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Abstract

Der Beitrag schlief3t an die Diskussion tiber die Auswirkungen homo- oder heterogener Gruppenzusam-
mensetzung in teilautonomen Arbeitsgruppen an. Dabei geht er Uber die Erdrterung eines ,,one best
way" hinausund lenkt den Blick auf die sozialen Prozesseinnerhalb der Arbeitsgruppen. Basi erend auf
einer Fallstudie Uiber ein Unternehmen, das teilautonome Gruppenarbeit sowohl auf der operativen wie
auch auf der ersten Filhrungsebene einsetzt, wird eine mikropoliti sche Forschungsperspektive erarbei-
tet, die es erlaubt diese Eigendynamik der sozialen Prozesse innerhalb der Arbeitsgruppen mit der Art
der von den Gruppen zu I6senden Aufgaben in Beziehung zu setzen. Es zeigt sich, dass heterogene
Gruppenzusammensetzungen zumeist zu einer informellen Rehierarchisierung fiihren, die eine schnel-
lere Entscheidungsfindung in Konfliktsituationen ermdglicht, aber auch ausgiebige fachliche Diskus-
sionen innerhalb der Gruppe erschwert. Wahrend bei Gruppen im operativen Bereich eine starke
Ausrichtung der Gruppe erreicht wird, weil der Beitrag des Einzelnen zum Betriebsergebnis leichter
nachvollziehbar ist, kommt esbei Gruppen im Fiihrungsbereich leichter zu eskalierenden Machtkamp-
fen.

1 Der Forschungsstand zur Homogenitdt und Heterogenitat in der
Gruppenzusammensetzung

In kaum einem Bereich scheinen die Beobachtungen von Herbert Simon Uber den Sprich-
wortcharakter von Managementrezepten(zu jedemgibt esein ebenso liber zeugendes gegen-
teiliges) so einleuchtend wie bei der Diskussion lber die Frage, ob eine homogene oder
heterogene Zusammensetzung zu einer effektiveren Arbeit von Gruppen beitriigen. Der
Widerspruch zwischen den Volksweisheiten ,,Gleich und gleich gesellt sich gern“ und
»Gegensédtze ziehen sich an” findet sich fast eins zu eins bei den Antworten wieder, die
Betriebswirtschaftler, Arbeitswissenschaftler, Sozialpsychologe und Soziologen auf die
Frage liefern, welche Zusammensetzung in Bezug auf demographische Charakteristika,
aufgabenrel evantes Wissen, Werte, Uberzeugungen, Verhaltensstile, Status und Macht auf
die Zusammenarbeit eher zu produktiven Gruppen fuhren (Thomas 1999, 117).

Sowohl in der Sozialpsychologie, in interkulturellen Studien als auch in der Arbeitswis-
senschaft halten sich Argumente fiir homogene bzw. fiir heterogene Gruppenzusammenset-
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zungen weitgehend die Waage.

Zur Sozialpsychologie: Argumente flr eine heterogene Gruppenzusammensetzung ge-
hen in der Sozialpsychologie auf Kurt Lewins Uberlegungen zur , Gestalt“ von Gruppen
zuriick. Am Beispiel von Familien zeigt Lewin, dass Gruppen sehr wohl heterogen zusam-
mengesetzt sein kdnnen. Ein Mann, eine Frau und ein Baby in einer Familie kdnnen grélere
Unterschiede zu einander haben als beispielsweise der Mann zu anderen Mannern seiner
Generation und Herkunft. Trotzdem ist die Familie eine gut organisierte Gruppe, in der die
einzelnen Mitglieder sehr effektiv unterschiedliche Funktionen fir die Gesamtgruppe erfiil-
len (Lewin 1939). Entgegen der Annahmen von Lewin haben sozial psychol ogische Studien
aus den siebziger und achtziger Jahren argumentiert, dass in heterogen zusammengesetzten
Gruppen mit geringeren Leistungen alsin homogenen Gruppen zu rechneniist, weil Mitglie-
der ihre Zeit und Energie neben ihrer Arbeit auch fir Statussicherung aufbringen mussen
(Ziller 1972; Schneider 1985; siehe auch Ubersicht bei Grimmer/Fischer 1998, 44).

Zur interkulturellen Forschung: Besonders in den Vereinigten Staaten gibt es aufgrund
der stark anwachsenden Anzahl an interkulturell zusammengesetzte Arbeitsteams eine im
deutschsprachigen Raum bisher kaum rezipierte Diskussion lber Homogenitat und Hetero-
genitét von Gruppen (einschlégig Heskin/Heffner 1987; Cox/Lobel/McLeod 1991). Auf der
einen Seitewird dabei argumentiert, dass ethnisch homogen zusammengesetzte Gruppen bei
niedrig komplexen Aufgaben und bel kurzen Zeitperioden effektiver funktionieren, weil sie
weniger Probleme in der Gruppeninteraktion haben als heterogen zusammengesetzte Grup-
pen (vgl. Literaturiiberblick bel Watson/Kumar/Michaelsen 1993, 590f). Auf der anderen
Seite wird argumentiert, dass es in kulturell und ethnisch heterogen zusammengesetzten
Gruppen langfristig zu besseren Gruppenergebnissen kommt, weil die Komplexitéat der
Situation und die Préamissen der eigenen Entscheidungsfindung aufgrund der vielfaltigen
Ansichten genauer untersucht werden kénnen (vgl. beispielsweise Nemeth 1986).

Zur Arbeitswissenschaft: In der deutschen Gruppenarbeitsdiskussion kann man Positio-
nen finden, die ein , Jeder-kann-alles-Prinzip“ propagieren. Dadurch das jedes Gruppenmit-
glied jede Tétigkeit innerhalb der Gruppe ausfiihren kénnen soll, ist im Prinzip der Arbeits-
auftrag fur alle Gruppenmitglieder gleich. Eine méglichst homogene Zusammensetzung der
Gruppewird dabei alsbesondersforderlich fir Produktivitét, Kooperation und Harmonie der
Gruppe betrachtet. So wird in einer Gruppenarbeitsstudie von Rainer Saurwein die These
aufgestellt, dass das Leithild der Gruppenarbeit ,, auf eine méglichst homogene Qualifikati-
onsstruktur der Arbeitsgruppe” abzielt (Saurwein 1996, 141). Auch der Arbeitskreis neue
Arbeitstrukturen der deutschen Automobilindustrie (1993, 64) setzt sich daflr ein, bei der
» Teamzusammensetzung auf Homogenitét" zu achten. Teilweise wird die Homogenitét von
Gruppen gar als ein Definitionsmerkmal von Gruppenarbeit genutzt. So heif}t es in einer
Studie Uber neue Produktionskonzepte in der deutschen Industrie, dass eine Gruppe sich
dadurch auszeichnet, dass die , Arbeitskréfte gleich hohe Qualifikationen besitzen“, um
dadurch eine , hohe wechselseitige Ersetzbarkeit” sicherzustellen (Dreher u.a. 1995, 21).1

Das Homogenitatspostulat ist in der Arbeitswissenschaft seit den achtziger Jahrenindie
Kritik geraten. Inder Theorieder differentiellen Arbeitsgestaltung wird davon ausgegangen,
dass die teilautonomen Gruppen eigene Arbeitsteilungen ausbilden kénnen. Von Hans-

1 TeilweseistdieWeiterbildungspolitik von Unternehmenauf dieses, Jeder-kann-alles-Prinzip“ ausgerichtet
und strebt danach, dieQualifikationender Mitarbeiter ineiner Gruppeanzugleichen. Uber Qualifikationsspie-
gel und dieK opplung der Entlohnung an die Positi onierung auf dem Qualifikationsspiegel werden Anreize
dafUr gesetzt, dassmdglichst vieleMitarbeiter diein einer Arbeitsgruppevorhandenen Aufgabenerledigen
kdnnen.
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Eckhard Gohde und Wolfgang Kétter wird die These vertreten, dass lediglich Planungsauf-
gaben und Regul ationsentschei dungen — di e sogenannte K ernauf gabe—von allen Gruppen-
mitgliedern beherrscht werden sollten. Die existierenden Einzelaufgaben in der Gruppe
missten nicht von allen Gruppenmitgliedern erledigt werden kénnen (Gohde/K 6tter 1990;
siehe auch Weber 1997, 130ff; Kuhl/Kuhlmann 1999, 69-72). Das Prinzip ,, Jeder-kann-alles"
wird in dieser Denkweise durch das Prinzip , Die-Gruppe-kann-alles* abgelést. ... Durch
diese Differenzierung wird es moglich, Personen mit unterschiedlichen professionellen
Hintergriinden, Qualifikationen, Betriebszugehorigkeiten und Karriereinteressen in einer
Gruppe zusammenzufassen. Die Gruppenzusammensetzung wird insgesamt heterogener.

Mit der zunehmenden V erschiebung von an Einzel arbeitsplatzen ausgerichteten Organi-
sationsformen hin zu Gruppen und teamorientierten Arbeitsformen gewinnt die Diskussion
Uber die Homogenitadt und Heterogenitéat auch in Deutschland an Bedeutung. Auffallig ist
dabei, dass die Diskussion in der Sozialpsychologie, den Kulturwissenschaften und der
Arbeitswissenschaft bisher vorrangig unter dem Gesichtspunkt einer zweckrationalen Ge-
staltung von Gruppenarbeit diskutiert wird. Ein bedeutender Strang der Literatur beschaftigt
sich damit, einen , one best way“ zu finden - ein Rezept also, mit dem die Einflhrung der
Gruppenarbeit zum Erfolg gefiihrt werden soll. Vertreter der Homogenitatsthese argumen-
tieren, dassdie Produktion dann am effektivsten zu gestalten ist, wenn sich das M anagement
am Konzept der Austauschbarkeit von Arbeitskréften innerhalb der Gruppe orientiert. Eine
hohe Austauschbarkeit der Mitarbeiter fiihre zu einer hoheren Flexibilitét und damit auch
Produktivitét der Gruppen. Jede Arbeitskraft in einer Gruppeist potentiell durch jede andere
ersetzbar, so dass durch ihren Ausfall keine Probleme entstehen. Der Mitarbeiter wird im
gewissen Sinne ,, standardisiert”. Dagegen argumentieren die Vertreter der Heterogenitéts-
these, dass es die Gruppenaufgabe verlangen kann, dass Mitarbeiter mit ganz unterschiedli-
chen Qualifikationen und Hintergriinden in einer Gruppe zusammengezogen werden.

Unsere Beobachtung ist, dass bei diesem fir die Gruppenarbeitsdiskussion charakteris-
tischen zweckrationalen Zugang die Komplexitét sozialer Prozesse ausgeblendet wird. Die
Frage der Gruppenzusammensetzung wird nur unter dem Gesi chtspunkt einer effektiven und
bestenfallsnochhumanen Arbeitsgestaltung betrachtet, ohneaber diesozialeDynamikinden
GruppennaherinsAugezufassen. Ziel diesesArtikelsist esdieFrageder Machtbeziehungen
in homogenen oder heterogenen Gruppen, die bisher nur am Rande beachtet wordenist, als
vierte Perspektive neben der sozialpsychologischen, interkulturellen und arbeitswissen-
schaftlichen Perspektive zu entwickeln.2

2 Zidsetzung und Basis

In diesem Artikel entwickeln wir eine mikropolitische Perspektive, mit der wir die Frage der
Homogenitét und Heterogenitét in der Zusammensetzung von Fertigungsinseln, Montage-
gruppen und Fihrungsteams naher untersuchen wollen. Wir gehen davon aus, dassin den
Gruppen unter formalen Gesichtspunkten ein hierarchiefreier Raum entsteht und damit ein
gangiger und wichtiger Regulations- und Steuerungsmechani smus innerhalb von Organi sa-
tionen wegfdllt. Zurtickgreifend auf die Theorie von Michel Crozier und Erhard Friedberg

2 Nurvereinzeltfindet man Uberlegungenin der Arbeitswissenschaft, | ndustriesoziol ogieund Sozial psycho-
logie, diedarauf hinweisen, dassgerade egalitér konzipierte Arbeitsgruppen dem Risiko einer mangelnden
institutionellen Regel ung der M achtausiibunginnewohnen (Frohlich 1983, 539; sieheauch Mol daschl 1997.).
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ergriinden wir an einem empirischen Beispiel, wie Gruppen mit dieser Hierarchiefreiheit
umgehen, welche neuen Konfliktlinien entstehen, welche neuen Konfliktregulierungsme-
chanismen auftreten und welche neuen informellen Arbeitsstrukturen sich herausbilden.

Dabel stellenwir unsder Herausforderung, generalisi erende Aussagen zu entwickeln, die
Uiber einzel ne untersuchte Unternehmen hinausweisen, dabei aber nicht in eine Pauschalisie-
rung nach dem Motto , Heterogenitédt in Gruppen ist generell gut, weil es Machtkéampfe
entscheidbar macht* oder ,, Homogenitét von Gruppen entscharft Machtkampfe, weil eseine
hohe Gruppenkohérenz gibt* zu verfalen. Die Differenzierung streben wir dartiber an, dass
wir die Fragen von Heterogenitét und Homogenitét in Beziehung zu den Arbeitsauf gaben der
von uns untersuchten Gruppen setzen. Schon Steiner (1972) hat herausgestellt, dass die
Effekte von Homogenitét und Heterogenitat nur im Zusammenhang mit der Aufgabenstel-
lung zu verstehen sind. Wir greifen in diesem Artikel einen Aspekt heraus, an dem sich die
Auswirkungen unterschiedlicher Aufgabendefinitionen auf die M achtbeziehungen in homo-
genen bzw. heterogenen Gruppen besonders deutlich untersuchen lassen.

Der Artikel basiert auf der Fallanalyse eines dezentralisierten Vorreiterunternehmens.s
Die Besonderheit desvon uns untersuchten mittel standi schen M ontage- und Fertigungsun-
ternehmens ist, dass Gruppenarbeit nicht nur auf der Ebene der Fertigung und Montage
eingefuhrt wurde, sondern auch die Fiihrungsebene der einzelnen Segmentein gleichberech-
tigten Teams organisiert ist. So ist es moglich, die Auswirkung von homogenen und
heterogenen Gruppenzusammensetzungen auf die Machtbeziehungen bei stark formalisier-
ten Aufgaben im Montage- und Fertigungsaufgaben und bei kaum standardisier- und
messbaren Fiihrungs- und Steuerungsaufgaben.

Das Unternehmen orientiert sich am Modell der teilautonomen Gruppenarbeit und grenzt
sich bewusst gegen das restriktive Modell der Teamarbeit im Lean Management ab (zur
Unterscheidung siehe Kopp/Peters 1993; Weber 1994; Heidenreich 1994; Gerst u.a. 1995;
Weltz 1997). Unter Gruppenarbeit wird in diesem Unternehmen die ,, Zusammenarbeit
mehrerer Mitarbeiter an einer Aufgabe zur gemeinsamen Zielerreichung” verstanden. Dabei
wird die Arbeitsaufgabe inhaltlich abgegrenzt und komplett an die Gruppe Ubertragen. Die
Teilaufgaben und der Tatigkeitswechsel werden von der Gruppe im Rahmen libergeordneter
technischer und organisatorischer V orgaben sel bst geregelt. Die Gruppe Ubernimmt dabei die
Steuerung der Arbeitsablaufe (z.B. Aufgabenverteilung, Reihenfolgeplanung, Lager- und
Materialverwaltung, Urlaubs- und Schichtplanung). Der Gruppensprecher oder Segment-
teamsprecher hat keine disziplindre V erantwortung und arbeitet produktiv in der Gruppe mit.

3 Ansétze fur eine Mikropolitik der Gruppenar beit

I n der traditionellen konomischen Entschei dungstheorie, wel che erheblich die Perspektiven
in der Arbeitswissenschaft, in der Betriebswirtschaftslehre, in der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie aber auch der Industriesoziologie beeinflusst hat, wird der Akteur im
Unternehmen al's ,, Homo oeconomicus‘ betrachtet (Kirsch 1998, 3). Es wird davon ausge-
gangen, dass in Organisationen zweckrational gehandelt wird. Dabei streben die Akteure
danach, alle offenen Handlungsalternativen in das Blickfeld zu nehmen. Diese Handlungs-
alternativen untersuchen sie dann im Hinblick auf Kosten und Nutzen und schétzen alle

3 Indem Unternehmen wurden knapp zwanzig Experteninterviews, zwei Gruppengespréche gefuhrt. Zur
eingesetzten M ethodik siehe K iihl/Strodthol z 2002.
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Folgen einschliefllich der unintendierten Nebenfolgen ab. Nach dem Abwégen entscheiden
sie sich fur die fUr sie ginstigste Alternative. Abweichungen von einem solchen Entschei-
dungsverhaltenwerdenin der 6konomischen Entscheidungstheorieal sirrationalitat betrach-
tet.

31 Ausgangsiberlegung: BegrenzteRationalitét

Diese Vorstellungen der 6konomischen Entscheidungstheorie sind durch die empirischen
Studien ausder verhaltenswissenschaftlichen Entschei dungstheorieinfrage gestel It worden.
BesondersHerbert Simon und James A. March setzen der 6konomischen Entscheidungsthe-
orie entgegen, dassdie Akteuresich nichtimmer Gber ihre Ziele ganzlichim Klaren sind, dass
Ziele sich liber die Zeit @ndern und permanent den jeweiligen wechselnden Gegebenheiten
angepasst werden. Dem Handelnden ist al so nicht méglich, im Moment der Entscheidung die
in Zukunft beste Verhaltensvariante auszuwahlen (Simon/March 1958).

Mit dem Begriff der , begrenzten Rationalitéat" wird von Herbert Simon und James March
darauf hingewiesen, dassder M ensch von seinen kognitiven Fahigkeitenher nichtinder Lage
ist, alle moglichen Entscheidungsalternativen zu erfassen.

32 MachtalszentraleKategorie

Um trotzdem mdglichst hochwertige Entscheidungen zu gewahrleisten, schranken Organi-
sationsstrukturen die Handlungsmdglichkeiten des Akteurs ein. Sie geben vor, welche
Handlungen als , organisationsadaquat” zu betrachten sind. Erhard Crozier und Michel
Friedberg gehen aber davon aus, ,,dass menschliches Verhalten auf keinen Fall dem [...]
Druck struktureller Gegebenheiten gleichzusetzen ist. Esist immer Ausdruck und Verwirk-
lichung einer noch so geringen Freiheit. Das Verhalten ist Ergebnis einer Wahl, mit Hilfe
derer der Akteur die Gelegenheiten ‘am Schopfe ergreift’, die sich ihm im Rahmen der ihn
einschrankenden Zwange bieten* (Crozier/Friedberg 1979, 27). Der Akteur hat also eigene
Ziele, die er mit Hilfe einer Strategie zu verfolgen sucht. Neben der schon ergriindeten
Pramisse der flexiblen Ziele und der aktiven Entscheidung betonen die Autoren, dass der
Einzelne auf Grund dieser momentanen Ziele bewusst eine Entscheidung trifft, die fur
Aulenstehende nicht mit dem Mal3stab ihrer eigenen Rationalitét oder einer postulierten
Gesamtrationalitdt zu bewerten ist.

Ob dieser unterschiedlichen Kontexte verfolgen die Mitglieder einer Organisation also
unterschiedliche (Teil-)ziele. Diese Ziele kdnnen aber vom Handeln anderer Akteure abhan-
gig sein, es entstehen gegenseitige Abhangigkeiten. An dieser Stelle fihren Crozier und
Friedberg diefir siezentrale Kategorieder Macht ein. Macht bezei chnet —auf der allgemeins-
ten Ebene — immer , die Mdglichkeit, auf andere Individuen oder Gruppen einzuwirken®,
Macht ist also eine,, Beziehung, und nicht ein Attribut der Akteure" . Esist eine,, Tausch- und
Verhandlungsbeziehung“ (Crozier/Friedberg 1979, 39f). Eine soziale Beziehung ohne
Macht ist also kaum vorstellbar.

Macht beruht immer auf dem Austausch von Handlungsmaoglichkeiten konkreter Akteu-
re. Ein Akteur will dasV erhalten eines anderen Akteurs beeinflussen und macht sein eigenes
Verhalten von dem Ausgang dieser Einflussnahme abhéngig. Je weiter er den anderen in
seinen Handlungsmdglichkeiten einschrénken kann desto mehr Macht hat er Uber ihn; das
vom anderen gewinschte Verhalten wird immer wahrscheinlicher. Jede Handlung hat
gleichzeitig offensiven Charakter, das Ausnutzen von Gelegenheiten zur Verbesserung der
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Situation, und einen defensiven Charakter, die Aufrechterhaltung und Ausdehnung des
Freiraums des Akteurs.

Der Einfluss wird bestimmt vom Umfang der Unsicherheitszonen, die ein Akteur
kontrolliert. Crozier und Friedberg unterscheiden dabei vier verschiedene Unsicherheitszo-
nen und damit vier verschiedene Grundlagen von Macht (1979, 39ff): Die erste Unsicher-
heitszone beruht auf Expertentum: Die Experten sind méachtig, weil sie Uber schwer ersetz-
bare Fahigkeiten und Kenntnisse verfiigen und so den Ablauf der Prozesse gewéahrleisten
kénnen. Die zweite Unsicherheitszone sind Umweltnahtstellen: Organisationen sind auf
vielen Ebenen von ihrer Umwelt abhangig, wer die entsprechenden Schnittstellen kontrol -
liert, hat fur die Organisation relevante Macht. Die dritte Unsicherheitszone betrifft die
Kontrolle von Informationen: Derjenige, der die Kommunikationsfllisse zu einem Subsystem
im Unternehmen steuert, steuert auch gleichzeitig dasHandeln dieses Subsystems. Dievierte
Machtquelle betrifft Organisationsregeln. Die Regeln in einer Organisation statten unter-
schiedliche Positionen mit unterschiedlichen Sanktionsmoglichkeiten aus.

In der zweckrationalen K onzeption von Organisationen sol | dievierte Unsicherheitszone,
die Organisationsregeln wie z.B. Hierarchie, die anderen Machtquellen ausschalten. Nach
dem Motto “Ober schlagt Unter* wird davon ausgegangen, dass man mit Bezug auf die
hierarchisch héhere Position auch Personen mit hohem Expertenwissen, sehr guten Umwelt-
kontakten oder einer hervorragenden internen Vernetzung dominieren kann. In der mikropo-
litischen K onzeption wird jedoch argumentiert, dass die formellen Organisationsregeln neue
Unsicherheitsquellen erzeugen, die andere ausnutzen kénnen. (nach Crozier/Friedberg 1979,
53). In den teilautonomen Arbeitsgruppen ist die Hierarchie nominell abgeschafft worden.
Wel che Unsicherheitszonen dadurch an Bedeutung gewinnen, werden wir spater kléren. Von
zentraler Bedeutungist dabei, wie sich die Kontrolledieser auf die Gruppenstruktur auswirkt.

33 DasSpiel

In diesem Konzept der nicht nur zweckrational handelnden Organisation verfiigt jeder
Akteur Uber ein gewissen Grad an Freiheit, sein Handeln zu bestimmen. Alle Mitglieder einer
Organisation miissen demnach einen Vorteil aus der Zugehorigkeit zu dieser Organisation
haben, andernfallswiirden siedie Organisation verlassen undinletzter K onsequenz aufl 6sen.
Warum die einzelnen Akteure die Organisation nicht verlassen, und nur noch ihre eigenen
Interessen verfolgen, verdeutlichen Crozier und Friedberg mit der Spielmetapher.

Ineinem Spiel sind alle Mitspieler dazu befahigt ihre eigenen I nteressen zu verfolgen und
damit zu gewinnen. Wollen sie gewinnen, missen sie sich aber gleichzeitig an die Regeln
halten. ,Das Spiel ist das Instrument, dass die Menschen entwickelt haben, um ihre
Zusammenarbeit zu regeln....Der Spieler bleibt frei, muss aber, wenn er gewinnen will, eine
rational e Strategie verfolgen, die der Beschaffenheit des Spiels entspricht, und muss dessen
Regeln beachten* (Crozier/Friedberg 1979, 68). Das oberste Ziel in einer Organisation ist
also, dassweiter gespielt werden kann. Dassdiesunter mdglichst glinstigen Bedingungen fur
einen selbst stattfindet, ist das wichtigste Nebenziel. (Neuberger 1995, 210).

Dadas Spiel in der Organisation ein Kooperationsspiel ist, bei dem eskeinefeste Menge
zuverteilengibt, sondern durchauseinemehrfache Win-Win Situation entstehen kann, gelten
die Regeln aber nicht unveréndert. Ganz im Gegenteil. Viele informelle Regeln entstehen erst
wahrend des Spiels und werden laufend modifiziert. Aber auch formale Regeln lassen sich
den Gegebenheiten anpassen. Die schon angesprochene Gruppenarbeit ist ein Beispiel fur
eine solche Regelanderung. Entscheidend ist, das Regeln im Allgemeinen derartige Struktu-
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ren bilden, dass sie die Handlungen anderer einschranken und damit berechenbarer machen
und das eigene Handeln so besser planbar wird. Sie binden denjenigen, der sie aufstellt
genauso wie jeden anderen. In Form der Regeln vereint das Konzept des Spiels die Freiheit
des rationalen Entscheiders mit den Zwangen, die von Strukturen auferlegt werden, wie es
z.B. im Rollenkonzept vertreten wird (Neuberger 1995, 213).4

34 DieKonzeptionder Tauschborse

Das Machtkonzept von Crozier und Friedberg ist durch Giinther Ortmann um einen interes-
santen Gedanken erweitert worden. Er weist darauf hin, dass die bestehenden Regeln durch
die Arbeitenden selbst interpretiert werden miissen und daher ohne eine Sel bststeuerung der
Arbeiter keineFormal steuerung stattfinden kann. DieseFeinsteuerung geschieht, insbesondere
innerhalb der Gruppen Uber ein Kontensystem: Jedes mal, wenn ein Arbeiter eine Regel
Ubertritt, handelt er sich Maluspunkte ein. Handelt er dagegen besonders qualifiziert oder
engagiert Uber die formalen Vorgaben hinaus, bringt ihm das Bonuspunkte. Die Akteure
achten darauf, dasssich diese K onten gegenseitig aufwiegen. Durch einetol erierte Regel ver-
letzungen erwirbt sich die Organisation die Bereitschaft der Beschéftigten, in einer anderen
Situation auch mal mehr als nur “Dienst nach Vorschrift* zu leisten und umgekehrt. Damit
ist den formalen Regeln insofern geniige getan, als sie immer noch festlegen, was as
Ubertretung oder gute Tat angesehen werden kann; relevant werden sie aber erst, wenn sie
Ubertreten werden (Ortmann 1996, 5ff).

Diese Art der Steuerung betrachtet Ortmann als die in Arbeitsgruppen wirksame. Um
diesen Sel bststeuerungsmechanismusin Gang zu setzen, muss sich eine Tauschbérse in der
Gruppe etablieren. Dies geschieht aber nur, wenn auch Giter vorhanden sind, an deren
Austausch I nteresse besteht; die Gruppe muss zumindest Uber unterschiedliche Handlungs-
maoglichkeiten verfligen, die ausgetauscht werden kdnnen.

Sollte Ortmann mit seiner Theorierecht behalten, miissten wir diese Tauschbdrseninden
vonunsbeobachteten Arbeitsgruppenfeststellenkénnen. I nteressant ist dabei, wiesichdiese
Tauschboérsen auf die Strukturen und Normen in der Gruppe auswirken und ob diese
Einrichtung Machtgefiige und Konfliktlinien in den Gruppen beeinflusst.

4 Konfliktlinien in Gruppen und Teams

In der arbeitswissenschaftlichen, organisationssoziol ogischen und industriesozi ol ogischen
Gruppenarbeitsliteratur wird die Machtkomponente in der Regel Uber die Kategorie des
»Gruppendrucks® eingefiihrt. So wird darauf hingewiesen, dass Gruppen- und Teamarbeit
auf ein ,Management by Stress* hinauslaufen kann. Es wird darauf verwiesen, dass
Gruppenarbeit nicht nur eine ,,Chance zur Selbstentfaltung und sozialer Anerkennung*
darstellt, sondern auch ,, unschonen Auswirkungen“ auftreten, weil unter Umsténden die
Gruppen auch ,, Quellen der Machtaustibung und Aggression, der Missachtung und Diskri-
minierung” sein konnen (Breisig 1990, 29; siehe auch Wunderer/Grunwald 1980, 212). Der
Druckdurch Kollegen kannwesentlich stéarker seinalsder Druck durch Vorgesetzte(Manz/

4  DieSpielmetapher von Crozier und Friedberg hat sichin der Organi sationssozi ol ogieni cht durchgesetzt, weil
sienur begrenzt geeignet war, die Strukturen von Organi sationenin den Fokus zu nehmen. Fiir dieAnalyse
geradeinformeller Prozessein den Fertigungs- und M ontagegruppen sowiein den Fuhrungsteamshaltenwir
siejedoch sehr wohl fiir geeignet, weil indiesen Gruppendie Strukturierung z.B. tiber interneProgrammeund
Kommunikationswegeeineeher geringeRollespielen.
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Keating/Donnellon 1990, 21). Statt der Befreiung aus dem , Weberschen Stahlgehause*
durch Gruppenarbeit wird argumentiert, dass es durch eine ,coercive control® fir die
Mitglieder zu einer weiteren Verhértung des Stahlgehduses komme (Barker 1993, 408; siehe
auch Frohlich/Pekruhl 1996, 113).

Hintergrund dieser Feststellungist die Beobachtung, dassder Druck durch die Peer Group
ein wirksameres Kontrollinstrument sein kann als die tayloristische Arbeitsorganisation.
Wahrend in der tayloristischen Arbeitsorganisation lediglich mit der Entlassung oder Lohn-
reduzierung die Umsetzung von eingekaufter Arbeit in konkrete Arbeitskraft stattfande,
kdmen in Gruppen noch andere Sanktionsmdglichkeiten hinzu. In den Gruppen seien die
Arbeiter nicht nur den formalen Sanktionen unterworfen, sondern wiirden von ihren Team-
mitgliedern bel fehlendem Engagement gemobbt werden. Dabei erhdhe der persdnliche
Charakter der Beziehungen den Druck fr die Arbeitskollegen so stark, dassteilweisegar von
der, Grausamkeit der Teamkonzepte" die Redeist (Dohse/Jirgens/Mal sch 1985, 72; Deutsch-
mann 1989, 389). Die Gruppen lieRen sich dabei teilweise sogar mit Foucaultschen Diszipli-
nierungsmaschinen vergleichen (Scheff 1996, 309f).

Der Gruppendruck sei deswegen so perfide, weil die Machtausiibung nicht durch explizite
Regelninder Formvon Arbeitsanweisungen, Befehlen, Anordnungen und V orgaben erfolgt,
sondern vielmehr diffus auftritt. Die mangelnde Erkennbarkeit der Machtverhaltnisse wiirde
es fur den Mitarbeiter schwerer machen, sich gegen diesen Druck abzugrenzen. ,Sie [die
Machtaustibung] ist vielmehr diffusund wird vom Adressaten al s Gruppendruck empfunden,
und das Problem ist hier die Identifikation der ,unauffélligen Machtinhaber' und die
‘mangelnde Erkennbarkeit der Machtverhaltnisse’® (Fréhlich 1983, 537). Die fehlende
I nstitutionalisierung hat durchausauch Nachteile. Soist esschwéacheren Gruppenmitgliedern
mit wenigen kontrollierten Unsicherheitszonen aufgrund von mangelnden institutionellen
M o6glichkeiten schwerer moglich, sich gegenden Druck der Gruppezuwehren. Normalerweise
hat der formal V orgesetzte die meiste Macht, aber auch eine bestimmte Rolle (V orgesetzter),
zu erflllen. Diese Position bringt neben dem formalen Vorteil in den Machtressourcen auch
den Nachteil der Gebundenheit an die Rollenerwartungen mit sich. Er kann nur bereichsspe-
zifisch Macht austiben, der Untergebene ist auch nur bereichsspezifisch untergeben.

41 Pattsituationen: DieSchwierigkeit der Konfliktregulierung

Durch den Wegfall der hierarchischen Strukturen in den Gruppen ergibt sich im Wertschop-
fungsbereich einer Organisation eine neue Situation. Wahrend die Machtverhaltnisse im
Wertschopfungsbereich und auf der ersten Flihrungsebene bisher durch dieinterneformale
Organisation vorstrukturiert waren (die vierte Unsicherheitszone), werden diese bei der
EinfUhrung von Gruppen und Teams zunachst unklar. Konflikte, die bisher von den
Vorarbeitern oder Meistern durch Verweis auf ihre hierarchische Stellung recht schnell
entschieden werden konnten, bleiben nun zunéchst ungel dst, da keine formellen Regeln zur
Konfliktlésung bestehen (Iding 1991, 145; Kuhl 1998, 103ff).

Inder Dezentralisierungsdiskussion herrscht weitgehende Einigkeit, dassesin den neuen
Unternehmensformen eine zunehmende Tendenz zu Machtkampfen gibt. Mit dem Wegfall
der internen Hierarchie in einer Gruppe fehlt das traditionelle Mittel, das Verhalten der
Mitglieder zu kanalisieren und zu strukturieren. Die Gefahr von Konflikten steigt. , Die
verflussigten Strukturen beglinstigen die inneren Konkurrenzen in den Gruppen und sind
somit manchmal Nahrboden fir heftige Machtkémpfe* (Reichwald/Koller 1995, 281). In
diesen Machtkampfen geht es haufig darum, zu bestimmen, welche Rolle die einzelnen
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Mitglieder einnehmen kdnnen.

Inder zweckrational ausgerichteten Gruppenarbeitsdiskussion wird davon ausgegangen,
dass die hierarchische Steuerung vorrangig durch Versténdigungs- und V erhandlungspro-
zesse ersetzt wird. Basis dieser Annahme ist, dass die Interessen der einzelnen Akteure
vereinbar und harmonisierbar sind. Mit der machttheoretischen Perspektive l8sst sich diese
Annahme jedoch widerlegen. Zwar gibt es im Regelfall ein Interesse aller Akteure an der
Fortsetzung des gemeinsamen Spiels, dies bedeutet jedoch nicht, dass die Interessen der
Akteure dadurch deckungsgleich werden.®

So hildeten sich z.B. in einer Gruppe Probleme aus, weil die Mitarbeiter, die seit langer
Zeit in der Firma tétig waren, nicht bereit waren sich anderen Gruppenmitgliedern in
Sachfragen unterzuordnen. ,, Wir haben dalauter Facharbeiter drin, die vom Niveau her eher
gleich sind, oder vom Kdnnen weniger differieren. Da gibt es dann eher Reibungspunkte,
wenn dann da so alte Kampen sich jetzt unterordnen missen.” (Fertigungsleiter)

Die Funktionsweise von Gruppen, in denen die Machtverhaltnisse nicht geklart waren,
lield sich auch in einem Fuhrungsteam beobachten. Ein neu zusammengestelltes Segment-
team bestand aus drei Meistern, die vorher fir unterschiedliche Bereiche zusténdig waren,
und einem Ingenieur. Bei der Einfiihrung des Segmentteams wurden von der Geschéftsfih-
rung keine Vorgaben in Bezug auf die interne Strukturierung gemacht. Das Segmentteam
solltesich selbst organisieren: , Am Anfang war durch die Geschéftsf ihrung vorgeschrieben:
,Dievier Leute sollen’smachen.' Dann hat man unsin einen Raum gesetzt, der wurde vorher
schon hergerichtet, und dann hat man unsreingesetzt: ,Nun macht mal!** (Segmentteammit-
glied)

Von dem Fertigungsleiter wurde im nachhinein die homogene Zusammensetzung der
Gruppen alsein Fehler angesehen. SeinePositionist, dasseine Gruppe so gestaltet sein muss,
dassein Mitarbeiter eine Filhrungsrolle ibernehmen muss. ,, Meine Erkenntnisist, dass... eine
Gruppe ohne Leitwolf nicht funktionieren kann. Je mehr der Leitwolf das Heft in die Hand
nimmt, desto besser lauft die Gruppe.” (Fertigungsleiter)®

42 Konflikteauf Fiihrungs- und Produktionsebene

Eswaérejetzt ein Kurzschluss, generell davon auszugehen, dass eine heterogene Gruppenzu-
sammensetzung eine bessere Konfliktregulierung ermdglicht al's eine homogene Gruppenzu-
sammensetzung. Die Konfliktregulierungsmoglichkeiten scheinen in den Teams stark von
der Struktur der Aufgaben abzuhangen.” Auffalig ist, dass in den Fihrungsteams die
Machtkampfe einen anderen Charakter annehmen alsin den Fertigungs- und Montagegrup-

5 Waspassiert, wennein Konflikt entsteht? Fiir die Analyseeiner Konfliktsituation scheinen die Paradigmen
der Steuerungstheorieinteressant zu sein. Nach Seitz (1993, 82) bestehen sechsverschiedeneK oordinations-
mechanismen des Handelns in Organisationen; Macht, Markt, professioneller Einfluss, Verstandigung,
VerhandlungundV ertrauen. Macht (im Sinnevon Organi sationsregel n) und Markt falleninunserem Fal | der
teilautonomen Gruppenarbeit weg, im FalleeinesK onfliktesscheint auch dieV ersténdigung versagt zu haben,
dabei deParteienihren Standpunkt nicht aufgebenwollen. Vertrauen, von Ziindorf al's,, antizipierter Tausch*
(Ziindorf 1986, 41) umschrieben, scheint hier mit der M 6glichkeit der Verhandlung (umeinenevtl. Tausch)
zusammen zuflie3en. Bleibenalso Verhandlung und professioneller Einflussa smdgliche K oordinationsme-
chanismen. DieVerhandlungistim FalleeinesK onfliktsnur unter hohen Transaktionskosten einsetzbar,
Kostendiezur I neffizienz der Gruppebeitragen. Professionel ler Einflussscheint auch nur dannal sMechanis-
muszugreifen, wenneineder beteiligten Parteien einenrel evanten Wissensvorteil hat, mit demsiedieandere
Seiteliberzeugen kann.

6 Esdarf dabel nicht Ubersehenwerden, dassdieAuffassung des Fertigungd eitersdurch eineeigene Rationalitét
gepragtist. Ein, Leitwolf* inder GruppeerleichtertihmdieArbeit, weil er einen eindeutigen Ansprechpartner
imTeamhat.

7 EineDifferenzierung nach eingesetzten Ressourcen kann andieser Stellenicht vorgenommenwerden.
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pen. Wahrend in den Fertigungs- und Montagegruppen immer ein Weg gefunden wurde,
ohne Intervention des jeweiligen Vorgesetzten zu — wenn auch haufig aufwandigen —
L6sungen zu kommen, gab es in den Fihrungsteams teilweise stark eskalierende Macht-
kampfe. Womit hangen diese Unterschiede zwischen Gruppen im Wertschopfungsbereich
und Gruppen auf der Managementebene zusammen?

Inden Fertigungs- und M ontagegruppen scheint esdurch dieweitgehend standardisierte
Arbeitsaufgabe eher Regulierungsmdglichkeiten gegen aufkeimende Machtkéampfe zu ge-
ben.® Einfluss und Status in den Gruppen hangen weitgehend von der Bewaltigung der
Arbeitsaufgaben ab und sind dadurch fir die Gruppenmitglieder relativ einfach zu bestim-
men. Wenn jemand die Leistung in den Gruppen nicht erbringen kann, wird dies von den
anderen Gruppenmitgliedern erkannt und der Betreffende wird sanktioniert. Im Extremfall
wird er aus der Gruppe “herausgemobbt®.

So liefd sich besonders in einer Montagegruppe, in der das Gehalt an die erbrachten
Leistungen der Gruppe gekoppelt war, beobachten, wie schwéachere Mitglieder der Gruppe
herausgedrangt wurden, weil Siedie L eistungen nicht erbringen konnten. ,, Ein paar habenwir
schon ausgewechselt, dawird abgestimmt und dann kommen die Leute weg” (Gruppenspre-
cherin Montage). , In den letzten zwei Jahren haben wir drei Mitarbeiter ausgetauscht. ... Bei
einer Mitarbeiterin gab es nachweislich Qualitétsprobleme. Daswurde dann nicht mehr in der
Gruppe geduldet.” (Gruppensprecher).

Diese Regulierung von Machtkéampfen durch die Orientierung an der Leistung in Bezug
auf die Arbeitsaufgabe scheint in den Fiihrungsteams nicht zu funktionieren. Zwei Griinde
lassen sich daf ir benennen:

Der erste Grund fur die geringere Regulierung von Machtkampfen in Segmentteams ist
die geringere Standardisierung der Arbeitsaufgaben. Fihrungs-, Ingenieurs- und Betreu-
ungsaufgaben sind von der Wertschdpfung her nicht eindeutig zu bestimmen, so dassesdem
Segmentteam nicht méglich ist, die Leistungsbeitrége der einzelnen Mitglieder eindeutig zu
benennen. Der Rickgriff auf Expertenmacht ist in diesem Sinn ein stark von subjektiven
Eindriicken gepragtes Machtmittel.

Der zweite Grund ist die unterschiedliche Motivationsstruktur in den Segmentteams und
den Gruppen: ,,(Eswird auf Ebene des Segmentteams) viel zu viel Energie verschenkt (...) fur
Platzierungsvorgange in der Firma.* (Segmentteammitglied) Auf die Frage, weswegen die
Teamstruktur auf Gruppenebene klappt, aber auf der Fiihrungsebene fundamentale Schwie-
rigkeiten aufwirft, verweist der Unternehmensentwickler auf die andere Motivationsstruktur
von Fihrungskréften. Diese wéren nicht mehr allein durch Geld motiviert, sondern seien viel
stérker auch an Karriere und Anerkennung durch die Vorgesetzten interessiert. Die Auf-
stiegsméglichkeiten seien in dezentralen Strukturen sehr beschrénkt, weil es kaum noch
Aufstiegsméglichkeiten innerhalb des mittleren Managements gabe. Da es bei dem Unter-
nehmen keinen Posten mehr als Segmentleiter gibt, ist die einzige Aufstiegsmdglichkeit fur
die Segmentteammitglieder der Posten des Fertigungs- oder Werkleiters.

Um bei den geringen Aufstiegsmoglichkeiten Uberhaupt Karriere machen zu kdnnen, sei
es wichtig, dass sie auch als Person identifizierbar seien (Unternehmensentwickler). Eine
Karriere sel nur noch moglich, wenn man als Person und nicht als Teammitglied wahrgenom-
men werde. Dies fiihre dazu, dass die Machtkampfe in den Fihrungsteams stark ausgepragt
seien und deutliche Anbiederungstendenzen bei anderen Teammitgliedern beklagt werden:

8 Auf eineDifferenzierung zwischen Montage- und Fertigungsteamswird an dieser Stelleverzichtet, weil esuns
vorrangig auf dieunterschiedliche Auswirkungen von standardisi erten und nichtstandardisi erten Arbeitsauf -
gaben auf dieMachtverhdltnissein den Gruppen ankommt.
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»1ch sehe meinen Chef zweimal im Monat, aber dann auch nur wenn er runterkommt [...] dann
gibt es Leute, die kbnnen es gar nicht ertragen, die missen 3-4 mal am Tag zu ihrem Chef
gehen. Und dann werden falsche Informationen verbreitet, das kdnnen sie sich gar nicht
vorstellen. Damiissen sie noch ein paar K assetten auspacken. [...] Dasist soweit gegangen,
dass wissentlich Unwahrheiten bei den direkten Vorgesetzten platziert wurde, das es nicht
mehr norma war." (Segmentteammitglied)

5 Informelle Konfliktregulierungen in Gruppen

Nach der Beschreibung der Zustandein Flihrungsgruppen scheint esunsangebracht, auf die
allgemeine Darstellung von Konfliktszenarien in der Dezentralisierungsliteratur hinzuwei-
sen. Diese lesen sich, unsere eigenen eingeschlossen, teilweise recht drastisch. Dezentrale
Unternehmensstrukturenwerden al sdarwi nistisch bezeichnet. Esgebekeineandere Struktur,
in der die Fitten — solange siefit bleiben — so geférdert und in der Schwache so konsequent
ausgelesen werden. Da werden ohne Hierarchie funktionierende Gruppen mit einem Korb
voller Krebse verglichen, in dem alle nur versuchen wirden, sich zu kneifen um héher oder
gar ganz herauszukommen (Mintzberg 1979, 462; Kihl 1998, 108).

In diesen Beschreibungen wird jedoch ausgeblendet, dass sich bei enthierarchisierten
Strukturen informelle Strukturen zu Konfliktbewaltigung ausbilden. Die Mitglieder entwi-
ckeln und akzeptieren diese informellen Strukturen der Konfliktregulierung, weil sie ein
I nteresse am Fortgang des Spiel shaben. In dem von unsuntersuchten Unternehmen bildeten
sich verschiedene informelle Strukturierungen aus.

51 InformelleHierarchisierungin Gruppen

Bisher haben Studien Uber informelle Prozesse in Organisationen sich darauf konzentriert,
informelle Abstimmungsmechanismen auf horizontaler Ebene darzustellen. So wurden
informelle Gruppenbildungen in stark hierarchisierten Unternehmen untersucht (sehr frih
Roethlisberger/Dickson 1939; Trist/Bamforth 1951; Herbst 1962). In stark dezentralisierten
Unternehmen (Teamstrukturen auf Gruppen und erster Flihrungsebene) zeigt sich jedoch
auch der gegenteilige Prozess: Die Etablierung informeller Hierarchien. Die eigentlich
gleichberechtigten Teammitglieder bilden eine eigene Minihierarchie aus. Informelle Vor-
arbeiter und Segmentleiter.

Wiewir zeigen konnten, entstehen M achtkéampfe aufgrund unklarer formeller Machtver-
héltnisse in der Gruppe. Da die formale Hierarchie (Unsicherheitszone formale Organisati-
onsregeln) al's Ressource fir Machtaustibung nicht mehr zur Verfligung steht, treten andere
Ressourcen in den Vordergrund. Wir wollen hier in Anlehnung an Crozier/Friedberg
Unsicherheitszonen definieren, die fir den Machtausibung innerhalb der Gruppe nutzbar
sind. Dazu mussen wir deren Definitionen weiter differenzieren, dasiesichin erster Linie auf
das Gesamtunternehmen beziehen; interessant fir unseren Gegenstand sind jene Unsicher-
heitszonen, die fir die Arbeit der einzelnen Gruppe relevant sind. Kontrolle von informellen
Kommunikationswegen zur néachsthéheren Hierarchiestufe/zu anderen Gruppen (Umwelt-
nahtstellen), Kontrolle von Kommunikation innerhalb der Gruppen (Informationskontrolle)
und Kontrolle von fir den Produktionsablauf relevanten Problemen (Expertenwissen).

Wenn diese Unsicherheitszonen ungleich verteilt sind, kdnnen sich informelle Fluhrer-
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schaften in den Gruppen herausbilden. Die Gruppenmitglieder, die eine oder mehrere dieser
Unsicherheitszonen beherrschen, kénnen sich in Konflikten besser durchsetzen. Dabei
beschrénkt sich ihre Durchsetzungsfahigkeit nicht auf die Fragen, in denen siedie Unsicher-
heitszonen beherrschen.

Dain heterogenen Gruppen die Unsicherheitszonen ungleich verteilt sind, entstehen hier
einfacher und schneller informelle Hierarchien. In heterogenen Gruppen sind die Mitarbeiter
z.B. unterschiedlich qualifiziert, daher verfiigen sie tber unterschiedlich viel Expertenwis-
sen. Je langer ein Mitarbeiter im Betrieb ist, desto mehr informelle Kontakte kann er neben
dem Vorsprung an Erfahrung nach inner- und auRerhalb der Gruppe ausgebildet haben. Auf
Grund dieser und anderer ungleichen Voraussetzungen kénnen sich die entsprechenden
Mitarbeiter in Konflikten schnell durchsetzen.

In einer Gruppe wurden zunédchst die alten VVorarbeiter in die Rolle des Gruppensprechers
gewdhlt. Diese dlteren Mitarbeiter haben einen deutlichen Qualifikationsvorsprung, durch
den sie die Produktion kontrollieren: (Ohne die zwei, drei) lauft es nicht. Die halten die
Gruppe zusammen und haben auch das sagen und die nétige Erfahrung dazu. Diekennensich
am besten aus.” (Gruppenmitglied) Sie kontrollieren alle wesentlichen Unsicherheitszonen
der Gruppe. Sie sind die Einzigen, die die Bearbeitung der Lohnscheine beherrschen. ,Hab
die Abrechnung noch nie gemacht. Das machen meistensdie élteren Mitarbeiter, daskdnnen
bei unsnur drei.” (Gruppenmitglied) Auch die AuRenkontakte werden im Wesentlichen von
ihnen beherrscht.

In einer anderen Gruppe — einer Instandhaltungsgruppe - geht es priméar um Gewahrleis-
tung von qualitativ einwandfreien Zwischenprodukten und die Sicherung der Produktion an
hochkomplexen Maschinen. Ein Ausfall an diesen Maschinen kann die gesamte Fertigung
und Montage beeintrachtigen. Deswegen miissen in dieser Gruppe innerhalb kiirzester Zeit
Entscheidungen von grofRer Tragweite getroffen werden. Daher wurde hier der wegen seiner
groRen Kompetenz geschétzte ehemalige Vorarbeiter zunachst zum Gruppensprecher ge-
wahlt. Die Gruppe erwartet von ihm, dass er in schwierigen Situationen die Entscheidungen
trifft, die von den einzelnen Gruppenmitgliedern als zu weitreichend angesehen werden.
~Normalerweise bei Problemen, werde ich irgendwann in den Vordergrund geschoben, sag
du halt das letzte Wort, manchmal ist keine Zeit, dann wird im alten Fahrwasser von mir
entschieden, wenn die murren, machen si€' s trotzdem. Sie wissen das ich immer dierichtige
Entscheidung treffe.* (Gruppensprecher) Teilweise |&sst der Gruppensprecher die restliche
Gruppe seinen Einfluss spiren: ,Manchmal hab ich die Schnauze voll, dann gibt’s keine
Entscheidung, dann hangen die im luftleeren Raum, das passt ihnen auch nicht. Urlaub,
Uberstundenausgleich. Einer muss ja sein OK geben.“ (Gruppensprecher)

In der Wahrnehmung des Fertigungsleitung, aber auch teilweise von Mitarbeitern und
Betriebsrat, ist die Effizienz der Gruppen davon abhangig, ob sich Filhrerpersonlichkeitenin
den Gruppen herausgebildet haben oder nicht.? Es funktionierten die Gruppen am besten, in
denen sich ein informeller Fihrer herausgebildet hat. ., Eine Gruppe, die keinen Leithammel
drin hat, die funktioniert nie und nimmer. Je mehr der Leitwolf eine Gruppe in der Hand hat,
desto besser |auft die Gruppe.[...]Wenn sie die kontréar laufen lassen und keiner koordiniert
die Gruppen, dann haben sie keine Chance, dass das funktioniert.” (Fertigungsleiter)

AlsBeleg fir diese These wird auf die Gruppen verwiesen, in denen sich dieinformellen
Flhrer zurtickgezogen haben. ,, Wenn sich Fiihrungsfiguren, die eigentlich nur die Funktion
des Gruppensprechers hatten, zuriickzogen, dann hat es nicht mehr funktioniert. ... Dann hat
die Leistung nicht mehr gestimmt.” (Segmentteammitglied). Beispiel:., In der (Name der
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Montagelinie), das war eine Frau, die hat das als Gruppensprecher in die Hand genommen,
die Gruppeist super gelaufen. Seit dem sie sich sukzessive zurtickgezogen hat, |auft dasnicht
mehr. (Betriebsrat)

Der Fertigungsleiter resiimiert: ,, Einige Gruppen haben sich noch nicht entwickelt wie es
sein sollte. Warum? Ich meine erkannt zu haben, wir haben da lauter Facharbeiter drin, die
vom Niveau her ... gleich sind, die ganz, ganz wenig differieren vom Konnen her, aber auch
vom Wollen. Und dagibt es dann eher Reibungspunke. Wie alswenn sie Mitarbeiter haben,
wo sie unterschiedliche Ausbildungen und Zugehérigkeiten zur Firma haben. [...] Je mehr
M ehrdenker sie haben, desto schwerer tun sie sichin den Gruppen, einen Konsens zu finden,
welil jeder das durchsetzen will, was fur ihn richtig ist.“ (Fertigungsleiter)

52 Die"Paschagruppe alsExtremfall informeller Hierarchisierung

Teilweise hilden sich in dem Unternehmen Extremformen informeller Hierarchisierung
heraus. In einer Gruppe gibt es eine spezifisch , tirkische Variante” von Gruppenarbeit: Das
»Management by Pascha® (Segmentteammitglied). Dabei handelt es sich um einen Arbeits-
bereich, der durch besonders schlechte Arbeitsbedingungen gekennzeichnet ist. , Esist halt
ein Arbeitsbereich, wo wir keinen anderen Mitarbeiter hineinbekommen. Er ist laut, er ist
schmutzig. Wir sind froh, dass es die tlirkischen Mitarbeiter gibt.* (Segmentteammitglied).

Die Werksleitung ist sich nicht sicher, ob sie diese Gruppe liberhaupt nach den formalen
Kriteriender Arbeitswissenschaft al sGruppebezei chnenkann. Ausder Sicht desFertigungs-
leiters handelt es sich nicht um eine , richtige Gruppe": ,,(Wir haben lberall Gruppenarbeit
im Segment), bis auf (diesen einen Arbeitsbereich), wo wir keine Gruppenarbeit drin haben,
weil es sich mit den auslandischen Mitarbeitern nicht realisieren lieR." (Fertigungsleiter2)
Dagegen verweisen die Segmentteammitglieder eher auf die andere Funktionsweise dieser
Gruppe: ,, Diese Gruppe lauft ganz anders, aber auch nicht schlecht.[ ...] Die lauft organisier-
ter. Man muss sagen, da sind viele tiirkische Mitarbeiter.[...] Im Grunde genommen ist das
keine Gruppenarbeit. [...] Da haben die Alten mehr zu sagen als die Jungen. Im Grunde
genommen ist sie tirkisch organisiert [...] straff, sehr straff. Wenn da ein junger Kollege zu
spéat zur Arbeit kommt, dann 1auft er 8 Stunden Tour.” (Segmentteammitglied)

Eswird darauf verwiesen, dass sich informell eine Fiihrungsfigur herausgebildet hat: , Es
gibt einen ‘Leitwolf*. Bei den Tirkischen heifdt, alt sein, gleich viel Erfahrung haben. Dasist
einkleiner Paschadaunten. Er ist fleiBig, er kimmert sich um alles. Er halt die Leute auf Trab.
Ich m&chte das da unten nicht andern.” (Segmentteammitglied) Fir die Segmentteammitglie-
der stellt sich diese Gruppe als Blackbox dar. Alle Aufgaben werden von der Gruppe selbst
geregelt. So werden Neueinstellungen ganz alleine der Gruppe Uberlassen: ,, Wenn dort eine
Neueinstellung ansteht, geht von uns nur die Information , Wir brauchen einen‘. Wir haben
nie schlechte Erfahrungen damit gemacht.” (Segmentteammitglied) Es wird sogar als
problematisch betrachtet, dieser Gruppe irgendwelche Anweisungen in Bezug auf ihre
Struktur zu geben: , Wenn wir mit unserer Struktur hingehen, wiirde das nicht gut gehen.”
(Segmentteammitglied)

9 Eineerstelnterpretationsmdglichkeit warees, bei organi satorischen Stresssituationenvoneinem Riickfallen
inaltbekanntehierarchischeM uster der Organi sation zu sprechen: “ Der alteV orarbeiter wird auch zum neuen,
jetzt informellen Vorarbeiter. Diese Interpretation deckt jedoch nur einen Teil der Ausbildung von
informellen Strukturen aus. Die Ausbildung voninformellen Machtprozessen stelltesichauchinvélligneu
zusammengestel Iten M onate- und Fertigungsteamsundin den Flihrungsteamsein.
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53 Kooperationspr oblemeinhomogenen Gruppen: Der stillschweigende
Abschied vonder Gruppenar beit

Neben dem Prozess der informellen Fihrerschaft léasst sich auch das stillschweigende
Einschlafen der strukturierten Gruppenkommunikation beobachten. Gerade in homogen
zusammengesetzten Gruppen scheint dieses ein Effekt zu sein, der gruppeninterne Konflikte
gar nicht erst entstehen lésst. Fir den Fall, dass die Gruppenarbeit den Beteiligten keinen
Vorteil bringt, besteht kein Interesse daran, die Gruppenarbeit weiterzufiihren. Das Amt des
Gruppensprechers, das dem einzelnen Akteur vor allem Mehrarbeit und mehr V erantwortung
bringt, wird von diesem gemieden. Erst wenn er den Nutzen der Gruppenarbeit, den er
subjektiv erfahrt, fir ausrei chend erachtet, wird dasAmt vonihm angetreten. Bildet sich aber,
wiein den meisten homogenen Gruppen, keine Tauschborse heraus, lohnt sich die Arbeit fir
den Gruppensprecher nicht. Wird diese Funktion nicht erfillt, schl&ft die Gruppenarbeit ein.

So ist eine Gruppe des Unternehmens ausschlief3lich mit Facharbeitern mit langer
Betriebszugehorigkeit besetzt. Angetrieben wurde die Gruppenarbeit in dieser Gruppe von
jenen Arbeitern, die sich selbst als “Zugpferde der Gruppe* ansahen und schon vorher
besonders motiviert waren. ,, Fir mehr as Dienst nach Vorschrift gibt’ sja die Zugpferde, die
machen das fur die anderen mit. Ich bin schon vor der Gruppenarbeit da gewesen. Es gibt
Uberall ein paar alte Zugpferde, die alles machen.” (Gruppenmitglied)

Durch die Gruppenarbeit wurden einige Anderungen eingefiihrt, die al's positiv bewertet
wurden. So wurden nun nach dem Prinzip der Rotation Verantwortliche fur unbeliebte
Aufgaben innerhalb der Teamverantwortung eingeteilt, zum Beispiel fur die Sauberkeit am
Arbeitsplatz. ,Vorher war's ein richtiges Chaos, da hat jeder nur fur sich gearbeitet. Bei
Ordnung und Sauberkeit hat sich einigesgetan, Plane ibernommen und daf Ur gesorgt. Friher
warn das halt auch nur die, die ein gewisses Gespur fir Ordnung haben. Die anderen machen
halt nichts freiwillig.” (Gruppenmitglied)

Davon abgesehen wurden keine weiteren Verbesserungen durch die Gruppenarbeit
erzielt. Insbesondere die fur die Gruppenprdmie entscheidende Ausbringung an Teilen
konnte nicht verbessert werden. Da die einzelnen Arbeiter durch dhnlich lange Betriebszu-
gehorigkeit recht konvergent qualifiziert waren, sahen sie wenig Mdglichkeit, von einander
zulernen. Dadurch blieben Synergieeffekte aus, die Ausbringung steigertesich nicht und die
Gruppenarbeit wurde fur den Einzelnen uninteressant. Wahrend zu Beginn die Gruppensit-
zungen noch regelmaikig besucht wurden, begannen die Gegner der Gruppenarbeit zuneh-
mend, den Veranstaltungen fernzubleiben. ,, Irgendwann sind die Quertreiber dann einfach
nicht mehr erschienen zur Gruppensitzung. Die meinten, Maschinenzeit wére sinnvoller
gewesen.” (Gruppenmitglied)

Um die Last des Gruppensprecheramtes gleichmaliig zu verteilen, wurde vereinbart, das
Amt des Gruppensprechers rotieren zu lassen. Zunéchst wurden Beflrworter der Gruppen-
arbeit als Gruppensprecher gewéahit. Als jedoch die Gegner der Gruppenarbeit an der Reihe
waren, weigerten sich diese, das Amt wahrzunehmen.,, Der Grund sind die Leute, die keine
L ust drauf haben. Ja, die L eute die dann durch die Rotation drankamen und es nicht gemacht
haben.” Ohne die Mdglichkeit, auf relevante Erfolge hinzuweisen, lief3en sich die Gegner
auch nicht von der konstruktiven Mitarbeit Uberzeugen. Die angekindigte unterstiitzende
Intervention durch den Beauftragten fiir Gruppenarbeit blieb ebenfalls aus. Ein Vertreter der
LZugpferde® resimiert: ,,Bei uns ist die Gruppenarbeit eingeschlafen, weil die Leute sich
nicht mehr zur Gruppenarbeit motivieren lassen. Dadurch, dass wir aber alle so alte Hasen
sind, lauft ales wie von aleine. Wir sind zwar formal eine Gruppe, wir haben aber keine
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Sitzungen mehr seit Uber einem Jahr. Keine Gespréche, egal welche Form. Lauft alles tber
das Segment. 2Y2 Jahre hat's geklappt, solange wie ich und ein paar andere den Sprecher
gemacht haben. Jetzt miissen andere ran, die wollen aber nicht. Die halten nix von Gruppen-
arbeit.” (Gruppenmitglied)

6 Gruppensprecher: Das Spid mit der Verantwortung

Eszeigt sichauchin diesem Beispiel wieder, dassdie Personin der Position des Gruppenspre-
chersentscheidenden Einfluss auf den Erfolg und die Kooperation einer Gruppe hat. So wird
vom Management desuntersuchten Unternehmensdie Position vertreten, dassder Gruppen-
sprecher ,Vertreter der Gruppe”, ,, Ansprechpartner”, ,,Moderator”, ,, Koordinator”, , Ver-
mittler" und,, Vorbild* sein soll (Foliensatz des Unternehmens). Diesel ben Konzepte werden
in der Fachliteratur vertreten. Hier wird der Gruppensprecher primér als Interessenvertreter
der Gruppe nach auRen und Vermittlungsinstanz bei Konflikten in der Gruppe angesehen
(vgl. beispielsweise Heinecke/Wien 1995, 96; Minssen 1992, 24).

DurchdieseBeschreibungender RolledesGruppensprecherswird suggeriert, dassessich
bei diesem um einen an den Machtspielenin der Gruppe nicht interessierten Akteur handelt.
Ihnen wird eine ausgleichende, vermittelnde und damit auch neutrale Position zugerechnet.
Ihm wird ein Gbergeordnetes Interesse an der Funktionsweise der Gruppe und informelle
Flhrerschaft unterstellt, die esihm ermdglicht, Auseinandersetzungen zu schlichten und fir
die Fortsetzung des Spiels zu sorgen. Dagegen ist unsere Beobachtung, dass es massive
Machtspiele um die Position des Gruppensprechers gibt.

6.1 DieDiffusion von Verantwortungdurch Gruppenarbeit

Im Konzept der Gruppenarbeit und der Segmentteams wird die Verantwortung fir Qualitét,
Produktivitét und Termineinhaltung nicht mehr einer einzelnen Person sondern einer Gruppe
zugewiesen. Bei dem von uns untersuchten Unternehmen 18sst sich als Effekt eine Diffusion
von Verantwortung beobachten. Das Spiel von V erantwortungstibernahme oder V erantwor-
tungsabwei sung konntein der hierarchischen Struktur durch den V erweisauf den V orgesetz-
ten zwar nicht vollig ausgeschlossen, aber auf jeden Fall durch eindeutige Regelungen
eingegrenzt werden. Dieses Spiel um Verantwortungsiibernahme und V erantwortungsab-
weisung strukturiert sich in Teamstrukturen anders.

Von der Werksleitung des Unternehmens wird beklagt, dass die Segmentteams die
Verantwortung fur Qualitét, Produktivitét und Termineinhaltung nicht in der Form tberneh-
men, wieesfir eine Segmentstruktur angebracht sei: ,, V erantwortung wird nicht so tibernom-
men wie sie Ubernommen werden sollte. [...] Wenn ich da unten so und so viele Mitarbeiter
habe und sehe, dassich die Mitarbeiter nicht so in den Urlaub schicken kann, dann wird sich
einfach ausder V erantwortung herausgezogen. Dann hei (3t es" Dann fragen siedoch einfach
den Herrn Meier (Fertigungsleiter). Vielleicht genehmigt er es doch.” [...] Dawird sich um
die Entscheidung herumgedriickt. (Fertigungsleiter) Dabei ist aufféllig, dassbei der Abwei-
sung von V erantwortung die Entschei dungen von dem Segmentteam in einer Art reformuliert
werden, diedas Segmentteam al snicht zustandig erscheinenlasst. ,, Auf der einen Seitetrauen
sie sich nicht, die Entscheidung zu treffen und geben sie nach oben weiter. Die (Vorlagen)
werden so formuliert: "Die Entscheidungen kdnnen wir (Segmentteam) gar nicht treffen, die
durfen wir gar nicht so treffen."* (Fertigungsleiter)
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Diese Abweisung von Verantwortung wird von den Segmentteammitgliedern damit
begriindet, dass ein zu starkes Exponieren letztlich dazu fihrte, dass man in diesem
Unternehmen zum Prugelknaben fir alle anfallenden Probleme werde: ,,Bei unsin der Firma
ist esso, wenn erst mal einer verantwortlich gemacht wurde, dann wird auch immer nur einer
geschlagen. Um es mal krass zu sagen.” (Segmentteammitglied). Dies sei besonders dann
problematisch, wenn man selbst keine hierarchisch gesicherten Weisungsbefugnisse tber
seine Kollegen hétte. Es entsteht bei den Sprechern der Eindruck, dass sie den Kopf fir
bestimmte Entwicklungen hinhalten miissen, ohne aber diese Entwicklung alleine verant-
worten zu kénnen.

6.2 DasVorschieben schwacher Mitglieder in dasSprecheramt

In den Anfangen der Gruppenarbeit war das den Gruppen und Gruppensprechern noch nicht
bewusst. Bei der ersten Sprecherwahl wurden noch weitestgehend die einflussreichsten
Mitglieder als Gruppen- und Segmentteamsprecher gewahlt. ,, Am Anfang wurden diegrauen
Eminenzen zu Gruppensprechern gewdhlt. [...] (Die ehemaligen Vorarbeiter) sind zu 99%
wieder zum Gruppensprecher gewahlt worden.” (Fertigungsleiter2)

Im Zuge der weiteren Entwicklung wurden jedoch immer starker schwéachere Mitglieder
zum Gruppensprecher benannt. Dabei handelte es sich jedoch nicht, wie man es in der
Gruppenarbeitsliteratur haufigfindet, umeinesinnvolle Rotation, umjedesMitglied moglichst
weitgehend zu qualifizieren, sondern vielmehr um das Ergebnis strategische Uberlegungen
gerade der einflussreichen Gruppenmitglieder. , Wenn man Glick hat, wird die Gruppe den
wahlen, der am meisten fordert und die V erantwortung, die er eigentlich gar nicht haben darf,
annimmt. Wenn man Pech hat, wird ein armes Wirstchen gewahlt, der das Gruppensprecher-
prozedere Ubernimmt, aber eigentlich gar nichts zu sagen hat, weil es einen informellen
Gruppensprecher gibt, der schon seit 20 Jahren sagt, wo eslang geht —und bei dem zuckt es
dahinter.” (Segmentteammitglied)

Diese Entwicklung hangt damit zusammen, dass die Kontrolle von Unsicherheitszonen
und damit die Macht des informellen Hierarchien unabhangig von dem Amt des Gruppen-
sprechersist. Wennder informelle Fiihrer nicht dieexponi erte Position des Gruppensprechers
inne hat, kann er seine Macht sogar um so freier austiben, daer V erantwortung unter Verweis
auf seinen Status als gleichberechtigtes Gruppenmitglied von sich weisen kann. Diese
Verantwortung fallt unter die Rollenerwartung, die an den Gruppensprecher gestellt werden.
Wie Frohlich oben schon gezeigt hat, bringen Positionen im Machtgeflige eben auch
Beschrankungen in den Verhaltensmdglichkeiten mit sich. Der Hierarch kann somit gerade
aulRerhalb der unter besonderer Beobachtung stehenden Position seine M achtressourcen am
effektivsten ausspielen. Es bringt ihm also Vorteile, die Position des Gruppensprechers zu
meiden.

6.3 DasTauschgeschaft bei dem Sprecheramt

Die schwacheren Gruppenmitglieder sind sich dem Risiko des Sprecheramtes sehr wohl
bewusst: V erantwortung und Exponiertheit — ohne Kompetenzen. Deswegen lassen sie sich
nur dann in das Gruppensprecheramt wahlen, wenn sie im Gegenzug V ergiinstigungen von
den informellen Hierarchen angeboten bekommen. Bei derartigen Verglinstigungen kann es
sich um die Weitergabe von Fachwissen handeln, auch kann der Glnstling starker in die
informellen Beziehungen des Hierarchen einbezogen werden. Im Verhéltnis zu den anderen
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Gruppenmitgliedern kann dies der entscheidende Vorteil sein, um sich in Konflikten mit
ihnen durchzusetzen und langfristig die Nachfolge des Hierarchen anzutreten.

Fir die Existenz solcher V erglinstigungenist die Ausgangsl age der Gruppe entschei dend.
Waren die Unsicherheitszonen von Anfang an gleich verteilt gewesen, hétte sich ein solcher
Tauschhandel nicht ergeben kénnen. In einer homogenen Gruppe, in der alle Mitglieder die
relevanten Unsicherheitszonen gleich stark kontrollieren, hétten sie gar keine Giter gehabt,
diesiehétten tauschen kénnen. Erst durch die Ungleichverteilung von Wissen und K ontrolle
in heterogenen Gruppen ist der entsprechende Anreiz entstanden, sich durch Mehrarbeit
Machtvorteile zu erarbeiten. Durch die gegenseitige Win-Win Situation der Beteiligtenist ein
stabiler Zustand entstanden, der sich von selbst ohne duReren Einfluss erhalten kann.

Unter welchen Bedingungen solche Tauschgeschéfte erfolgreich abgewickelt werden,
liel sich in einer Gruppe beobachten. , Die Alten Mitarbeiter meinten wir sollten unter den
jingeren Mitarbeitern mal ausmachen wer das macht, damit wir lernen wie das alles ablauft
und so. Unser Gruppensprecher meinte dann, ich soll das weiter machen und bin dann zum
zweiten Mal gewahlt worden. Diejungen sollen auch eine Beziehung zu anderen Mitarbeitern
inder Firmaaufbauen, dassdieeinen auch kennenim Segment undinanderen Bereichen, dass
man wei 3 wo man was kriegt und zwecks der Unterlagen, die Auftragsabwicklung, wie des
lauft.” (Gruppenmitglied). Da die aten Vorarbeiter in wenigen Jahren in Rente gehen,
kénnen sie ihren Wissensvorsprung ohne weiteres mit den Jingeren teilen; er wird mit dem
Ausscheiden aus dem Arbeitsleben —also dem Spiel —ohnehinwertlos. Durchihren Einfluss
auf den neuen Gruppensprecher halten sie die Gruppe unter ihrer Kontrolle. Gleichzeitig
arbeiten sie weiterhin aktiv mit, obwohl sie in Kiirze das Team verlassen. Hier ist ein
Tauschhandel mit dem Segmentteam zu vermuten, da diese an dem weiteren bestehen der
Gruppenstruktur interessiert sind. Das Segmentteam wendet sich auf informellemWeg andie
alten Herrscher und bestatigt damit ihre Autoritét, daftr reproduzieren diese die bestehende
Gruppenstruktur. ,, Ich bekomme nicht so die Informationen wie die alten, ich bekomme das
meistens im nachhinein mit, weil der Alte geht dann halt so rein und fragt ‘Wasist dajetzt’,
die haben da schon ihre eigenen Beziehungen.” (Gruppenmitglied)

Bei einer Instandhaltungsgruppe hat sich zum Erhebungszeitpunkt eine dhnliche Ent-
wicklung abgezeichnet. Dem ehemaligen Vorarbeiter ist es gelungen, eine weitere Unsicher-
heitszone der Gruppe unter seine Kontrolle zu bringen, die er zum Tausch anbieten kann. Das
Segmentteam hatte bei der Einfiihrung der Gruppenarbeit angekiindigt, die L eistungsbeur-
teilung, die in den Jahren zuvor wirkungslos geworden war, wieder einzufiihren. Nach
eineinhalb Jahren Vorlaufzeit, die der Gruppe vom Segment zugestanden wurde, wurde sie
wieder eingefiihrt. Dader Meister fir die Personal fiihrung nicht in der Lagewar, die Leistung
zu beurteilen —, Eigentlich Aufgabe des ST-Mitglieds. Funktioniert nicht, weder fachlich
noch menschlich. Im Moment kontrollier ich des noch. — kam der Gruppensprecher in die
Situation, seine Kollegen zu beurteilen. ,Die waren alle bel 100%. Da haben wir jetzt das
gesamte Punktebewertungssystem neu gestaltet, aber immer im Beisein des Gruppenspre-
chersund des Stellvertreters. Dawar jajegliche Motivation gestorben. Jetzt haben dasvéllig
neu gestaltet, jetzt ist der Beste von ihnen bei knapp 80% der Schlechteste bei 54%; da kann
mansichvorstellen, wasdaloswar. Diesind aber nicht auf unslosgegangen, sondernauf den
Gruppensprecher. Der Gruppensprecher und sein Stellvertreter waren eigentlich in der
Bewertung federfiihrend. Die haben die Leute so bewertet, wie er sie taglich auf der Arbeit
gesehen hat.” (Meister Personalfiihrung)



348 Sebastian Hoering, Sefan Kiihl, Alexander Schulze-Fielitz

Der alte Vorarbeiter will nun einen neuen Gruppensprecher wahlen lassen: ,, Ich habe fir
Mitte Februar ein Gruppengesprach anberaumt, weil ich sag, jetzt muss halt mal ein neuer
Gruppensprecher gewahlt werden. Jetzt wehren sich alledagegen.” Auch hier bahnt sich also
ein Tauschgeschaft an. Der machtige ehemalige Vorarbeiter walzt die Verantwortung und
Arbeit auf andere Mitglieder der Gruppe ab, ohne die Kontrolle der entsprechenden
Unsicherheitszonen aus der Hand zu geben. Er ist fachlich die unumstrittene Autoritét, an
seinen Entscheidungen gibt es nicht den leisesten Zweifel und wird eswahrscheinlich auch
in Zukunft nicht geben.. Um die vordergriindige Verantwortung und die unliebsame Mehr-
arbeit des Gruppensprechers |oszuwerden, tauscht er die neue Unsicherheitszone der Beur-
teilung von Arbeitsleistung, die er sich vom Segmentteam abgeleitet hat, dafur ein.

7 Zusammenfassung und Forschungsper spektiven

Genauso wie aus sozia psychologischer, interkultureller und arbeitswissenschaftlicher Per-
spektive kann man auch von einem machttheoretischen Fokus die Frage von Homogenitét
und Heterogenitét von Gruppen wie zwei gegensétzliche Sprichworter behandeln. Unsere
Untersuchung scheint dabei auf den ersten Blick das* Heterogenitéts-Sprichwort” zu stiitzen.
Anhand der Gruppen, die in Bezug auf Erfahrung, Betriebszugehdrigkeit und betriebliche
Einbindung eine sehr homogene Mitgliedszusammensetzung haben, konnten wir darauf
aufmerksam machen, dassdie Strukturen in diesen homogenen Gruppen sehr instabil werden
koénnen. Aufgrund der Unmoglichkeit, Sachfragen durch einen informellen Fihrer in der
Gruppe entscheiden zu konnen, lassen sich in diesen Gruppenkonstellationen Konflikte
haufig nur durch sehr zeit- und ressourcenintensive Abstimmungsprozesse oder durch
erhohtes Engagement von auf3en |6sen. | n heterogenen Gruppen sind dagegen die Unsicher-
heitszonen ungleich verteilt. Darausergeben sich Tauschprozesse zwischen Gruppenmitglie-
dern, die esfir den Einzelnen interessant machen, sich der Gruppenarbeit anzuschlief3en. Es
bilden sich in diesem Fall informelle Hierarchisierungen aus, die Gruppen entschei dungsfé-
higer machen.

Aus einer machttheoretischen Perspektive kann man jedoch auch auf die Kosten dieser
informellen Hierarchisierung aufmerksam machen und gerade die zeit- und ressourceninten-
siven Abstimmungsprozesse a's Stérke von Gruppen ohne informelle Fihrerschaft heraus-
stellen. Die ungleiche Verteilung von Unsicherheitszonen kann dazu fuhren, dass die
Diskussion Uiber Sachfragen durch den informellen Hierarchien schnell unterbunden wird.
Dadurch kdnnen sich die unterschiedlichen Perspektiven, die ja gerade eine Spezifik und
Vorteil von heterogenen Gruppen sind, nicht entfalten.

Die nur begrenzte Ergiebigkeit der Gegentberstellung des Homogenitéts- und des
Heterogenitatssprichwortes kann unseres Erachtens nur dadurch Giberwunden werden, dass
die Frage der Homogenitét und Heterogenitét in Bezug zur Gruppenaufgabe gesetzt wird.
DurchdieUnterschei dung von Fertigungs- und M ontageaufgaben auf der einen Seiteundvon
Fuhrungsaufgaben auf der anderen Seite, war esunsindiesem Artikel moglich zu zeigen, dass
Konfliktein Fihrungsteams ohneinformellen Leiter wesentlich stérker eskalieren konnen als
in den Fertigungs- und Montagegruppen. Durch den hohen Standardisierungsgrad der
Fertigungs- und Montageaufgaben findet eine stéarkere Ausrichtung der Gruppe statt. Der
L eistungsbeitrag jedes einzelnen Gruppenmitglieds ist von die Gruppe recht gut zu bestim-
men. Dies kann konfliktreduzierend wirken. Der Beitrag von Flhrungsleistungen zu einem
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Betriebsergebnis sind jedoch wesentlich schwieriger bestimmbar, so dass esin Gruppen mit
diesen wenig standardisierbaren Aufgaben leichter zu Auseinandersetzungen Uber den
Leistungsbeitrag der einzelnen Mitglieder kommen kann. Vermutlich liegt in diesem Phano-
men auch ein Grund, weswegen sich Gruppenstrukturen auf der ersten Filhrungsebene in
europdischen und amerikanischen Betrieben bisher kaum durchgesetzt haben.

Aufgabe weiterer Forschungen musste es sein, die Auswirkungen der unterschiedlich
Aufgabenstruktur in homogenen und heterogenen Gruppen noch weiter zu differenzieren.
Wir haben in diesem Artikel z.B. Fertigungs- und Montagegruppen noch in einer Kategorie
zusammengefasst. Es spricht jedoch einiges daflir, dass sich homogene und heterogene
Gruppenzusammensetzungen in Montage und Fertigungsbereichen unterschiedlich auswir-
ken. Auchscheint esnotwendigdieM achtressourcen (beherrschten Unsicherheitszonen), auf
die Gruppenmitglieder zuriickgreifen, noch weiter zu differenzieren. Wir haben bei heteroge-
nen Gruppen der Einfachheit halber Beispiele herausgegriffen, in denen sowohl hohes
Fachwissen, lange Betriebszugehorigkeit und starke informelle Einbindung im Betrieb an
einer Person gebunden waren. Haufig gibt es jedoch auch Situationen, wo diese Machtres-
sourcen nicht bei einer Person zusammenfallen, sondern unter den Gruppenmitglieder
verteilt sind.
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