die Maschinenbedie-
nung durch produktionsvorbereitende MalRnahmen, wie z.B.
Materialbereitstellung, oder mit nachbereitenden Funktionen, wie die
Qualitatssicherung und Nachbesserung, verknipft. Der Betrieb verfolgt damit das
Interesse, die Besetzung zu minimieren (vgl. Moldaschl 1991: 343). Dieser er-
weiterte Zugriff auf das Arbeitsvermdgen bringt jedoch keine substantiellen
Qualifikationseffekte. Die Integration von Arbeitstatigkeiten bezieht sich in erster
Linie auf die Qualitatskontrolle, die kaum qualifikationserhéhende oder sonstige
positive Effekte fir die Arbeitskréafte bringt. Schon allein der Begriff Integration ist
eigentlich  irrefihrend, denn den Arbeiterinnen wird meist ohne
Gratifizierungseffekte, d.h. ohne zeiflichen und finanziellen Ausgleich, die
Qualitatsverantwortung Ubertragen. Die Qualitatskontrolle erfolgt meist in Form ei-
nes integrierten Prifarbeitsplatzes, mit dem die Arbeitstéatigkeit der an- und unge-
lernten Frauen erweitert wird.
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Der flexible Arbeitseinsatz bezieht sich in erster Linie auf die Angelernten und be-
schrénkt sich auf den Wechsel verschiedener Arbeitsplatze auf gleichem techni-
schen Niveau. Die Entwicklung der aufgabenbezogenen Kommunikation zeigt ei-
ne positive Entwicklung, da sie sich auf komplexere Handlungspléne bezieht. "Zu
den Ambivalenzen gehoért, dall in heterogenen Arbeitsgruppen3* keine
Gleichberechtigung der Arbeitenden gegeben ist und die Arbeiterinnen faktisch
einem Facharbeiter unterstellt sind; anders als bei der Bandarbeit, wo mehrere
gleichberechtigte Kommunikationspartnerinnen anwesend und die unteren Fiih-
rungskréafte (Vorarbeiterinnen) ebenfalls (berwiegend weiblich sind.” (ebenda:
351)

Positiv hervorzuheben ist, dal} einzelne Félle verzeichnet werden konnten, wo
Frauen den Absprung aus den untersten Lohngruppen schafften. Dies geschah
jedoch unter leistungspolitisch so verscharften Bedingungen, dafll das
Belastungsniveau sich nicht positiv von der vorherigen Téatigkeit unterschied,
teilweise war sogar das Gegenteil der Fall Die Aufstiege aus den
"Leichtiohngruppen" sind damit mit anderen, neuen Belastungen3® verbunden.
Moldaschl (1991) stellt deswegen die schwer zu beantwortende Frage, welche
Alternative die bessere ist: Sicherlich lohnt es sich von der Handbestlickung oder
der Maschinenbedienung zur Anlagenbedienung aufzusteigen, aber ist es auch
besser, geringe Anforderungen und Belastungen mit héheren Anforderungen und
Belastungen auszutauschen? Desweiteren fiihrt die knappe Personalbemessung
auch dazu, dall eine systematische Qualifizierung kaum méglich ist; selbst die
Einarbeitung am Arbeitsplatz geschah unter hohem Zeitdruck.

Bei den Facharbeitertiatigkeiten werden teilweise Instandhaltungsfunktionen in
die Maschinenfiihrung integriert. Bei hohem Automationsgrad wird das
Arbeitshandeln tendenziell zum Stérfallhandeln. Die Stérungshaufigkeit erfordert
die anlagennahe Ansiedlung der Uberwachung und der Stérungsbeseitigung. Die
Facharbeiter Gbernehmen die qualifizierten Funktionen der Anlagenfiihrung, wobei
die Trennung von Planung und Ausfuhrung nach wie vor unangetastet bleibt;

34 |n einer heterogenen Arbeitsgruppe befinden sich Arbeitnehmer mit unterschiedlichem
Qualifikationsniveau z.B. als Angelernte und Facharbeiter. Im Gegensatz hierzu sind in einer
homogenen Arbeitsgruppe nur Arbeitnehmetr mit der gleichen Qualifikation vertreten, die sich
gegenseitig unterstiitzen und vertreten kénnen (vgl. Moldaschi 1991).

35 Nach Moldaschl (1993) ergeben sich durch die Automatisierung im Montagebereich besonders bei den
restriktiven Tatigkeiten neue Belastungen, wie das Flexibilitdts-Syndrom, bedingt durch den flexiblen
Arbeitseinsatz, das Qualitits-Syndrom, da die Qualitdtskontrolle zuséatzlich geleistet werden mul}, das
Unterbesetzungs-Syndrom, resultierend aus knapper Personalbemessung sowie das Just-in-fime-
Syndrom (vgl. Moldaschl 1993; 145 ff.).
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teilautonome Gruppenarbeit, die qua Definition dispositive Arbeiten in der Gruppe
erledigt, wurde weder angestrebt noch realisiert.

Die Fachkrafte, die - wie bereits weiter oben angefiihrt - fast zu 100 % dem méann-
lichen Geschlecht angehtren, werden fast ausschlieBlich mit qualifizierten
Tatigkeiten ausgelastet; die verbleibende Arbeit wird den Angelernten lbertragen.
Ein unterqualifizierter Einsatz von Facharbeitern ist im automatisierten Bereich
damit die Ausnahme. Die adaquate Arbeitsform in diesem Bereich ist die hetero-
gene Arbeitsgruppe unter der Leitung eines Facharbeiters. "Trotz der partiellen
Rucknahme der horizontalen Arbeitsteilung kann jedoch zusammenfassend keine
deutliche Abkehr vom tayloristischen Organisationsmodell konstatiert werden.
Vielmehr ist die Tendenz zur Ausweitung burogestutzter Planung, Steuerung und
Kontrolle nach wie vor intakt" (ebenda: 344). Von Reprofessionalisierung kann
wohl hier nicht gesprochen werden, da Frauen von der Qualifizierung, die ochnehin
nur als Anpassungsqualifizierung durchgefiihit wird, nahezu ausgeschlossen
werden3®, Die heterogene Arbeitsgruppe entspricht dem Modell "ein Kapitén, ein
bis zwei Hilfsmatrosen”, wobei die Hilfsmatrosen weiblich sind.

Bei dieser Form der Gruppenarbeit werden die hierarchischen Differenzierungen
von Funktionen, die aus der alten Arbeitsstruktur stammen, einfach bernommen.
Besonders gravierend wirkt es sich aus, wenn ehemalige Einrichter, die im friihe-
ren Arbeitssystem direkte Weisungsbefugnisse hatten, den Arbeitsgruppen als
sogenannte Werkstattgruppenleiter zugeordnet werden. Bei der Einfihrung von
Gruppenarbeit kam es deshalb auch zu massiven Einwénden von Seiten der
(mannlichen) Einrichter, die die Aufgabenrotation als Dequalizierung betrachteten,
da die Ubernahme visueller Priiftatigkeiten als "Frauenarbeit” abgelehnt wurde.
Aullerdem trauten sie den Frauen nicht zu, dal} diese die Arbeit in der Gruppe
selbst einteilen kénnen. "Die Differenzierung ven Funktionen fliihrt also dazu, dal
sich in den Gruppen insgesamt Geschlechterhierarchien reproduzieren, da in-
nerhalb der Gruppe zum Teil alte Strukturen beibehalten wurden, was wieder zu
einer Trennung von Manner- und Frauenarbeitsplatzen beitragt" (Goldmann u.a.
1994: 42). Die Manner werden nach wie vor besser bezahlt, mit mehr Kompe-
tenzen ausgestattet; dem stehen die Frauen mit geringen Verantwortungsberei-
chen gegenuber.

38 |n Bereichen, in denen seit langerem Maschinen zum Einsatz kommen, wurden zum Teil auch Frauen
als Maschinenfllhrerinnen beschéaftigt, was jedoch hinsichtlich der Gratifikation nicht honoriert wurde:
Die Maschinenfiihrung durch Frauen wird wie Maschinenbedienung bezahlt, wihrend die mannlichen
Kollegen ca. drei Lohngruppen héher als Maschinenfihrer eingruppiert sind. Die Lohndiskriminierung
von Frauen ist hier offensichtlich. Selbst bei Rotation und wechselndem Arbeitseinsatz innerhalb der
Arbeitsgruppen wurden Ménner und Frauen, obwohi sie die gleiche Tatigkeit verrichten, unterschiedlich
eingruppiert, indem zwischen Maschinenbedienerinnen und Maschinenbetreuern unterschieden wird
{vgl. Goldmann u.a. 1994).
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Dieses Ergebnis wird auch von Seitz (1993) bestatigt, der im Bereich der
Elektroindustrie von einer rudimentdren Gruppenarbeit bei polarisiertem
Personaleinsatz spricht. Die Tatigkeit der Facharbeiter, die die qualifizierten
Funktionen der Anlagenfiihrung umfalt, steht in hartem Kontrast zu den manuel-
len Montage- und Beschickungstétigkeiten, " ... die arbeitsteilig und taktgebunden
sechs Angelernten zugewiesen sind. Uberlappungen existieren zum Aufgabenfeld
eines qualifiziert Angelernten, der einfache Nacharbeiten ausfiihrt (...). Die
Arbeitsorganisation polarisiert also die Verteilung der Funktionen und der
Qualifikationen (Seitz 1993: 47).

Von einer Gruppe kann demnach nur im Sinne des Anlagenfihrerteams gespro-
chen werden, obwohl auch dieser keine dispositiven Aufgaben lbertragen wer-
den. Das Tatigkeitsprofil der Anlagenfilhrer umfalt lediglich ausflihrende, kontrol-
lierende und punktuell vorbereitende Funktionen (vgl. hier auch Kapitel 3.1.5).
Gefordert ist von den Anlagenfiihrern ein kooperatives, aufeinander abgestimmtes
Verhalten, um im Falle einer Stérung diese rasch beseitigen zu kénnen (vgl.
ebenda: 47). Die den Facharbeitern "zugeteilten” Maschinenbedienerinnen erfah-
ren keinerlei weitergehende Qualifikation; sie bleiben bei der homogenen Gruppe
der Anlagenfiihrer aulen vor. Diese Form von Gruppenarbeit entspricht mehr
einem modifizierten Taylorismus, denn qualifizierter Gruppenarbeit.

Héhere Quaifikationsanforderungen werden in der Regel durch den Austausch
von Arbeitskraften bewaltigt, nicht durch interne Qualifizierung. "Es entwickeln
sich ferner neue selektive Aufstiegswege fir weibliche Angelernte
(Anlagenbedienung, Materialdisposition); sie enden in der Regel aber an den
neuen Facharbeiterpositionen in der Produktion; dafiir treten Manner in jenen
Vorarbeiter- und Gruppenfihrerpositionen, die flr Frauen bislang erreichbar wa-
ren, an deren Stelle; auf diese Weise entstehen neue geschlechtsspezifische Seg-
mentationslinien.” (Moldaschl 1993: 370 ff.). Der Einsatz mannlicher Facharbeiter
in der Produktion ist dadurch mit einem Substituierungsprozeft verbunden.
Aufstiegspositionen, die auch fir weibliche Arbeitskrafte erreichbar waren, z.B. die
Funktion einer Gruppen- oder Bandfuhrerin werden mit Mannern besetzt; altere
bzw. nicht mehr mit zeitgemaRer Qualifikation ausgestattete Fachkréfte werden
durch jliingere Facharbeiter ersetzt (vgl. Moldaschl 1991: 37). Die Anndherung der
Angelerntenarbeit an berufsfachliche Arbeit wird damit nicht nur erschwert, son-
dern nahezu blockiert. "Die Verarbeitung héherer Qualifikationsanforderungen in
automatisierten ProzeRabschnitten folgt der tayloristischen Logik der
Personalanpassung durch Selektion und Austausch anstelle von Qualifizierung
und Personalentwicklung" (Moldaschl 1993: 371).
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Was den automationssperrigen Bereich, d.h. grof3e Bereiche der Endmontage be-
trifft, so konnte Moldaschl (1991) keine nennenswerte Abkehr von der
Bandmontage feststellen. Dies wird auch von Schumann u.a. (1994) bestétigt, da
von einer Entkoppelung bei der klassischen Bandmontage nicht die Rede sein
kann, allenfalls kénne man von einer "Flexibilisierung des Taylorismus" (ebenda:
265) sprechen. Im manuellen Bereich gibt es kaum neue Arbeitsformen; es finden
sich zwar Beispiele modifizierter FlieRfertigung; teilautonome Gruppenarbeit
wurde jedoch nicht angetroffen. Job Enlargement wurde lediglich quantitativ ver-
standen und bezog sich auf die Zahl gleichwertiger Operationen. Job Enrichment
reduzierte sich auf die Integration von weniger anspruchsvollen Tatigkeiten, wie
z.B. Qualitdtskontrolle und Nacharbeit. Die Endmontage scheint eine Bastion des
Taylorismus zu bleiben.

Fir Moildaschl stehen die Montagearbeiterinnen in der Endmontage als
Rationalisierungsverliererinnen bereits fest: Eine Abkehr von tayloristischen
Arbeitsorganisationsformen konnte Moldaschl nicht feststellen, das tayloristische
bzw. fordistische Rationalisierungsmodeli ist weiterhin beherrschend. "Die Masse
der Frauenarbeitstatigkeiten, so ist zusammenfassend festzustellen, bleibt also
bislang relativ gering qualifiziert, auch wenn sich die ehemalige Massenarbeit
weiter ausdifferenziert und ihr langsam die Masse ausgeht. Die Schwelle zu
facharbeiterspezifischen Qualifikationsanforderung wird nicht, oder nur in wirkli-
chen Ausnahmeféllen erreicht” (Moldaschl 1991: 363). Die tayloristische
Rationalisierungslogik ist zwar in vielen Bereichen nicht mehr funktional, aber
trotzdem nach wie vor resistent.

Der Terminus "Reprofessionalisierung” von Kern/Schumann (1984) ist von daher
irrefUhrend. Die " ... neuen Anforderungen werden primar durch den Einsatz neuer
Arbeitskrafte bewaéltigt, d.h. durch die Rekrutierung von Facharbeitern und deren
Eindringen in die bislang von Frauenarbeit beherrschte Produktion” {Moldaschl
1991: 358). Selbst der Begriff "Professionalisierung” ware unzutreffend, da qualifi-
zierte Produktionsarbeit zwar auf dem Vormarsch ist, aber erst etwa 15 % der
Produktionsarbeit einnimmt (vgl. ebenda).

Die Tendenz, dal Arbeitskrafte fiir neu entstehende qualifizierte Tatigkeiten von
aullen oder von oben rekrutiert werden, wird auch von Aulenbacher (1991) besta-
tigt. Dies vollzieht sich bei gleichzeitig schrumpfendem Anteil von An- und
Ungelerntenarbeit. Aulenbacher geht davon aus, dal} diese neue Entwicklung
auch SchlieBungsprozesse beinhaltet. Die neu entstehenden hochwertigen
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technisch-organisatorischen Arbeitsfelder in den bisherigen Bereichen aus-
schliellicher Frauenarbeit werden tendenziell von Mannern besetzt werden. Das
Segment ménnlicher Beschéftigung - zumal der hdéherwertigen - bleibt Frauen
nach wie vor verschlossen (vgl. ebenda).

Zur Fragestellung von Moldaschl (1991) kann zusammenfassend folgendes fest-
gehalten werden:

1.

"Das Eindringen von berufsfachlich qualifizierter Arbeit bedeutet zugleich
eine Verdrangung von Frauen aus bisherigen Fithrungsfunktionen in den
manuellen Montageprozessen - sowohl arbeitskraftbezogen
(Vorarbeiterinnen werden etwa als Materialdisponentinnen rekrutiert) als
auch prozellbezogen (untere Fihrungsaufgaben in technisch komplexen
Prozessen werden von mannlichen Fachkraften wahrgenommen)

Tradierte Nutzung weiblicher Arbeitskraft verlegen damit bisherige
Aufstiegswege von Frauen und schaffen neue Segmentationslinien

Die Automationsarbeit bietet allerdings Lohnaufstiege flir Frauen, wie sie
jenseits der Aufgaben von Springerinnen und Vorarbeiter/innen sonst nur in
einem Teil der Prifaufgaben bestehen. Sie enden in der Regel unterhalb
der unteren Facharbeiterlohngruppen, wenngleich die geschlechts-
spezifische Lohndiskriminierung auch in gleichwertigen Tatigkeiten nach-
weisbar ist (...). Die eigentliche Aufstiegsbarriere besteht in der ge-
schlechtsspezifischen Zuweisung von weniger qualifizierten Arbeitspléatzen
oder im Ausschlufd von besser bezahlten Tatigkeiten" (Moldaschl 1991: 358
ff.)

Einen weiteren Beitrag zur Lohndiskriminierung leistet teilweise auch die
Arbeitsbewertung, die nach wie vor Anforderung mit Belastung gleichsetzt
(kleine Anforderung = kleine Belastung). Psychische Belastungen, bei-
spielsweise durch Monotonie hervorgerufen, werden kaum in die
Arbeitshewertung aufgenommen, obwohl die sogenannten
"Leichtlohngruppen" die belastendsten Arbeitspldtze umfassen. "Die
Arbeitsbewertung reflektiert ihrerseits die gesellschaftliche Wertschatzung
der Frauenarbeit, welcher mangels eines berufsfachlichen Zuschnitts kein
Anspruch auf eine angemessene Bezahlung ihrer Leistungen (und
Duldungen) zugestanden wird" (ebenda: 362).
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5.2.2 Exkurs: Ein Blick nach Japan

Lean Production, so wird von ihren Beflirwortern angeftihrt, impliziert einen neuen
Umgang mit der menschlichen Arbeitskraft und fihrt damit auch zu einer
Neubewertung von Frauenarbeit.

Fur Brensell (1993) birgt das Konzept von Lean Production jedoch widerspriichli-
che Mdoglichkeiten: Auf der einen Seite besteht die Gefahr, daR es vor allem
Frauenarbeitsplatze sind, die z.B. durch Auslagerung oder Automatisierung ver-
lorengehen. Andererseits bietet die neue Arbeitsorganisationsform, wie die
Gruppenarbeit, auch Chancen Isolation aufzuheben, Kompetenzen zu erweitern
usw.. Gruppenarbeit kénnte nach Ansicht der Autorin dazu verhelfen, die mono-
tonen Arbeitsbedingungen, durch tendenzielle Aufthebung der vertikalen und hori-
zontalen Arbeitsteilung, zu entscharfen. "Diese Form der Arbeit deutet in die Rich-
tung unserer Anforderungen an klinftige Frauenarbeit. Sie hebt die Isolation der
Einzelnen auf, beinhaltet mehr Verantwortung und gewisse Mdglichkeiten zur
Gestaltung der eigenen Arbeitsbedingungen und fordert permanente
Weiterqualifizierung. Neue kooperative Problemlésungen im Team verlangen zu-
dem soziale Kompetenzen, in denen Frauen auf Grund ihrer Sozialisation beson-
ders geiibt sind" (ebenda: 366).

Diese "schonen" Prinzipien von Lean Production wie ganzheitliche Arbeit,
Qualifizierung und Reprofessionalisierung haben aber ihre héchst selektive
Gultigkeit (vgl. Jurgens 1992) vor allem im Hinblick auf die weibliche Arbeitskraft.
Lean Produktion findet keineswegs in der gesamten japanischen Industrie
Anwendung, am wenigsten dort, wo der Frauenanteil hoch ist (vgl. Tokunaga u.a.
1991). "Der 'typische' Frauenarbeitsplatz in Japan ist gekennzeichnet durch dis-
kontinuierliche Beschaftigung, Anlerntatigkeit oder Verharren auf der ersten Stufe
betrieblicher Bildung, assistierenden Funktionen und relativ niedrigen Ldhnen.
Insbesondere ergibt sich eine geschlechtsspezifische Arbeitsteilung entlang der
Zuliefererpyramide: wahrend in Kernbetrieben, deren Arbeitsorganisation
ausfihrlich in der MIT-Studie beschrieben wurde, hauptsachlich Manner arbeiten,
fallen die frauendominierten Bereiche insbesondere der untergeordneten
Zulieferer mit teilweise hochtaylorisierter Arbeitsorganisation aus dem Blickfeld"
(Vorberg 1993: 130). Das Just-in-time-Konzept 14t den Zulieferern wiederum
kaum Handlungsspielrdume flr attraktive Arbeitsbedingungen und fur Beschafti-
gungssicherung sowie flr den Einsatz qualifzierterer Arbeitskrafte.

Zu den Stammbelegschaften haben Frauen so gut wie keinen Zugang. "Wahrend
das primére Arbeitsmarktsegment, das durch die Garantie permanenter Beschéfti-
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gung, dem Senioritdtsprinzip bezuglich Lohn und Aufstieg, standiger Qualifikation
und Vertretung durch eine Betriebsgewerkschaft gekennzeichnet ist, ganz iber-
wiegend von mannlichen Kernbelegschaften in GroRbetrieben besetzt ist, sind
Frauen in den Randbelegschaften der GroRbetrieben, mit geminderten Anspruch
auf betriebliche Absicherung und vor allem im sekundaren Arbeitsmarktsegment
zu finden, das als flukturierender und relativ ungeschutzter Sektor hauptsachlich
in Grof3- und Kleinbetrieben zusammengesetzt ist' {(ebenda). Frauen sind in den
klassischen Randbelegschaften, den Teilzeitbeschiftigten, den befristet
Beschéftigten und als Leiharbeiter eindeutig Uberreprasentiet. Zu den
Randbelegschaften gehdren desweiteren auch die Beschaftigten der
Subunternehmen, Saisonkréfte, Betriebswechsler mit geringen Qualifikationen
usw.. lhnen stehen die Chancen der Stammbelegschaft nicht zu, ihre Léhne sind
vielmehr niedriger, die Arbeitsplatzsicherheit ist geringer und die Arbeitsbedin-
gungen sind schlechter; Qualifizierungschancen bestehen fiir sie kaum. Die
Randbelegschaften sind die Beschéftigungspuffer der schlanken Produktion. Je
weiter unten die Zulieferer in der Zuliefererpyramide stehen, desto mehr sind sie
auf weibliche Teilzeitarbeitskrafte angewiesen, die geringen Lohn beziehen und
keine Kosten fir Qualifizierung machen.

Desweiteren wird allgemein behauptet, dal® sich der japanische Organisationsstil
vom westlichen - sprich tayloristischen - hinsichtlich der Kommunikations- und Ko-
operationsform und im Verhaltensstil des Managements gravierend unterscheidet.
Das japanische Modell soll aufzeigen, daf® Verhaltensstile, die ansonsten der
Familie zugeordnet werden, erfolgreich auf GroRunternehmen lbertragbar seien.
Es stellt sich von daher die Frage, ob dieser Organisationstyp fur Frauen im
Prinzip ein ginstigeres Umfeld bieten wiirde als die tayloristisch fordistisch
strukturierte Organisationsform. Weber (1992), die dieser Frage nachging, kommt
zu dem - scheinbar paradoxen - Ergebnis, dal die "Clans" Frauen starker dis-
kriminieren, cbwohl und gerade weil sie eine Affinitdt zum femininen Umfeld und
Verhaltensstil aufweisen (vgl. ebenda: 148 ff.). Weber wahit den Begriff des
"Clans", um das spezifische des japanischen Organisationstyps zu beschreiben,
der eher als Gemeinschaft denn als Gesellschaft zu interpretieren ist. Unter dem
provokanten Begriff des "industrial clan" versteht sie eine "enge Verbindung von
Leuten, die mit Skonomischen Aktivitaten befafit, aber durch vielfdltige Bindungen
zusammengehalten sind" (ebenda: 153). Macht und Blrokratie, zwei Begriffe die
zentral flir das Verstédndnis von westlichen Arbeitsverhaltnissen sind, stehen im
Gegensatz zu den japanischen Maximen von Intimitdt und Vertrauen. Kontrolle
erfolgt hier nicht nach externen Belohnungs- und Bewertungskriterien, sondern die
Arbeitnehmer sollen sich als Mitglieder einer Gemeinschaft fithlen, mit der Absicht,
eine lang andauernde Bindung einzugehen.
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Bislang wurde auch in der feministischen Theorie von der Unvereinbarkeit zwi-
schen zwei Welten ausgegangen: einerseits die Frauenwelt, die sich vor allem auf
die Familie bezog und andererseits die Mannerwelt, die berufsorientiert war.
"Wenn die Clans als neuer Organisationstyp in mancher Hinsicht nach Prinzipien
funktionieren, die flr Primargruppen glitig sind, dann m(fte eine solche
Entwicklung Frauen als Spezialistinnen dieser Sphare eigentlich entgegen-
kommen" (ebenda: 151). "Paradoxerweise resultieren aus dem familialen
Charakter des japanischen Organisationstyps und aus dem eher femininen
Managementstil keineswegs groéliere Partizipationschancen von Frauen" (ebenda:
165). Die Ursache hierfir sieht Weber in der sexistischen und rassistischen
Struktur des "Clans". "Intimitat als Verzicht auf Standardisierung. Stabilitat in der
wechselseitigen Interpretation, Vertrauen - diese Kommunikations- und
Kooperationsformen, die zugleich Mechanismen sozialer Steuerung und Kontrolle
sind, setzen kulturelle Homogenitdt voraus” (ebenda: 166). Die kulturelle
Homogenitét ist auch Hauptkriterium bei der Rekrutierung von Beschaftigten " ...
und das fihrt ganz automatisch dazu, dall das Topmanagement gesund, diszipli-
niert, hart arbeitend und ehrlich, jedoch immer wei3, méannlich und aus der
Mittelschicht ist" (ebenda: 166).

Frauen werden vom Clan deshalb ausgeschlossen, da die kulturelle Divergenz
zwischen den Geschlechtern hoch eingeschatzt wird. Der Geschlechtsunterschied
wird kulturell stark akzentuiert, er wird auch Kkulturell stilisiert. Hier kdnnte ein
Erklarungsansatz dafiir liegen, dal Frauen in japanischen Unternehmen ein
gleichberechtiger Beschaftigtenstatus verwehrt wird.

"Birokratische und auch taylforistische Organisationsformen haben mehr Frauen
integriert als die Clans, weil sie in ihren sozialen Steuerungsmechanismen nicht -
wie der Extremfall ausléandischer Arbeitsimmigrantinnen zeigt - auf kulturelle Ho-
mogenitat angewiesen sind, das tayloristische Modell noch weniger als das biro-
kratische" (ebenda: 167). Die Frage ist jedoch, inwieweit diese Erkenntnisse auch
fir den Westen gelten. "Selbst wenn man die kulturelle Divergenz der
Geschlechter im Westen geringer veranschlagt, spricht immer noch viel fur die
These, dal deren Restbestand dem Aufstieg von Frauen entgegensteht” (ebenda:
167). Diese Erkenntnis darf jedoch nicht zu einer positiven Neubewertung des
Taylorismus und des bdrokratischen Organisationsprinzips fihren, die die
Frauendiskriminierung aktiv geférdert oder wenigstens nicht verhindert haben.
Vielmehr ist es nach Weber (1992) nétig sich mit den "Spielregeln des Clans" zu
beschéaftigen.
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Wie bereits weiter oben angefihrt, sind ftraditionelle Felder weiblicher
Beschaftigung oftmals nicht Gegenstand innovativer Reorganisationsprozesse.
Bei der strukturkonservativen Variante wird Gruppenarbeit in erster Linie unter
leistungspolitischen Gesichtspunkten eingefiihrt. Damit wird eine leistungspoliti-
sche Strategie verbunden "welche die Nutzung qualitativer und quantitativer
Momente des Arbeitsvermdgens gleichermalen zu maximieren trachtet”
(Moldaschl 1991: 398). "Schlanke Produktion hat letztlich nicht trotz, sondern we-
gen dieser Restriktionen Kostenvorteile gegentber ‘westlichen' Produkti-
onskonzepten. Sie kann daher nicht als Paradigmenwechsel in der Nutzung vor
allem der weiblichen Arbeitskraft betrachtet werden. Lean Produktion a la Japan
heilst Zementierung der unfairen Beschaftigungsbedingungen von Frauen "
(Moldaschl 1993: 377).

5.3 Variante Nummer 3: Strukturinnovative Gruppenarbeitskonzepte

Im Gegensatz zur strukturkonservativen Gruppenarbeitskonzepte bezieht die
strukturinnovative Variante die Mitarbeiter als betriebliche Experten explizit mit ein.
Eine neue Arbeitsorganisation wird auf partizipativem Wege eingeflihrt. Von
Mitwirkung bzw. Partizipation wird dann gesprochen, wenn diese Beteiligung au-
Rerhalb gesetzlicher Vorschriften gegeben wird3” (vgl. Rosenstiel u.a. 1987).
Voraussetzung fir die Mitwirkung ist, dal} sie von oben initiiert und getragen wird,
sie aber in der untersten Hierarchieebene beginnt.

5.3.1 Das Baugruppenprojekt bei Alcatel STR

Dieses Beispiel soll aufzeigen, wie auf partizipativer Ebene eine neue Arbeitsorga-
nisation geschaffen wird, die sowohl wirtschaftlich lohnend, als auch flir die Be-
schaftigten qualifizierend ist. Betroffen von der neuen Arbeitsorganisation waren
ungelernte, gréfitenteils ausldndische Frauen. Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Verwirklichung von Gruppenarbeit ist nach Frei (1993) dreierlei: der unternehmeri-
sche Wille, die Arbeitnehmerlnnen bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation zu
beteiligen, ein langer Atem auf Unternehmens- wie Belegschaftsseite sowie die
Bereitschaft aller Beteiligten, in jeder Phase der Umstellung dazulernen zu wollen
(vgl. ebenda: 70).

37 Partizipation ist deshalb nicht mit Mitbestimmung zu verwechseln, die gesetzlich verankert ist.
Partizipation bedeutet von daher auch keine Akbkehr von betrieblichen Entscheidungswegen, es &ndert
sich lediglich die Entscheidungsvorbereitung. Vorteile bietet die partizipative Methode hinsichtlich der
Akzeptanz von Entscheidungen, da diese stark davon abhdngt, inwieweit die Betroffenen daran

mitgewirkt haben oder nicht.
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Das Unternehmen produziert Telefonzentralen, die im wesentlichen aus soge-
nannten Baugruppen (Leiterplatten, bestiickt mit einer Vielzahl von elektronischen
Komponenten) bestehen. Mit Ausnahme der Vorgesetzten und einigen
technischen Auszubildenden sind in der Baugruppenproduktion Uberwiegend
ungelernte auslandische Frauen beschéftigt. In der Baugruppenmontage gab es
zwar keine FlieRbander und keinen Akkord - der wurde schon zehn Jahre vorher
abgeschafft - trotzdem war die Arbeit weitgehend tayloristisch organisiert (vgl.
ebenda: 74). Statt des Akkordichnes wurde fiir alle Beschéftigten ein
Zeitlohnsystem eingerichtet, was sich bei der Einfiihrung von Gruppenarbeit als
sehr positiv auswirkte.

Die bestehende Produktionsstruktur war nicht mehr in der Lage den neuen
Marktanforderungen nach mehr Flexibilitdt und kundenspezifischer Fertigung
nachzukommen. Mit der Realisierung einer CIM-Konzeption sollten einerseits die
Durchlaufzeiten drastisch verklrzt werden, gleichzeitig war es "Alcatel STR ein
Anliegen, die Chancen einer Umgestaltung fiir die Schaffung menschengerechter
und damit attraktiverer Arbeitsplatze zu nutzen und zu beweisen, daf der
'Werkplatz Schweiz' auch in Zukunft sehr wohl eine Chance hat" (ebenda: 70).
Technik und Arbeitsorganisation sollien gemeinsam geplant werden um zu ver-
meiden, daf} die Arbeitsorganisation lediglich der implementierten Technik an-
gepalt wird und damit sogenannte technische Sachzwange geschaffen werden.
Die entstehenden Spielrdume sollten flir eine  menschengerechte
Arbeitsorganisation bei CIM nitzlich gemacht werden. Eine Vollautomatisierung
wurde von Seiten des Unternehmens abgelehnt, vieimehr setzte man auf die
menschliche Fahigkeit zur flexiblen Feinsteuerung der Fertigung.

Mit der Hilfestellung von externen Beratern soliten die betroffenen
Mitarbeiterinnen zusammen mit den Vorgesetzten als betriebliche Expertinnen
eine neue Arbeitsorganisation entwickeln, die es gestattete die Auftrage mit einer
Durchlaufzeit von 10 Tagen {statt wie bisher 45 Tagen) so zu bearbeiten, dal die
Arbeit fir alle interessanter und herausfordernder wird. Insgesamt sollte die ge-
samte Produktion in drei annahernd gleich grofle Produktionssysteme aufgeteilt
werden. Alle zu bearbeitenden Auftrage sollten in einem Teilsystem innerhalb von
10 Tagen vollstandig erledigt werden kénnen.

Die Ausgestaltung der Arbeitsorganisation innerhalb eines Produktionssystems
war die Aufgabe der Partizipationsgruppen; innerhalb von drei Monaten wurde von
diesen ein Modell fir die zukilnftige Arbeitsorganisation entwickelt. Zentrales
Merkmal der neuen Arbeitsorganisation war, dal® Gruppen von finf bis sechs
Frauen die gesamte Montage der Leiterplatte, einschlieBlich der Disposition der

87



Arbeitsverteilung und die nicht-elektronische Prifung dieser Platten selbsténdig
erledigen. Den Arbeitsgruppen wurde eine grof3e Freiheit in der Feinsteuerung ge-
stattet, so kénnen die Mitarbeiterinnen die Steuerprogramme dann selber laden,
wenn sie sie brauchen. Anhand der Arbeitspapiere konnten sie dariiber hinaus
selbst entscheiden, ob sie einen Auftrag {iber die Maschine laufen lassen wollten,
oder ob sie besser von Hand bestlckten.

Die elektronischen Tests wurden in eine eigene Gruppe ausgegliedert, da fur de-
ren Integration in die Montagegruppe zuviel technische Ausriistung notwendig
gewesen wére. Innerhalb der verschiedenen Montagegruppen existiert lediglich
eine Mengenteilung und keine Funktionsteilung. Desweiteren wurde eine hier-
archische Ebene abgeschafft; es gibt in der Gruppe keinen Vorgesetzten mehr,
die Gruppen sind fuhrungsmaRig direkt dem Meister unterstellt. Die ehemaligen
Vorarbeiter haben keine disziplinarische Funktion mehr, sondern sie haben die
Rolle von Instruktoren (bernommen (vgl. ebenda: 73). Dies fuhrte zwangslaufig zu
Problemen, da sich die ehemaligen Vorarbeiter nicht recht an die neue Situation
gewohnen konnten, daR sie keine Weisungsbefugnisse mehr gegeniber den
Frauen hatten. Die Frauen hingegen lielen sich mit zunehmender Qualifizierung
immer weniger bevormunden, ihr Selbstbewul3tsein stieg, da sie nunmehr wuldten,
daf sie fachlich gut geschult waren und Probleme eigensténdig |6sen kénnen.

Die neue Arbeitsorganisationsform erforderte gewaltige Investitionen in die Qualifi-
kation aller Beteiligten. So gab es Frauen, deren Aufgabe es war, Drahtfliichen
von Widerstdnden rechtwinkelig abzubiegen, damit sie auf die Leiterplatten ge-
steckt werden konnten. Kaum eine der Frauen war in der Lage, elektronische
Zeichnungen zu lesen und richtig zu interpretieren, da dies bislang der
Zustandigkeitsbereich der Vorarbeiter war. Viele Frauen wufliten bis dahin auch
nicht, woflr die Teile gut waren, die sie produzierten. Ein ehemaliger Vorgesetzter
entwickelte als Schulungsverantwortlicher zusammen mit den ehemaligen
Vorarbeitern, die jetzt als Instruktoren arbeiten sowie mit erfahrenen Frauen aus
den Montagegruppen fir alle erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten detaillier-
te Lektionen. Jede Mitarbeiterin erhielt einen Ausbildungspal3, in dem die
Qualifizierungsmalnahmen dokumentiert werden. QualifizierungsmafBnahmen
kénnen von den Mitarbeiterinnen auf eigenen Wunsch oder auf Anregung des
Meisters besucht werden. Je mehr Qualifikationen erworben werden, desto flexi-
bler kénnen sie innerhaltb der Gruppe eingesetzt werden. Damit wird die Arbeit an-
spruchsvoller und die steigende Polyvalenz flihrt auch zu héherem Lohn.
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Das Baugruppenprojekt hat seine wirtschaftlichen Ziele erreicht: Die
Durchlaufzeiten betragen - bei unverdndertem Personalbestand - nur noch 10 - 15
Tage, wobei 10 Tage die Regelzeit geworden ist (vgl. ebenda: 77).

Insgesamt handelt es sich bei diesem Projekt um ein positives Beispiel von
Partizipation und Qualifizierung an- und ungelernter Frauen in der Montage. Was
die Qualifizierung betrifft, so konnten die Frauen von der Einfihrung der
Gruppenarbeit durchaus profitieren.

Trotz der angefiihrten positiven Effekte von Gruppenarbeit mult auch hier kritisch
angemerkt werden, dal? der geschlechtsspezifischen bzw. geschlechtshierarchi-
schen Arbeitsteilung innerhalb der Gruppen keineswegs vollsténdig der Boden
entzogen wurde. So ist beispielsweise die Entscheidung der Projektgruppe (in der
sich nur Manner befanden) kritisch zu hinterfragen, warum der elektronische
Prifbereich aus der Verantwortung der Gruppe herausgenommen und zu einer
eigenen Gruppe gemacht wurde. Beim elektronischen Priifbereich handeite es
sich bisher um Aufgaben einer qualifizierten Gruppe mannlicher Beschatftigter, die
einer Umverteilung ihrer Tatigkeit mit Sicherheit ablehnend gegeniiberstehen
wirden, da sie eine Dequalifizierung beflrchten. Mit der Integration qualifizierter
Profaufgaben in die Montagegruppen wird die geschlechtshierarchische
Arbeitsteilung prinzipiell tangiert, was sicher ein hohes Konfliktpotential darstellen
wirde. Doch dieser Konflikt wurde nicht ausgetragen und damit auch eine Chance
fur eine weitergehende Qualifizierung der Frauen in den Montagegruppen vertan.
Ahnliches gilt auch fiir den Bereich der Vorarbeiter: ihre disziplinarische Funktion
wurde zwar formal abgeschafft, der Meister kann jedoch gewisse
Fuhrungsfunktionen an ehemalige Vorarbeiter delegieren. Dies war ein Zu-
gestandnis an die Vorarbeiter, die sich mit ihrer neuen Rolle schlecht identifizieren
konnten. Der Verlust der Sanktionierungsgewalt gegentiber den Frauen wurde
wohl auch hier als Dequalizierung verstanden. Frei (ebenda) wies selbst darauf
hin, daf in bestimmten Situationen Meister wie auch einzelne Frauen in ihr altes
Rollenverhalten zuriickfallen. Dies geschieht zwar gegen die Intention des
Gruppenarbeitsmodelles und ist damit unhinterfragtes Resultat des Ge-
staltungsprozesses selbst. Die geschlechtshierarchische Arbeitsteilung wurde
damit auch bei diesem Projekt nicht in Frage gestellt und verandert.

5.3.2 Bottom-up-Methode: Frauen setzen sich zur Wehr

Als weiteres befriebliches Gestaltungsprojekt sei ein Beispiel eines zur
Elektrobranche geh&drenden Betriebes dargestellt, in dem Elektromotoren her-
gestellt werden. Die Beschéaftigungsstruktur ist in diesem Betrieb typisch fir sei-
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nen Bereich: 50 % der Beschaftigten verfliigen Uber eine Facharbeiterqualifikation,
dagegen sind Frauen zu fast 100 % als Un- und Angelernte tatig (vgl. Goldmann
u.a.. 1994: 46).

Gruppenarbeit wurde hier von der Unternehmensleitung in einem méannerdomi-
nierten CNC-Bereich eingefihrt, allerdings ohne dald der Gruppe Verantwortung
far ihren internen Bereich (bertragen worden ware. Ein fortschrittlicheres, d.h.
weitergehenderes Gruppenarbeitsmodell, wie dies dem Betriebsrat vorschwebte,
wurde von der Unternehmensleitung abgelehnt. Die Unternehmensleitung plante
jedoch nicht die Einfihrung gruppenférmiger Arbeitsformen in Bereichen, in dem
hauptsachlich Frauen beschaftigt waren. Die Interessen der Arbeitnehmerinnen
nach Arbeitsbereicherung oder Arbeitsverdnderung wurden nicht aufgegriffen.
Insoweit gleichen die Ausgangsbedingungen denen der weiter oben angefihrten
Variante der Gruppenarbeit ohne Frauen (vgl. Kap. 6.1.). Der Unterschied bei
diesem Beispiel gegentber den oben Angefiihrten ist jedoch, dal sich die beteilig-
ten Frauen selbst als Gruppe verstanden, und gegenuber der Unternehmenslei-
tung dadurch auch gemeinsam agierten3®,

Ausgangspunkt flr eine strukturoffensive Veranderung im weiblichen Beschafti-
gungssegment war, dal® es einer Gruppe an- und ungelernter Frauen gelang,
durch Eigeninitiative ihre Arbeit zu verandern und qualifikatorisch aufzuwerten.
Qualifizierung und damit einhergehende hdhere Eingruppierung wurde von den
Frauen gegen den Widerstand der Vorgesetzten durchgesetzt. Im Gegensatz zu
den anderen Beispielen wurde hier Gruppenarbeit nicht "von oben" verordnet3e,
sondern "von unten" erstritten und erkdmpft.

Die Frauen arbeiten in der Ankerherstellung - einem klassischen Frauenbereich -
der durch ein hohes MaR an Arbeitsteilung gekennzeichnet ist. Seit Einflhrung ei-
ner automatisierten Anker-Wickelmaschine arbeiten pro Schicht drei Frauen in
Wechselschicht. An den alten konventionellen Maschinen wird weiterhin in der
Normalschicht gearbeitet. Die Arbeiterinnen haben "ihre" Maschinen, an denen sie

38 Eine wichtige Rolle spielte hierbei eine Betriebsratin, die in der Gruppe vertreten war und die Initiative
zur Gruppenarbeit ergriff. Auch bei der Qualifizierung der Frauen fir die Einrichtertatigkeit spielte sie
eine mafigebliche Rolle.

39 | der Arbeitspsychologie unterscheidet man verschiedene Einfilhrungsstrategien: Bei der "top-down"
Variante wird der Implementierungsprozeft von der Unternehmensleitung initiiert. Im Gegensatz hierzu
steht die "bottom-up" Methode, in der die Impulse von den Beschéftigten selbst kommen und nach oben
“transportiert" werden. Interventionsmalinahmen wirken auch immer unterschiedlich, je nach dem wo
begonnen wird, beim Top Management (top-down), in mittleren hierarchischen Ebenen, oder an der
Basis (bottom up). So konnen Manahmen der "top-down Methode" bei den Beschéftigten MiBtrauen
hervorrufen, wenn sie in keinster Weise an den Entscheidungen partizipieren kénnen (vgl. Rosenstiel
u.a. 1987).
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arbeiten; Facharbeiterinnenqualifikation erfordert diese Arbeit nicht. Aufgrund der
Tatsache, dald die Ankergréfie und die Zahl der Wicklungen von Auftrag zu
Auftrag variiert, muf? die Maschine jeweils neu geriistet und eingerichtet werden.
Diese Arbeit wird traditionellerweise von - in der Regel mannlichen - Einrichtern
erledigt (vgl. ebenda: 50). Diese Einrichttatigkeit wird nun in die Gruppe integriert
und von den Frauen selbst erledigt. Die Frauen wollten diese Arbeiten ebenfalls
Ubernehmen, da damit die Hoffnung verbunden war, dalk man die Akkordzeiten
hailten koérine. Wahrend des Einrichtens erreichten die Akkordarbeiterinnen ihren
Akkord nicht, da die zu langen Ristzeiten und hé&ufig auftretenden Fehler, die
Nachbesserungen erforderlich machten, zu ihren Lasten gingen. Desweiteren
wollten die Frauen vermeiden, dafd sie wahrend der Einrichtzeit an anderen
Maschinen arbeiten muten und letztlich war mit der Ubernahme des Einrichtens
auch die Hoffnung auf eine héhere Lohngruppe verbunden.

Die Frauen in der Gruppe, die allesamt auf eine langjahrige Berufserfahrung zu-
riickblicken konnten, hatten detaillierte Kenntnisse Uber "ihre" Maschinen. Als die
Pensionierung des Einrichters anstand, reifte der EntschluR der Gruppe, die
Maschinen in Zukunft selbst zu riisten. Dabei haften die Frauen gegen zahireiche
Vorurteile anzukampfen, da die Skepsis gro war; Einrichten war schlieRlich
"Mannerarbeit" und wurde den Frauen nicht zugetraut. Verstarkt wurden die
Vorurteile auch dadurch, dal diese arbeitsorganistorische Veranderung die insti-
tutionalisierte  hierarchische  Arbeitsteilung  zwischen  Einrichtern  und
Maschinenbedienerinnen ins Wanken brachte. Die erste Hlrde, die die Frauen
nehmen mufBten, war die Arbeitsvorbereitung, wo sie allerdings auf offene Ohren
stieBen, da man die Vermeidung langer Rustzeiten und eine Reduzierung der
Nachbesserungsarbeiten erhoffte. Hinzu kam, dal® dadurch die Arbeit selbst ver-
bessert werden konnte, da die Ma3nahme eine Verénderung der bislang einseiti-
gen korperlichen Belastungen bedeuten wiirde. Der Meister hingegen war skep-
tisch, er beflirchtete eine héhere Unfallgefahr, weil er der Auffassung war, dal die
Frauen die Schrauben an den Maschinen nicht fest genug anziehen kénnten, was
nach Aussagen der betroffenen Frauen jedoch kein Problem war;, der
Kraftaufwand war weder fir Frauen noch fir Manner zu hoch (vgl. ebenda: 51).

Als die Widerstande von Seiten der Abteilungsleiter und der Unternehmensleitung
ausgeraumt waren, konnte mit der Qualifizierung der Frauen begonnen werden.
Dazu wahlte die Gruppe eine Frau, die als sehr geschickt galt. Die Einschatzung
der Frauen in der Gruppe war: falls diese Frau das Einrichten schafft, wiirde es fur
die Anderen auch erlernbar sein; in ihr sahen sie sozusagen den Malistab. Die
Qualifizierung erfolgte durch "learning by doing", d.h. erst durch Zuschauen, dann
durch Ausprobieren. Die Qualifizierungszeit umfallte drei Monate; die damit
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erhdhte Qualifikation war mit einem Ubergang von Lohngruppe 3 nach
Lohngruppe 5 verbunden. Kritisch mul® hier jedoch angemerkt werden, daR diese
Qualifizierung nur innerbetrieblich anerkannt und honoriert wird, da sie mit keinem
offiziellen Ausbildungsabschluf? verbunden ist. Innerhalb eines halben Jahres
waren alle Gruppenmitglieder dafur qualifiziert die Maschinen, auch die automati-
sierten Ankerwickel-Maschinen, selbst einzurichten. Dabei wurde das Einrichten
als viel einfacher eingeschétzt, als vorher angenommen. "Als wir dahinter stiegen,
wie simpel und einfach das ist, war das ganz einfach nachzuvolliziehen (...) Und
die neuen Maschinen sind nicht komplizierter, sondern anders zu riisten" (ebenda:
51).

Neben der Arbeitsanreicherung, die mit einem Abbau von Monotonie und einseiti-
gen Belastungen verbunden waren, nahm auch das Selbstbewuftsein der Frauen
zu. Das innerbetriebliche Ansehen wuchs, denn durch die héhere Lohngruppe
wurden auch die Tatigkeiten héher bewertet. Das neue Selbstbewuftsein der
Gruppe fuhrte u.a. dazu, daf’ die Frauen die Bestimmung einer Vorarbeiterin aus
thren eigenen Reihen durchsetzten. Diese sollte jedoch nach den Vorstellungen
der Gruppe mehr die Funktion einer Gruppensprecherin haben, denn einer Vorge-
setzten mit Disziplinierungsrecht.

Ausschlaggebend flir dieses positive Beispiel bei der Einfiihrung von
Gruppenarbeit ist, dal sie von den betroffenen Frauen selbst initiiert wurde. Als
besonders positiv ist hier hervorzuheben, dall es den Frauen gelang, die ge-
schlechtsspezifische Arbeitsteilung teilweise aufzuheben. Mit der eigenstandigen
Ubernahme der Einrichtarbeiten wurde ein wichtiger Schritt geleistet, um die mo-
notonen Arbeitsbedingungen der Frauen zu verbessern. Durchsetzen konnte die
Gruppe ihre Forderung nach Verdnderung und Aufwertung ihrer Arbeit wohl auch
deswegen, weil dies den Interessen des Betriebes (Wegfall von unproduktiven
Umristzeiten; Wegfall der Einrichter) durchaus entgegenkam.

Neben der positiven Effekte der Gruppenarbeit fiir die an- und ungelernten Frauen
darf jedoch nicht Ubersehen werden, dal dies mit Arbeitsplatzverlust verbunden
war, da die Funktion des Einrichters entfiel. Inwieweit die durch Job-Enrichment
entstandenen erhdhten Anforderungen auch mit erhdhten Belastungen verbunden
sind, oder zu einer verstarkten Leistungsverdichtung flihren, bleibt auch hier offen.
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5.4 Qualifikation und innerbetriebliche Weiterbildung

Es ist festzustellen, dall Trennungen auf dem externen und internen Arbeitsmarkt
mit ausgrenzender Wirkung héufig entlang der Geschlechterlinie verlaufen (vgl.
Kapitel 4), "die Arbeitsteilung in Anweisung und Ausflihrung weist Frauen - sowohl
in der Industrie als auch im Dienstleistungsbereich - die un- und angelernten, die
ausfihrenden und untergeordneten Arbeiten 2zu. Die Kontroll- und
Uberwachungstatigkeiten, die planenden und dispositiven Aufgaben sind ganz
Uuberwiegend in Mannerhand” (Woll 1991: 14).

Als Erklarung hierfiir gait bis in die 70er Jahre die im Vergleich zu den Mannern
geringere schulische und berufsfachliche Qualifikation als wesentlicher Faktor
dafir, dal Frauen geringere Arbeitsmarktchancen hatten als die Mé&nner. Dies hat
sich jedoch seit der Bildungsoffensive massiv gedndert. Die nachwachsende
Frauengeneration hat seit den 70er Jahren bei den schulischen Abschliissen
gleichgezogen und auch beim Erwerb berufsfachlicher Qualifikationen erheblich
aufgeholt. Spat multen Frauenforscherinnen konstatieren, dald Frauen trotz for-
mal gleicher Bildung immer noch benachteiligt waren. Die Annahme, daf? Frauen,
wenn sie die gleichen Qualifikationen hatten wie Manner, auch auf dem
Arbeitsmarkt gleichwertige Konkurrentinnen seien, schlug fehl. Vielmehr wurde
festgestellt, dal® die geschlechtsspezifische Segmentation als Strukturmerkmai
weiterhin fortbesteht, wenn auch in modifizierter Form (vgl. Teubner 1992).

Selbst bei gleicher Qualifikation garantiert dies den Frauen keineswegs den
Einsatz an Arbeitsplatzen, an denen diese Qualifikationen abgefordert und ho-
noriert werden. "Zwar garantiert die Zugehdrigkeit zum mannlichen Geschlecht
nicht den Karriereerfolg, doch schlieft die Zugehérigkeit zum weiblichen
Geschlecht diesen nahezu aus" (Rosenstiel 1992: 168). Dies macht die Ver-
schrdnkung von individueller und struktureller Diskriminierung deutlich. Bei
Theorieansétzen, die sich zur Erklarung ungleicher Lebensgewinnchancen we-
sentlich auf individuelle Momente beziehen, liegt die Vermutung nahe, dal sie
eher der Legitimation diskriminierender Praktiken als der Analyse dienen (vgl.
Cyba 1987).

Gottschall (1990a), die sich mit Qualifizierungsprozessen am Beispiel weiblicher
Angestellter beschaftigte, kam zu dem Ergebnis, dal® der Ruckgriff auf die
Qualifikationsstruktur der Arbeitskrafte als Erklarung fiir Benachteiligung zu kurz
greift. Das Funktionieren geschlechtsspezifischer Diskriminierungsprozesse im
Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt ist tiefer verankert. Die Tatsache, dald sich
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Frauen in den unteren Lohngruppen wiederfinden, 143t sich nicht allein aus den
Qualifizierungsdefiziten erklaren.

Bei der Definition von Qualifikationen, wie auch bei Personalentscheidungspro-
zessen handelt es sich um betriebliche Politik, um Handlungsmuster, in die die
gesellschaftliche Situation geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung, die Ungleichheit
der Geschiechter und damit Herrschaftsinteressen in spezifischer Weise
eingehen: "Eignung und Nicht-Eignung von Arbeitskraften werden nicht zuletzt
danach bestimmt, zu welchen Konditionen sie ihr Arbeits- und Leistungsvermogen
anbieten; und ein Merkmal prinzipiell jeder weiblichen Arbeitskraft, unabhangig
von der formalen Qualifikation, ist unter gegebenen gesellschaftlichen Verhlt-
nissen, dall ihnen Leistungen und Qualifikationen abverlangt werden kdnnen,
ohne dafll sie als berufsrelevant anerkannt und als solche gratifiziert werden
mussen....".(Gottschall 1990a: 230). Als Beispie! im industriellen Sektor flir nicht
gratifizierbare Qualifikationen gelten die "extrafunktionalen" Qualifikationen. Als
nahezu "in die Wiege gelegt" dient hier oft das Argument, dafl3 sich Frauen auf-
grund ihrer Fingerfertigkeit und Geduld fir bestimmte monotone Arbeiten besser
eignen als Ménner.

Nach Teubner (1992) dominiert in der Organisation des Geschiechterverhéltnis-
ses die Hierarchie gegeniiber den Faktoren formaler Gleichheit. Selbst bei glei-
cher Qualifikation besteht die Ungleichheit zwischen den Geschiechtern fort.
Daraus folgert Teubner, dall die Qualifikation keine Schllsselrolle einnimmt bei
der Verteilung beruflicher Chancen, da Qualifikationserfolge immer dem Muster
der Geschlechterhierarchie unterworfen sind. "Unter den Rahmenbedingungen
doppelter Gleichheit - beide Geschlechter sind in diesen Berufen zahlenmaRig
gleich vertreten und gleich qualifiziert - zeigt sich die Geschlechtsspezifik in Ein-
satz- und Zuweisungsmustern, die hierarchisch sfrukturiert und normiert sind"
{(ebenda: 46).

Die Feminisierung von Arbeit geht einher mit der generellen Geringschatzung und
Abwertung von Tatigkeitsanforderungen und Qualifikationsmerkmalen dieser Ar-
beitsbereiche: "War die Handfertigkeit der armseligen Nadelschieiferinnen wirklich
so viel geringer als die der angesehenen Schwertfeger; war die Aufbereitung und
Verspinnung der Flachsfaser technisch so viel einfacher als die hochgeachtete
Tatigkeit des Buchdruckers?" (Radkau 1989: 55). Die Geringschatzung von
Frauenarbeit fuhrt auch dazu, dald diese mit ungelernter Arbeit einfach gleichge-
setzt wird. "Ob eine Arbeit als 'qualifiziert’ gilt, hdngt nicht nur von den dazu erfor-
derten Fahigkeiten, sondern auch von dem Durchsetzungsvermégen der jewei-
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ligen Berufsgruppe ab. Tatigkeiten, die zu den Grundfertigkeiten vieler Frauen
gehdéren, gelten gewdhnlich als ungualifiziert” (ebenda).

Spéatestens jetzt dréngt sich die Frage nahezu auf, ob ein solcher Qualifikations-
begriff, der nach héher und niedriger unterscheidet, nicht mit einer gehorigen
Portion Androzentrismus versehen ist: "Auch wenn zwischen hochqualifizierten
und minderqualifizierten Beschéftigten unterschieden wird, finden sich Frauen
zum groften Teil auf Positionen mit 'geringeren' Qualifikationsanforderungen
wieder. Die Frage ist aber, ob der nach 'héher und 'niedriger' unterschiedene
Qualifikationsbegriff nicht bereits das Interesse und den reduzierten Blick derjeni-
gen beinhaltet, die aufgrund ihrer Machtposition imstande sind zu definieren, was
Qualifikation ist und dies als 'objektive', d.h. als allgemeinglltige Definition
auszugeben” (Woll 1991: 14). Mit den Begriffen "héher" oder "niedriger” Qualifika-
tion ist damit dem Problem nicht beizukommen. Die Bewertung von Qualifikation
folgt weniger objektiven Kriterien, als gesellschaftlichen Setzungen, die
"Mannerarbeit" héher einstufen. Der Qualifikationsbegriff orientiert sich am mann-
lichen Erwerbstatigen und ist von daher ideologisch gepragt. Flr Rabe-Kleberg
(1990) erweist sich das Geschlechterverhaltnis als "harte" Struktur, als eine ge-
sellschaftliche Bedingung, an der Interventionen, die lediglich an der Oberflache
der Eigenschaften und Verhaltensmerkmaie von Frauen und Mannern ansetzen,
ineffektiv fir Veranderungen abprallen werden. Nach Gottschall (1987) kommt es
deswegen "im Zuge von Technikeinsatz und Rationalisierung gegenwartig nicht zu
einer Aufhebung, sondern vielmehr zu einer Redefinition geschlechtsspezifischer
Trennungslinien (...). Zwar sind im engeren arbeitssoziologischen Sinn in der
betrieblichen Gestaltung von Rationalisierungsprozessen Lockerungen der Ar-
beitsteilung (Kern/Schumann 1984) erkennbar; sie wirken jedoch auf der Folie
bestehender geschlechtsspezifischer Grenzen und heben diese keineswegs auf”
(ebenda:144).

5.5 Zusammenfassung

Prinzipiell konnen Gruppenarbeitsformen durchaus Ansatzpunkte zur Verbesse-
rung von Arbeitsbedingungen von un- und angelernten Frauen bieten. Voraus-
setzung ist hierfir allerdings, dal® Frauenférderung vorausschauend ansetzt und
Gestaltungsoptionen entwickelt. "Neue Organisationskonzepte, die auf Ko-
operation, eigenstandige Aufgabenbewaltigung, Kommunikationsfahigkeit und
qualifizierte Techniknutzung etc. setzen, erweisen sich somit als notwendige, aber
keineswegs hinreichende Voraussetzung zum Abbau geschlechtshierarchischer
Arbeitsteilung” (Goldmann 1990: 277).
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Wie gezeigt wurde, ist davon auszugehen, dal} sich Verdnderungen in der Ar-
beitsorganisation sowohl auf Arbeitsinhalte wie auch auf Arbeits- und Kooperati-
onsbeziehungen unterschiedlich auswirken kénnen. Deshalb ist die Fragestellung,
welchen Einflud arbeitsorganistorische Veradnderungen auf geschlechts-
hierarchische Strukturen nehmen, von grofler Bedeutung. "Neue Organisations-
konzepte kdnnen einen Beitrag zum Abbau geschlechtsspezifischer und ge-
schlechtshierarchischer Arbeitsteilung leisten, sofern die Komponenten frauen-
benachteiligender Gegebenheiten im Betrieb erkannt wird und der betriebspoliti-
sche Wille zu ihrer Veranderung formuliert wird" (Goldmann 1990: 283). Erst auf
der Grundlage einer Analyse, die die Verénderungen der Produktionsorganisation
und das Geschlechterverhaltnis ins Zentrum riickt, kénnen Gestaltungsraume far
Frauen nutzbar gemacht werden und adiquate Frauenférdermafinahmen ent-
wickelt werden. Es ist deshalb notwendig, die Praktiken betrieblicher Arbeitstei-
lung und geschlechtsspezifische Aspekte von Personal- und Organisationsent-
wicklung aufzudecken, um Chancengleichheit tiberhaupt zu erméglichen.

Selbst eine strukturinnovative Variante der Gruppenarbeit tragt demnach nicht
zum Abbau der Geschlechterhierarchie bei, wenn die Ungleichbehandlung der
Geschlechter nicht explizit als Problem erkannt wird. Es kann also in Zukunft nicht
mehr allein darum gehen, die "Humanisierung der Arbeitswelt" zu betreiben;
vielmehr muBl der Humanisierungsbegriff um die Geschlechterdimension erweitert
werden. Es ist deshalb notwendig, geeignete Gestaltungsmaglichkeiten fiir Frauen
hinsichtlich  Arbeitsbedingungen,  Qualifizierung,  Entlohnung und Be-
schaftigungssicherheit zu entwickeln.

Uber interne Gruppenprozesse bei der Einflihrung von Gruppenarbeit und deren
Bedeutung fir das Geschiechterverhéltnis ist bislang noch wenig bekannt, hier ist
noch Forschungsbedarf, beispielsweise ist Uber die Veranderung von Kommuni-
kationsstrukturen unter der Geschlechterperspektive, die zu einem wesentlichen
Faktor werden kann, noch wenig bekannt (vgl. Goldmann u.a. 1994: 13). So gibt
es auch noch keine Erkenntnisse zu der Frage, ob und auf welche Weise, sich in
gemischt geschlechtlichen Gruppen andere Formen von Arbeitsteilung entwickeln,
als in reinen Frauengruppen bzw. welche Integrations- und Ausgrenzungsmecha-
nismen in teilautonomen Gruppen wirksam werden.
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6 Perspektiven betrieblicher Frauenférderung

im folgenden sollen Méglichkeiten aufgefiihrt werden, die zum Abbau der betriebli-
chen Geschlechterhierarchie beitragen kénnen. Dazu ist notwendig aufzuzeigen,
dall Frauenférderung, die sich lediglich auf Gleichstellung beruft zu kurz greift, ja
letztendlich obwohl unbeabsichtigt affirmativ verbleibt und dadurch die Geschlech-
terhierarchie weiter stlitzt. "Die Gleichstellung von M&nnern und Frauen ist nicht in
institutionellen Strukturen zu erreichen, die die Ungleichstellung von Mannern und
Frauen voraussetzen" (Beck/Beck-Gernsheim 1990: 43). Frauenférderung mufR
Uber eine formale Gleichstellung hinaus, die ledigiich eine Anpassung an die
mannliche Norm beinhaltet. Vielmehr mull emanzipative Frauenférderung die
Verdnderung der Geschlechterverhaltnisse zum Ziel haben, die Produktions- und
Reproduktionsbereiche als Einheit begreift.

Indem sich die Arbeits- und Technikgestaltung ebenfalis als geschlechtshierarchi-
sch strukturiert erweist (vgl. Aulenbacher 1991), muf3 Frauenférderung diese
Tatsache explizit aufnehmen. So greift beispielsweise eine préaventive
Frauenférderung, die sich auf den Bereich der betrieblichen Qualifizierung von
Frauen beschrankt, zu kurz, denn Qualifikation war flr Frauen noch nie Garant fur
die entsprechende Beschéaftigung (vgl. Kap 5.4.). Die Erdffnung von Bil-
dungschancen fur Frauen ist eine notwendige, aber nicht hinreichende
Bedingung. Vielmehr geht es um EinfluBnahme auf den gesellschaftlichen Prozef3
der Definition von Qualifikation und (Arbeits-)Leistung sowie auf den Prozel der
Verteilung bezahlter und unbezahlter Arbeit (vgl. Gottschall 1990: 231).

Auf der betrieblichen Ebene kénnen sich egalitdre Frauenférdermallnahmen des-
halb als kontraproduktiv erweisen, da Frauen oftmals nicht die gleichen
"Startbedingungen" haben wie ihre ménnlichen Kollegen. Die Ausgangsbedingun-
gen von Frauen sind oftmals viel schlechter als die der Manner. Den Frauen, die
als An- und Ungelernte eingruppiert sind, absolvierten zwar oftmals eine
Ausbildung in einem handwerklichen Bereich (z.B. Friseuse), dennoch haben die
wenig qualifizierten Arbeitsplatze inne, sie sind in der betrieblichen Hierarchie weit
unten angesiedelt. Diese kumulierte Ungleichheit fihrt dazu, dal? Frauen auch in
den Projekigruppen (zur Einflthrung von Gruppenarbeit) wiederum benachteiligt
waren, da die Frauen einer erneuten Auspragung der Geschlechterhierarchie nur
schwerlich vorbeugen koénnten. "Ein arbeitsorganisatorisches Konzept , das mit
dem Ziel, eine gleichmaligere Verteilung von Qualifikationen und Belastungen in
der Form der Gruppenarbeit zu erreichen, alle in Frage kommenden
Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer als gleich qualifiziert unterstellt, kann unter
der Hand zu einem Instrument der Ausgrenzung von Frauen werden. Ghne ge-

97



zielte Qualifizierung gerade derjenigen Gruppen von Arbeitnehmern, die an mo-
notonen und vereinseitigten Arbeitsplatzen jahrelang nicht die Gelegenheit hatten,
einen Fond an betrieblichen und Ubertragbaren Erfahrungen aufzubauen - und
das sind oftmals auch Frauen - sind Konzepte, die nach dem Motto ‘alle sind
gleich' vorgehen, auch Ausleseverfahren" (Metzner; Stahn-Willig 1986: 536).

So hat sich die Forderung oder Auflage, bei gleicher Qualifikation Frauen bevor-
zugt einzustellen, oftmals als Zugangsbarriere fiir Frauen erwiesen, da die Qualifi-
kationen von Frauen und Mannem den geltenden Bewertungsmalstaben nach
nicht gleichzusetzen sind. Die Definition von Qualifikation orientierte sich am
mannlichen Erwerbsmodell, das die zeitlich ununterbrochene zielstrebige
Berufskarriere zum Vorbild hat. Die normative Forderung nach "Humanisierung
der Arbeit" mu® deshalb um die Dimension Geschlecht erweitert werden, da sich
eine als "geschlechtsneutral" verstehende Humanisierungsdebatte letztlich als
mannlich orientiert entpuppt.

Wichtigste Voraussetzung dafiir, dall die Arbeits- und Technikgestaltung ihr
emanzipatorisches Potential entfalten kann ist die Erkenntnis, da® auch die be-
triebliche und gewerkschatftliche Interessensvertretung die
Geschlechterungleichheit - teils unbeabsichtigt, teils beabsichtigt - reproduziert.
"Die kapitalfunktionale Integration von Geschiechterungieichheit und ihre Transfor-
mation im Zuge der Arbeits- und Technikgestaltung ist nicht lediglich Resultat der
darin enthaltenen und dominanten unternehmerischen Politiken. Die derzeit vor-
findbare Arbeits- und Technikgestaltung ist Ergebnis vielfaltigen betrieblichen und
Uberbetrieblichen Handelns - auch des individuellen und kollektiven Handelns der
Beschaftigten sowie der betrieblichen und gewerkschaftlichen
Interessenvertretung" (Aulenbacher 1991a: 24). Das heil}t, pointiert formuliert, dal
gewerkschaftliche Politik sowoh! Kapitalfunktionalitat, als auch emanzipatorischen
Gehalt in sich birgt.

"Technikimplementationen, Organisationsentwicklung und Arbeitsstrukturierung
sind zentrale neue Felder, auf denen Frauenforderung praventiv ansetzen und
Gestaltungsoptionen entwickeln muf” (Goldmann 1993: 136).
Gruppenarbeitskonzepte, die demokratische Elemente von Mitwirkung und
Mitbestimmung beinhaiten, bieten gute Chancen fiir die Herstellung einer gréRe-
ren Chancengleichheit, sie "miissen jedoch systematisch auf ihre Fallstricke, die
zu einer Reproduktion alter Formen der Arbeitsteilung zwischen den
Geschlechtern fuhren, untersucht und korrigiert werden" (ebenda).
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Betriebliche Gestaltungspolitik, die sich als geschlechtsneutral versteht, stiitzt letz-
tendlich - wenn auch teilweise unbeabsichtigt - die Geschlechtshierarchie. Es gilt
deswegen auch zu fragen, "inwieweit die bisher realisierten Anséatze betrieblicher
Frauenférderung (berhaupt Bezug nehmen auf die strukturellen Momente des
‘Abschiebens von Frauen', welche normativen Konzepte von Gleichstellung ihnen
zugrundeliegen und ob diese nicht eher dazu beitragen, bisherige Muster ge-
schlechtshierarchischer Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern zu verfestigen
und damit eher das Gegenteil dessen bewirken, was sich viele von ihnen erhofft
haben" (Brumlop 1994: 460). Brumlop fordert deswegen auch eine
Geschlechterpolitik, die von der Frauenférderung weggeht, hin zur Verdnderung
des Geschlechterverhéltnisses.

Hornung (1993) geht der Frage nach, inwieweit FrauenférdermaRnahmen genuine
Ansatzpunkte bieten kénnen, um zur beruflichen Gleichstellung von Frauen bei-
zutragen (ebenda: 138 ff.). Hierbei folgt sie der Argumentation von Beer {19980),
die Arbeits-, Familien- und Sozialrecht als Strukturelement von Gesellschaft her-
ausgearbeitet hat. Diese Rechtsbereiche stabilisieren und erhalten die
Geschlechterungleichheit, da die patriarchale Struktur in den rechtlichen Nor-
mierungen manifestiert ist (vgl. die Ausfiihrungen zu Beer weiter oben). Aus-
gehend von dieser Argumentationsstruktur will Hornung aufzeigen, dal’ sich das
patriarchale Geschlechterverhaltnis auch im tarifvertraglichen Geflige widerspie-
gelt. "Bezogen auf tarifliche und betriebliche Frauenférdermalnahmen &Rt sich
nun der Gedanke entwickeln, da das patriarchale Geschlechterverhaltnis sich im
Bereich der Marktdkonomie4? in einer versachlicht-institutionalisierten Gestalt ar-
tikuliert und seinen Ausdruck unter anderem in tariflichen und betrieblichen
Politiken findet" (Hornung 1993 145).

Insgesamt kommt sie zu dem Ergebnis, daR sich in der derzeitigen
Frauenférderpolitik die Kapitalverwertungs- und Geschlechterlogik in einer Art und
Weise verschranken, dal} sie eher zur Aufrechterhaltung der Ge-
schlechterungleichheit beitragen als zu ihrem Abbau. Frauenférderpléne, die die
Vereinbarung von Familie und Beruf fir Frauen festlegen, schreiben ihnen denn
auch erneut die Hauptverantwortung fir die "Versorgungstkonomie" (Beer 1990)
zu; Manner bleiben in der Reproduktionsarbeit weiterhin auBen vor. Ahnliches gilt
fur die Teilzeitarbeit, die sich in bestimmten Bereichen eindeutig an Frauen richtet
und deren Entlohnung oftmals keine eigensténdige Existenz sichert, da davon

40 Nach Beer (1990} existieren in der warenproduzierenden Gesellschaft zwei (Okonomien, die
Marktdkonomie, in der geldwerte Produkte erbracht werden und die Versorgungstkonomie, die
Leistungen zur Reproduktion der Gesellschaftsmitglieder erbringt. Beide Okonomien weisen eine
Geschlechtsspezifik auf, da der unentgeltliche Versorgungsbereich den Frauen zugewiesen wird (vgl.
ebenda: 20 ff).
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ausgegangen wird, dald die Frau nur "dazuverdient". Teilzeitarbeit ist vor allem
eine Domane weiblicher Arbeitskrifte, verbunden mit schlecht entiohnten, unat-
traktiven Arbeitsplatzen ohne Aufstiegschancen (vgl. Hornung 1993; 158).
Verbesserungen von Teilzeitarbeitsbedingungen kommen nach Hornung auch nur
den Frauen zugute, die nach wie vor in das Uberkommene "Arrangement der
Geschlechter” eingebunden sind (ebenda: 159).

In der Konsequenz heildt das, dal eine Arbeits- und Technikgestaltung, die Ge-
schlechterungleichheit nicht explizit aufgreift, sondern sich implizit weiterhin am
"mannlichen Normalarbeiter" orientiert, im Rahmen der patriarchalen Kapitalfunk-
tionalitdt die Reproduktion der Geschlechterhierarchie stitzt und gleichzeitig re-
produziert. "Wenn das Geschlechterverhaltnis der Arbeits- und Technikgestaltung
vorausgesetzt ist und in ihr aufgegriffen wird, dann bestehen Chancen der Ver-
anderung, wenn gewerkschaftliche und betriebliche Interessensvertretungspo-
litiken diesen Sachverhalt als Gegenstand von Strategiebildung aufgreifen und der
bestehenden Geschlechterungleichheit entgegenwirken" (Aulenbacher 1991a:
25). Dies wirde aber heiflen, dall bisherige Orientierungen, z.B. am
"Normalarbeitsverhaltnis" zur Disposition stehen.

Eine gewerkschaftliche Politik, die den Frauen gleiche Chancen im Berufsleben
erdffnen will, kann auch bei einer noch so radikal vorgetragenen Forderung nach
Gleichberechtigung nicht stehen bleiben. Sie erfordert deshalb die Integration der
vermeintlich weiblichen Besonderheiten in folgenden Feldern (vgl. Aulenbacher
1991a):
1. Entwicklung von Qualifizierungskonzepten
Im Bereich der Qualifizierung mul ein Schwerpunkt auf der Weiterbildung von
An- und Ungelernten liegen, damit neuen Schliefungsprozessen begegnet
werden kann. Die Zugangsregelungen zu neuen technischen Berufen wird
aufgrund der zu beobachtenden Segmentationen ohne Quotierung nicht még-
lich sein.
2. Entwicklung von Entlohnungskonzepten
Lohn ist ein traditionell zutiefst geschlechtshierarchisch strukturiertes Feld. im
Bereich der Lohnfindung geht es deshalb in erster Linie um die Anerkennung
geschlechterunterschiedlicher Qualifikationen und Belastungen.
3. Entwickliung individueller Arbeitszeitgestaltung im Rahmen kollektiven
Schutzes
Flexible Arbeitszeiten sind seit langem Realitdt von Frauenbeschaftigung, al-
lerdings jenseits tarifvertraglicher Regelungen. "lm emanzipatorischen Sinne
geschlechtsspezifischer  Arbeits- und  Technikgestaltung ist eine
Neuorientierung ... notwendig, in der die geschlechtshierarchische

100



Arbeitsteilung als selbstversténdliche Grundlage des sogenannten
Normalarbeitsverhéltnisses in Frage gestellt wird ,zugunsten einer Orientierung
an gesamtgesellschaftlicher Zustandigkeit fir gesellschaftlich notwendige
Reproduktionsleistungen” {ebenda: 27 ff.).

4. Steuerung der Belastungsentwicklung
Im Gegensatz zu den Belastungsaspekten, die sich an einer kurzzeitigen Er-
werbstéatigkeit der Frau orientieren, sind Belastungsanalysen einer langzeitigen
Erwerbsperspektive anzupassen. Hier missen auch die tarifvertraglichen Re-
gelungen miteinbezogen werden, die konform zum kurzfristigen Verschleid der
weiblichen Arbeitskraft und zur langfristigen Verausgabung maénnlichen Ar-
beitsvermdgens die kapitalfunktionale Leistungspolitik ebenfalls stiitzten.

5. Entwicklung geschlechtsspezifischer Mitbestimmungspolitik am Arbeits-
platz
Auch die betriebliche Mitbestimmung ist in Bezug auf geschlechtsspezifische
Unterschiede zu durchforsten. Ein geschlechtsspezifisches Konzept der Mitbe-
stimmung am Arbeitsplatz mul} die konkrete Lebenssituation von Mannern und
Frauen miteinbeziehen. Die betriebliche Interessensvertretungsstruktur mu®
gedndert werden, da sie sich bislang an dem mannlichen Modell der
Interessenartikulation orientierte. Neue Politikformen miissen erarbeitet wer-

die auch Frauen einen starkeren Zugang zur betrieblichen

Interessenspolitik gestatten

den

Diese Regelungen sind als Erganzung zu den Kriterien zu qualifzierter Gruppenar-
beit von EndresAVehner (s. Kapitel 3) zu verstehen, in denen die Geschlechterdi-
mension ebenfalls unbeachtet blieb.

"Gestaltungspolitik im Interesse von Frauen mul eine Neuverteilung der Arbeit
zwischen den Geschlechtern zum Ziel haben, soll sie nicht die eigentlichen
Probleme unberthrt lassen. Die geschlechtshierarchische Arbeitsteilung und die
geschlechtstypischen  Arbeitsbereiche miissen als Folge solch eines
Gestaltungsprozesses zumindest eingeschrankt, bestenfalls aber aufgehoben
werden" (Rothe 1993: 89). Zur Erreichung dieses - sicherlich hochgesteckten -
Zieles gibt es keine fertigen Rezepte. Rothe entwickelt allerdings Eckpunkte, die
notwendig sind, damit Gestaltungsmdéglichkeiten im Rahmen betrieblicher
Reorganisationsprozesse genutzt werden kdnnen: "Die Forderung, die Frauen an
den betrieblichen Projektgruppen zu beteiligen und sie bei der Bildung von
Gruppenarbeitsstrukturen und bei der Zuweisung qualifizierter Arbeitstatigkeiten
gleichermallen zu berticksichtigen, ist moglicherweise notwendig, aber sicher
nicht hinreichend" (ebenda: 90). Dies liegt unter anderem daran, dal3 davon aus-
zugehen ist, daf’ Frauen wesentlich schlechtere Startbedingungen haben als ihre
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mannlichen Kollegen. Bei der Einflhrung von Gruppenarbeit ist davon auszu-
gehen, daf sich erneut geschlechtshierarchische Strukturen herausbilden werden.
Bis die Frauen die fur die Gruppenarbeit notwendigen Lernprozesse bewaltigt ha-
ben, steht zu beflirchten, dal® sich die gruppeninterne Hierarchie zu Lasten der
Frauen bereits etabliert hat. Eine Gestaltungspolitik muf? folglich im Vorfeld der
"eigentlichen” Projekte ansetzen, d.h. die Voraussetzungen fiir die betroffenen
Frauen missen im Vorfeld verbessert werden. "Alle gestaltenden und
qualifizierenden MaRnahmen, die den Frauen mehr Handiungsméglichkeiten
eréffnen, ihre kommunikative Einbindung erweitern und den Zugang zu neuen
Technologien férdern, sind in diesem Zusammenhang wiinschenswert. Beispiele
hierfur sind etwa die Weiterbildung fir Aufgaben an CNC-Maschinen, die eigen-
standige Ubernahme von Aufgaben der Stérungsbeseitigung oder die Installierung
von Qualitdtszirkeln und Verbesserungsarbeitskreisen" (ebenda: 90 ff.).

Elementar bei der Umsetzung ist, da} das Geschlechterverhaltnis gezielt in den
Blick genommen wird. Dies soll verhindern, dal? sich in der Umsetzungsphase die
alten Verhélinisse wieder auf das Neue herausbilden. Unter Umstanden kann es
scgar sinnvoll sein bestimmte MalRnahmen der Beteiligung in geschlechtsho-
mogenen Gruppen durchzufiihren. Die Arbeitserfahrungen von Mannern und
Frauen sind aufgrund der ungieichen Qualifikation sehr unterschiedlich, sodal} es
unter Umsténden sinnvoll ist, bestimmte QualifizierungsmaBnahmen getrennt
durchzufihren (vgl. ebenda: 92).

Als letzter Punkt wird von Rothe die Forderung angefihrt, dal} (iberbetriebliche
MaflRnahmen und Fo&rderkonzepte die innerbetrieblichen Malnahmen ergénzen
missen. So sind [nstitutionen, die sich mit Frauenférderung beschaftigten, wie
Gewerkschaften, Forschungsinstitute u.a., in die Gestaltung miteinzubeziehen, da
sich Gestaltungspolitik nicht auf das unmittelbare Handlungsfeld "Betrieb"
beschrénken kann. "So bietet etwa die regionale Strukturpolitik - zumindest theo-
retisch - vielfaltige Ansatzpunkte, zum Beispiel zur Férderung von Qua-
lifizierungsvoraussetzungen von Frauen" {(ebenda: 92).

Brensell (1993) fordert dariber hinaus eine feministische Arbeitswissenschaft, die
Erfahrungen mit neuen Arbeitsformen geschlechtsspezifisch auswertet und bereits
bei der Einfilhrung den Prozefd kritisch-feministisch begleitet. Die Focussierung
auf den Betrieb greift jedoch zu kurz, es sind Uberbetriebliche und bereichsiiber-
greifende Mallnahmen notwendig, die geeignet sind, der drohenden Verdrangung
von Frauen aus dem industriellen Erwerbsbereich entgegenzuwirken. Eine Politik,
die sich nur auf die einzeibetriebliche Regelung beschrankt, ist jedoch nicht in der
Lage, den entstehenden Segmentierungstendenzen entgegenzuwirken. Neue
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Produktionskonzepte missen folglich Uber die Kernbetriebe hinausgehen und
allgemeine und gleiche Arbeitsbedingungen absichern, um auch den geschlechts-
spezifischen Segmentierungstendenzen entgegenzutreten.
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