


0. Soziotechnische
Systemgestaltung

Jeder Betrieb ist auch ein soziotechnisches System, unabhangig
davon, ob wir uns dessen bewuf3t sind oder nicht. Die in diesem
Kapitel beschriebenen soziotechnischen Gestaltungsprinzipien
sollten deshalb nicht als Rezept zur Herstellung einer bestimmten
Organisationsform verstanden werden. Sie beschreiben vielmehr
eine Methode, mit deren Hilfe im Zuge organisatorischer Verén-
derungen Bedingungen geschaffen werden konnen, die es den
Menschen erlauben, Handlungsspielrdume und organisatorische
Wahlmoglichkeiten wahrzunehmen und im Sinne der Selbstorga-
nisation zu niitzen.

Organisation und Technik werden haufig mehr oder weniger
unabhangig voneinander konzipiert, und zwar in der Regel in
nachstehender Abfolge: Zuerst wird der Arbeitsprozef3, sel esein
Produktionsprozef3 oder ein administrativer Ablauf, idealtypisch
nach technischen und 6konomischen Gesichtspunkten geplant,
danach wird die Organisation dazu entworfen. Somit werden die
organisatorischen Wahlmadglichkeiten weitgehend durch die tech-
nische Planung vorbestimmt und damit in der Regel einge-
schrankt. Auf diese Weise wird die technische Struktur zum
Sachzwang. (Die Optionen im Zusammenhang mit dem Techno-
logieeinsatz haben wir in Kapitel 3 bereits erortert.)

Wie jedes System funktioniert ein Betrieb aber nicht nur auf-
grund seiner Teile oder Elemente, sondern vor allem aufgrund
der Beziehungen zwischen diesen. Wenn man den Betrieb als Zu-
sammenspiel von technischem Teilsystem und sozialem Teilsy-
stem betrachtet, so missen wir zweierlel berticksichtigen:2
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1. Das technische und das soziale Teilsystem * funktionieren”
nicht gleich, sondern nach unterschiedlichen Regeln und
Gesetzen. Das technische System unterliegt den Gesetzen
der Naturwissenschaften, wéhrend das soziale System ziel-
und bedurfnisorientiert ist und sich durch die in den Kapi-
teln 1 und 5 beschriebene Komplexitét menschlichen Ver-
hal tens auszeichnet.

2. Man kann das ganze System nicht optimieren, indem man
jedes Teilsystem fur sich optimiert. Es braucht eine ver-
knupfte Optimierung, das heifdt technische Planung unter
Einbezug von arbeits- und organisationsgestalterischen Kri-
terien einerseits und Organi sationsentwicklung unter Einbe-
zug der technischen Mdglichkeiten andererseits.

Um zu zeigen, worin sich verknupfte Optimierung von her-
kommlichen Ansédtzen unterscheidet, missen wir uns ein Grund-
Ubel manch traditioneller Arbeits- und Organisationsgestaltung
vor Augen halten. Dieses Grundibel resultiert daraus, dal3 be-
triebliche Systeme sozusagen nur fir das Funktionieren geplant
werden. Auf dem Reif3orett sieht alles schon aus: Die Maschinen
sollen so und so laufen. Die Menschen sollen dies und jenes tun.
Herauskommen soll das und das. Und wenn dann irgend etwas
nicht klappt, kommt der Spezialist oder der Vorgesetzte.

Geplant wird also lediglich der stérungsfreie Ablauf. Dabei ist
ein betrieblicher Produktionsablauf nie storungsfrei:

» Vorgegebene Ablaufe passen nicht auf den konkreten Fall.
» Leute werden krank oder sind im Urlaub.

» Der Papierflu’yMateria nachschub klappt nicht.

« DieQualitédt der Rohstoffe und Materialien schwankt.

» Ein eiliger Kundenauftrag kommt dazwischen.

» Esgibt Maschinenstérungen und -ausfélle.

* Inder vorgeschalteten Abteilung wurden Fehler gemacht.
* usw.

Naturlich ist der storungsfreie Ablauf das Ziel. Dieses ist aber
hochstens dann zu erreichen, wenn bereits der Plan mit Storun-
gen aler Art rechnet und den Weg zu ihrer Behebung vorsieht.
Dies bedingt eine verkniipfte Optimierung von technischem und
sozialem Teilsystem, weil man nicht alle Stérungen vorhersehen
kann und technische Stérungen von Menschen behoben werden
mussen.

In einer soziotechnischen Organisationsanalyse, wiesiein Ab-
bildung 6.1 schematisch dargestellt wird, ist deshalb die Identifi-
kation von Stérungen und Schwankungen, die sogenannte Vari-
anzenanalyse, ein zentraler Bestandtell (vgl. auch Tabelle 6.1).
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Abbildung 6.1  Schritte einer sozotechnischen Organisationsanalyse

I. Analyse von Struktur und Abléaufen

I dentifikation von Priméar aufgaben bzw. Oper ationseinheiten

Analyse des Aufgabenzusammenhangs S
(Ablaufe, Technologie, Sekundaraufgaben)

Analyse der Organisationsstruktur

II. Analyse der Varianzen
I dentifikation von Varianzen
(Schwankungen und Stérungen)

Analyse der Ubertragungsmechanismen und K anéle
der Varianzen

Analyse der Auswirkungen von Systemschwankungen
(technisch und menschlich)

[11. Analyse der Regulationsmechanismen

Analyse der Steuerungs- und Kontrollsysteme

Analyse der Regelkreise
(einschlie3lich informeller Strategien)

Bewaltigungsstrategien fir Systemschwankungen
(tatsAchliche — offiziell vorgesehene)




152 Quadlifizierende Arbeitsgestaltung

Tabelle 6.1 Schema einer Varianzenanalyse

Art der Wowird Wowird | Wer kon -| Wasist

Varianz siefest- siever - | trolliert dieUr-
gestellt? ursacht? sie? sache?

Die verknupfte Optimierung

Verknupfte Optimierung bedeutet nicht einfach, das techni-
sche Teilsystem an das soziale anzupassen oder umgekehrt. Zu
gestalten ist immer ein ganzes soz otechnisches System. Das heil3t
allerdings nicht, dal3 man sich gleich den Betrieb als Ganzes oder
auch nur eine ganze Abteilung vornehmen muf3. Es ist aber ent-
scheidend, dal3 man in der Gestaltung ein soziotechnisches (Teil-)
System so ausgrenzt, dal3 es relativ unabhangig von anderen ist.
So kann man zum Beispiel nicht einen Arbeitsplatz innerhalb ei-
nes Flief3bandprozesses gestalterisch optimieren, weil dieser ganz
und gar abhangig ist vom vor- und nachgelagerten Arbeitsplatz.
Es geht also um die Suche nach der “natirlichen Arbeitseinheit”
oder einer Gruppe von Tétigkeiten, die, zusammengenommen, ei-
nen relativ unabhangigen Teil mit einer Primaraufgabe im ge-
samten Ablauf eines Betriebs darstellen.

Der Mal3stab: Die Priméaraufgabe

Jedes soziotechnische System hat einen Zweck zu erfillen.
Daraus ergibt sich seine Priméraufgabe, zum Beispiel die Bereit-
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stellung einer bestimmten Dienstleistung, die Montage eines
(Teil-) Produkts oder die Fertigung einer bestimmten Teilefami-
lie. Diese steht im Dienste der Priméaraufgaben der tibergeordne-
ten Systemeinheiten.

Die Priméraufgabe bezeichnet den Transformationsprozel3 des
betreffenden (Sub-) Systems und kann durch die Festlegung des
Input-Output-V erhdltnisses quantitativ und qualitativ bestimmt
werden. Aus der Primaraufgabe konnen vorerst die ausfihrenden,
dann “sekundér” die der Systemerhaltung dienenden (z.B. Unter-
halt und Wartung, Schulung etc.) sowie die regulierenden Tétig-
keiten (die Steuerung des Inputs, die Koordination der ausfihren-
den Tétigkeiten, Kontrolle etc.) abgeleitet werden. Die Formulie-
rung von Priméraufgaben ist im soziotechnischen Ansatz al's heu-
ristisches Konzept fir die Ausgrenzung von Subsystemen zu ver-
stehen.

Fir die Gestaltung eines soziotechnischen Systems gibt es kel -
ne einfachen Rezepte. Aber es gibt eine Reihe von Prinzipien, die
es ermoglichen, den Einflu3 und den Handlungsspielraum der
Organisationsmitglieder zu erweitern und gleichzeitig die Effizi-
enz des Systems als Ganzes zu verbessern. Soziotechnische Sy-
stemgestaltung als verknipfte Optimierung von technischem und
sozialem Teilsystem heif3t, Strukturen (Prinzipien 1-3) und Funk-
tionsweisen (Prinzipien 4—6) gemeinsam und in ihrer gegenseiti-
gen Bedingtheit, ausgerichtet auf die jeweilige Priméraufgabe, zu
gestalten und zu vernetzen.3

Prinzip 1: Die Bildung von relativ unabhangigen
Organisationseinheiten

Mit der Formulierung von operationell definierbaren Primér-
aufgaben kdnnen wir Organisationseinheiten ausgrenzen, die un-
ter Einschluld relevanter Sekundéraufgaben einen in sich abgerun-
deten, ganzheitlichen Aufgabenbereich bilden. Die Unabhangig-
keit bedeutet organisatorisch die Bildung von kleinsten Organi sa-
tionseinheiten, zum Beispiel in Form von Teams, denen jeweils
eine ganzheitliche, relativ unabhangig ausfuhrbare Priméaraufgabe
zugeordnet wird. Vorab muf3 aber in vielen Féllen die Systemab-
grenzung zuerst technisch ermoglicht werden: Das heif3t, der Pro-
duktionsprozeld mul3 in relativ unabhangige und somit nicht di-
rekt verkettete (Teil-) Prozesse untergliedert werden, die modul-
artig miteinander vernetzt und ablaufmaldig gegenseitig abgepuf-
fert sind.
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Beispiel: Fertigung einer Teilefamilie in einer Fertigungsinsel. Die
Ausgrenzung der Insel as Organisationseinheit ergibt sich daraus,
welche Priméraufgabe (Bearbeiten der Teile A—X mit den Operatio-
nen Bohren, Schleifen etc.) und welche Sekundéraufgaben (Dispo-
sition, Programmieren, Behebung von technischen Storungen, Ma-
schinenwartung etc.) rationellerwei se zusammengefaldt werden, da-
mit Unterbrechungen und Konflikte verursachende Abhéngigkeiten
von anderen Einheiten im Betrieb méglichst gering gehalten wer-
den. Technisch mul3 vorerst die entsprechende Maschinenkonfigu-
ration erstellt bzw. die Logistik angepaldt sein.

Prinzip 2: Die Einheit von Produkt und Organisation

Das Arbeitsprodukt soll einer Organisationseinheit mdglichst
eindeutig zugeordnet werden kdnnen. Der technisch-organi satori-
sche Ablauf muf3 also so gestaltet sein, dald das (Teil-) Produkt in
guantitativer und qualitativer Hinsicht auf seine Einheit rickfhr-
bar ist. Inputelemente bzw. Stérfaktoren, die von anderen Stellen
produziert worden sind, missen a's solche identifizierbar bleiben.
Betrachtet man Arbeitssysteme als Regelkreise, heilét dies auch:
Die Regelkreise sollten sich moglichst innerhalb der Organisa-
tionseinheiten schlief3en; somit ist direktes Feedback gewéhrlei-
stet, und schnelles Reagieren wird moglich. Die Einheit von Pro-
dukt und Organisation ist eine motivationale Voraussetzung fir
die Orientierung auf eine gemeinsame Aufgabe, indem sie Pro-
duktndhe erzeugt.

Ein Negativ-Beispiel: Fir eine bestimmte Teilefertigung wird das
technische System so “optimiert”, da3 die Teile in einer Abteilung
serienmal3ig gefertigt, aber erst spdter — in einer anderen Abteilung
—auf Qualitdt gepriift werden. Das soziale System wird so “opti-
miert”, dal3 an Einzelarbeitspldtzen im Akkordlohn Stiickzahlen
produziert werden. Das Ergebnis: Auf Kosten der Qualitat wird
Quantitét produziert. Der Ausschulist zu grof3.

Daraus folgt: Die Priméraufgabe (im Beispiel: Teile in einer
bestimmten Quantitét und Qualitét fertigen) darf nicht auseinan-
dergerissen werden. Darum kann es notwendig sein, bestimmte
Sekundaraufgaben — wie z.B. die Qualitétskontrolle — nicht aus-
zugliedern, sondern in das soziotechnische System zu integrieren.
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Prinzip 3: Der Aufgabenzusammenhang als VVoraussetzung

Eine verknipfte Optimierung durch soziotechnische System-
gestaltung 1&ft sich nicht oder kaum verwirklichen, wenn fir die
jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kein adaquater Auf-
gabenzusammenhang besteht.

Kein adaquater Aufgabenzusammenhang ist vorhanden,

wenn alle Teilaufgaben stur einzeln hintereinander abgear-
beitet werden und vdllig aufeinander abgestimmt sein mus-
sen (Beispiel: Flief3bandarbeit);

wenn alle Teilaufgaben einzeln an eine grof3ere technische
Anlage “angehéngt” und vollstandig von dieser bestimmt
werden;

wenn Uberhaupt nur lauter gleiche Aufgaben vorhanden
sind und der Zusammenhang nur Uber Leistungsvorgaben
oder -pramien besteht;

wenn man flr gegenseitige Unterstitzung “bestraft” wird
(zum Beispiel, weil man die eigene Pramie dadurch nicht
erreicht oder einfach, weil das Klima so ist, dal3 man sich
um seinen Job kimmern soll);

wenn die verschiedenen anfallenden Aufgaben gar nichts
miteinander zu tun haben und jeder genausogut allein arbei-
ten kénnte.

Richtig gestaltet ist der Aufgabenzusammenhang dagegen,

wenn die Primaraufgabe in einzelne, fir sich genommen
sinnvolle Teilaufgaben untergliedert ist;

wenn zwischen allen Teilaufgaben sachliche Beziehungen
bestehen;

wenn sich Kooperation und gegenseitige Unterstiitzung als
vorteilhaft erweisen, sowohl fur die Arbeitsgruppe wie
auch fur den einzelnen;

wenn die wechselseitige Abhangigkeit die Autonomie des
einzelnen nicht zu sehr einschrankt;

wenn die Koordination der Gruppenaktivitdten von der
Gruppe selbst tibernommen wird bzw. werden kann;

wenn die Ubergeordneten Betriebsnormen und Richtlinien
verhindern, dai3 das Individuum dem “Druck der Gruppe”
ausgesetzt wird.
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Prinzip 4. Motivation und Aktivierung durch Aufgaben-
orientierung

Wenn Arbeit nur nach technischen Gesichtspunkten gestaltet
wird, fallen fir die Menschen haufig nur noch Aufgaben ab, die
far sich genommen keinen Sinn ergeben. Beispiel: Bestiickung
eines Automaten als Einzelarbeitsplatz. Das Konzept der Aufga
benorientierung basiert auf der Erfahrung, dafl3 sinnvolle Arbeits-
gestaltung das Interesse einer Person aktiviert und den Einsatz
von Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten fordert, insbesondere
dann, wenn sie in ihrem Arbeitsumfeld Unterstiitzung erfahrt.
Aufgabenorientierung beinhaltet dabei immer auch Transparenz
und ein gemeinsames Verstandnis bezuglich des zu erreichenden
Ziels. Finanzielle Anreize oder Druck fordern die Arbeitsmotiva-
tion dagegen nur sehr beschrankt (siehe Abbildung 6.2).

Abbildung 6.2  Wie entsteht Arbeitsmotivation?

Jeinteressanter der Arbeitsinhalt, desto weniger wichtig sind
die &ulReren Anreizel

Motivation durch dulRere Anreize

Lohnanreiz (Pramie/Akkord)
Bemihungen der Vorgesetzten
Zusétzliche Leistungen

Druck

Motivation durch

Arbeitsinhalt
« Handlungsspielraum e Zusammenar beit
¢ Abwechslung » Sinn, Ganzheitlichkeit

e Lernmdoglichkeiten » Entwicklungsmoglichkeiten
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Wirkliche Arbeitsmotivation und Aufgabenorientierung kon-
nen nur entstehen, wenn die Aufgabe

* fir sich genommen Sinn macht und in sich ganzheitlich ab-
geschlossen ist;

» einen klaren Bezug zur Priméaraufgabe hat;

» durch die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
selbst reguliert und kontrolliert werden kann;

» Selbstandigkeit und Zusammenarbeit ermdglicht wie auch
erfordert;

* es ermoglicht dazuzulernen, also weder zu schwierig noch
zu einfach ist;

» weder zu monoton noch zu umfangreich ist;

» weder korperlich noch geistig nur einseitig fordert und be-
ansprucht;

» Entwicklungsmdglichkeiten fir das Individuum beinhaltet.

Unter solchen Bedingungen kann man davon ausgehen, dal3
Mitarbeiter in der Regel die Zielerreichung auch dann anstreben,
wenn Storungen und Probleme auftreten, und sie sich erst dann
zufrieden geben, wenn diese gel 6st sind. Gemeinsame Aufgaben-
orientierung ist schliefdlich die Voraussetzung flr eine zielorien-
tierte Kooperation und fir die kollektive Selbstregulation in der
Gruppe.

Prinzip 5: Die Selbstregulation

Selbstregulation heildt: die Mittel und Kompetenzen haben,
um Probleme dort zu |8sen, wo sie entstehen. Dies erhéht die
“Kontrolimoglichkeiten” der Betroffenen. Auch die Ungewi3hei-
ten im Zusammenhang mit Varianzen, die von anderen Stellen
und Einheiten “exportiert” werden, reduzieren sich, indem sie
eben dort, wo sie entstehen, bewdltigt werden. DarUber hinaus
konnen Schwankungen und Stérungen, die aus der eigenen Ein-
heit heraus entstehen, schneller bzw. flexibler ausgeglichen wer-
den.

Deshalb missen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ei-
nem soziotechnischen System dafir qualifiziert werden, sich ge-
genseitig zu unterstlitzen oder zu vertreten, insgesamt als Gruppe
moglichst all das selbsténdig zu tun und zu entscheiden, was zur
Erflllung ihrer Priméraufgabe erforderlich ist. Dies schlief3t zum
Beispiel ein, dal sie befahigt und befugt sind, mindestens einfa-
che Wartungs- und Reparaturarbeiten selber durchzufihren (und
nur wenn notig Spezialisten beiziehen mussen). Das schliefdt (sie-
he Prinzip 6) weiter ein, dal3 Vorgesetzte in der Regel nicht die
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Entscheide innerhalb dieses soziotechnischen Systems fallen,
sondern jene, die “am Rande” der Organisationseinheit anfallen,
d.h. dafr sorgen, daf’ die Gruppe arbeiten kann und nicht gestort
wird. Vorgesetzte sorgen z.B. dafr, dal3 der Materialnachschub
just-in-time funktioniert, dal3 Spezialisten da sind, wenn man sie
braucht, usw.

Prinzip 6: Grenzregulation durch den Vorgesetzten

Wenn von der technisch-organisatorischen Seite her die Vor-
aussetzungen fur selbstregulierende, relativ unabhangige Organi-
sationseinheiten geschaffen sind, so bleibt es die Aufgabe der
Vorgesetzten, Selbstregulation und Unabhangigkeit im organi sa-
tionalen Kontext laufend zu gewahrleisten. Diese Vorgesetzten
muissen also ihr Hauptaugenmerk auf die Beziehungen und Ver-
knupfungen der ihnen unterstellten Organisationseinheiten mit
anderen Stellen in der Organisation legen, um Eingriffe *abpuf-
fern” zu konnen. Statt direkter Anweisung und Kontrolle tber-
nehmen diese Vorgesetzten eine Unterstitzungsfunktion, die die
“kollektive” Kompetenz der Arbeitsgruppe fordert, selbsténdig
auf Schwankungen und Stérungen reagieren zu kénnen und auch
aul¥erordentliche Situationen zu meistern. (Eine ausfuhrliche Dis-
kussion zur veranderten Rolle der Meister in soziotechnischen
Systemen findet sich in Kapitel 15.)

In Tabelle 6.2 vergleichen wir zusammenfassend die zentralen
Elemente soziotechnischer Systemgestaltung mit denjenigen des
tayloristisch-burokratischen Ansatzes.4

Tabelle 6.2 Paradigmen der Arbeitsgestaltung

Tayloristisch- Soziotechnischer
Birokratischer Systemansatz
Ansatz
1. Gestaltungs- “one person—one | integrierter
einheit task” Aufgabenbereich
(in der Regel
Arbeitsgruppe)

(Tabelle wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung Tabelle 6.2)

2. Kontroll- Dienstweg, von sel bststeuernd
relevanter oben nach unten; informell; vor allem
Informationsflul? | auerhalb des innerhalb der

Arbeitsplatzes Arbeitsgruppe

3. “Locus of die Linie hinauf, auf der operativen
control” (bezlig- | von auf3en reguliert | Ebene,
lich operativer Arbeitsgruppe
Entscheidungen/ selbstregulierend
Schwankungen)

4. Gestaltungs- a) detallierte Fest- | a) kritische
prinzip legung aller Auf- Spezifikation

gaben (totale (Gestaltungs-
Spezifikation) spielraume)
b) Redundanzder | b) funktionale
Telle Redundanz
(z.B. Springer) (multiskilling)
5. Technologie Technik as Sach- | verknipfte Optimie-
zwang (Mensch als | rung (Mensch
Erweiterung der komplementér zur
Maschine) Maschine)

6. Merkmale der fragmentiert, ganzheitlich, Anfor-

Arbeit repetitiv, Isolation, | derungsvielfalt,

kurze Anlernzeit,
fremdbestimmt

K ooperation, konti-
nuierliches Lernen,
Autonomie

7. Vorgesetztenrolle

stdndige Kontrolle
und Uberwachung,
direktes Eingreifen
in die Arbeit

Erfolgskontrolle und
Feedback, Beratung
zur Selbststeuerung

8. Motivation kakulativ, aufgabenorientiert,
instrumentell, berufliche Identitét,
extrinsisch, intrinsisch, mit so-
individuell zialer Unterstitzung

9. Berufliche hierarchischer Kompetenzerweite-

Entwicklung Aufstieg, Position | rung auch horizon-
mit Titeln tal, Polyvalenz und

Multifunktionalitat
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Gruppenar beit

Die Definition einer sinnvollen Priméraufgabe beinhaltet in
der Regel eine Rethe von miteinander in Verbindung stehenden
Arbeitsaufgaben. Soziotechnische Systemgestaltung fuhrt des-
halb meist zu gruppenorientierten Formen der Arbeitsorganisa-
tion, wobei eine durch eine Priméaraufgabe definierte Organisati-
onseinheit je nach Umfang und Teilbarkeit der Aufgabe ein oder
mehrere Teams bzw. matrixartig Uberlappende Teams beinhalten
kann. Aus einer soziotechnischen Systemgestaltung entstandene
Arbeitsteams bezeichnet man auch als autonome oder selbstge-
steuerte Arbeitsgruppen. Naturlich gibt esin keinem Betrieb eine
Gruppe, die vollstandig autonom oder unabhéngig von anderen
Organisationseinheiten ist; sie kann nur teilautonom sein. Selbst-
steuernde Arbeitsgruppen sind auf eine Priméaraufgabe bezogene
Lernsysteme. Indem die Arbeitsgruppen lernen, einen immer gro-
Reren Teil der anfallenden Systemschwankungen und Stérungen
selbst zu beheben, erweitern sich ihre Probleml 6sungsfahigkei-
ten, was die Produktions- oder Dienstleistungsergebnisse verbes-
sert und den individuellen Bedirfnissen der Gruppenmitglieder
Rechnung tragen kann.

Selbststeuerung

Je nach Grad der Gruppenautonomie sind verschiedene For-
men der Selbststeuerung maglich. Die Autonomie einer Arbeits-
gruppe wird durch das Ausmal ihres Entscheidungsspielraums
bestimmt und kann in folgenden drel Dimensionen beschrieben
werden:5

1) Entscheidungen betreffend Selbstregulation

Diese Entscheidungen beziehen sich auf Fragen der Systemre-
gulation, die insbesondere folgende Aspekte umfal3t:

» Koordination der Arbeitsablaufe und der Zusammenarbeit
hinsichtlich der Zielerreichung

» Verteilung der Arbeit auf die einzelnen Gruppenmitglieder,
Materialdisposition wie auch Entscheidungen bezlglich
Wartung, Zeiteinteilung, Arbeitspausen, Urlaubsplanung
usw.

e Grenzregulation, d.h. die Organisation von Input und Out-
put im Austausch mit anderen Organisationseinheiten
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2) Entscheidungen betreffend Arbeitsplanung

Diese Entscheidungen beziehen sich auf Fragen der Disposi-
tion und Planung:

» Entscheidungen darlber, wann ein bestimmter Produkteteil
oder eine bestimmte Dienstleistung hergestellt wird (Erstel -
len von Produktionsplénen)

» Entscheidungen Uber die Reihenfolge, in der die Auftrage
ausgefuhrt werden (Voraussetzung: die Abfolge ist nicht
durch die Technologie vorbestimmt)

» Entscheidungen Uber die Reihenfolge, in der die verschie-
denen zur Erledigung der einzelnen Auftrage notwendigen
Aufgaben ausgefuhrt werden (Voraussetzung: die Aufga-
benabfolge ist nicht vorbestimmt und &3t alternative Vor-
gehensweisen zu)

3) Entscheidungen betreffend Sel bstbestimmung

Die Entscheidungen beziehen sich auf die materiellen Interes-
sen der Gruppenmitglieder und auf die organisatorische Selbstan-
digkeit der Gruppe a's solcher. Der Grad der mdglichen Einflul3-
nahme der Gruppenmitglieder auf diese Entscheidungen wird
durch die arbeitsrechtlich und vertraglich festgelegten Bedingun-
gen beeinflufdt, die die Beziehungen zwischen der Organisation
und den Beschéftigten und ihrer Vertretung (Gewerkschaft, Be-
triebsrat) regeln. Der Entscheidungsspielraum in dieser Dimen-
sion wird vor alem auch vom Wertsystem und der Unterneh-
mensstrategie des Managements abhangig sein. Hierbei handelt
es sich um folgende Art von Entscheldungen:

» Entscheidungen Uber die Selektion von neuen Gruppenmit-
gliedern und unmittelbaren Vorgesetzten sowie Entschei-
dungen dartber, wie Disziplinarprobleme gehandhabt wer-
den sollen

» Entscheidungen Uber die Art des Produkts bzw. der Dienst-
leistung

» Entscheidungen betreffend die Menge der zu erbringenden
Leistungen in Abhangigkeit von der Bezahlung

Die Delegation dieser Entscheidungsbefugnisse kénnte zum
Beispiel auch eine Vorstufe zu einem “Gruppen-Buy-Out” sein.
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Bedingungen erfolgreicher Gruppenarbeit

Unabhéngig von der spezifischen Auspragung der Gruppen-
autonomie sind die folgenden Aspekte wichtig, um das erfolg-
reiche Funktionieren von selbstgesteuerten Arbeitsgruppen zu
gewdhrleisten.6

Gemeinsame Aufgabe

Der Auftrag sollte so angelegt sein, dal3 ihn die Gruppe tat-
séchlich als gemeinsame Aufgabe verstehen kann. Das schlief3t
ale Tétigkeiten wie zum Beispiel Maschinenbedienung, Einrich-
ten, Disposition und Administration ein. Diesist eine wesentliche
Voraussetzung fur Gruppenarbeit: Wenn nédmlich der Auftrag
aufgeteilt wird auf die verschiedenen Gruppenmitglieder, so dal3
jeder seinen eigenen Verantwortungsbereich hat, fir den er allei-
ne Rechenschaft ablegen mul3, fehlt das Gibergeordnete gemeinsa-
me Interesse. Dann hat gegenseitige Unterstiitzung — eine Bedin-
gung fur Flexibilitdt in der Gruppe — vor allem etwas mit Kame-
radschaft zu tun und ist mit einem Dankeschdn verbunden. Hat
dagegen eine Gruppe die Verantwortung fur eine gemeinsame
Aufgabe, entsteht gegenseitige Unterstiitzung aus einem gemein-
samen Interesse heraus.

Kohérenz

Die Forderung nach einer gemeinsamen Aufgabe heil3t fur die
Arbeitsgestaltung, dald sich die fur die Auftragserfillung notwen-
digen Teilaufgaben fir die Gruppe in einem inneren Zusammen-
hang darstellen, der kooperationsforderlich ist. Auch muf3 das
Arbeitsprodukt eindeutig, das heil3t quantitativ und qualitativ auf
die Gruppe zurickzufuhren sein. Mit anderen Worten, es wére
schwierig fur eine Gruppe, fur ihre Arbeit geradezustehen, wenn
Arbeitselemente oder Storfaktoren von anderen Stellen der Orga-
nisation in ihre Arbeit flief3en und diese im Resultat nicht mehr
unterscheidbar sind. Der innere Zusammenhang wird unter ande-
rem auch durch die Anordnung, das Layout der Maschinen, be-
stimmt. Die Gestaltung des technischen Systems ist also ein ganz
wesentliches Element bei der Gestaltung von Gruppenarbeit.

Uberschaubarkeit

Das Arbeitsgebiet soll fur alle Gruppenmitglieder — raumlich
sowie von der Komplexitét her — tiberschaubar sein. Dazu gehort
auch, dai3 die Gruppe Uber entsprechende Informationen und In-
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formationsmittel zur Steuerung der Aufgabenausfihrung verflgt.
Die Uberschaubarkeit des Arbeitsablaufs wird dadurch verstérkt,
dal3 die Anordnung der Arbeitspltze eine spontane Kommunika-
tion erlaubt und die Gruppe ein nach auf3en erkennbares eigenes
Territorium besitzt.

Arbeitsverteilung

Wenn eine Gruppe einen Bereich als eine gemeinsame Aufga-
be gesamthaft und in kollektiver Verantwortung Gbernommen
hat, ist es eine logische Konsequenz, dal3 die Gruppe im Rahmen
von Qualitdts- oder Sicherheitsvorschriften auch die Kompetenz
fur die selbstandige interne Arbeitsverteilung und damit auch fur
die Selbstkontrolle tber die individuellen Arbeitsvollziige Uber-
nehmen soll. Die Koordination und die Kontrolle der individuel -
len Tatigkeiten durch Vorgesetzte entfallen damit und mussen
durch eine ergebnisorientierte Kontrolle der Arbeitsgruppe als
ganzer ersetzt werden. Gruppenarbeit setzt immer mindestens
Entscheide der Selbstregulation voraus (siehe oben).

Qualifikation

Der Spielraum fir die interne Arbeitsverteilung ist abhangig
vom Qualifikationsniveau der Gruppenmitglieder. Das Ausmal3
der Qualifikationsbreite ist in Abhangigkeit der Gruppengrofe
und der Komplexitéat der Gesamtaufgabe zu sehen: Bei grof3eren
Gruppen und komplexen Aufgaben kann eine Uberlappung von
Qualifikationen durchaus gentigen, bei kleineren Gruppen und
einfacheren Aufgaben dagegen ist eine vollstandige Polyvalenz
héufig sinnvoll. Das Qualifikationsniveau der Gruppe erhoht sich
in der Regel im Lauf der Zeit, indem sich die Beschéftigten neues
Wissen und zusétzliche Probleml 6sungsfahigkeiten aneignen. Po-
lyvalenz und Rotation der Arbeitstétigkeiten sollten sich dabei
soweit wie mdglich nach individuellen Préferenzen und dem be-
stehenden Qualifikationsniveau der einzelnen Gruppenmitglieder
richten, damit diese “Nischen” finden, in denen sie sich, ihren in-
dividuellen Bedurfnissen und ihrem eigenen “Tempo” angepal?t,
weiter entwickeln kénnen. Im Sinne der Selbstorganisation der
Gruppe sollte die Qualifizierung schwerpunktmaldig durch gegen-
seitiges Anlernen erfolgen.
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Dispositionsspielraum

Damit die Gruppe Schwankungen im Personalbestand, zum
Beispiel durch Absenzen, oder im Arbeitsvolumen, zum Beispiel
bei Terminverschiebungen, durch interne Flexibilitét, also ohne
Eingriffe von auf3en bewédltigen kann, ist neben der Polyvalenz
der Gruppenmitglieder ein Dispositionsspielraum fur die Erledi-
gung ihrer Auftrdge entscheidend. Ein hinreichender Dispositi-
onsspielraum ermoglicht es der Gruppe, Schwankungen oder Sto-
rungen innerhalb der vorgegebenen Frist auszugleichen. Darlber -
hinaus hat die Gruppe die Moglichkeit, ihre Arbeitseinteilung zu
planen. Falls ein zeitlicher Dispositionsspielraum von der Aufga-
be her nicht gegeben ist (zum Beispiel bel just-in-time-Lieferzei-
ten) sollte die Gruppe entsprechenden Spielraum bezlglich der
e genen Ressourcen besitzen.

Eigene Normen

Damit eine Gruppe sich selbst regulieren kann, mul3 sie die
Moglichkeit haben, eigene Normen und Regeln flr die interne
Kooperation sowie fur die Problem- und Konfliktlésung in der
Gruppe zu entwickeln. Diese Normen und Regeln werden we-
sentlich durch die Zusammensetzung der Gruppe mitbestimmit.
Die Gruppe sollte deshalb auch einen Einflul3 auf die Auswahl
der Gruppenmitglieder haben. Die von der Gruppe vereinbarten
Normen und Regeln missen jedoch mit den Ubergreifenden Wer-
ten, Prinzipien und Zielsetzungen des Betriebs und der Beschéf-
tigtenvertretung Ubereinstimmen. Dies hilft zu verhindern, dai3
die Gruppe nur ihre eigenen Interessen verfolgt und sich gegen-
Uber anderen Beschéftigten abzusetzen beginnt. Es mul? also ein
Gleichgewicht zwischen der funktionalen Autonomie der einzel-
nen Arbeitsgruppe und den fir alle Betriebseinheiten gultigen
Prinzipien und Richtlinien angestrebt werden. Wenn darauf nicht
geachtet wird, kdnnen sich leicht Feindseligkeiten und ungesunde
Konkurrenzverhéltnisse zwischen verschiedenen Organisations-
einheiten entwickeln.

Bindeglied und Koordination

Damit die Gruppe von auf3en besser ansprechbar wird, kann
sie — unter Umstanden zeitlich befristet — eine/n Gruppenspre-
cher/in als Bindeglied zu anderen Stellen in der Organisation be-
stimmen. Damit sich aber keine gruppeninternen Unterstellungs-
verhaltnisse einschleichen und unbeabsichtigt neue Vorarbeiter-
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rollen entstehen, ist es angezeigt, die Rolle der Gruppenspreche-
rin oder des Gruppensprechers rotieren oder diese/n zum Beispiel
periodisch neu wahlen zu lassen. In jedem Fall — ob mit oder oh-
ne Gruppensprecher — missen die Spielregeln fur die Vertretung
der Gruppen nach auf3en bzw. in der Hierarchie festgelegt wer-
den.

Kostenverantwortung

Bezuglich des Rechnungswesens sollte jede einzelne Gruppe
schliefdlich eine eigene Kostenstelle bilden. Dies ist die admini-
strative Voraussetzung dafir, dal3 die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in der Gruppe die Kostenverantwortung tbernehmen
koénnen. Zum Beispiel kann der Gruppe die Budgetverantwortung
hinsichtlich der produktiv zu leistenden Stunden, aber auch hin-
sichtlich eines bestimmten Kredits, etwa fur Hilfsmaterialien,
Ubertragen werden. Ein eigener PC konnte dann fir die eigene
Budget- und K ostenkontrolle gentitzt werden.

Entlohnung

Das Lohnsystem kann eine entscheidende Rolle bei der Grup-
penarbeit spielen. Individuelle, arbeitsplatzbezogene Entloh-
nungsformen (analytische Arbeitsplatzbewertung) konnen zu Sta-
tusunterschieden und damit zu einer statusorientierten Arbeits-
verteilung in der Gruppe fuhren. Die Entwicklung von viel seiti-
gen Qualifikationen und damit der Flexibilitat der Gruppe kann
dadurch erheblich beeintrachtigt werden. Allféallige Leistungs-
anteile des Lohns sollten fir die Gruppen gesamthaft berechnet
werden, weil die Outputleistung bei einer gemeinsamen Aufgabe
konsequenterweise as Gruppenleistung betrachtet werden mul3.
In vielen Féllen ist es auch gar nicht méglich, die individuelle
Leistung sinnvoll zu messen. Das heif3t jedoch nicht, dal alle
“gleich” sind. Gruppenforderlich ist eine Lohndifferenzierung
nach dem Konnensprinzip, das heil3t danach, wie viele Tatigkei-
ten ein Gruppenmitglied beherrscht. Mal3gebend ist somit nicht
sein aktuelles Tun, sondern die nachgewiesene Fahigkeit wie
auch die Bereitschaft zum Einsatz seiner Qualifkationen. (Eine
ausfuhrliche Diskussion der Vor- und Nachteile unterschiedlicher
Entlohnungssysteme ist in Kapitel 16 zu finden.)
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Funktionale Arbeitssysteme

Eine weitere Ebene soziotechnischer Systeme sind tibergeord-
nete Arbeitssysteme, funktionale Einheiten mit einer relativ unab-
hangigen ldentitét. Ein solches Arbeitssystem kann ein Produkt-
bereich sain, in dem zum Beispiel jede Abteilung einen Tell des
Produkts herstellen 1813, oder es handelt sich um einen zentralen
Dienstleistungsbereich, dessen Aufgaben trotz integrierender Ra-
tionalisierung sinnvollerweise nicht dezentralisiert werden kon-
nen. Die Ubernahme von Aufgaben in solchen Arbeitssystemen —
rotationsweise auf Zeit oder im Rahmen einer entsprechenden
Laufbahnplanung — bietet weitere M6glichkeiten der Qualifizie-
rung (z.B. Qualitétskontroll-, Wartungs- und Administrations-
funktionen oder auch Planungs- und Entwicklungsaufgaben). So-
mit kénnen neue Berufswege erdffnet und umfassende Arbeits-
rollen statt einfacher, eng begrenzter Arbeitstétigkeiten geschaf -
fen werden. Dies ist umso wichtiger, je flacher die Hierarchien
bzw. je spérlicher die herkdbmmlichen Positionen im Zuge der
neueren Entwicklungen in den Unternehmen werden. Eine sich
Uberschneidende Mitgliedschaft und die Teilhabe am groferen
sozialen System verringert zudem die Gefahr der zu starken Iden-
tifikation mit einer kleinen Arbeitsgruppe und erhéht den Einflul
des funktionalen Arbeitssystems innerhalb des Betriebs. Die Zu-
gehorigkeit zur grolReren Organisationseinheit wirkt auch der
Entstehung von Arbeitsgruppenkonkurrenz und partikuléren
Gruppeninteressen entgegen.

Arbeitsgestaltung

Die vorangegangene Beschreibung soziotechnischer System-
gestaltungsprinzipien bezog sich vor alem auf die funktionellen
Aspekte einer auf verknlipfte Optimierung ausgerichteten Ar-
beitsorganisation. Dabei standen die strukturellen und organisato-
rischen Aspekte, die zur Qualifikationsentwicklung sowie zur
Forderung der Betriebseffizienz und -flexibilitat erforderlich
sind, im Vordergrund. Fur die Gestaltung der individuellen Ar-
beitstétigkeiten sind jedoch weitere Kriterien zu beachten, die fir
das psychische und physische Wohlbefinden und die Entwick-
lungsmoglichkeiten des Individuums von zentraler Bedeutung
sind.

Menschen sind verschieden. Das ist eigentlich eine bekannte
Tatsache. Dennoch werden Arbeitsplétze in der Regel so gestal-



Soziotechnische Systemgestaltung 167

tet, als wéren alle Menschen gleich. Doch was fir die einen gut
ist, braucht fur andere nicht auch gut zu sein. Um die unter-
schiedlichen Fahigkeiten, Fertigkeiten, Ziele und Bedlrfnisse der
Menschen bel der Gestaltung der Arbeit zu berticksichtigen, mis-
sen zwel Grundprinzipien beachtet werden.”

Das erste Grundprinzip heift:
Differentielle Arbeitsgestaltung

Menschen unterscheiden sich in der von ihnen bevorzugten
Arbeitsweise. Die eine Person arbeitet gerne aleine, eine andere
lieber mit Kollegen zusammen. Nicht jeder Mensch will gleich
viel Verantwortung in seiner Arbeit tbernehmen. Das Prinzip der
differentiellen Arbeitsgestaltung berticksichtigt diese Unterschie-
de. Arbeitsplédtze sind daher so zu gestalten, dal? die Betroffenen
zwischen verschiedenen Moglichkeiten wahlen kénnen, zum Bei-
spiel:

» Arbeitspléatze mit mehr oder weniger Verantwortung

» Arbeitsplatze, die mit unterschiedlicher Technik ausgestat-

tet sind

» Arbeitspldtze mit anspruchsvoller und weniger anspruchs-

voller Arbeit usw.

» Alleine arbeiten oder mit anderen zusammen

Hinzu kommt, daf3 sich das Individuum im Laufe der Zeit an-
dert. Ein junger Mensch ist z.B. eher bereit, schwere Lasten zu
tragen als ein dterer. Jemand anders mdchte vielleicht in einer
bestimmten L ebensphase seinen Arbeitsplatz wechseln und neues
dazulernen, kann jedoch zu einem anderen Zeitpunkt Stabilitat
vorziehen und an seinem Arbeitsplatz bleiben wollen.

Das zweite Grundprinzip lautet deshalb:
Dynamische Arbeitsgestaltung

Das Prinzip der dynamischen Arbeitsgestaltung berticksichtigt
diese Verdnderungen. Das bedeutet, dal3 auch im Laufe eines Be-
rufslebens Wahlmaoglichkeiten offen stehen sollten. Denn nicht
jeder bevorzugt morgen denselben Arbeitsplatz wie heute.

Das in vielen Betrieben vertretene Prinzip “die richtige Person
an den richtigen Platz” darf nicht diktiert, sondern soll, wo immer
moglich, mit den Betroffenen gemeinsam realisiert und immer
wieder neu Uberprift werden. Die individuellen Winsche und
Bedirfnisse der Menschen sollten dabei nicht als ein Hindernis
fir die Arbeitsgestaltung angesehen werden, sondern als Chance,
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auf unterschiedliche Anforderungen so flexibel wie mdglich zu
reagieren. Beide dieser Prinzipien verlangen aber Freiwilligkeit.

Esist eben etwas anderes,

e 0b jemand tatséchlich im Moment bei seiner Arbeit nicht
viel “denken missen” will, weil er “seinen Kopf” woanders
hat — z.B. bei seiner Familie, einem Hausbau oder &hnli-
chem,

* oder ob ihm einfach unterstellt wird, er wolle keine Verant-
wortung Ubernehmen — dabel hatte er noch nie Gelegenheit
dazu und ist natirrlich unsicher, ob er es schaffen wirde.

Solche Unterstellungen sind oft lediglich Ausdruck des Men-
schenbildes derer, die damit eine schlechte Arbeitsgestaltung
rechtfertigen wollen.

Die Prinzipien der differentiellen und dynamischen Arbeitsge-
staltung werden insbesondere in der oben beschriebenen Grup-
penarbeit umgesetzt, vorausgesetzt unterschiedliche Arbeitsplét-
ze sind in der Gruppe vorhanden.

Wie menschenwtirdig ist eine Arbeitstatigkeit?

Arbeitsgestaltung bedarf zusétzlicher arbeitswissenschaftli-
cher Kriterien. Diese Kriterien dienen dem Schutz des physischen
und psychischen Wohlbefindens des einzelnen Menschen als
Voraussetzung fir die Lernbereitschaft und Entwicklung des In-
dividuums.8

Schédigungsfreiheit: Arbeit darf die Gesundheit nicht schadigen

Schadigungen der psychischen und physischen Gesundheit
sind zumeist objektiv feststellbar. Es gibt bereits eine Vielzahl
von anerkannten Berufskrankheiten und arbeitsbedingten Ver-
schleil3erscheinungen, z.B. as Folge langandauernder Léarmein-
wirkungen in der Industrie oder langerem Sitzen auf ergonomisch
unzureichenden Stuhlen. Es gibt anerkannte psychosomatische
und psychische Erkrankungen (z.B. Herzkreislaufbeschwerden,
Magen-Darm-Erkrankungen, hoher Blutdruck und Depressionen)
as Folge von beruflichem Stref3 (z.B. hohe Arbeitsanforderungen
bei gleichzeitig geringen Einflulmoglichkeiten, Angst vor dem
Verlust der Arbeitsstelle usw.).9 Arbeit kann und muf3 so gestaltet
werden, dal3 sie auch langfristig schadigungsfrei ist.

Die Schadigungsfreiheit eines Arbeitsplatzes 1&63t sich relativ
schnell feststellen. Abzuklaren ist z.B., ob die Arbeitsschutzge-
setze, die Unfallverhitungsbestimmungen und ergonomische
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Richtlinien eingehalten werden. Wie hoch ist z.B. der Larm, und
gibt es entsprechende Schutzmdglichkeiten? Werden die gesetzli-
chen und tariflich vereinbarten Arbeitszeiten, Pausen, Urlaubszei-
ten sowie die Jugend- und Mutterschaftsschutzbestimmungen
eingehalten, usw.?

Beeintréchtigungslosigkeit: Arbeit darf Menschen in ihrem
Wohl befinden nicht auf Dauer beeintréchtigen

Auf bestimmte Arbeitsbedingungen, z.B. eine immer gleich-
formige, sich standig wiederholende Téatigkeit, reagieren Men-
schen sehr unterschiedlich. Fur den einen bedeutet sie eine unan-
genehme, monotone Arbeit, fir den anderen eine Gelegenheit
zum Traumen. Ahnlich verhdlt es sich mit dem Schwierigkeits-
grad einer Arbeitsaufgabe. Was von einem Menschen als interes-
sante Herausforderung erlebt wird, kann fir einen anderen eine
Belastung bedeuten. Eine Beeintrachtigung des psychischen und
sozialen Wohlbefindens liegt dann vor, wenn sich jemand z.B.
gualitativ oder quantitativ Uberfordert oder unterfordert fihlt.
Was im einzelnen eine Beeintréchtigung ist, wissen die Betroffe-
nen selber am besten. Beeintrachtigungen sind immer nur subjek-
tiv feststellbar, haben aber eine objektive Ursache, z.B. Larm, un-
klare und widersprichliche Anweisungen des Vorgesetzten, so-
ziale Ungerechtigkeiten, hohes Arbeitstempo usw. Langerfristige
Beeintrachtigungen kdnnen zu psychosomatischen Erkrankungen
und damit zu einer gesundheitlichen Schadigung fuhren.

Daher gilt, dal3 nicht der Mensch sich dem Arbeitsplatz anpas-
sen mul3, sondern der Arbeitsplatz den menschlichen Erfordernis-
sen angepaldt werden mul3. Selbstverstandlich ist Arbeit nicht im-
mer angenehm, und Wohlbefinden kann nicht in jedem Moment
“eingefordert” werden; einer solchen Forderung wird hier nicht
das Wort geredet. Es geht hier um Beeintrachtigungen, die vom
System her gegeben sind oder auch aus dem Betriebsklima her-
aus entstehen. Beeintréchtigungen lassen sich am besten vermei-
den, wenn die Betroffenen selbst tiber die entsprechenden Gestal -
tungsspielraume verfigen. Aulderdem mussen sie die Erfahrung
gemacht haben, dal3 sich in ihrem Betrieb “etwas machen [&a/3t”.
Das Gefuhl der Unveranderbarkeit der eigenen Situation und die
daraus entstehende Resignation kdnnen nicht zu unterschétzende
Beeintrachtigungen darstellen.
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Tabelle 6.3 Merkmal e personlichkeitsfordernder Arbeitstétigkeiten

Entscheidungss  Die Arbeitstétigkeit bietet Moglichkeiten, vorhandenes

und Wissen und Fertigkeiten voll auszuschdpfen und Neues

Handlungs- zu lernen. Neue Technologien werden so eingesetzt, dal3

spielraum sie “effiziente Werkzeuge” fir die Beschéftigten darstel-
len und ihren Handlungsspielraum innerhalb des Betriebs
erweitern.

Autonomie Die Beschéftigten werden als mindige, selbstverantwort-
liche Erwachsene behandelt. Die Technik ist so organi-
siert, dal3 sie vom Menschen kontrolliert werden kann.
Die Beschéftigten haben die Moglichkeit, die Ausfihrung
ihrer Arbeit zu beeinflussen, bei der Wahl von Arbeitskol-
leginnen und -kollegen mitzubestimmen und an der lang-
fristigen Planung teilzuhaben. Arbeitszeitflexibilitét ist
gewdhrleistet.

Anforderungs Die Arbeit beinhaltet Routinetétigkeiten gemischt mit ei-

vielfalt nem voraussehbaren Mal3 an neuen Anforderungen. Die

Kommunikation
und
K ooperation

Schutz vor
Willktr

Sinnvolle Ar-
beit:
Kundenfeedback

Verknipfung
Arbeit/Familie

Art der Arbeitsanforderungen wird in einem Entschei-
dungsprozef’ zwischen den Parteien ausgehandelt.

Die Forderung sozialer Kontakte unterstiitzt kontinuierli-
che Lernprozesse. Neue Kommunikationssysteme erleich-
tern den Kontakt und kénnen dazu beitragen, Isolation zu
Uberwinden. Erweiterte soziale Beziehungen fordern in-
dividuelle Entwicklungsmdglichkeiten durch Koopera-
tion.

Die Arbeit ist nach Regeln organisiert, die die Beschéftig-
ten vor willkirlicher Autoritatsausiibung schiitzen. Be-
triebsrat und Gewerkschaft schiitzen die Interessen der
Beschéftigten und befassen sich aktiv mit Problemen am
Arbeitsplatz.

Die Beschéftigten erhalten direktes Feedback von ihren
Kunden, daihr Anteil am Produkt oder der Dienstleistung
fur die Kunden ersichtlich ist und somit beurteilt werden
kann. Das Potential neuer Produktionstechnologien er-
laubt die direktere Zusammenarbeit zwischen Kunden
und Beschéftigten, indem Produkte vermehrt nach spezi-
fischen Kundenwtinschen gefertigt werden kénnen, was
neue Herausforderungen mit sich bringt.

Das Teilen der Arbeitslast zwischen den Geschlechtern
fordert die gemeinsame Ubernahme von Familien- und
Kindererziehungsverantwortung und setzt Energien frei
fur Familien- und soziale Aktivitéten.
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Personlichkeitsforderlichkeit: Arbeit muf3 personliche
Entwicklungsmoglichkeiten beinhalten

Positiv zu bewertende Arbeitstétigkeiten zeichnen sich nicht
nur durch Schadigungsfreiheit und Beeintréchtigungslosigkeit
aus, sie bieten auch Einfluf3- und Gestaltungsmoglichkeiten und
die Gelegenheit, bestehendes Wissen und Fahigkeiten zu nutzen
und weiterzuentwickeln. Die beiden Forscher Robert Karasek
und Tores Theorell schlagen diesbeziiglich die in Tabelle 6.3 zu-
sammengefaldten Merkmale personlichkeitsfordernder Arbeitsté-
tigkeiten vor.10

Grundsétzlich gilt, dal3 die Personlichkeitsforderlichkeit einer
Arbeit um so hoher ist, je mehr die Menschen im Sinne der oben
dargestellten differentiellen und dynamischen Arbeitsgestaltung
die Mdglichkeit haben, einzeln oder kollektiv ihre eigenen Ar-
beitsbedingungen zu beeinflussen und nach ihren Interessen zu
gestalten.

Der Betrieb als soziotechnisches System

Bis anhin haben wir uns vor allem mit relativ kleinen Arbeits-
einheiten und den fur das Individuum und die Gruppe wichtigen
lern- und entwicklungsforderlichen Gestaltungskriterien befal3t.
Die Gestaltungsaspekte der individuellen Arbeitstéatigkeit und der
hier diskutierten Gruppenarbeitssysteme kdnnen jedoch nicht los-
gel6st von ihrem Organisationsumfeld betrachtet werden. Um die
vorgeschlagenen Elemente individueller und kollektiver (Grup-
pen-) Arbeitsorganisation zu unterstiutzen und zu férdern, muf3
das betriebliche Umfeld damit in Ubereinstimmung gebracht
werden.

Obwohl mit der Gestaltung eines soziotechnischen Systemsin
einer kleinen Arbeitseinheit begonnen werden kann, zeigt es sich
in der Praxisimmer wieder, dal3 der haufigste Grund von Schwie-
rigkeiten teilautonomer Gruppenarbeit in der fehlenden Unter-
stitzung durch andere Organisationseinheiten liegt. Nur auf die-
ser “untersten” Ebene durchgefiihrte Innovationen haben wenig
Uberlebenschancen, wenn die Organisation sich nicht als Ganzes
indiegleiche Rlchtung entwickelt.

Traditionell technokratische, durch tayloristische Arbeitsge-
staltungsprinzipien gekennzeichnete Betriebe sehen sich immer
grofer werdenden Schwierigkeiten gegentiber, auf wechselseitige
Abhangigkeiten, zunehmende Komplexitét und die Ungewi3hei-
ten einer sich verandernden wirtschaftlichen, politischen und so-
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zialen Umwelt adaquat reagieren zu konnen. Die Globalisierung
des Marktes sowie die Verbreitung neuer Technologien stellen
neue Herausforderungen an traditionelle Organisationen (vgl. Ka-
pitel 3 und 4).

Das neue, auf dem Prinzip der verkntpften Optimierung und
den oben in Tabelle 6.2 dargestellten soziotechnischen Gestal -
tungsprinzipien basierende Organisationsparadigma bedingt die
Verflachung von Unternehmenshierarchien und einen partizipati-
ven Fuhrungsansatz. Es griindet auf Kooperation anstatt Konkur-
renz, es fordert Verpflichtung und Identifikation statt Entfrem-
dung, es ersetzt die Furcht vor dem Risiko durch Innovationsbe-
reitschaft und definiert die Zielsetzungen der Organisation unter
Beriicksichtigung der Ubergeordneten Interessen der Gesellschaft
und deren Mitglieder. Ansatz und Motiv fur eine entsprechende
Organisationsentwicklung muf3 aber in einer Unternehmensstrate-
gie liegen, die Kundenorientierung und integrative Rationalisie-
rung (modisch gesprochen: TQM und lean management) anstre-
ben.11

Der Vorbehalt

Die vorangegangene Diskussion weist darauf hin, dal3 ein
neuer Ansatz zur Betriebsorganisation mehr as die Anwendung
von soziotechnischen Arbeitsgestaltungsprinzipien beinhaltet.
Vielmehr bedarf es einer neuen Organisationsphilosophie, die
traditionelle Werte und Annahmen grundsétzlich hinterfragt.
Wenn soziotechnische Gestaltungsprinzipien allein darum einge-
fuhrt werden, um in den Genul3 der (aus dem Einbezug der Be-
schéftigten resultierenden) funktionalen Vorteile zu gelangen —
und dabei die bestehenden Kontroll- und Belohnungsstrukturen
nicht geéndert werden —ist dies “ nur eine andere Form von social
engineering, in der die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einmal
mehr zu Veranderungsobjekten werden ... Der Ubergang vom al -
ten zu einem neuen Organisationsparadigma beinhaltet einen
komplexen Prozef3 von Entscheidungen, Lernfahigkeit und eine
Verpflichtung, die mit Hilfe des soziotechnischen Ansatzes alein
weder verstanden noch in die Praxis umgesetzt werden kann.” 12

In unserer Beschreibung des japanischen Produktionssystems
im 4. Kapitel haben wir aufgezeigt, dal? dieses, auf dem Kaizen-
Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung aufgebaute System so
gestaltet ist, “dal’ es intelligente Handlung nicht nur erméglicht,
sondern fordert.”13 Das System der Qualitéatszirkel beinhaltet
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aber — sofern es als einziges Instrument der Mitarbeiterbeteili-
gung eingesetzt wird — eine bewul3te Festlegung und Einschran-
kung der Gestaltungsspielraume und ersetzt die aulReren Kontroll-
mechanismen des Massenproduktionssystems durch intrinsische
(Selbst-) Kontrollmechanismen, die durch entsprechende sozial-
psychologische Methoden verstarkt werden.14 Das gleichzeitige
Schaffen von Konkurrenz und Kooperationserfordernissen auf
verschiedenen Ebenen bewirkt, dal die Interessen der Beschéftig-
ten mit denen des Betriebs als identisch erscheinen und dal? mog-
liche Interessenkonflikte im Betrieb nicht sichtbar werden. In die-
ser selektiven Anwendung von Mitbetelligungsprinzipien bleiben
die Gestaltungsspielrdume der Beschéftigten relativ eng begrenzt
und vorwiegend auf das Erreichen von Produktivitétssteigerun-
gen und Qualitdtszielen ausgerichtet. Ziele in Richtung vermehr-
ter EinfluBmadglichkeiten und Qualifikationsentwicklung auf al-
len Stufen werden dabel ausgeklammert.

Wenn wir davon ausgehen, dal3 die Erweiterung von Hand-
lungsspielrdumen in der Arbeitsorganisation im Zusammenhang
mit Mitbeteiligungsprojekten auf der Basis von sowohl funktio-
nalen Zielen als auch demokratisch-liberalen Wertvorstellungen
beruht, dann muf3 sie die Anerkennung und Vertretung aller In-
teressen beinhalten und mittels partizipativer Strukturen und Pro-
zesse erreicht werden. Ziel wird dann “das Schaffen eines von al -
len Betroffenen akzeptierten Prozesses des kontinuierlich auszu-
handel nden gegenseitigen Gebens und Nehmens.” 15

Anmerkungen

1 zur Entstehung und Entwicklung des Konzepts soziotechnischer Systeme siehe
Kapitel 2. Das Konzept basiert urspringlich insbesondere auf den folgenden
Arbeiten: E.L. Trist, G.W. Higgin, H. Murray und A.B. Pollock, Organizational
Choice (London: Tavistock, 1963). F.E. Emery und E.L. Trist, Socio-technical
Systems, in C.W. Churchman und M. Verhulst (Hrsg.), Management Science,
Models and Techniques (Oxford: Pergamon, 1960), Vol. 2, pp. 83-97. P.G.
Herbst, Autonomous Group Functioning (London: Tavistock, 1962). P.G. Herbst,
Socio-technical Design: Strategies in Multidisciplinary Research (London:
Tavistock, 1974). F.E. Emery, Characteristics of Socio-technical Systems (Lon-
don: Tavistock Document No. 527, 1959).

2 Dastechnische Tellsystem beinhaltet nicht nur die Technik im engeren Sinne, son-
dern alle physischen Objekte und Ablaufe im Betrieb wie auch die R&umlichkei-
ten und Gebdude. Mit dem sozialen Teilsystem wird die Gesamtheit aller persona
len, organisationalen und unternehmenskulturellen Bedingungen bezeichnet, ein-
schliefdlich der Personal- und Fuhrungsinstrumente (Lohnsysteme etc.).
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