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1 Gruppenarbeit - nur ein neues Mittel im Wettbewerb? 
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Eine rasch zunehmende Anzahl von Untemehmen beschliftigt sich derzeit mit 
Fragen der EinfUhrung von Gruppenarbeit. Besonders augenfiillig ist dies in der 
europiiischen, vor allem auch in der deutschen Autoindustrie. Namhafte Fahrzeug-
hersteller, die noch vor kurzem in erster Linie auf hoch arbeitsteilige Produktion und 
den Einsatz neuer Technologien setzten, bekunden nun ihre Absicht, 'fUichen-
deckend' Gruppenarbeit einzufiihren. Was ist geschehen? 

Anlass fUr diese Neuorientierung ist nicht zuletzt das Ergebnis einer vom MIT 
durchgefUhrten Stodie, dernzufolge bei den europiiischen Volumenproduzenten fUr 
die Endmontage eines Autos mehr als doppelt so viel Zeit benotigt wird wie bei 
japanischen Volumenproduzenten (vgl. Tab. 1). 

Auch der quantitative Vergleich der Lagerzeit und der Qualitiitsmingel fiel zuungun-
sten der europaischen Hersteller aus; zudem ist hier der Anteil der Reparaturflache 
an der gesamten Werksflache ca. dreieinhalb mal so hoch wie in Japan. 

Auf der Suche nach ErkUirungen fUr diese Unterschiede, die insbesondere in bezug 
auf den Europiiischen Markt 1993 als bedrohlich wahrgenommen wurden, konnte 
man schliesslich Dicht Ubersehen, dass nach den Angaben der MIT -Stodie der Anteil 
der 'im Team Beschliftigten' in japanischen Autofabriken mehr als hundertmal hOher 
liegt als in europiiischen Autofabriken. Daraus wurde der Schluss gezogen, dass 
Gruppenarbeit als eine entscheidende Determinante des Erfolgs der japanischen 
Autoindustrie anzusehen sei. Entsprechende Massnahmen worden angekUndigt und 
manchenorts in die Wege geleitet 
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Autoindustrie der Welt im Vergleich 
(Montagewerke der Volumenproduzenten, 1989)* 

Japanerin Japanerin Amerikaner Europa 
Japan Nord- in Nord- (gesamt) 

amerika amerika 

Produktivitit 
(Mannstunden je Fahrzeug) 16,8 21,2 25,1 36,2 

Qualitit (Montagefehler je 
100 Fahrzeuge) 60,0 65,0 82,3 97,0 

%-Anteil Reparaturstitten 
(an gesamter Werksflliche) 4,1 4,9 12,9 14,4 

Lagerzeit (in Tagen fUr 8 
ausgewlihlte Komponenten) 0,2 1,6 2,9 2,0 

%-Anteil der im Team 
Beschiftigten 69,3 71,3 17,3 0,6 

Anzahl Stellenkategorien 11,9 8,7 67,1 14,8 

Ausbildung neuer 
Arbeitskrifte (in Stunden) 380,3 370,0 46,4 173,3 

* Durchschnittswerte; Volumenproduzenten schliessen ein : OM, Ford, Chrysler, Fiat, PSA, 
Renault, Volkswagen sowie alle japanischen Firmen. Nicht berUcksichtigt sind "Luxus"-Marken 
bzw. -Firmen wie etwa Daimler-Benz, BMW, Rover, Jaguar oder Cadillac, Lincoln und Honda 
Legend. 

Tab. 1: Autoindustrie im Vergleich (nach Angaben von WOMACK, JONES & ROSS 1990) 

Tatslichlich steht zu befUrchten, dass Gruppenarbeit in vie1en Flillen lediglich als 
Erfolgsdetenninante (miss-) verstanden wird, deren Beriicksichtigung eine rasche 
Verbesserung der Wettbewerbsposition siehert. So deuten etwa die in einem Unter-
nehmen gleichzeitig mit der Ankiindigung einer 'flliehendeckenden' Einfiihrnng von 
Gruppenarbeit angestellten Uberlegungen - und praktisehen Versuche - zur Halbie-
rung der Kontrollspanne der Meister darauf hin, dass hier noch kaum verstanden 
wurde, dass moderne Konzepte der Gruppenarbeit darauf abzielen, Arbeit wirklich 
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anders zu organisieren. Dabei gilt es die in Tab 2 aufgefiihrten Prinzipien zu beach-
ten. 

Organisationsebene Strukturprinzip 

Untemehmen Dezentralisierung 

Organisationseinheit funktionale Integration 

Gruppe Selbstregulation 

Individuum Autonomie 

Tab. 2: Strukturprinzipien fOr verschiedene Ebenen der Organisation 

Nun ist einerseits deutlich erkennbar, dass neuere Entwicklungen - z.B. im Bereich 
von Produktionsplanungs- und Steuerungssystemen - hervorragend geeignet sind, 
solche Strukturprinzipien systematisch zu unterstiitzen. Andererseits wird aber noch 
immer der Versuch untemommen, Computer der vierten und fUnften Generation in 
"second generation"-Organisationen einzufiihren (SAVAGE und APPLETON 1988, 
1). Tatsachlich erfordert indes die 'flitchendeckende' Etablierung von Gruppenarbeit 
- insbesondere bei raschen technologischen Veriinderungen und hoher Umweltkom-
plexitiit - eine Uberwindung der bislang vorherrschenden mechanistisch-bUrokrati-
schen Konzepte durch Konzepte, die durch ein hohes Mass an Flexibilitiit und 
Selbstorganisation gekennzeichnet sind. Das bedeutet in der Konsequenz, dass wir 
lemen mUssen, Arbeitssysteme als soziotechnische Systeme zu verstehen und 
Arbeitsgestaltung anstatt Technikgestaltung zu betreiben. 

2 Arbeitssyteme als soziotechnische Systeme 

Menschliche Arbeitstiitigkeit fmdet mehrheitlich in Arbeitssystemen statt. Arbeits-
systeme dienen der ErfUllung von Arbeitsaufgaben. Die Wechselwirkungen zwi-
schen den sozialen und den technischen Komponenten von Arbeitssystemen finden 
im Konzept des soziotechnischen Systems besondere BerUcksichtigung. Dieses 
Konzept wurde zunitchst fUr primiire Arbeitssysteme und Betriebe bzw. Untemeh-
men ausformuliert (vgl. EMERY 1959). spitter auch auf Makrosysteme (,domains' 
im Sinne von TRIST 1981) Ubertragen. 
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PrinUlre Arbeitssysteme sind identifizierbare und abgrenzbare operative Subsysteme 
einer Organisation, etwa eine Fertigungsabteilung. Sie konnen aus einer Gruppe 
oder einer Anzahl von Gruppen bestehen, deren erkennbarer gemeinsamer Zweck 
die Beschliftigten und ihre Aktivitiiten miteinander verbindet. PrinUire Arbeitssyste-
me bestehen aus einem sozialen und einem technischen Teilsystem. Die VerknU-
pfung der beiden Teilsysteme erfolgt Uber die ArbeitsroUen der Beschaftigten. Sie 
fi.ndet ihren Niederschlag u.a. in unterschiedlichen Auspragungen der Mensch-
Maschine-Funktionsteilung und -Interaktion. 

Analyseeinheit ist das Arbeitssystem insgesamt, unter besonderer BerUcksichtigung 
der beiden Teilsysteme. Gestaltungsziel ist deren gemeinsame Optimierung im Sinne 
des "best match". Gestaltungsansatz ist die Primiiraufgabe des Subsystems, das ist 
die Aufgabe, zu deren Bewiiltigung das entsprechende System bzw. Subsystem 
geschaffen wurde. 

Ein nach soziotechnischen Konzepten entwickeltes primares Arbeitssystem soUte 
durch folgende Merkmale gekennzeichnet sein: 

(1) Relativ unabhangige Organisationseinheiten, 
denen als Mehrpersonen-Stellen ganzheitliche Aufgaben Ubertragen werden 
und die in der Lage sind, Schwankungen und Storungen weitgehend selbst zu 
regulieren. 

(2) Aufgabenzsammenhang innerhalb der Organisationseinheit, 
so dass Uber eine inhaltliche VerknUpfung der verschiedenen Teilaufgaben 
arbeisbezogene Kommunikation erforderlich und gegenseitige UnterstUtzung-
z.B. bei der Regulation von Schwankungen und Storungen - moglich wird. 

(3) Einheit von Produkt und Organisation, 
damit die Zurechnung von Arbeitsergebnissen zu Organisationseinheiten und 
die Identifizierung mit dem 'eigenen' Produkt ermoglicht wird. 

Der Bildung relativ unabhangiger Organisationseinheiten kommt fUr die Gestaltung 
der primaren Arbeitssysteme Ubergeordnete Bedeutung zu. 

Ein eindrUckliches Beispiel fUr soziotechnische Systemgestaltung findet sich in der 
1989 eroffneten Volvo-Fabrik in Uddevalla. Diese Fabrik fUr die Endmontage von 
Personenwagen besteht aus sechs voneinander unabhangigen Produktionseinheiten, 
in denen in je acht Gruppen jeweils vier Autos pro Tag komplett montiert werden. 
Jedes Fabrzeug ist in sieben Arbeitsabschnitte eingeteilt: nach einer Lem- und 
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Binarbeitungszeit von 16 Monaten (!) sollen die Beschaftigten zwei bis drei solcher 
Arbeitsabschnitte beherrschen, d.h. fiir einen Arbeitsinhalt von zwei bis drei 
Stunden qualifiziert sein. Der Grad der erreichten Qualifikation findet seinen 
Niederschlag in einem Polyvalenzlohnsystem. Bine Reihe von Arbeitem ist bereits 
in der Lage, ganze Autos allein zusammenzubauen. 

GenUiB der Binsicht, dass mit zunehmendem Umfang der Arbeitsaufgabe auch die 
M6glichkeiten der Binflussnahme auf die Arbeit zunehmen mUssen, sind die 
Hierarchien flach und die M6glichkeiten bzw. die Anforderungen der Selbstregula-
tion innerhalb der Arbeitsgruppen hoch. Die FUhrungsfunktionen werden von 
monatlich wechselnden Teammitgliedem wahrgenommen. Allerdings findet die 
Rotation nur zwischen solchen Teammitgliedem statt, die sich fUr die Wahmeh-
mung dieser Aufgabe interessieren und yom Leiter der Produktionswerkstatt dafiir 
geeignet gehalten werden. 

Bei der Zusammensetzung der Gesamtbelegschaft, und nach M6glichkeit auch der 
einzelnen Gruppen, wird auf eine Widerspiegelung bestimmter demographischer 
Merkmale in der Bev6lkerung geachtet: mindestens 25 Prozent der Beschliftigten 
sollen alter als 45 Jahre sein, h6chstens 25 ProzentjUnger als 25 Jahre, der Frauen-
anteil soIl etwa 40 Prozent betragen. Die bisher vorliegenden Brfahrungen scheinen 
zu bestlitigen, daB auf diese Weise eine Art 'UnterstUtzungskultur' entsteht, deren 
Auswirkungen sich nicht nur auf das Wohlbefinden, sondem auch auf Produktivi-
tlitsvariable erstrecken. 

3 Konzepte fur den Einsatz neuer Technologien 

In seiner konstruktiv kritischen Auseinandersetzung mit dem soziotechnischen 
Ansatz der Arbeits- und Organisationsgestaltung kam SYDOW (1985, 106) zu dem 
Schluss, "dass die gegenwii.Jtige technologische Bntwicklung das soziotechnische 
Konzept der gemeinsamen Optimierung von technischen und sozialen Systemen in 
seiner betrieblichen Realisierbarkeit eher f6rdert". Das heisst, dass die technologi-
sche Entwicklung fUr die Strukturierung primarer Arbeitssysteme ebenso wie fiir die 
Gestaltung konkreter Arbeitsaufgaben weitere Spielriiume eroffnet. 

"Technik nicht als Sachzwang, sondem als Gestaltungsaufgabe zu begreifen, 
eroffnet die Chance, qualifizierte lebendige Arbeit und automatisierte Arbeit nicht als 
unvers6hnliche Gegensatze. sondem als einander erganzende Produktivkrlifte zu 
sehen" (MARTIN. UUCH und WARNECKE 1988, 121). 
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Ahnliche Uberlegungen werden seit einiger Zeit in verschiedenen IndustrieUindem, 
aber auch im Rahmen der Europliischen Gemeinschaft angestellt. So publizierte im 
Marz 1989 die Generaldirektion 'Science, Research and Development' der Kom-
mission der Europliischen Gemeinschaften einen Bericht iiber 'Science, Technology 
and Societies - European Priorities' (CEC 1989). Dieser Bericht enthaIt die 
Resultate und Empfehlungen aus dem FAST ll-Programm.l 

Unter den drei Hauptresultaten steht an erster Stelle: "Human resources are at the 
core of future growth and Europe's innovation capability" (CEC 1989, 2). Als 
Konsequenz dieser Ergebnisse wird auf die Notwendigkeit der Entwicklung 
'antbroprozentrischer' Produktions- und Dienstleistungssysteme hingewiesen. 
Dabei handelt es sich urn Arbeitssysteme, in denen die Prioritat bei der Entwicklung 
und Nutzung der Humanressourcen liegt und die neuen Technologien in erster Linie 
dazu benutzt werden, die menschlichen Fiihigkeiten und Kompetenzen angemessen 
zu unterstiitzen. Hier findet sich der Ansatz von BRODNER (1985) wieder, der 
schon friiher zwischen einem 'technozentrischen' und einem 'antbropozentrischen' 
Entwicklungspfad unterschieden hatte. 

1m folgenden werden diese Gestaltungskonzepte als 'technikorientiert' bzw. 
'arbeitsorientiert' bezeichnet (ULICH 1989a, 1991). Technikorientierte Konzepte 
zielen in erster Linie darauf ab, den Einsatz von Technik zu gestalten. Die 
Strukturierung von Aufbau- und Ablauforganisation ist bier ebenso wie der Einsatz 
der personalen Ressourcen dem Primat der Technik nachgeordnet Arbeitsorientierte 
Gestaltungskonzepte zielen demgegeniiber darauf ab, Arbeitssysteme zu gestalten, 
d.h. - der soziotechnischen Tradition folgend - die Entwicklung und den Einsatz 
von Technologie, Organisation und Qualifikation gemeinsam zu optimieren. 
Mogliche Konsequenzen der Realisierung dieser Konzepte sind - in Anlehnung an 
CORBETI' (1987), CLEGG und CORBETI' (1987) und ULICH (1989a) - in Tab. 3 ein-
ander gegeniibergestellt. 

Die Gegeniiberstellung in Tab. 3 macht deutlich, dass den skizzierten Konzepten 
grundsatzlich verschiedene Auffassungen von der Rolle des Menschen und der 
Allokation der Kontrolle im Arbeitssystem zugrunde liegen. CZAJA (1987, 1599) 
hat die Unterschiede auf eine einfache Formel gebracht: "The difference lies in 
whether people are regarded as extensions of the machine or the machine is 
designed as an extension of people". Mit dieser Aussage werden arbeitsorientierte 
Gestaltungskonzepte unterstiitzt. 

1 FAST steht filr 'forecasting and Assessment in and Iechnology'. 
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Mensch-Maschine-
Funktionsteilung 

Allokation der 
Kontrolle im 
Mensch-Maschine-
System 

Allokation der 
Steuerung 

Infonnations-
zugang 

Zuordnung von 
Regulation und 
Verantwortung 

Tecbnikorientierte 

Gestaltungskonzepte 

Technikgestaltung 

Operateure fibemehmen nicht 
automatisierte Resttlitigkeiten 

Zentrale Kontrolle. Aufga-
benausftihrung durch Rech-
nervorgaben inhaltlich und 
zeitlich festgelegt. Keine 
Handlungs- und Gestal-
tungsspieJriiume fOr Opera-
teure 

Zentralisierte Steuerung 
durch vorgelagerte Bereiche 

Uneingeschriinkter Zugang 
zu Infonnationen fiber Sy-
stemzustiinde nur auf Steue-
rungsebene 

Regulation der Arbeit durch 
Spezialisten, z.B. Program-
mierer, Einrichter 

Arbeitsorientierte 

Gestaltungskonzepte 

Arbeitsgestaltung 

Operateure fibemehmen 
ganzbeitliche Aufgaben von 
der Arbeitsplanung bis zur 
Qualitiitskontrolle 

Lokale Kontrolle. Aufgaben-
ausfUhrung nach Vorgaben 
der Operateure innerhalb 
defmierter Handlungs- und 
Gestaltungsspielriiume 

Dezentralisierte Steuerung im 
Fertigungsbereich 

Infonnationen fiber System-
zustiinde vor Ott jederzeit 
abrufbar 

Regulation der Arbeit durch 
Operateure mit der Verant-
wortung fOr Programmier-, 
Feinplanungs-, Uber-
wachungs- und Kontroll-
tiitigkeiten 

Tab. 3: Vergleich untelschiedlicher Gestaltungskoozeple far den Einsatz moderner 
Tecbnologien (aus: ULICH 1991) 

Technikorientierte Gestaltungskonzepte stehen schliesslich auch im Widerspruch 
zum Konzept der vollstiindigen Tiitigkeiten bzw. Aufgaben (vgl. HACKER 1986, 
VOLPERT 1987, ULICH 1989b). Bei unvollstiindigen Tiitigkeiten - oder: partialisier-
ten Handlungen im Sinne von VOLPERT (1974) - "fehIen weitestgehend Moglich-
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keiten ffir ein eigenstlindiges Zielsetzen und Entscheiden. ffir das Entwiekeln indi-
vidueller Arbeitsweisen oder ffir ausreiehend genaue Riiekmeldungen" (HACKER 
1987.44). 

Nun ist ganz offensiehtlieh. dass vollstlindige Tlltigkeiten oder Aufgaben in dem 
hier beschriebenen Sinn in zahlreiehen Flillen - vermutlieh sogar mehrheitlieh -
wegen des damit verbundenen Umfanges Dieht als Einzelarbeitstlitigkeiten gestaltbar 
sind, sondem nur als Gruppenaufgaben. Darauf haben die Vertreter der soziotechni-
schen Systemkonzeption schon sehr friih aufmerksam gemaeht. 

4 Gruppenaufgaben 

Arbeit in Gruppen kommt hauptslichlieh aus zwei - miteinander zusammenhlingen-
den - GrUnden psyehologisch ein besonderer Stellenwert zu: 

(1) Das Erleben ganzheitlieher Arbeit ist in modemen Arbeitsprozessen mehr-
heitlieh nur moglieh. wenn interdependente Teilaufgaben zu vollstiindigen 
Gruppenaufgaben zusammengefasst werden. 

(2) Die Zusamrnenfassung von interdependenten Teilaufgaben zur gemeinsamen 
Aufgabe einer Gruppe ermoglieht ein hoheres Mass an Selbstregulation und 
sozialer Unterstiitzung. 

Zu (1) haben WILSON und TRIST (1951) ebenso wie RICE (1958) schon sehr friih 
festgestellt, dass in F1Ulen, in denen die individuelle Teilaufgabe dies Dieht zulisst, 
Befriedigung aus der Mitwirkung an der Vollendung einer ganzheitliehen Gruppen-
aufgabe resultieren kann. Zu (2) fmdet sich ebenfalls schon bei WILSON und TRIsT 
der Hinweis. dass das mogliehe Ausmass der Gruppenautonomie dadurch bestimmt 
wird, inwieweit die Gruppenaufgabe ein unabhlingiges und vollstiindiges Ganzes 
darstellt. 1m iibrigen gilt nach EMERY (1959), dass eine gemeinsame Aufgaben-
orientierung in einer Arbeitsgruppe nur dann entsteht, 

- wenn die Gruppe eine gemeinsame Aufgabe hat, ffir die sie als Gruppe die 
Verantwortung iibernehmen kann und 

- wenn der Arbeitsablauf innerhalb der Gruppe von dieser selbst kontrolliert 
werden kann. 

Abhlingig davon, welehe Entscheidungsbefugnisse den Gruppen iibertragen 
werden, sind in der Praxis unterschiedliche Grade von Autonomie vorfindbar. 
SUSMAN (1976) hat die in diesem Zusammenhang relevanten Entscheidungsbefug-
nisse drei Kategorien zugeordnet: (1) Entscheidungen der Selbstregulation ergeben 
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sich aus dem Arbeitsprozess und dienen der Regulation des Systems. (2) Entschei-
dungen der Selbstbestimmung betreffen die Unabhlingigkeit der Arbeitsgruppe nach 
aussen; sie ergeben sich nicht zwingend aus dem Arbeitsprozess. (3) Entscheidun-
gen der Selbstverwaltung betreffen die Position der Gruppenmitglieder im betriebli-
chen Machtgefiige; sie resultieren aus machtpolitischen Konstellationen oder aus 
Wertvorstellungen des Topmanagements. 

"Von Gruppenarbeit kann erst dano die Rede sein, wenn es im Rahmen der zu 
bewlUtigenden Gesamtaufgabe ... einen nennenswerten Antell gemeinsamer Planung 
und Entscheidung gibt: die sogenannte 'Kernaufgabe' "(DEMMER, GOHDE und 
KOTTER 1991,20; vgl. auch OESTERREICH und VOLPERT 1991. Schliesslich hat 
Kurt Lewin schon darauf aufmerksam gemacht, dass das entscheidende Bindeglied 
zwischen Motivation und Handlung die Beteiligung an Eotscheidungen sei: "Die 
Entscheidung verbindet die Motivation mit der Handlung, und sie scheint gleich-
zeitig eine Verfestigungswirkung auszuiiben, die teils durch die Tendenz des Indivi-
duoms, zu 'seinen Entscheidungen zu stehen', und teils durch das 'Bekenntnis zur 
Gruppe' bedingt ist" (LEWIN 1982, 283f.). 

5 Teilautonome Arbeitsgruppen in der Teilefertigung 

Seit etwa Mitte der achtziger Jahre findet das Konzept der teilautonomen Gruppen 
mit beachtlichem Erfolg auch in der Teilefertigung Anwendung. In der Teileferti-
gong wird die Zusammenfassung bisher ablauf- und autbauorganisatorisch getrenn-
ter Bearbeitungsvorglinge wie Drehen, Bohren, Frasen und Schleif en zumeist mit 
der Ubertragong von Aufgaben aus zentralen Planungsbereichen in eine Arbeits-
gruppe verbunden. 

Zu den expliziten Zielen der Einrichtung solcher Fertigungsinselo gehOren vor allem 
die Verminderung der Durchlaufzeiten, die ErhOhung der Flexibilitlit und die 
Verbesserung der Qualitlit. Dass dies erfolgreich nur moglich ist, wenn die Ein-
richtung der teilautonomen Fertigungsinseln in umfassendere Restrukturierungs-
massnahmen eingebettet ist, belegt eine Anzahl von praktischen Beispielen. 

Ein gut dokumentiertes Beispiel betrifft das Werk Nordenham der Felten & 
Guilleaume Energietechnik AG. Zurn Produktespektrum des Werkes gehoren 
Elektromotoren, Garnituren und Schaltgerate. Das Werk befand sich zu Beginn der 
achtziger Jahre in einer schwierigen wirtschaftlichen Situation: es produzierte nicht 
kostendeckend und schrieb rote Zahlen. 
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Typischerweise wurde zuniichst eine technische Losung gesucht und in der 
EinfUhrung eines rechnergestfitzten Fertigungsplanungs- und -steuerungssystems 
gefunden. Wie in anderen Untemehmen auch wurden dadurch aber - abgesehen von 
einer Erhohung der betrieblichen Transparenz - keine wesentlichen Verbesserungen 
erreicht. Vor allem bei den Durchlaufzeiten und den Lohnkosten ffir die indirekt 
produktiv Beschliftigten traten die erhofften Verbesserungen nicht ein. Die 
Auswertung der durch die erhohte Transparenz zusiitzlich gewonnenen 
Informationen erbrachte indes eine Schlfisselerkenntnis: es war "das Prinzip der 
Werkstattfertigung mit seinen stark arbeitsteiligen Strukturen", das zu den 
Problemen ffihrte, "die den Betrieb und die Produktion unwirtschaftlich machten" 
(THEERKORN und LINGEMANN 1987, I). Damit wurde auch deutlich, dass die 
technischen Veriinderungen ohne grundlegende Veriinderungen der Arbeits- und 
Organisationsstrukturen systematisch zu kurz greifen und die erhofften Erfolge nicht 
bringen konnten. 

Positive Erfahrungen mit dem bereits vorhandenen Inselprinzip in der Endmontage 
legten nabe, dieses Prinzip auch auf die Fertigung zu fibertragen und diese ebenso 
wie die dazugehOrigen indirekten Bereiche vollstiindig neu zu strukturieren. "Setzt 
man niimlich das Inselprinzip auch z.B. im Vertrieb, bei der Auftragsabwicklung 
fort, so enstehen in letzter Konsequenz kleine Betriebe unter einem gemeinsamen 
Dach. Kleine Betriebe sind bekannterweise besser in der Lage, schnell undflexibel 
au/neue oder getinderte Markta'!forderungen zu reagieren" (a.a.O., SA). 

1m Zuge der Restrukturierung wurde ein durchgiingiges Spartenkonzept - "vom 
Maschinenbediener his zum Spartenleiter" - realisiert. 

Ffir die neue Struktur waren die folgenden Voraussetzungen zu schaffen: 

(1) Einf1ihrung von Fertigungsinseln, 
(2) Einfiihrung von Verwaltungsinseln zur Unterstfitzung der Fertigungsinseln, 
(3) Einftihrung einer der neuen Struktur angepassten Rechnerunterstiitzung, 
(4) Qualifizierung der Mitarbeiter ffir die Bewiiltigung der neu entstehenden 

Aufgaben. 

Mit der Einfuhrung von fertigungskomplementaren Strukturen im Verwaltungs-
bereich wird das Inselprinzip durchgiingig realisierbar. Die daraus resultierende 
neue Organisationsstruktur ist in Abbildung 1 wiedergegeben. 

Die Inseln sind als teilautonome Gruppen - vorliiufig allerdings mit einem Insel -
leiter - definiert, denen ganzheitliche Aufgaben zur Erledigung in eigener Verant-
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wortung iibertragen werden. Der Inselleiter fungiert als Gruppensprecher; zu seinen 
Aufgaben gehOrt U.a. die Kliirung allflilliger Probleme mit der Konstruktion und die 
Vertretung der Insel gegeniiber der Logistik. Arbeitsvorbereitung und Einrichten der 
Maschinen gehOren ebenso wie die Fertigungsfeinplanung, die Arbeitsaufteilung, 
die Qualitlitssicherung und die Terminverfolgung zu den Aufgaben der Gruppe. 
Selbst schwierige Programmierarbeiten flir CNC-Maschinen sind im Sinne echter 
Werkstattprogrammierung in die Inseln integriert. 

tTl Ld.uncskfti. 

I 
Spa ... Schal.geritc 
• • • • • • 
""" Sparunlei.unc mi. Spar.enleiteT 

r----;::::====:::::'...J I I ' . 
tillt ttlit iilli ffffi 

I 
Venraltunpinseln 

t t t FcrdcunpcruppeamteT 

Abb. 1: Strukturierung der Arbeit nach dem Inselprinzip (aus: 'ffiEERKORN und 
LlNGEMANN 1987) 

Mit der Neustrukturierung der Organisation wurde zugleich auch das von LIKERT 
(1961, 1972) entwickelte Prinzip der einander iiberlappenden Gruppen realisiert. 
Dieses Prinzip soIl gewahrleisten, dass die hierarchischen Ebenen innerhalb einer 
Organisation systematisch miteinander verbunden sind und Einflussnahme auch 
'nach oben' gesichert werden kann. 1m hier beschriebenen Fall geschieht dies 
dadurch, dass jeder Vorgesetzte einer Insel gleichzeitig Mitglied der iibergeordneten 
Insel ist und don seinen Einfluss geltend machen kann. So sind die 
Fertigungsgruppenleiter "im Rahmen der Spartenfunktion 'Fertigung' einfaches 
Inselmitglied" (THEERKORNundLINGEMANN 1987, 6). Jede Verwaltungsinsel, die 
eine Spartenfunktion wahrnimmt, "hat wiederum einen Vorgesetzten, der in der 
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Spartenleitung einfaches Teammitglied ist". Der Spartenleiter schliesslich ist 
"Teammitglied im Leitungskreis ffir aIle Sparten und Zentralfunktionen" 
(a.a.O., S.6). 

Die wirtschaftlichen Ergebnisse dieser konsequenten Restrukturierung sind in Tab.4 
zusammengefasst 

Gesamtkosten des Werkes 
Gesamtproduktionsfliiche 
Fertigungsfliiche 
Energiekosten 
Bestlinde 
Dispositionssicherheit 
Gebundenes Umlaufkapital 
Umsatz pro Kopf 
Durchlaufzeiten 
Zahl der direkt in der Fertigung Beschliftigten 
Zahl der indirekt in der Fertigung Beschiiftigten 
Ausschussquote Metallteilefertigung 
Ausschussquote Kunststoffteilefertigung 

-10% 
- 55% 
-40% 
-15% 
- 30% 
+40% 
-20% 
+25% 
-60% 
+ 7% 
-28% 
-71% 
-73% 

Tab. 4: Wirtschafdiche Auswirkungen der Umstellung auf Gruppenarbeit bei 
der Felten & Guilleaume Energietechnik AG (nach Angaben von 
1HEERKORN & LlNGEMANN 1987) 

Die in Tab. 4 berichteten Veranderungen beziehen sich auf einen Zeitraum von vier 
Jahren zwischen 1981 und 1985. 

Die Reduzierung der Produktions- und Fertigungsflliche hat inzwischen dazu 
gefiihrt, dass ein Teil der Werksfliiche an andere Betriebe vermietet wurde. Die Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiter - von denen viele aufgrund zusatzlicher Qualifizierung 
in hahere Lohngruppen eingestuft wurden - wurden anhand eines strukturierten 
Gesprlichsleitfadens erfasst. Die hauptsiichlichen Ergebnisse lassen sich wie folgt 
zusammenfassen: 

"Als vorliiufiges Ergebnis der Fabrikorganisation nach dem Fertigungs-
inselprinzip kann festgestellt werden, dass sich in den Augen der Beschlif-
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tigten gegeniiber der alten Organisationsfonn entscheidende Verbesserungen 
ergeben baben: 
Dorch den vennehrten Wechsel der Arbeitsinhalte wird die Belastung dorch 
eintHnige Arbeit und konzentriertes Aufpassen als geringer empfunden. 
Gleichzeitig steigt der Wunsch nach noch interessanterer Arbeit sowie nach 
Arbeit in einer Gruppe. 
Dorch die Arbeit in den :{nseln und die gestiegene QualifIkation ist auch ein 
wesentlich verbesserter Oberblick iiber die eigene Arbeitssituation und die 
eigenen Entwicklungsm6g1ichkeiten gegeben. Gleichzeitig steigt das Bewusst-
sein, fUr die eigene Arbeit und die Leistung der Gruppe mitverantwortlich zu 
sein. 
In der Zwischenzeit herrscht eine breite Zustimmung zu der neuen Fertigungs-
struktur unter den Mitarbeitem. Kaum einer mHchte mehr in der alten 
Fertigungsform arbeiten. Gruppenarbeit und interessantere Aufgaben fanden 
eine breite Zustimmung, die sich auch in objektiven Faktoren wie geringen 
Fehlzeiten, ausgeprigter Lembereitschaft, hoher Leistungsbereitschaft und 
guten Arbeitsergebnissen widerspiegelt" (KLINGENBERG und KRANzLE 
1987,31). 

Die vorher erwihnten Probleme der Flexibilidt, der Qualitlit uod der Dorchlaufzeiten 
veranlassen derzeit eine rasch grosser werdende Anzahl von Untemehmen, sich 
auch im Dienstleistungsbereich, im Zusammenhang mit Restrukturierungs-
bemiibungen mit der Einftihrung von Gruppenarbeit zu beschMtigen. 

6 Teilautonome Gruppen in einem Dienstleistungs-
untemehmen 

Eine auf Lebensversicherungen spezialisierte nordamerikanische Versicherungs-
gesellschaft sah sich aufgrund hlrterer Wettbewerbsbedingungen auf dem Markt, 
kritischer Haltung von Konsumenten, verschiirfter staatlicher Vorschriften und 
daraus resultierender Produktverinderungen sowie einer Verinderung von BedUrf-
nissen und Werten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu veranlasst, die Struk-
tor der Organisation zu iiberpriifen. Die Analyse zeigte, dass die Bearbeitung der 
Ffille stark arbeitsteilig organisiert war. Jede Mitarbeiterin bzw. jeder Mitarbeiter 
erledigte nur eine Teilaufgabe wie die Priimienberechnung, die Ausgabe der Policen, 
den Kontakt mit dem Versicherungsnehmer, die allgemeine Buchhaltung, die 
Marketingdienste, das Berichtswesen, die Eingangskontrolle oder die Riickver-
sicherung. Die Managementstrukturen waren bfirokratisch (vgl. Abbildung 2a). 
Bevor ein Fall abgeschlossen war, lief er fiber 32 Stationen, dorch neun Bereiche 
und drei Abteilungen. Bis zum Abschluss eines Falles worden 27 Tage benHtigt 
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Der Lohn setzte sieh aus einem Grundlohn und Primien fUr besondere Leistungen 
zusammen. 

1m Rahmen eines Pilotprojektes stellten die Mitglieder der dafiir ausgewKhlten 
Abteilung folgende Uberlegungen fUr die Neugestaltung ihrer Arbeitssituation an: 

Die installierten Computerysteme bedingen keineswegs die beschriebene stark 
arbeitsteilige Arbeitsorganisation. Die M6g1iehkeiten des technischen Systems 
werden durch eine derartige Organisation sogar ineffizient genutzt 
Es ist nieht m6glieh, die arbeitsteilige Organisation so zu verbessem, dass sie 
den Marktanforderungen und den technischen Mijgliehkeiten gerecht wUrde. 
Es wild zuviel Personal zur Koordination und Uberwaehung der Spezialisten 
gebraueht. 
Eine stark arbeitsteilige Organisation ist in bezug auf die Herausforderungen 
der Umwelt zu wenig flexibel. 

Abb. 2a: Vor dem Experiment Abb2b: Nach dem Experiment 

Beratendes 
Team 

Abb. 2: Die Organisationsstruktur der Shenandoah Life Insurance Compo vor und nach 
EinfUhrung teilautonomer Arbeitsgruppen (aus: MYERS 1986) 
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Zu Beginn des Jahres 1983 wurde aufgrund der erwiihnten Uberlegungen ein 
Versuch mit teilautonomen Gruppen gestartet. Ein Team bestand aus sechs 
Mitarbeitern, die als Groppe fUr die Bearbeitung sfimtlicher Lebens- und Gesund-
heitsversicherungen (Prlimienberechnung, Policenerstellung, Dienstleistungen) in 
einer bestimmten Region verantwortlich waren. Den einzelnen Gruppenmitgliedern 
worden keine speziellen Aufgaben oder Funktionen zugewiesen, auf die Ernennung 
eines Vorgesetzten wurde verzichtet. Die Gruppe hatte die Erledigung aller 
anfallenden Aufgaben selbst zu regulieren. Bei Bedarf konnten verschiedene Berater 
konsultiert werden (vgl. Abbildung 2b). Zusitzlich wurden von der Gruppe 
verschiedene Managementaufgaben fibernommen wie zum Beispiel die Aufteilung 
der Arbeitsaufgaben, die gegenseitige Ausbildung, die abschliessende Auswahl 
neuer Gruppenmitglieder oder die Ferienplanung. 

Ffir die Lohnfestsetzung war nicht mehr die individuelle Leistung ausschlaggebend, 
sondern die Qualiftkation, das heisst nicht mehr, was man tut, sondern was man 
tun kann. Dieses "Pay for Knowledge" genannte Konzept soUte die Bereitschaft 
der Mitarbeiter fijrdem, moglichst viele Teilaufgaben der Gesamtaufgabe der 
Groppe zu beherrschen und damit ein HOchstmass an Flexibilitit zu erreichen. 

Der Versueh war so erfolgreich, dass das Konzept nach einem Jahr auch auf andere 
Abteilungen ausgedehnt wurde. Je ein Team war zustindig ffir die Geschiifte in 
einer bestimmten Region. Sie werden nunmehr als 'Market Service Teams' 
bezeiehnet Die Hierarchie wurde erheblich abgeflacht Damit verbunden hat sich die 
sogenannte KontroUspanne wesentlieh vergrossert: statt wie friiher 7 sind nunmehr 
37 Mitarbeiterfmnen einer bzw. einem Vorgesetzten untersteUt (vgl. Abbildung 2b). 

Die Arbeit in der neuen Struktur war durch grossere Effizienz und geringere 
Fehlerbiufigkeit gekennzeichnet, so dass trotz Zunahme des Geschiftsvolumens urn 
13 Prozent im ersten Jahr die Anzahl der Beschiiftigten nieht erhoht zu werden 
brauehte. Dabei ist arbeitspsychologisch von Relevanz, dass die Klagen der 
Beschaftigten fiber physische und psychophysische Beschwerden abnahmen. 

7 VorUiufige Bilanz 

Wenn auch davon auszugehen ist, dass Misserfolge mehrheitlich nieht publiziert 
werden - obwohl aus der Analyse von Misserfolgen hiufig mehr zu lernen ist als 
aus der Mitteilung von Erfolgen -, lisst sieh aus den vorliegenden Beriehten eine 
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Vielzahl moglicher positiver Auswirkungen der Einfiihrung von Gruppenarbeit 
erkennen (vgl. Tab. 5). 

Die in Tab. 5 beschriebenen positiven Auswirkungen konnen allerdings nur erwartet 
werden, wenn bestimmte Voraussetzungen bzw. Bedingungen beriieksiehtigt wer-
den wie z.B. die Partizipation und die rechtzeitige QualifIzierung der Beschiiftigten 
und wenn rechtzeitig geeignete Lohnkonzepte entwickelt werden. 

Beschiftigte Organisation Produktion 

- intrinsische Motivation - Verringerung von - Verbesserung der 
durch Aufgaben- hierarchischen Produktqualitlit 
orientierung Positionen 

- Verbesserung von - Verinderte - Venninderung von 
Qualifikation und Vorgesetztenrollen Durchlaufzeiten 
Kompetenzen 

- Erhohung der - Verinderung von - Verringerung 
Flexibilitlit Kontrollspannen arbeitsablaufbedingter 

Wartezeiten 

- Qualitative Verin- - Funktionale Integra- - Veningerung von 
derung der Arbeits- tion Stillstandszeiten 
zufriedenheit 

- Abbau einseitiger - Hohere Flexibilitlit - ErhOhung der 
Belastungen Flexibilitlit 

- Abbau von Stress - Neudefmition von - Venninderung von 
durch gegenseitige Stellen Fehlzeiten 
Unterstlitzung 

- Aktiveres - Neue Lohnkonzepte - Venninderung der 
Freizeitverhalten Fluktuation 

Tab. S: MOgliche positiven Auswirkungen der EinfUhrung von Arbeit in 
teilautonomen Gruppen 

Wenn so vielfliltige - und zurn Teil sehr weitreiehende - positive Effekte der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit erwartet werden dUrfen: weshalb ist dann Gruppenarbeit 
nieht Ulngst selbstverstlindliehes Organisationsprinzip in einer grossen Anzahl von 
Untemehmen? Eine - und wahrscheinlieh die entscheidende - Antwort auf diese 
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Frage findet sich tiberraschenderweise in einer Vielzahl von Berichten tiber 
erfolgreiche Gruppenarbeitsprojekte. 

So konnten TRIST, HIOGIN, MURRAY und POLLOCK (1963) in englischen Kohle-
gruben Vergleichsstudien mit unterschiedlichen Formen der Arbeitsorganisation 
durchftihren. 

Die eine Form der Arbeitsorganisation entsprach dem Konzept der Arbeitsteilung 
zwischen den Schichten und dem Prinzip der Zuordnung einer Person zu einer 
Aufgabe. Die andere Form versuchte, m6glichst viele Elemente der traditionellen 
Arbeitsorganisation zu erhalten. Innerhalb der Gesamtgruppe von 41 Bergleuten 
bildeten die Bergarbeiter selbst kleinere Gruppen, verteilten Aufgaben und 
Schichten selbstiindig, tauschten im Interesse des Erhalts der QualifIkationen ihre 
ArbeitspUitze innerhalb und zwischen den Schichten und regelten die Entlohnung 
tiber einen gemeinsamen Lohnzettel im Rahmen eines an der Gruppenleistung 
orientierten Entlohnungssystems. Die Auswirkungen der unterschiedlichen Systeme 
konnten tiber zwei Jahre studiert werden. Die Produktivitiit des Systems mit der 
Selbstregulation in teilautonomen Arbeitsgruppen war urn 25 Prozent h6her, 
verglichen mit dem arbeitsteiligen System. Die durch Krankheit, UnflUle und andere 
Grunde bedingten Abwesenheitsraten betrugen 8,2 Prozent im Vergleich zu 20,0 
Prozent. Wiihrend des insgesamt vierjlibrigen Projekts konnte schliesslich die 
komplette Umstellung eines ganzen Bergwerks mit drei Fl6zen auf die erfolg-
reichere Struktur beobachtet und analysiert werden. 

Bemerkenswert waren die Reaktionen auf die Berichte der Tavistock-Forscher. 
Immerhin hatten deren Ergebnisse ja spektakuUiren Charakter (1) hinsichtlich der 
eindeutigen wirtschaftlichen Uberlegenheit des einen Systems tiber das andere und 
(2) hinsichtlich der Bedeutung von kollektiver Selbstregulation und Solidaritiit fdr 
die Arbeitsmoral. Aber: "Weder der Aufsichtsrat der Kohleindustrie, noch die natio-
nale Bergbaugewerkschaft zeigte sich jedoch in der Folgezeit interessiert daran, 
diese Erfahrung aus South Yorkshire zu verallgemeinem. Sie zogen die bessere 
Kontrollierbarkeit des konventionellen mechanisierten Systems vor und die damit 
verbundenen M6glichkeiten einfacher Tarifverhandlungen tiber L6hne und 
Leistungen. Die Anwendung der neuen Arbeitsorganisation blieb deshalb kurzlebig" 
(CHERNS 1989,486). 

Ahnliche Erfahrungen waren vorher bereits in Zusammenhang mit dem 
'Ahmedabad-Experiment' (RICE 1958) in Indien gemacht worden. 

In Zusammenhang mit der Entwicklung automatischer Webstiihle in einer der 
Webereien der Ahmedabad Manufacturing and Calico Printing Company waren die 
Arbeitsstrukturen verandert worden. Aufgrund betriebswissenschaftlicher Studien 
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war die Arbeit an den WebstUhlen in Teilaufgaben zerstiiekelt worden, die von je 
unterschied1ichen Arbeitem zu erledigen waren. Die Teilaufgaben wiesen unterein-
ander keinen erkennbaren Zusammenhang auf, die Arbeiter waren voneinander 
isoliert, Gruppenstrukturen waren nicht erkennbar. Offenbar war es diese neue 
Struktur - und nieht die neue Technologie der automatisierten WebstUhle -, die zu 
schwerwiegenden Problemen fUhrte. Diese iiusserten sieh vor allem in Effizienz-
und Qualitiitsbeeintriichtigungen, so dass in der neuen Struktur sogar unwirtschaftli-
cher produziert wurde als in der alten. RICE schlug vor, die Arbeit versuehsweise so 
zu restrukturieren, dass jeweils einer Gruppe von Arbeitem die Verantwortung fUr 
die Arbeit an einer bestimmten Anzahl von Webstiihlen Uberttagen wurde. Arbeiter 
und Management akzeptierten den Vorschlag. Es wurde ein Plan erarbeitet, 
demzufolge Gruppen von jeweils sieben Personen fUr 64 Webstiihle gemeinsam 
zustiindig waren. Der individuelle Akkordlohn wurde durch ein Gruppenpriimien-
system ersetzt 

1m Miirz 1953 startete der Versuch. Wiihrend der ersten sieben Monate arbeiteten die 
Gruppen - nach gewissen Anfangsschwierigkeiten - sehr erfolgreich: Die Produkti-
vitat war urn 20 Prozent gestiegen. Dann stellten sieh andere Sehwierigkeiten ein: 
Die Vielfalt unterschied1icher Stoffe bzw. Muster war zu gross geworden und 
konnte ohne entsprechende Qualifizierungsmassnahmen nieht angemessen bewiiltigt 
werden. Die Vorgesetzten gerieten unter Druck und hatten immer weniger Zeit, sich 
urn ihre FUhrungsaufgaben zu kiimmem. Durch eine Reihe von Massnahmen, die 
sieh auf das Lohnsytem, systematisehes Training und die Besehriinkung der 
Variantenvielfalt innerhalb der Gruppen bezogen, konnte innerhalb kurzer Zeit die 
hohe Produktivitat wieder erreieht werden. 1m Jahre 1954 wurde das System auf die 
gesamte nieht automatische Weberei ausgedehnt Bier wurden - urn die angespro-
chene Produktvielfalt zu vermeiden - die Gruppen produktorientiert gebildet Ein 
neues Lohnsystem wurde eingefUhrt, mit Gruppenpriimien fUr Qualitiit und 
Produktivitiit. 

Der Erfolg war beachtlieh: die Produktivitiit stieg urn 21 Prozent, Qualitiitsmiingel 
halbierten sieh, und die LOhne der Arbeiter stiegen urn 55 Prozent. Die positiven 
Effekte konnten Uber viele Jahre hinweg bestiitigt werden (MILLER 1975), so dass 
ein Hawthome-Effekt ausgeschlossen werden kann. Eine Ausdehnung auf weitere 
Untemehmen in Ahmedabad fand trotz des offensiehtliehen Erfolges der Neustruk-
turierung der Arbeit nieht statt. Die Erkliirung dafUr unterscheidet sieh kaum von 
der, die wir beziiglich der Nichtverbreitung der erfolgreichen Strukturen im engli-
schen Kohlebergbau gefunden haben: "I asked Shankalal Banker, the venerable 
leader of the Ahmedabad Textiles Union, about this when I was in Ahmedabad in 
1976. He replied that the other owners did not want to share the power" (TRIST 
1981, 18). 
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Sehliesslieh findet sieh aueh bei EMERY und THORSRUD (1982) ein Berieht, der 
den gleiehen Sachverhalt beschreibt. 

In einem ldeineren Zweigwerk eines grosseren norwegischen Untemehmens wurde 
ein Experiment mit teilautonomen Gruppen durchgef1ihrt, an dem 73 Arbeiterinnen 
und Arbeiter teilnahmen. Innerhalb des ersten Jahres - das drei unterscheidbare 
experimentelle Phasen umfasste - stieg die Produktivitlit gegeniiber friiher urn 20 
Prozent. 1m darauf folgenden Jahr stieg die Produktivitlit noeh einmal urn zehn 
Prozent und war damit - bei niedrigeren Kosten - betriiehtlieh hoher als im Haupt-
werk bei der traditionell organisierten Herstellung des gleiehen Produkts. Dennoch 
fand eine Diffusion der offensiehtlieh - und von niemandem bestrittenen - produkti-
vitlitsverbessemden Struktur auf das Hauptwerk nieht statt. Das Management hielt 
dort vielmehr an der traditionellen Organisation fest und behauptete, die Arbeiter -
die aber gar nieht befragt worden waren - seien an altemativen Strukturen nieht 
interessiert. Ausserdem seien individuelle Akkorde - im Unterscbied zu den fUr die 
teilautonomen Gruppen entwiekelten spezifischen Gruppenpriimien - ffir die Auf-
rechterhaltung der Produktivitlit erforderlieh. So wurde argumentiert, obwohl jeder 
an den Daten aus dem Zweigwerk ablesen konnte, dass diese Argumentation einer 
objektiven Oberpriifung niehl standhalten wiirde. Folgeriehtig kommen die Autoren 
zu einer Interpretation dieses Saehverhaltes, der mit vielfaeher anderweitiger 
Erfahrung iibereinstimmt; "Riiekbliekend ist leieht zu erkennen, dass es in 
Wirkliehkeit urn die Grundvorstellungen des Managements hinsichtlich der Arbeits-
organisation ging" (EMERY und THORSRUD 1982, 120). 

Diese Beriehte, die durch vielfliltige eigene Erfahrungen bestlitigt werden konnen, 
maehen deutIich, weshalb die Diffusion derart erfolgreieher Strukturen immer 
wieder auf Widerstand stosst: Konzepte der Selbstregulation bedrohen etablierte 
Machtstrukturen. 

Das Problem, urn das es sieh bier handelt, ist offenbar mindestens so alt wie unsere 
Zeitrechnung. Es wurde bereits in einer Sehilderung benannt, die Petronius Arbiter, 
dem rOmischen Satiriker und Senator zur Zeit Neros zugeschrieben wird: 'Wir trai-
nierten hart ... aber es schien, dass wir immer dann reorganisert wurden, wenn wir 
gerade dabei waren, ein Team zu werden" (AUGUSTINE 1983, 119). 
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