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Vorwort zur 2. Auflage

Wer sich in den letzten Jahren in bezug auf Managementkonzepte
zur Gestaltung von Arbeit und Organisation auf dem laufenden
halten wollte, tat gut daran, Uber ein ausgezei chnetes Namensge-
dachtnis zu verfigen: “Total Quality Management”, “Computer
Integrated Manufacturing (CIM)”, “Fraktale Fabrik”, “Lernende
Organisation”, “JIT (just-in-time)”, “Partizipation”, “Organisa
tionsentwicklung”, “Qualifizierende Arbeitsgestaltung”, “Sozio-
technische Systemgestaltung”, “Lean Management”, “Chaos-Ma-
nagement”, “Toyotismus’, “Time-to-market”, “Teilautonome
Gruppen”, “Teamarbeit”, “New Public Management”, “Quality
Circles’, “Empowerment”, “Flexibilisierung”, “Kernkompeten-
zen’, “Customer focus’, “Time Based Management”, “Simulta-
neous Engineering”, “Wertschopfungsorientierung”, “Workflow
Management”, “Flache Hierarchien”, “Dezentralisierung”, “Ver-
tikalisierung”, “Prozefforientierung”, *“Personalentwicklung”,
“Rationalisierung”, “Kanban”, “Muda’, “Kaizen”, “Gatsitaiki”,
“Leadership”, “Business Transformation”, “Reframing”, “Re-
structuring”, “Revitalizing”, “Renewing”, “Business Reengineer-
ing”, “Kompetente Organisation” ...

Gibt es so viel Neues unter der Sonne? Verbirgt sich unter je-
dem Schlagwort dasselbe? L6st das eine Konzept das andere ab,
oder ergénzen sie sich? Sind das alles nur Moden, mit denen vor
allem die Unternehmensberater Geld verdienen?

Ein kleines bifichen “ja’ mufite bei jeder dieser Fragen in ei-
ner ehrlichen Antwort mitschwingen. Aber nicht nur. Gewil3 ist,
dal3 die Unternehmensfihrung in den industrialisierten Landern
in einem so rasanten Umbruch steckt, dal3 die davon betroffenen
Menschen und sozialen Systeme vielfach kaum mehr mitzuhalten
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vermdgen. Dal3 ein solcher Prozef nicht gezielt, geordnet und ge-
radlinig verlauft, verwundert nicht. Dal3 er vielmehr gekennzeich-
net ist durch teilweise chaotisch und planlos anmutende Versu-
che, “die” beste L6sung mal auf dem einen, dann wieder auf dem
gegenteiligen Weg zu finden, ist verstandlich. Vielleicht liegt der
einzige Fehler in all diesem Bemihen darin, dal3 — wie schon im
Taylorismus — Uberhaupt (und mdoglichst schnell) “die” beste L6-
sung und “der eine” beste Weg gesucht werden.

Der Wandel der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen und die technologische Entwicklung haben so
sehr an Tempo zugenommen (vom Internet beispielsweise war
beim Erscheinen der ersten Auflage dieses Buches noch kaum die
Rede, heute scheint sich fast alles darum zu drehen ...), da3 darin
nur noch ein dynamisches und auch fir kirzeste Zeit kein stati-
sches Gleichgewicht mehr denkbar ist. Die standige Bewegung
ist die Lésung.

Organisationale “Bewegung” bedeutet aber nicht ein beliebi-
ges Hin und Her — ohne Ricksicht auf Verluste. Gerade der Pro-
zel3 einer organisationalen Veranderung kann professioneller und
weniger professionell gestaltet werden. Und die Prinzipien, die es
dabel zu beachten gilt, haben sich deutlich weniger gedndert as
ales andere.

Das ist der Grund, weshalb wir drei Jahre nach dem Erschei-
nen dieses Buches eine zweite, (fast) unveranderte Auflage verof-
fentlichen. Die hier als “Qualifizierende Arbeitsgestaltung” dar-
gestellten Prinzipien der Entwicklung einer kompetenten Organi-
sation haben sich, gerade in turbulenten Zeiten, bewahrt. Sie kon-
nen und sollen helfen, den organisationalen Wandel nicht auf
dem Buckel der Betroffenen, sondern mit den Kopfen und Her-
zen der Betelligten erfolgreich zu bewaltigen.

Eines der eingangs erwahnten Schlagworte betrifft aber gerade
diesen fundamentalen Grundsatz unseres Gestaltungskonzepts,
die Beteiligung der Betroffenen: das Business Reengineering.

Wir haben uns deshalb entschlossen, fir diese zweite Auflage
einen Nachtrag zu schreiben, der das Verhdltnis von Qualifizie-
render Arbeitsgestaltung und Business Reengineering — beide
propagieren Prozefforientierung und kritisieren die funktionale
Organisation — klart und aufzeigt, wie wir Business Reengineer-
ing-Projekte in unserer Beratung methodisch angehen. Aus Grin-
den des “Lean Management” und im Interesse einer kurzen
“Time-to-market” haben wir darauf verzichtet, diesen Nachtrag
formal zu integrieren: er ist schlicht als zusétzlicher Bund am En-
de dieses Buchs “angehangt” und als eigenstandiges Kapitel zu
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lesen. Verzichtet haben wir auch darauf, die in den letzten drei
Jahren zum Thema Business Reengineering erschienene Literatur
zu besprechen und die feinen und weniger feinen Unterschiede
zwischen den vertretenen Konzepten gleichen Namens herauszu-
arbeiten: diese Darstellung wéare beim Erscheinen sicherlich
schon wieder tberholt. Zudem wollen wir das Thema auch nicht
Uberbewerten und — wie das jlingste Werk von Michagel Hammerl
—inein “Reengineering, jetzt und fur immer” verfallen.

Eine Randbemerkung sei abschlief3end noch erlaubt: immer
wieder erleben wir, dal3 sich am Wirtschaftsleben interessierte
Fachleute, aber auch Laien und Studierende an dem “ Schlagwort-
zirkus® stéren, den wir einleitend nur sehr unvollstandig zitiert
haben. Das ist verstandlich. Dennoch sollte man nicht allzu
streng darUber urteilen. Wir glauben, dal’ solche Schlagworte
psychologisch eine ganz wesentliche Bedeutung haben: sie ge-
statten, sogar grundsétzliche Aspekte einer — auch der eigenen —
Organisation in Frage zu stellen, ohne gleich as Nestbeschmut-
zer zu gelten. Sie erlauben es, Gedankenprozesse und Diskussio-
nen in Gang zu bringen, aus denen Entwicklung resultieren kann.
Soziale Veranderung ist eben etwas, das nicht einfach nur der
Vernunft folgt. Management ist vielfach weniger eine Frage der
Rationalitét als eine Frage des Vertrauens, der Uberzeugung und
des mikropolitischen Geschicks. Es konnte sein, dal3 auch die
aufgeklarte Wirtschaft ihre “Voodoo”-Begriffe braucht, denn
manchmal ist ganz schon viel Zauberei gefragt, wenn das Wun-
der erfolgreichen organisationalen Wandels gelingen soll.

Fur seinen “Customer focus’, der eine schnelle Veroffentli-
chung der zweiten Auflage ermdglichte, danken wir Chester Ro-
manutti vom vdf ganz herzlich.

Zurich, im Januar 1996 Felix Frel
Margrit Hugentobler
Andreas Alioth
Werner Duell
Luzian Ruch
Anmerkung

1 Fir die deutsche Ausgabe siehe: Michael Hammer und Steven A. Stanton, Die Re-
engineering Revolution (Frankfurt/M.: Campus, 1995), p. 310.
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Was brauchen Wirtschaft, Staat und Gesellschaft dringlicher als
kompetente Organisationen — mit kompetenten Menschen, diesie
hervorbringen?

Mit unserem Buch wollen wir zeigen, wie menschliche Arbeit
und Kompetenz zusammenhangen, in welchem veranderten Um-
feld Unternehmen heute und kinftig ihre Kompetenz erweisen
muissen und was konkret zu tun ist auf dem Weg zu einer kompe-
tenten Organisation.

Dieses Buch hat eine lange Vorgeschichte. 1978 fihrte Felix
Frel — damals mit Christof Baitsch — am Institut fur Arbeitspsy-
chologie der Eidgendssischen Technischen Hochschule Zirich
die Vorstudie zu einem groferen Forschungsprojekt tber “Quali-
fizierung in der Arbeitstatigkeit” durch. Das Projekt, dasim Auf-
trag des deutschen Bundesministeriums fur Forschung und Tech-
nologie (BMFT, Projekttréager “Humanisierung des Arbeitsle-
bens’) von 1980 bis 1985 realisiert wurde, untersuchte die Frage,
wie denn Arbeit zu gestalten sei, damit eine Personlichkeitsent-
wicklung der Beschéftigten in der und durch die Arbeitstétigkeit
selbst mdglich wirde. Aul3er den oben genannten Wissenschaft-
lern arbeiteten in diesem Projekt Andreas Alioth, Werner Duell,
Reto Casanova und Eberhard Ulich, der Leiter des Instituts, mit.

Die Frage nach einer —wie wir es damals nannten — arbeitsm-
manenten Qualifiziierung war nicht trivial in einer Zeit, wo in
Frage stand, ob sich Unternehmen, die wirtschaftlich sein woll-
ten, “menschliche Arbeitsbedingungen” Uberhaupt leisten konn-
ten. Heute, bald in der Mitte der neunziger Jahre, steht fest, dal3
die Forderung und Nutzung der menschlichen Potentiale in der
Arbeit nicht nur die Wirtschaftlichkeit nicht beeintrachtigt, son-
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dern in vielem Uberhaupt erst ermdglicht. Das “Erfolgsrezept”
von Unternehmen — egal welcher Grol3e — besteht heute in flexi-
blen, schnell anpassungsfahigen, Uberschaubaren und schlanken
Einheiten. Im Falle erfolgreicher Grolunternehmen wird dies
Uber radikale operative Dezentralisierung erreicht, die mit finanz-
maidig zentralisierter Stérke verbunden wird. Davon, wie operativ
erfolgreiche Einheiten mit kompetenter Organisation geschaffen
werden, handelt dieses Buch.

Ein Produkt des damaligen Forschungsprojektes war ein fr
Praktiker geschriebener “ Leitfaden fur qualifizierende Arbeitsge-
staltung”, der 1986 erschien.l Bereits 1984 war die damalige
Forschergruppe in Kontakt gekommen mit Margrit Hugentobler,
einer geburtigen Schweizerin, die seit einigen Jahren in Ann Ar-
bor, USA, lebte und an der University of Michigan arbeitete. Mit
ihr entstand die Idee, den Leitfaden ins Englische zu Ubersetzen
und in den USA zu publizieren. Margrit Hugentobler und ihre
Kollegin Susan Schurman vom Labor Studies Center in Ann Ar-
bor sollten das Buch Ubersetzen respektive auf amerikanische
Verhdltnisse adaptieren. Die zweite Halfte der achtziger Jahre
war aber von einem so ungeheuer schnellen Wandel vor allem
bezlglich der technologischen Entwicklung und veranderter
Markte gekennzeichnet, dal? dieses aus dem Geist der ausgehen-
den siebziger Jahre geborene Buch in blofRRer Ubersetzung schon
beim Erscheinen vdllig veraltet gewesen wére. Die Notwendig-
keit, mit den veranderten Rahmenbedingungen Schritt zu halten,
fUhrte zu einer totalen Neukonzeption des Buches. Im Fruhjahr
1993 ist das Buch “Work Design for the Competent Organiza-
tion” in den USA erschienen.2 Was lag nun naher, als sehr rasch
eine “Rickubersetzung” ins Deutsche mit einigen notwendigen
“Européisierungen” zu machen? Das Ergebnis liegt hier vor. Zu
den Europdisierungen gehtren auch zwei weitere Fallbeispiele,
deren eines nun auch unseren Kollegen Luzian Ruch zu der Au-
torengruppe fuhrte. )

Beim Schreiben dieses Buches hat uns die Uberzeugung gelei-
tet, dafd Arbeit mehr sein kann und mehr sein mui? al's Geld ver-
dienen. Die Mdglichkeit, in der Arbeit gemeinsam mit anderen
Kompetenz zu entwickeln, scheint uns eine wesentliche Voraus-
setzung fir die Personlichkeitsentwicklung im Erwachsenenalter.
Dieselbe Moglichkeit ist aber gleichzeitig die Voraussetzung fur
Organisationen, ihre Ziele auch unter erschwerten wirtschaftli-
chen Bedingungen zu erreichen. Denn eine kompetente Organisa-
tion kann nur auf einem Ensemble kompetenter Individuen auf-
gebaut werden. Wir wuinschen uns, mit diesem Buch einen
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Beitrag zur Stérkung von Organisationen leisten zu kdnnen, die
ihre Kompetenz nicht auf dem Rucken autoritétsglaubiger
Individuen, sondern mit dem Geist und den Handen kompetenter
Menschen aufbauen. Solche Organisationen lassen sich leicht
daran erkennen, dal3 sie stets noch kompetenter werden wollen.

Dank

Zunéchst danken wir den vielen “unsichtbaren” Helfern: all
den Arbeiterinnen und Arbeitern, den Angestellten und Mana-
gern sowie den Gewerkschafterinnen und Gewerkschaftern, mit
denen wir im Laufe der letzten Jahre in unterschiedlichsten Kon-
texten zusammenarbeiten durften. Sie waren, auch wenn sie das
meist gar nicht wufdten, unsere wichtigsten Lehrmeister in der
Kunst der Entwicklung einer kompetenten Organisation. Vor al-
lem haben wir von ihnen gelernt, dal3 kein auf3enstehender Bera-
ter diese Aufgabe alleine bewadltigen kann, bestenfalls kann er der
Gehilfe sein, wenn die Lehrmeister selber am Werk sind. Denn
jede Organisation muf3 ihre Kompetenz entwickeln, auch wenn
sie dabei das Rad scheinbar wieder neu erfindet.

Wir danken auch vielen Fachkolleginnen und Fachkollegen,
allen voran Susan Schurman, von der wir bel der Arbeit an der
amerikanischen Version viel lernen konnten. Wir danken Ken
Mericle, dessen Originabeitrag aus unserem amerikanischen
Buch wir im vorliegenden 16. Kapitel freiziigig mitverarbeitet
haben. Besonders danken wir Christof Baitsch und Eberhard
Ulich, deren Mitwirken in den Anfangen unserer Arbeit auch hier
unverkennbar bleibt. Christof Baitsch hat eine erste Version die-
ses Buches kritisch gelesen. Sein Feedback hat uns sehr geholfen.
Ein Dankeschon auch an Alcatel STR, Swissair, Tetra Pak, Con-
tinental und das Bundesamt fur geistiges Eigentum, die uns die
Veroffentlichung der Falstudien gestattet haben. Thomas Moll
und Paul Truniger von der Swissair danken wir fur ihr kommen-
tierendes Gesprach Uber die Fallstudie, das wir in diesem Band
abdrucken durften.

Wir danken auf3erdem ganz herzlich Andreas Drinkuth von
der 1IG Metadl und Ralf Krigel vom Berliner Institut Mensch-
Umwelt-Technik fur ihren Beitrag zu diesem Buch: es scheint
uns wichtig, dal3 auch die Gewerkschaften auf dem Weg zu kom-
petenten Organisationen eine aktive Rolle spielen. Dal3 sich Mar-
tin Posth, Vorstandsmitglied der Volkswagen AG, spontan bereit
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erklart hat, ein Geleitwort zu unserem Buch zu schreiben, hat uns
ganz besonders gefreut — einen herzlichen Dank auch ihm!

Fur die kompetente verlegerische Betreuung und die angeneh-
me Zusammenarbeit danken wir schliefdlich Kerstin Gellusch und
Chester Romanutti ganz herzlich.

Anmerkungen

1 Werner Duell und Felix Frei unter Mitarbeit von Andreas Alioth, Christof Baitsch
und Eberhard Ulich, Leitfaden fiir qualifizierende Arbeitsgestaltung (Kéln: TUV-
Rheinland, 1986). Vgl. auch Werner Duell und Felix Frei, Arbeit gestalten — Mit-
arbeiter beteiligen: Eine Heuristik qualifizierender Arbeitsgestaltung (Frank-
furt/M.: Campus, 1986).

2 Felix Frei, Margrit Hugentobler, Susan Schurman, Werner Duell und Andreas
Alioth, Work Design for the Competent Organization (Westport, Conn.: Green-
wood Press, Quorum Books, 1993).



Einleitung

Nach der Erfindung der Dampfmaschine im letzten Jahrhundert,
die die Industrielle Revolution in Europa einleitete, haben in die-
sem Jahrhundert die Vereinigten Staaten die Pionierrolle fir In-
novationen im Bereich der Produktionsgestaltung und Betriebs-
fUhrung Ubernommen. Dasin der “neuen Welt” entstandene Mas-
senproduktionskonzept hat sich als Grundlage der Produktionsge-
staltung mit den entsprechenden Organisationsstrukturen auch in
den meisten Betrieben Europas durchgesetzt. Auch Aspekte der
Human Relations-Bewegung und moderne Prinzipien der Perso-
nal- und Betriebsfihrung sind in den vergangenen Jahrzehnten
weitgehend aus den Vereinigten Staaten importiert worden. In
den achtziger Jahren hat sich die Aufmerksamkeit beziiglich In-
novationen in der Produktionsgestaltung hingegen zunehmend
der neuen Wirtschaftsmacht Japan zugewandt. Der weltwelte Er-
folg japanischer Produkte, verknipft mit den unter dem Begriff
der “schlanken Produktion”1 zusammengefaldten Prinzipien der
Produktentwicklung und Produktionsgestaltung ist in Europa
ebenfalls zu einem wichtigen Thema geworden. Doch obwohl
oder gerade well die amerikanische Wirtschaft mit tiefgreifenden
Problemen kampft, lohnt es sich aus europdischer Perspektive,
die gegenwartig in den USA stattfindende Diskussion tber diese
Probleme zu streifen, da sie wichtige Aspekte aufzeigt, deren Re-
levanz fur die Zukunft européischer Unternehmen ebenso zuneh-
mend sichtbar wird.

Der sinkende Marktanteil amerikanischer Produkte zuhause
wie im Ausland, Qualitatsprobleme und steigende Arbeitslosen-
zahlen haben in den Vereinigten Staaten in den letzten Jahren zu
einem eigentlichen Alarmzustand hinsichtlich der langfristigen
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Zukunftsperspektiven des amerikanischen Produktionssektors ge-
fuhrt. Hochkarétige wissenschaftliche Expertengruppen wie die
“MIT (Massachusetts Institute of Technology) Commission on
Industrial Productivity” und zahllose von der Regierung einge-
setzte Kommissionen wurden mit der Untersuchung des Pro-
blems und der Entwicklung von Empfehlungen beauftragt. Und
obwohl sich die empfohlenen Rezepte im Detail leicht unter-
scheiden, sind sich die vielféltigen Studien und Kommissionsbe-
richte in einem Hauptaspekt von zentraler Bedeutung einig: die
bessere Entwicklung und Ausnitzung beruflicher Qualifikationen
der Beschéftigten bilden das Fundament fir eine umfassende
Strategie der Neugestaltung der amerikanischen Wirtschaft und
Industrie.2

Der haufig zitierte Bericht der MIT Commission zum Beispiel
betont die Notwendigkeit andauernder Weiterbildung und Schu-
lung der Beschéftigten sowie die Wichtigkeit alternativer Ma-
nagementkonzepte und Organisationsstrukturen, die auf den Ein-
satz und die optimale Nutzung des Wissens und der Fahigkeiten
der Beschéftigten ausgerichtet sind.3 Die wahrscheinlich umfas-
sendste Empfehlung zur Transformation der amerikanischen In-
dustrie in “leistungseffiziente Arbeits- und Lernsysteme” stammt
vom ehemaligen amerikanischen Arbeitsminister Ray Marshall.
Er kritisiert die in den Vereinigten Staaten in den letzten Jahren
vorherrschende Strategie, die wirtschaftliche Konkurrenzfahig-
keit durch eine Niedriglohnstrategie wiederherzustellen, was zu
einer Abwartsspirale des volkswirtschaftlichen Lebensstandards
im Gefolge von sinkenden Einkommen, steigender Arbeitslosig-
keit und reduzierten Steuereinnahmen fihrt. Im Vergleich dazu,
so Marshall, verfolgen die erfolgreichsten Konkurrenten in Euro-
pa und Japan eine Hochlohnstrategie, die den Lebensstandard
aufrechterhdt und gleichzeitig die wirtschaftliche Konkurrenzfé-
higkeit fordert. Das Kernstiick dieser Strategie sieht Marshall in
einer koordinierten Zusammenarbeit des offentlichen und priva-
ten Sektors beziiglich Investitionsmalinahmen, die die Entwick-
lung von Qualifikationen, Fertigkeiten und Fahigkeiten der Be-
schéaftigten zum Ziel haben.4 Ahnlich argumentiert auch der neue
Arbeitsminister der Clinton-Regierung, Robert Reich, der auf die
zentrale Bedeutung der Erhaltung wertschaffender und qualifi-
Zierter Arbeitsplétze hinweist, wenn ein weiteres Ausenander-
klaffen zwischen der auf dem Export von Arbeitspléatzen in Bil-
liglohnlander aufbauenden Profitabilitét multinationaler Unter-
nehmen und der langfristigen Prosperitdt der nationalen Wirt-
schaft verhindert werden soll.5
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Inzwischen machen sich nicht nur die Amerikaner Uber die
Zukunft ihrer Wirtschaft Sorgen. Auch in den européischen Indu-
strieléndern hat sich die Situation innerhalb kurzer Zeit drastisch
verschlechtert. Reagiert wird mit Rationalisierungsmal3nahmen,
meistens in Form von Arbeitsplatzreduktionen und unter dem
Schlagwort der “schlanken Produktion” angekiindigten Organisa-
tionsveranderungen vielfatiger Art. Und mit dem Ruf nach Effi-
Zienzsteigerung, Kostensenkung und vermehrter Durchlassigkeit
der Mérkte wird zunehmend die Forderung nach staatlicher Dere-
gulierung der Wirtschaft verknlpft. Wenig diskutiert wird dabei
die Tatsache, dal3 sich die japanische Wirtschaft und Industrie —
auf deren Produktionskonzept der Begriff der schlanken Produk-
tion basiert — ebenfalls in Schwierigkeiten befindet.

Dem trotz Rezession weitverbreiteten Mangel an Fachkraften
in verschiedenen Bereichen stehen all jene Erwachsenen und Ju-
gendlichen gegentber, die auf die rasch wechselnden Anforde-
rungen sich verandernder Markte, neuer Technologien und flexi-
bler Produktionskonzepte schlecht vorbereitet sind. Die Mehrheit
der Beschéftigten, aus der sich die Arbeitskréfte der néchsten
zwei bis drei Jahrzehnte zusammensetzen werden, hat ihre Aus-
bildung abgeschlossen und befindet sich bereits im Arbeitspro-
zel3. Und ein grof3er Tell dieser Beschéftigten arbeitet an Arbeits-
plétzen, die den Einsatz ihrer gegenwartigen Fahigkeiten und
Fertigkeiten weder verlangen noch erméglichen und noch weni-
ger dazu beitragen, diese weiterzuentwickeln. Die mit dem Mas-
senproduktionssystem verknipften Arbeitsgestaltungsprinzipien
schréanken die Mdglichkeiten der Beschéftigten (und auch vieler
Manager) ein, ihr Wissen und ihre Fahigkeiten zur Verbesserung
von Produkten und Dienstleistungen einzusetzen.6 Wenn diese
Moglichkeiten nicht vorhanden sind, besteht wenig Grund und
Motivation, in die Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten
und Fertigkeiten zu investieren. Das vorliegende Buch geht da-
von aus, dal3 eine umfassende Strategie der Qualifikationsent-
wicklung der Beschéftigten — zusétzlich zu Investitionen im
Schulungs-, Aus- und Weiterbildungsbereich — eine grundlegen-
de Veranderung bestehender Arbeitsgestaltungsprinzipien bein-
halten mul3. Der Arbeitsplatz selbst mufld zum Ort des Lernens
und der fortdauernden Kompetenzentwicklung werden. Wie die-
ses Ziel angegangen werden kann, ist ein zentrales Thema, dem
sich die erfolgreichen Unternehmen der Zukunft — das sind die
mit einer kompetenten Organisation — stellen miissen.
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Das Paradox organisatorischer Veranderung

Die oft zusammenhanglosen und bruchstiickhaften Bemihun-
gen von Organisationen, sich neuen Herausforderungen und einer
veranderten Umwelt anzupassen, widerspiegeln die paradoxe Na-
tur des Veranderungsprozesses selbst. Diese Schwierigkeit hat
Kurt Lewin, einer der herausragenden Sozialwissenschaftler die-
ses Jahrhunderts und Mitbegrinder der “human resource devel-
opment” Bewegung treffend beschrieben. Auf die Notwendigkeit
einer neuen Wissenschaft der menschlichen Entwicklung hinwei-
send, verglich Lewin ein solches Unterfangen mit dem Bau eines
neuen Stral3ennetzes in einem unbekannten Kontinent: “Die Er-
oberung eines neuen Kontinents und mehr noch die Entwicklung
einer neuen Wissenschaft sieht sich einem eigenartigen Paradox
gegentber. Um die richtigen Vorabkléarungen durchfiihren zu
koénnen, missen bereits Material und Werkzeuge transportiert
werden, und dieser Transport bedingt die mehr oder weniger glei-
che Stral3e, deren Konstruktion vom Ergebnis der Vorabklarun-
gen abhangt. Mit anderen Worten, um herauszufinden, was man
wissen mochte, mufd man auf die eine oder andere Weise bereits
eine Vorstellung davon haben.”7

Wir sind der Ansicht, dal3 Betriebe, Gewerkschaften, Beschéf-
tigte und weitere am wirtschaftlichen und sozialen Wohlbefinden
einer Nation interessierte Kreise mit genau diesem Dilemma kon-
frontiert sind. Die Durchfuhrung der als notwendig betrachteten
Veranderungen setzt voraus, dal3 uns das dazu benétigte Wissen
und die entsprechenden Vorgehensweisen bereits zur Verfiigung
stehen. Waére dies jedoch der Fall, dann hétten sich die Probleme,
die wir mit Veradnderungen 16sen wollen, gar nicht erst entwik-
kelt. Wie konnen wir dieses Dilemma aufl 6sen? Wie konnen wir
— noch immer im aten Organisationsparadigma eingebettet —
neue Strukturen und Prozesse und neue Formen der Arbeitsor-
ganisation gestalten? Das vorliegende Buch stellt den Versuch
dar, Wegweiser in Richtung eines erfolgreichen Verénderungs-
prozesses aufzustellen.

Qualifizierende Arbeitsgestaltung: Eine Theorie
der Veranderung

Im Jahr 1978 kommentierten Ivar Berg, Marcia und Michael
Freedman an der New Y orker Columbia Universitdt den eher be-
scheidenen Erfolg der sogenannten Arbeitsreformexperimente
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der Siebzigerjahre. Im Gegensatz zum weitverbreiteten Glauben,
dal3 Arbeitsplatzreformen die Unzufriedenheit der Beschéftigten
reduzieren und gleichzeitig die Arbeitsmotivation und Leistung
erhéhen wirden, fanden die Wissenschaftler kaum Bestétigung
fur diese Annahme.8 Stattdessen wiesen sie auf das grundsétzli-
che Problem hin, dem sich die Befurworter solcher Reformen ge-
geniber sehen. Nach der Ansicht von Berg, Freedman und Freed-
man haben die meisten der diesbeziglichen Experimente ihre
Wurzeln in der Tradition der Human Relations-Bewegung (vgl.
dazu Kapitel 2) und deren Vorstellungen von Arbeitsgestaltung
und menschlicher Entwicklung: Die Einfuhrung von Reformen
beschrénke sich dabei auf den Mikrobereich von Arbeitsgruppen
und Produktionsabteilungen. Dieser Ansatz vernachléssige das
Machtgefélle zwischen Management und Beschéftigten ebenso
wie Ubergeordnete Aspekte des Makrokontexts des Betriebs, des
jeweiligen Industriesektors oder des nationalen wirtschaftlichen,
sozialen und politischen Umfelds — Aspekte, die jedoch die Ma-
nagement- und Gewerkschaftsstrategien stark beeinfluf3ten.

In der theoretischen Ausrichtung unseres Buchs versuchen wir
eine praktische Synthese solcher Mikro- und Makroaspekte. Die
Synthese ist im Konzept der qualifizierenden Arbeitsgestaltung
enthalten. Dieser Begriff bezeichnet einen systemischen Prozef3
der Entwicklung menschlichen Potentials oder der menschlichen
Personlichkeit, in dem wichtige menschliche Aktivitéten und Er-
fahrungen in einer Art und Weise gestaltet werden, die einen le-
benslangen Prozef? des Lernens und der Kompetenzentwicklung
fordert. In dieser Definition bezieht sich der Begriff der Qualifi-
zierung nicht nur auf den Arbeitsplatz, sondern ist auch fir das
Ausbildungssystem und andere wichtige Bereiche des sozialen
und politischen Lebens von Bedeutung. Er trégt auch der Ver-
knipfung des Mikrobereichs von Arbeits- und Familienleben mit
dem grolReren sozialen, wirtschaftlichen und politischen Umfeld
Rechnung, das normalerweise aulRerhalb des individuellen Ein-
fluRbereichs liegt.

Der Entscheid, Arbeitsgestaltung als strategischen Ansatz-
punkt fur Kompetenzentwicklung zu sehen, griindet auf der ein-
fachen Tatsache, dal3 die meisten Erwachsenen téglich den gréfie-
ren Teil ihrer Zeit “an der Arbeit” verbringen. Die Arbeitstétig-
keit spielt deshalb eine zentrale Rolle in der menschlichen Ent-
wicklung. Vor diesem Hintergrund bedeutet der Prozel3 qualifi-
zierender Arbeitsgestaltung, dal3 Arbeitsaufgaben so gestaltet
werden sollten, dal3 sie die kontinuierliche Entwicklung von
Kompetenzen fordern und zu einer hoheren Qualifikation fuhren.
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Qualifizierende Arbeitsgestaltung bedeutet deshalb mehr as die
Erreichung eines formalen Ausbildungsabschlusses oder eines
beruflichen Fahigkeitsausweises. Der Begriff bezieht sich viel-
mehr auf die Entwicklung der generellen Kompetenz eines Indi-
viduums, d.h. auf die Weiterentwicklung von Wissen, Fahigkei-
ten und Fertigkeiten sowie Einstellungen, Bedurfnissen, Werten
und Zielen. Kompetenz ist nicht nur fir die unmittelbare Ausfih-
rung von Arbeitstétigkeiten von Bedeutung, sondern kann auch
fur die Probleml6sung in anderen Lebensbereichen kreativ einge-
setzt werden. Diese “UberschuRkompetenz”, d.h. Qualifikatio-
nen, die Uber die fur die Arbeitsausfihrung unmittelbar notwen-
digen Fahigkeiten und Fertigkeiten hinausgehen, stellt nicht nur
eine wichtige Quelle der Kreativitét und Entwicklung fur den Be-
trieb dar, sondern beeinfluf3t auch andere Bereiche sozialer Inter-
aktionen (z.B. als Ehepartner, Elternteill oder Mitglied des Ge-
meinwesens) und bildet einen nicht unwichtigen Beitrag zum
besseren wirtschaftlichen, politischen und sozialen Funktionieren
des Gemeinwesens und gar der Gesellschaft als ganzer.

Diese Sicht ist einerseits optimistisch und gleichzeitig reali-
stisch im Hinblick auf ihre Annahmen beziglich des Potentials
menschlicher Wachstums- und Entwicklungsmoglichkeiten. Wir
behaupten nicht, dal3 jeder Mensch ein potentieller Einstein sei —
unser Ansatz beruht vielmehr auf der Erkenntnis, dal3 Menschen
mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Neigungen ausgestattet
sind. Gerade weil Menschen verschieden sind, missen sie gleich-
wertigen Zugang zu Entwicklungsméglichkeiten haben. Erst die
Forderung der eigenen und einzigartigen Taente — in einer Um-
gebung, die Lern- und Anwendungsmoglichkeiten bietet — er-
moglicht die Entwicklung von kompetenten Individuen, Gruppen
und Organisationen.

Kompetente Organisationen

Das Konzept qualifizierender Arbeitsgestaltung kann nicht
losgelost von den Strukturen und Prozessen der Organisation
oder des Unternehmens insgesamt betrachtet werden. Eine auf
Qualifizierung ausgerichtete, langfristig erfolgreiche Arbeitsneu-
gestaltung bedingt eine grundlegende Verénderung der Organisa-
tionskultur. Dabei geniigt es nicht, mit Schlagwortern wie Kun-
denndhe, Qualitétsbewuldtsein, Flexibilitét, Innovationsbereit-
schaft usw. durchsetzte Unternehmendleitbilder zu entwickeln,
die der neuen Organisationskultur Ausdruck geben sollen. Viel-
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mehr verstehen wir unter Kultur alle Techniken und Technolo-
gien, Organisationsformen sowie Wert- und Normensysteme, die
Uber Lernprozesse kollektiv vermittelt werden, d.h. das System,
das das erfolgreiche Uberleben der Organisation angesichts der
spezifischen Herausforderungen der natlrlichen, sozialen und
wirtschaftlichen Umwelt gewahrleisten soll.® Wenn qualifizieren-
de Arbeitsgestaltungsprojekte die sozialen Interaktionen und Ent-
scheidungsprozesse dort, wo Produkte hergestellt oder Dienstlei-
stungen tatséchlich erbracht werden, nachhaltig verandern sollen,
mussen die traditionellen Entscheidungsprozesse und Arbeits-
organisationsstrukturen auf all diesen Ebenen der Organisation
hinterfragt werden.

An wen richtet sich dieses Buch?

Wir mochten mit diesem Buch eine vielféltige L eserschaft er-
reichen. Esist einerseits as konzeptioneller Leitfaden und ande-
rerseits al's praktisches Hilfsmittel zur Planung und Durchfihrung
von qualifizierenden Arbeitsgestaltungsprozessen gedacht. Es
richtet sich an Personen in betrieblichen Entscheidungsfunktio-
nen, Planer/innen, Vorgesetzte und Berater/innen, die der Uber-
zeugung sind, dal3 eine sinnvolle Mitbeteiligung der Beschéftig-
ten mehr beinhaltet als etwa ein Verbesserungsvorschlagswesen
oder eine wochentliche Problembesprechungssitzung. Unser Ziel
ist es, digjenigen Verantwortlichen anzusprechen, die sich fir ei-
ne Entwicklung von Betrieben und Organisationen einsetzen, die
den Bedirfnissen aller beteiligten Interessengruppen Rechnung
tragen mochten, indem sie den zentralen Zusammenhang zwi-
schen der Qualitét der Arbeitstétigkeit und der Qualitét des Pro-
dukts oder der Dienstleistung in den Mittel punkt stellen.

Wir méchten auch Verantwortliche in Gewerkschaften und
Betriebsréten ansprechen, die erkannt haben, dal? V erhandlungen
Uber Arbeitsbedingungen die Gestaltung qualifizierender Arbeits-
aufgaben einschlief?en missen, wenn langfristige Arbeitsplatzsi-
cherheit gewéahrleistet und die beruflichen Zukunftsperspektiven
der Beschéftigten verbessert werden sollen. Und schliefdlich hof-
fen wir, dal3 dieses Buch von Beschéftigten selbst in verschiede-
nen Berufszweigen und Organisationen gelesen und benutzt wird,
zur Mitbeteiligung motiviert und dazu beitrégt, vorgeschlagene
Parti zi pationsprojekte und deren Méglichkeiten und Grenzen be-
urteilen zu kénnen. Kurz — dies ist kein Buch fir jene, die nach
einfachen Losungen fur komplexe Probleme oder nach Koch-
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buchrezepten zur Arbeitsplatzgestaltung suchen. Vielmehr richtet
es sich an Leser und Leserinnen, die bereit sind, Neues zu lernen
und durch ihr Verstéandnis und ihre Beteiligung an einem kollek-
tiven Veranderungsprozefd zur eigenen Kompetenzentwicklung
bei zutragen.

Unser Ziel, eine derart breite Leserschaft zu erreichen, grindet
nicht auf der naiven Annahme, daf3 alle Gruppen und Personen in
einem Betrieb dieselben Ziele verfolgen. Wir setzen auch nicht
die Auflésung gegensétzlicher Interessen im Bereich von Vertei-
lungskonflikten voraus, die nach wie vor am besten durch kollek-
tive Vertragsverhandlungen oder auf der politischen Ebene ange-
gangen werden. Wir glauben jedoch, dal3 das hier vorgeschlagene
Modell der qualifizierenden Arbeitsgestaltung und Mitbeteili-
gung zum zukinftigen wirtschaftlichen und psychologischen
Wohlergehen der Beschéftigten beitragen kann und gleichzeitig
die Effizienz und Konkurrenzfahigkeit der Betriebe und Organi-
sationen stérkt, in denen die meisten von uns einen grof3en Teil
unseres L ebens verbringen.

Das Buch ist in funf Teile gegliedert. Teil | stellt das Modell
gualifizierender Arbeitsgestaltung in einen theoretischen und hi-
storischen Zusammenhang und zeigt auf, welche Rolle diesem
Ansatz im modernen Betrieb im Hinblick auf die Anforderungen
einer globalen Wirtschaft zukommt. Im 1. Kapitel beschreiben
wir den Zusammenhang von Arbeit und Kompetenzentwicklung.
Dieses Kapitel richtet sich vor allem an digenigen Leserinnen
und Leser, die an den theoretischen Vorstellungen und Zusam-
menhangen, die unserem Ansatz zugrundeliegen, interessiert
sind. Das 2. Kapitel beinhaltet einen kurzen historischen Uber-
blick Uber die verschiedenen Konzeptionen der Arbeitsgestal-
tung, die sich — gepragt vom jeweiligen wirtschaftlichen, sozialen
und politischen Umfeld sowie von unterschiedlichen Menschen-
bildern — im Laufe dieses Jahrhunderts entwickelten und veran-
derten. Darauf folgt im 3. Kapitel eine Beschreibung der Heraus-
forderungen, mit denen sich Unternehmen heute konfrontiert se-
hen im Hinblick auf neue Marktanforderungen, raschen technolo-
gischen Wandel und sich andernde demographische Merkmale
und Wertvorstellungen der Beschéftigten. Im 4. Kapitel diskutie-
ren wir das Konzept der lean production und vergleichen drei
Beispiele neuer Produktionskonzepte im Automobilherstellungs-
sektor und ihre jeweiligen Vor- und Nachteile aus der Perspekti-
ve qualifizierender Arbeitsgestaltung.
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Teil 11 befaldt sich mit zwel Hauptaspekten qualifizierender
Arbeitsgestaltung: Das 5. Kapitel behandelt die Prozef3gestaltung
und beschreibt ein Veranderungsmodell sozialer Systeme. Zudem
wird auf einige Grundprinzipien hingewiesen, die fur die erfolg-
reiche Planung und Durchfihrung eines qualifizierenden Arbeits-
gestaltungsprozesses von zentraler Bedeutung sind. Das 6. Kapi-
tel stellt das Konzept soziotechnischer Systemgestaltung vor und
beinhaltet eine Zusammenfassung der wichtigsten Bedingungen
und strukturellen Merkmale, die die verknipfte Optimierung von
technischen und sozialen Systemen férdern und die Grundlage
fr gruppenorientierte Selbstregulation und kompetente Problem-
|6sung bilden.

In Teil Il erlautern wir anhand von funf Fallbeispielen aus
dem Produktions-, dem Dienstleistungssektor und der offentli-
chen Verwaltung die praktische Anwendung des Konzepts der
gualifizierenden Arbeitsgestaltung. Die Beispiele zeigen, dal3 —
obwohl jedem Projekt die gleichen Prinzipien zugrundeliegen —
der Ansatz der partizipativen Selbstgestaltung zu unterschiedli-
chen Prozessen und Strukturen fihrt, je nach individueller Ge-
schichte, Merkmalen und Zielsetzungen der jeweiligen Organisa-
tion.

Teil 1V enthdlt eine Auswahl praktischer Hilfsmittel oder Vor-
gehensweisen, die bei der Vorbereitung und Durchfihrung einer
gualifizierenden Arbeitsgestaltung eingesetzt werden konnen.
Das 12. Kapitel zeigt, wie eine Analyse von geplanten oder sich
bereits in der Durchfihrung befindenden organisatorischen und
technischen Innovationen dazu benitzt werden kann, sinnvolle
Moglichkeiten der Beschéftigtenbeteiligung und EinflulZnahmein
der Arbeitsgestaltung aufzuzeigen und zu nutzen. Die im 13. Ka-
pitel dargestellten konkreten Beteiligungsmethoden bieten der
vor allem anwendungsorientierten Leserschaft in der Praxis be-
wahrte “Werkzeuge” zur Durchfihrung von qualifizierenden Ar-
beitsgestaltungsprojekten.

Teil V befaldt sich mit einer Reihe spezieller Probleme, die
nicht selten auf3er acht gelassen werden, fur den Erfolg eines qua-
lifizierenden Arbeitsgestaltungsprozesses jedoch von grofier
Wichtigkeit sind. Das 14. Kapitel ist der Rolle der Gewerkschaf-
ten und Betriebsrdte im Zusammenhang mit qualifizierender Ar-
beitsgestaltung gewidmet. Eine auf Qualifizierung und erweiter-
ten Handlungsspielraum ausgerichtete gruppenorientierte Ar-
beitsorganisation bedingt auch eine Neugestaltung der traditio-
nellen Meisterrolle. Kapitel 15 zeigt die Wichtigkeit auf, Meister
und andere Vorgesetzte direkt am Veranderungsprozef3 zu beteili-
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gen, und beschreibt die Merkmale einer durch neue Verantwor-
tungsbereiche und befriedigendere Arbeitsaufgaben gekennzeich-
neten Meisterrolle. Wenn der vermehrte Einsatz der Kreativitét
und Problemltsungsfahigkeiten der Beschéftigten auf erhdhte
Qualitét und Flexibilitdt ausgerichtete betriebliche Veranderungs-
prozesse unterstitzen soll, missen auch bestehende Lohnsysteme
neu Uberdacht werden. Im 16. Kapitel werden Entlohnungsansét-
ze beschrieben, die eine gruppenorientierte, auf Qualifizierung
ausgerichtete Arbeitsorganisation unterstiitzen.

Im Anhang finden sich praktische Instrumente und Fragebo-
gen, die der methodischen Unterstiitzung dienen — auf dem Weg
zur kompetenten Organisation.
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1. Arbeit und
Kompetenzentwicklung

Was ver stehen wir unter Kompetenzentwicklung?

Bis vor kurzem wurde gemeinhin angenommen, dal3 der Prozel3
menschlichen Lernens und menschlicher Entwicklung vor alem
zwischen Geburt und frihem Erwachsenenalter stattfindet. Aus
dieser Perspektive wird das Potential eines Menschen, seine F&
higkeiten und Talente zu entwickeln, vor allem als durch primér
biologische Faktoren bestimmt gesehen. Ist dieser Mensch dann
erst einmal erwachsen, so ist der Entwicklungsprozef3 weitgehend
abgeschlossen und nur wenig Verédnderung in Personlichkeit, Le-
bensstil oder generellen Fahigkeiten wird erwartet.1

Diesem Buch liegt jedoch eine andere Vorstellung von
menschlichem Entwicklungspotential zugrunde. Unserer Ansicht
nach ist menschliche Entwicklung ein lebenslanger Prozef3, in
dessen Verlauf sich Ansichten, Einstellungen und Werte wandeln
und Menschen neues Wissen, neue Fertigkeiten und neue Fahig-
keiten entwickeln kénnen, falls sie im Verfolgen ihrer verschie-
denen Lebensziele und Interessen mit neuen Erfahrungen und
Herausforderungen konfrontiert werden. Wird diese Entwicklung
nicht durch bestimmte Verletzungen oder organische Krankhei-
ten verunmaglicht, so kennzeichnet dieser Prozef3 den gesamten
Verlauf des menschlichen Lebens.

Diese Vorstellung menschlicher Entwicklung bedeutet, daf3
die Umgebung, in denen Menschen ihr Leben verbringen, und die
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Art der Erfahrungen, die siein dieser Umgebung machen koénnen,
von zentraler Bedeutung sind. Umgebung und L ebensbedingun-
gen variieren stark bezuglich der Aktivitdten, Moglichkeiten,
Ressourcen und Belohnungen, die dem einzelnen Menschen fir
das Erhalten und Weiterentwickeln seines Potentials zur Verfu-
gung stehen.? Insbesondere kann die berufliche Arbeit in Organi-
sationen eine Herausforderung darstellen, neue Dinge zu lernen
und neue Kompetenzen zu entwickeln.

Unter Kompetenz verstehen wir die Moglichkeit eines Indivi-
duums, in Abhangigkeit von seinen Lebensbedingungen seine
kognitiven, sozialen und verhaltensméldigen Fahigkeiten so zu or-
ganisieren und einzusetzen, dal3 es seine Winsche, Ziele und In-
teressen verwirklichen kann.3

In diesem Sinne verstanden bedeutet Kompetenz nicht einfach
ein bestimmtes Wissen oder Fahigkeiten und Fertigkeiten, dieein
Mensch hat oder eben nicht hat. Andere Aspekte wie Ziele, Be-
dirfnisse, Werte und Einstellungen beeinflussen die Art und Wei -
se, wie ein Mensch seine personlichen Ressourcen zur Losung
von Problemen und im Umgang mit den Herausforderungen des
L ebens einsetzt. Kompetenzen charakterisieren somit, wie Hand-
lungsspielraume erkannt und genutzt werden. Das Kompetenzni -
veau eines jeden Individuums hat sich auf unterschiedliche Art
und in unterschiedlichem Ausmal3 entwickelt. Grundsétzlich be-
steht zu jedem Zeitpunkt des Lebens die Moglichkeit, die Kom-
petenz weiterzuentwickeln. Unter Entwicklung verstehen wir eine
“dauerhafte Veranderung in der Art und Weise, in der ein
Mensch (oder eine Gruppe von Menschen) seine Umgebung
wahrnimmt und damit umgeht” .4 Dies kann auf vielfaltige Weise
geschehen, z.B. indem ein Mensch sich weitgehend an seine Um-
gebung anpaldt oder versucht, diese Umgebung zu veréndern.

Unser Begriff von lebenslanger Kompetenzentwicklung bein-
haltet auch die Annahme, dal3 Menschen zu verantwortlicher,
selbst regulierter Tétigkeit ebenso wie zu kreativer und spontaner
Ausdrucksmdglichkeit fahig sind. Wir nennen diese Annahme
das Autonomieprinzip®. Das Autonomieprinzip ist deshalb wich-
tig, weil es der Tatsache Rechnung trégt, daf3, obwohl der Um-
welt eine wichtige Rolle in der Kompetenzentwicklung zu-
kommt, die Menschen selbst aktiv handelnde Wesen und nicht
einfach das Produkt ihrer Umwelt sind. Menschen reagieren also
nicht nur auf aul3ere Reize, sondern sie setzen sich grundsétzlich
aktiv, d.h. aufgrund einer eigenen Intention mit der Umwelt aus-
einander. Sie haben das Potential, ihr Leben aktiv zu gestalten
und auch zu andern.
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Im Vordergrund unseres I nteresses steht hier menschliche Ar-
beit in Organisationen. Wenn wir —in diesem Bereich — die M6g-
lichkeiten zur Kompetenzentwicklung fordern wollen, brauchen
wir ein Modell oder eine theoretische Vorstellung dartiber, wie
der Kompetenzentwicklungsprozef3 funktioniert. Ein solches Mo-
dell mul’ einerseits Aussagen Uber die Entwicklung einer Person,
Gruppe oder Organisation enthalten und andererseits die Eigen-
schaften der Umgebung, in der sich diese befinden, miteinbezie-
hen.

Wenn sich dieses Buch nun ausschliefdlich mit der Arbeitswelt
befaldt, heil3t das aber nicht, dal? andere Lebensbereiche als un-
wichtig erachtet werden — im Gegenteil. Der Einsatz in Lebens-
bereichen, wie der Familie, der Gemeinde oder andere Aktivita-
ten bieten weitere Mdglichkeiten, Wissen und Féhigkeiten einzu-
setzen und neue Kompetenzen zu entwickeln. Fir berufstétige
Erwachsene hingegen bestimmt die Arbeitstétigkeit, wieviel Zeit,
Energie und weitere Ressourcen fir Aktivitaten in anderen Le-
bensbereichen zur Verfligung stehen. Viele Menschen verbringen
nicht nur mehr und mehr Zeit im Arbeitsprozel3, das Ergebnis der
Arbeit beeinflul®t auch das Leben aul3erhalb in einem starken
Mal3: Arbeitszeiten wirken sich aus auf das Familienleben; die
Entlohnung fUr unsere Arbeit bestimmt weitgehend, in welcher
Nachbarschaft wir leben, welche Wohnung wir mieten bzw. wel-
ches Haus wir kaufen kénnen, was wir unseren Kindern bieten
und fUr andere L ebensbediirfnisse auszugeben vermogen.

Im weiteren beeinflussen die Merkmale und Inhalte unserer
Arbeitstétigkeit auch unsere Freizeitgestaltung, die Kontakte, die
wir pflegen, sowie die Werte und Zielvorstellungen, mit denen
wir unsere Kinder erziehen.6 Wichtiger noch: mehr und mehr Un-
tersuchungen weisen darauf hin, daf3 die Art und Weise, wie un-
sere Arbeitstatigkeit gestaltet ist, sich auf unsere geistige und
korperliche Gesundheit und unser Wohlbefinden insgesamt aus-
wirkt.” Bestimmte Arbeitsgestaltungsprinzipien stehen in Bezug
zu verschiedenen Gesundheits- und Lebensstilmustern sowie zu
Befunden wie z.B. Depression, Herzinfarktrisiko oder Suchtver-
halten. Zwei Aspekte der Arbeitsgestaltung — némlich die M6g-
lichkeit kontinuierlicher Lernerfahrungen und die Gelegenheit zu
selbst gesteuerter Tétigkeit — stehen mit besserer geistiger und
physischer Gesundheit in Beziehung. So Uberrascht es auch nicht,
dal3 diese beiden Gestaltungsaspekte mit erhdhter Produktivitét,
Qualitat und anderen Mal3staben betrieblicher Effizienz in Ver-
bindung stehen. Die nachfolgende Beschreibung unseres Modells
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des Kompetenzentwicklungsprozesses hilft uns verstehen, warum
diessoist.8

Abbildung 1.1  Kompetenz als das Zusammenspiel verschiedener Faktoren,

die menschliches Verhalten beeinflussen
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Der Prozef3 der Kompetenzentwicklung

Abbildung 1.1 zeigt den kontinuierlichen Prozef3 der Kompe-
tenzentwicklung als Resultat des Zusammenspiels verschiedener
Faktoren, die die Art und Weise, in der ein Mensch die an ihn ge-
stellten Herausforderungen zu meistern sucht, beeinflussen.® Zie-
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le und Bedirfnisse motivieren zu Handlungen, die wiederum zu
bestimmten Erfahrungen fihren. Durch das Lernen aus solchen
Erfahrungen entwickelt ein Individuum Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten. Erfahrungen produzieren jedoch auch Werte und
Einstellungen, die die Ziele und Interessen einer Person wieder-
um mitbestimmen. Dieser Lern- und Entwicklungsprozel} zieht
sich durch das ganze menschliche Leben, er ist jedoch nicht ein-
fach ein Reifeprozel3, der sozusagen “automatisch” abléauft. Statt-
dessen hangt dieser Entwicklungsprozef3 von zwei V orbedingun-
gen ab, die wir @) as die Moglichkeit und b) als die Bereitschaft
zur Kompetenzentwicklung bezeichnen wol len.

Die Moglichkeit zur Kompetenzentwicklung

In einem ersten Schritt missen wir uns mit den potentiellen
Ressourcen, die ein menschliches Wesen als Mitglied einer be-
stimmten Spezies, Kultur, Gemeinschaft, Familie usw. zur Verfi-
gung hat, befassen. Abbildung 1.2 zeigt, dal3 menschliches Ver-
halten — &nlich dem Verhalten von Tieren — auf biologischen Ei-
genschaften elnerseits und Erfahrungen andererseits beruht. Wah-
rend die biologischen Gegebenheiten genetischer Natur sind,
sind Erfahrungen das Resultat von Lernprozessen. Im Gegensatz
zu den Tieren verfugt der Mensch jedoch noch Uber eine dritte
Ressource, die ihm hilft, das Leben zu meistern: die Aneignung
von gesellschaftlichen Bedeutungen.10

Die Aneignung gesellschaftlicher Bedeutungen bezieht sich
auf den Prozel3, mittels dessen ein Individuum sich die Vielfalt
der Erfahrungen und “Dinge” zu eigen macht, die eine Gesell-
schaft im Laufe ihrer Geschichte hervorgebracht hat. Diese “Din-
ge” umfassen Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie auch
|deen, Werte, Normen und Ideologien. Ein wichtiger Tell dieser
gesellschaftlichen Aspekte sind auch die Mittel und Technolo-
gien (z.B. Werkzeuge), die eine Gesellschaft entwickelt hat, um
die Lebensqualitét ihrer Mitglieder zu verbessern.

Ein Kind zum Beispiel mul3 zuerst die Moglichkeit haben, et-
was im wahrsten Sinne des Wortes “zu greifen” bevor esin der
Lageist “zu begreifen” oder zu verstehen, was dieses Ding “ist”.
Als Erwachsene sind wir nicht immer auf diese sensomotorischen
Erfahrungen angewiesen, das heil3t, wir mussen nicht alles “be-
ruhren” oder “anfassen”, um seine Bedeutung zu verstehen. Die
unmittelbar direkte Erfahrung bleibt jedoch ein wichtiges Lern-
element wahrend unseres ganzen Lebens, und wir kénnen ohne
diese direkte Erfahrung nur auskommen, wenn unsere Kompe-
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tenz eine Entwicklungsstufe erreicht hat, die uns die Aneignung
neuer Bedeutungen auf rein kognitiver Ebene erlaubt. Dabel ist
zu beachten, dal3 der Mensch ein in sich zusammenhangendes
System von Bedeutungen vorfindet. “Damit wird die Tatsache,
ob er eine Bedeutung beherrscht oder nicht, inwiewelit er sie sich
aneignet und was sie fur ihn, fir seine Personlichkeit darstellt,
zur eigentlichen psychologischen Tatsache seines Lebens’ .11

Abbildung 1.2  Aneignung — die spezifisch menschliche Art, das Leben zu
meistern
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Was bedeuten diese Prozesse nun fur die Moglichkeit der
Kompetenzentwicklung? Sie bedeuten, einfach gesagt, daf3 zur
K ompetenzentwicklung mehr als nur Lernfahigkeit notig ist. Wir
brauchen Gelegenheiten, um uns die wichtigen Bedeutungen un-
serer gesellschaftlichen Umwelt aneignen und deren Beherr-
schung erproben zu kénnen.

Die Organisationen, in denen wir arbeiten, kdnnen uns bei-
spielsweise solche Gelegenheiten bieten. Die Fahigkeit zu lernen
ist uns von Geburt an gegeben. Die Méglichkeit der Aneignung
von gesell schaftlichen Bedeutungen héngt aber davon ab, wie der
Zugang zu diesen Bedeutungen unter den Individuen und Grup-
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pen einer jeweiligen Gesellschaft geregelt ist. In den meisten Ge-
sellschaften ist die Berufszugehorigkeit ein wichtiger Faktor, der
den Zugang zu den kulturellen Bedeutungen regelt. Da Arbeitsta-
tigkeit von grof3er sozialer Bedeutung ist und einen sehr grof3en
Teil der uns zur Verfigung stehenden Zeit in Anspruch nimmt,
ist es sehr wichtig, ob unsere Arbeitstatigkeit selbst diese Art von
Freiraum und Stimulation beinhaltet.

Die Diaektik von Mdglichkeit und Bereitschaft

Freiraum und Stimulation sind notwendige, jedoch nicht hin-
reichende Vorbedingungen zur Kompetenzentwicklung. Eine
weitere wichtige Grundbedingung ist die Bereitschaft oder Emp-
fanglichkeit eines Individuums gegeniiber den nachstehend be-
schriebenen Mdglichkeiten zur Kompetenzentwicklung. Zuerst
mussen wir uns allerdings der Dialektik der Beziehung zwischen
der Mdglichkeit zur Kompetenzentwicklung und der Kompetenz-
entwicklung selbst zuwenden. Diese Beziehung scheint vor allem
durch das Matthausprinzip gekennzeichnet: “Wer hat, dem wird
gegeben.”12 Mit anderen Worten, je mehr Gelegenheit ein
Mensch hatte, seine Kompetenzen zu entwickeln, desto eher wer-
den sich ihm Moglichkeiten er6ffnen, seine Kompetenzen weiter-
zuentwickeln. Esist sehr wichtig, diese Tatsache im Auge zu be-
halten, wenn es darum geht zu verstehen, warum ein bestimmtes
Individuum oder eine Gruppe von Menschen neuen Mdglichkel -
ten der Kompetenzentwicklung gegentiber offen oder eben nicht
offen ist. So werden sich Menschen, die in ihrem Arbeitsleben
sehr wenig Gelegenheiten zur Kompetenzentwicklung hatten,
durch plotzliche neue Gelegenheiten und an sie gestellte Erwar-
tungen moglicherweise tberfordert fuhlen und deshalb ablehnend
reagieren. Veradnderungen und neue Anforderungen konnen auch
als Bedrohung gegentiber bestehenden Macht- und Einflul3ver-
haltnissen empfunden werden, die den Zugang zu Wissensberei-
chen, Fahigkeiten und Belohnungen ermoglichten oder ein-
schrankten. Wir werden uns diesem Konflikt spater zuwenden.

Die Bereitschaft zur Kompetenzentwicklung

Wenn — wie wir hier vorschlagen — Kompetenzentwicklung
zum Ziel hat, die Fahigkeit eines Individuums zu selbst gesteuer-
ter, eigenverantwortlicher Handlung zu stérken, dann kann dies
nicht von auf3en her bewirkt oder gar verordnet werden. Kompe-
tenzentwicklung muf3 vom Individuum selbst gewollt und ge-
schétzt werden. Abbildung 1.3 weist jedoch darauf hin, dal3 die
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Entwicklung der subjektiven Bereitschaft zur Kompetenzent-
wicklung stark von der Kompetenzentwicklungsstufe, die ein In-
dividuum bereits erreicht hat, abhangig ist.13

Abbildung 1.3  Bereitschaft zur Kompetenzentwicklung
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Diein Abbildung 1.3 dargestellte individuelle Bereitschaft zur
Kompetenzentwicklung ist eine Vereinfachung. Es ist falsch an-
zunehmen, dal? so etwas wie eine generelle Bereitschaft zur
Kompetenzentwicklung in einem bestimmten Menschen existiert.

Aufgrund friiherer Lebenserfahrungen in verschiedenen Berei-
chen neigen Individuen viel eher dazu, sehr unterschiedliche Be-
reitschaften gegentber verschiedenen Moglichkeiten zu entwik-
keln. So kann es sein, dal’ eine Person aufgrund friherer Erfolgs-
erlebnisse zum Beispiel offen daftir ist, innerhalb einer sozialen
Institution Verantwortung zu Ubernehmen, wahrend diesel be Per-
son gegentiber neuen Handlungsspielraumen am Arbeitsplatz
kein Interesse zeigt, vielleicht aufgrund einer friheren Erfahrung,
dal3 etwa der Besuch eines empfohlenen Weiterbildungskurses
nichts Positives brachte. Je nach der individuellen Perspektive
verschiedener Menschen — ihrem Mal3 an Selbstvertrauen oder
ihrem Wissen, ihren Erfahrungen, ihren Fahigkeiten und Fertig-
keiten und vor allem aufgrund ihrer Wertvorstellungen, Beduirf-
nisse und Ziele — werden einzelne Individuen Kompetenzent-
wicklung als mehr oder weniger mdglich und/oder wichtig be-
trachten.

In bezug auf die Frage, wie Arbeit gestaltet werden kann, da-
mit sie zur Kompetenzentwicklung beitragt, bedeutet die dialekti-
sche Beziehung zwi schen der Bereitschaft und der gegenwartigen
Stufe der Kompetenzentwicklung folgendes: Um fir die Forde-
rung der Bereitschaft zur Kompetenzentwicklung empfanglich zu
sein, mussen Individuen bereits einen bestimmten Kompetenz-
grad erreicht haben, d.h. sie missen Stimulation und Handlungs-
spielraum in einem Bereich erfahren, der fir sie von Interesse
und fur sie bewdltigbar ist. Diesist vielfach der unmittelbare Ar-
beitsbereich. Aus diesem Grund ist jede Form von Beteiligung an
einer Veranderung der Arbeit eine notwendige V oraussetzung
zur weiteren Kompetenzentwicklung am Arbeitsplatz.

Die Doppelhelix

Mit Hilfe des Bildes einer Doppelhelix kdnnen wir nun zei-
gen, wie sich der Prozeld der Kompetenzentwicklung vollzieht.
Die Doppelhelix bezeichnet ein Prozefimodell der Kompetenzent-
wicklung, das auf die zwingende Verschrankung individueller
und systemischer Veranderungen hinweist. Fir die Entwicklung
von Kompetenzen geniigt es ndmlich nicht, dafl3 sich etwas “im
Kopf” bewegt. Es braucht tberdies noch Veranderungen im so-
zialen System, d.h. in den sozialen Beziehungen zu anderen und
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in den Kommunikations- und K ooperationsmustern zwischen den
Mitgliedern eines sozialen Systems. Ohne diese Veranderungen
besteht wenig Mdglichkeit, einerseits neue Handlungsmaoglich-
keiten zu erkennen und andererseits neue Handlungsmuster und
Kompetenzen in die Tat umzusetzen; neu erworbenes Wissen
und Fahigkeiten bleiben demzufolge ungenutzt.

Die Schwierigkeit, diese Notwendigkeit einer Verschrankung
von individuellen und systemischen Veranderungen zu verstehen,
ruhrt daher, dal3 wir es gewohnt sind, zwischen dem Individuum
und seiner Umgebung eine klare Trennung zu machen. Fir eine
analytische Betrachtung kommen wir natrlich um diese Tren-
nung nicht umhin, aber substantiell betrachtet ist sie eigentlich
unzulassig, denn die Bestimmung des einen ohne Bezug auf das
andere ist ebensowenig moglich wie die Bestimmung einer Figur
ohne ihre Abhebung vom Hintergrund.

Trotzdem mussen auch wir hier analytisch eine entsprechende
vorlaufige Trennung vornehmen. Wir unterscheiden im folgen-
den zwischen individuellen Lernprozessen und systemischen Ver -
anderungsprozessen und untersuchen dann deren Zusammenspiel
in dem Prozef3, den wir Kompetenzentwicklung nennen.

Individuelle Lernprozesse

Lernen besteht nicht nur aus der “Anhéaufung” neuen Wissens
oder dem Uben von Fertigkeiten und Fahigkeiten. Vielmehr bein-
haltet es die qualitative Veranderung von kognitiven Strukturen,
unserer Fahigkeit und Flexibilitét, auf Probleme und Moglichkei -
ten mit verschiedenen Probleml6sungs- und Denkweisen zu rea-
gieren. Dieses qualitative Lernen erfolgt normalerweise im Zu-
sammenspiel von drei Prozessen. Diese werden in der Lernpsy-
chologie al's Wachstum, Differenzierung und Integration bezeich-
net. In einiger Vereinfachung konnen wir diese Prozesse alltags-
sprachlich wie folgt umschreiben und konkretisieren:

* Wachstum - Neue Erfahrungen machen
- In neue Situationen kommen
Neue Aufgaben Ubernehmen
Sich neuen Bedingungen gegentber-
sehen

» Differenzierung - Bekannte Dingein neuem Licht sehen
- Subtile Unterschiede wahrnehmen
Neue Eigenschaften an einer Person
oder einer Sache entdecken
Bekannte Dinge neu beurteilen
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* Integration . Grundlegende Ahnlichkeiten auf-
decken in Menschen, Ereignissen oder
Bedingungen, die oberflachlich be-
trachtet unterschiedlich aussehen
Zusammenhange erkennen
V erschiedene Aspekte eines Problems
gleichzeitig in Betracht ziehen
Ganzheitlich denken

WDI-Schleifen

Natirlich finden solche Prozesse letztlich immer im Aus-
tausch mit der sozialen oder physischen Umwelt statt, aber fak-
tisch werden sie “im Kopf” vollzogen und haben nicht in jedem
Falle eine unmittelbare Auswirkung auf das Verhalten.

Mit den Prozessen Wachstum, Differenzierung und Integra-
tion — die wir im folgenden als WDI abkirzen — ist noch nichts
dartber ausgesagt, was ein Individuum lernt, ob dies in seinem
Interesse ist oder nicht und ob es seine Personlichkeitsentwick-
lung fordert oder nicht.

WDI-Prozesse laufen nicht in jedem Falle bewul3t ab. Sie er-
eignen sich fast standig in unserer Auseinandersetzung mit Pro-
blemen, mit Gegenstanden, mit Menschen — mit der Welt
schlechthin. Manchmal machen wir uns dann etwas davon be-
wul3t (oder jemand anderes macht es uns bewulf3t!), und dann rea-
lisieren wir, dal3 wir etwas gelernt haben.

Man sollte sich auch nicht vorstellen, ein Mensch sei zu ir-
gendeinem Zeitpunkt entweder in einer W-, einer D- oder einer |-
Phase. Das menschliche Gehirn kann mancherlei parallel verar-
beiten, und deshalb kdnnen unter Umstanden verschiedene dieser
Phasen nebeneinander existieren. Je nach dem thematischen Feld
des Lernens kann man sich Uberdies auf ganz unterschiedlichen
Stufen des Lernfortschritts befinden.

Wir konnen aber davon ausgehen, dal3 Lernprozesse im Prin-
zip in einer mehr oder weniger geordneten Abfolge von W-, D-,
und |-Phasen stattfinden, wobei im Normalfall viele solche WDI-
Schleifen hintereinander erfolgen durften. Auf griechisch be-
zeichnet man eine solche nach oben laufende “Wendel” als Helix.
Abbildung 1.4 versucht, die Helix solcher individueller — oder
wie wir auch sagen innerer — Lernprozesse graphisch zu veran-
schaulichen.
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Abbildung 1.4  Dieinnere Helix: Individuelle Lernprozesse
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Bereits mehrmals haben wir darauf hingewiesen, dal3 diese in-
dividuellen Lernprozesse nicht isoliert von der Umwelt zu verste-
hen sind, sondern letztlich nur in standiger Auseinandersetzung
mit dieser erfolgen kénnen. Dem sozialen Teil unserer Umwelt,
den anderen Menschen aso, kommt dabei eine besondere Bedeu-
tung zu, da wir uns mit ihnen in Kommunikation und Koopera-
tion auseinandersetzen und von ihnen Feedback erhalten kdnnen.
Zumindest von einem Teil von ihnen — jenen Menschen, die fir
uns besonders wichtig sind — brauchen wir mit der Zeit eine ge-
wisse Zustimmung; ansonsten wirde es uns schwer fallen, das
“Resultat” unserer individuellen Lernprozesse auf Dauer auf-
rechtzuerhalten und unser Verhalten danach auszurichten.

Aus diesem Grund miissen wir uns nun mit sozialen Systemen
— insbesondere Organisationen — und ihrer Veranderung beschéf -
tigen.
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Systemische V erdnderungsprozesse

Wenn wir von sozialen Systemen sprechen, dann haben wir
nicht mehr wie bisher blof3 ein Individuum, sondern immer meh-
rere im Blickfeld, wobei uns hier noch nicht zu interessieren
braucht, welche Individuen wir jeweils as ein soziales System
zusammenfassen wollen. In den Kopfen al dieser Individuen lau-
fen mehr oder weniger standig irgendwelche WDI-Schleifen ab.
Bei der Betrachtung eines sozialen Systems interessiert uns je-
doch mehr als blof3 die Summe dieser individuellen “Lernereig-
nisse’. Was uns interessiert, ist das Zusammenspiel der Lern-
schleifen der Individuen in einem sozialen System.

Um diesen Prozel3 zu verstehen, nehmen wir das bekannte so-
zialpsychologische Modell von Kurt Lewin zu Hilfe. Dieses Mo-
dell systemischer Veranderung ist in Kapitel 5 eingehender be-
schrieben. Um die Beziehung zwischen individuellen und syste-
mischen Lernprozessen darzustellen, genligt hier die folgende
Ubersicht tber die drei Phasen: Auftauen, Verandern und Konso-
lidieren.

» Die Phase des Auftauenswird oft durch ein Ereignis oder
einen Zustand ausgel6st, der ein Gefuhl der Unzufrieden-
heit mit bestehenden Verhaltensmustern oder Situationen
hervorruft und so den Anstol3 zur Veranderung gibt. In die-
ser Phase ist fir ein soziales System charakteristisch, daf
sich die WDI-Schleifen von zunehmend mehr seiner Indivi-
duen inhaltlich in eine dhnliche Richtung bewegen. Viele
beginnen sich gedanklich auf etwas Neues einzustellen; sie
halten in wesentlichen Belangen anderes fir vorstellbar als
in ihrem sozialen System noch fur “normal” gilt. Sie erken-
nen bel sich (aber auch bei anderen) erste Veranderungsmo-
tive. Und sie beginnen die Angst abzubauen, die sie viel-
leicht hatten, als sie noch ganz allein in diese Richtung
dachten. Aber: Sie alle denken bereits anders, wahrend sie
noch wie gewohnt handeln! Die Veradnderung des Denkens
braucht Zeit und Kommunikation mit anderen. Zudem be-
steht keine Garantie, dal3 andere zu denselben Schliissen
gelangen bezlglich dessen, was geandert und wie dabel
vorgegangen werden soll. Die Meinungen laufen maogli-
cherweise stark auseinander, und Konflikte kdnnen entste-
hen auf der Suche nach neuen Verhaltensmustern und
Strukturen. Dieser Prozel3 ist mit viel Unsicherheit verbun-
den, denn wie sollte man wissen, ob die anderen unter einer
neuen | dee tatséchlich dasselbe verstehen wie man selbst.
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In der Phase des Veranderns ist dann fir ein soziales Sy-
stem charakteristisch, dal3 sich nun auch Verhalten &ndert.
Dieser Begriff ist hier im weitesten Sinne zu verstehen:
Konkret werden in den Arbeitssystemen, die uns ja primér
interessieren, Maldnahmen ergriffen; es konnen beispiels-
weise neue Arbeitsformen, veranderte Handlungsspielrau-
me, neue FUhrungsmodelle oder neue Technologien usw.
eingefuhrt werden. Dies bedingt jedoch wiederum, dal3 bei
alen Individuen vielfaltige WDI-Schleifen in Gang kom-
men. Denn nur so ist es maglich, die erforderlichen indivi-
duellen Lernprozesse gezielt zu koordinieren und damit si-
cherzustellen, dal? alle Individuen ihr Verhalten in die glei-
che Richtung verandern. Vieles in diesem Prozel3 durfte
notwendigerweise sehr bewuf3t ablaufen, denn die zwi-
schenmenschliche Kommunikation macht ja eine gewisse
bewul3te Reflexion unabdingbar. Dies ist auch die Phase
der intensivsten Lernprozesse, in der die Betroffenen sich
aktiv mit neuen Tatigkeiten ausei nandersetzen.

In der Phase des Konsolidierens ist fur ein soziales System
charakteristisch, dal3 der Grad der bewuf3ten Reflexion des
eigenen Verhaltens und der eigenen Lernprozesse (nur in
bezug auf dieses neue Verhalten!) wieder abnimmt. Das
neue Verhalten verliert den Charakter des Neuen, es wird
normal. Man beginnt, das “Gute” am Neuen zu erkennen
und sogar zu genief3en. Man kann annehmen, dal3 in dieser
Phase eher “weniger” individuelle WDI-Schleifen erforder-
lich sind. Das fur die Zielerreichung des sozialen Systems
erforderliche Verhalten spielt sich ein, und die noch ablau-
fenden WDI-Schleifen beziehen sich entweder auf andere
Inhalte oder aber auf das gegenseitige Einspielen und lang-
fristige Sichern der neuen Kommunikations- und Koopera-
tionsmuster (was Ubrigens eine ganze Reihe individueller
L ernprozesse erforderlich macht). Dieser scheinbar ruhige,
von Lewin als “quasi-stationdr” bezeichnete Gleichge-
wichtszustand dauert solange an, bis veranderte Umstande
innerhalb oder aulRerhalb des Systems ein erneutes Auftau-
en in Gang bringen.

Die relative “Tragheit” sozialer Systeme bringt es mit sich,

dal? die Abfolge eines solchen Dreischritts von Auftauen, Veran-
dern und Konsolidieren in groRReren Zeitrdumen stattfindet. Ob
es sich dabei im einzelnen um Wochen, Monate oder Jahre han-
delt, spielt hier keine wesentliche Rolle. Sicher ist nur, dal? diese
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systemischen Veranderungsprozesse in der Regel langsamer ab-
laufen als die individuellen Lernprozesse. Bildlich ausgedriickt
umfassen oder enthalten die ersteren die letzteren.

Wiederum kdnnen wir nun auf das Bild der schneckenformi-
gen Spirale, also der Helix, zurlickgreifen und die Abfolge von
systemischen Veranderungsprozessen in Abbildung 1.5 veran-
schaulichen.

Abbildung 1.5  Die @uRere Helix: Systemische Veranderungsprozesse
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Die Doppelhelix: Der Prozel3 der Kompetenzentwicklung

Wir beziehen unsere Betrachtung (in analytischer Vereinfa-
chung) nun wiederum auf ein Individuum und kdnnen so zeigen,
was den Prozel3 der Kompetenzentwicklung bei einem Individu-
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um qualitativ Uber seine individuellen Lernprozesse hinaushebt:
Esist das Zusammenspiel der inneren und der auf3eren Helix in
einer weitgehend Ubereinstimmenden Richtung, die im Interesse
dieses Individuums steht. Diesen Prozel3 des Zusammenspiels
von individuellen Lernprozessen (innere Helix) und systemischen
Veranderungsprozessen (&ul3ere Helix) bezeichnen wir als die
Doppelhelix der Kompetenzentwicklung. Abbildung 1.6 veran-
schaulicht dieses Zusammenspiel.

Abbildung 1.6  Die Doppelhelix: Der Prozef3 der Kompetenzentwicklung
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Im Unterschied zu gewissen Lerntheorien, bei denen sich im-
mer wieder die Frage nach der verhaltensmélligen Umsetzung
des “Gelernten” stellt, geht aus dem Modell der Doppelhelix her-
vor, dai3 sich fir uns diese Frage im Falle der Kompetenzent-
wicklung nicht oder zumindest anders stellt. Denn wir sehen nun,
dald wir Anspriiche an neue Verhatensweisen (beziehen sie sich
nun auf ein Arbeits-, ein Zusammenarbeits-, ein Fuhrungs- oder
ein politisches Verhalten) weder einseitig an die Individuen stel-
len dirfen, noch einseitig an die sozialen Systeme, deren Mitglie-
der sie sind. Kompetenzentwicklung verlangt die gleichzeitige
Veranderung beider Ebenen. Nur dann kann sich auch das Ver-
halten nachhaltig verandern. Dann jedoch wird es sich auch ver-
andern.

Damit wird zudem deutlich, dal3 die Theorie der Doppel helix
der Kompetenzentwicklung (wie auch die darin referenzierte
Lerntheorie und die sozialpsychologische Theorie Lewins) je
nach Bedarf als deskriptive Theorie aufzufassen ist oder aber als
Interventionstheorie gezielt fur die Durchfthrung von Qualifizie-
rungsprojekten genutzt werden kann.

Partizipation als Mittel zur Kompetenzentwicklung

Die Notwendigkeit gleichzeitiger Verénderungsprozesse weist
auf die zentrale Bedeutung der aktiven Mitbeteiligung der Betrof-
fenen hin, wenn Arbeitsgestaltung Lern- und Kompetenzentwick-
lungsmoglichkeiten beinhalten soll. Die direkte Beteiligung am
Gestaltungs- oder Veranderungsprozeld ist das primére Mittel,
wodurch sich die Betroffenen fur weitere Entwicklungsmoglich-
keiten 6ffnen. Direkte Mitbeteiligung erlaubt den Betroffenen
auch, Einflu zu nehmen auf die Ergebnisse von Gestaltungs-
und Veranderungsprozessen, was andererseits sicherstellt, daf3
die geplanten Veranderungen ihren grundsétzlichen Interessen
und Zielen nicht zuwiderlaufen.

Abbildung 1.7 zeigt, auf welche Weise die Mitbeteiligung der
Betroffenen die Ergebnisse von Kompetenzentwicklungs- und or-
ganisationalen Veranderungsprozessen beeinfluf3t. Die Méglich-
keit, an der Neugestaltung der eigenen Arbeitstétigkeit direkt teil-
zunehmen, fordert das Verstandnis und den Einfluf3 in bezug auf
die neuen Arbeitsanforderungen. Durch Mitgestaltung ihrer eige-
nen Arbeit erhalten die Betroffenen Einsicht in die technischen
und organisationalen Zusammenhange, die ihre eigenen Arbeits-
aktivitdten mit denen anderer verknipfen. Durch die Reflexion
und Diskussion ihrer eigenen Ziele und Bedirfnisse im Aus-
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tausch mit Arbeitskollegen und -kolleginnen entwickelt sich Ver-
sténdnis fur die Ziele und Interessen anderer in unterschiedlichen
Positionen und Arbeitsbereichen. Die mit der Durchfiihrung von
erfolgreichen Veranderungen der eigenen Arbeitssituation ge-
machten Erfahrungen verstérken positive Erwartungen, dal3 Ver-
anderungen und V erbesserungen méglich und machbar sind. Die-
se Erfahrungen fuhren ihrerseits zur Bereitschaft, sich zu Uberle-
gen, welche weiteren Veranderungen zu zusétzlichen Verbesse-
rungen fuhren konnten. Dies kann auch das Interesse der Betei-
ligten fordern, neue Aus- und Weiterbildungsmaoglichkeiten zu
nutzen, vor alem, wenn sie wissen, dal3 es auch Gelegenheiten
geben wird, Neugelerntes zur weiteren Verbesserung der Arbeits-
situation anwenden zu kdnnen.

Im néchsten Kapitel werden wir die geschichtliche Entwick-
lung und die Veranderungen von Arbeitsgestaltungskonzepten im
Laufe der letzten 150 Jahre aufzeigen. Wir wollen damit verdeut-
lichen, warum Arbeit heute meist in einer ganz bestimmten Art
und Welse gestaltet wird — und warum dies auch anders werden
konnte.



Abbildung 1.7
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Ein guter Uberblick tber unterschiedliche Einschatzungen der menschlichen Po-
tentiale findet sich bei M. Perlmutter und E. Hall, Adult Development and Aging
(New York: Wiley, 1985).

Ebenda. Wir denken, dal? die hier auch von uns vertretene Ansicht Uber die
menschliche Entwicklung heute wissenschaftliches Allgemeingut darstellt.
Diesist eine Definition in Anlehnung an Albert Bandura, zitiert in R. J. Sternberg
und J. Koalligian Jr., Competence Considered (New Haven, Conn.: Yale Universi-
ty Press, 1990). Da eine — positiv zu bewertende — Kompetenzentwicklung aber
nicht in einem “moralfreien” Raum stattfinden kann, gehen wir normativ davon
aus, dai diese individuellen Wiinsche, Ziele und Interessen sich — wenigstens
grundsétzlich — im Einklang befinden miissen mit den gesellschaftlichen Werten
und Normen.

U. Bronfenbrenner, The Ecology of Human Development (Cambridge, Mass.: Har-
vard University Press, 1979), p. 3. (Ubersetzung durch die Verf.)

Unsere Auffassung von Autonomie basiert auf mehreren, durchaus &hnlichen
Konzepten Uiber menschliche Entwicklung. Vgl. etwa Howard Goldstein, Social
Learning and Change (New York und London: Tavistock Publications, 1984)
oder T. Tomaszewsky, Tatigkeit und Bewul3tsein (Weinheim: Beltz, 1978).
Langzeitstudien Uber den Zusammenhang zwischen Merkmalen der Arbeit, Per-
sonlichkeitsmerkmalen und Intelligenz finden sich bei M. Kohn und C. Schooler,
Job Conditions and Personality, American Journal of Sociology (87, 1982), pp.
1257-1286; oder M. Kohn und C. Schooler, The Reciprocal Effects of the
Substantive Complexity of Work and Intellectual Flexibility: A longitudinal
Assessment, American Journal of Sociology (84, 1978), pp. 24-52. Aul3erdem:
Robert Karasek und Toeres Theorell, Healthy Work: Stress, Productivity, and the
Reconstruction of Working Life (New Y ork: Basic Books, 1990).

Karasek und Theorell, Healthy Work.

Eine ausfiihrliche Darstellung und Herleitung dieses Modells von Kompetenz-
entwicklung findet sich bei Felix Frei, Werner Duell und Christof Baitsch, Arbeit
und Kompetenzentwicklung (Bern: Huber, 1984).

Ebenda, p. 31.
Ebenda, p. 42.

A.N. Leontjew, Probleme der Entwicklung des Psychischen (Frankfurt/M.: Athe-
naum Fischer Taschenbuch, 1973), p. 220.

Matthéus 13:12.
Frei, Duell und Baitsch, Arbeit und Kompetenzentwicklung, p. 98.



2. Gestaltungskonzepte im
historischen Kontext

Qualifizierende Arbeitsgestaltung bedeutet zundchst ein Neu-
Uberdenken der Vorstellungen von Organisation, Koordination
und Kontrolle, die die Produktionsarbeit von den Anfangen der
Industrialisierung bis hin zu den ausgekllgelten Methoden von
Taylors wissenschaftlicher Betriebsfuhrung oder scientific man-
agement kennzeichneten. Wer die Arbeitsverhaltnisse der Gegen-
wart verstehen will, muf3 wissen, woher sie stammen und wie sie
entstanden sind. Erst dann zeigt sich auch, wo der Versuch ihrer
Weiterentwicklung und Verdnderung erfolgreich ansetzen kann.
Die in diesem Kapitel zusammengefalite Darstellung der ge-
schichtlichen Entwicklung von Konzepten der Arbeitsgestaltung
hat Uberdies den Vortell zu zeigen, dal3 nichts an den heutigen
Verhdltnissen einfach selbstverstandlich, und das will immer
auch heif3en unveranderlich, ist.

Wirtschaftliche, politische, soziale und technologische Ent-
wicklungen sowie sich damit verandernde Menschenbilder beein-
fluften das Entstehen der Prinzipien der Betriebsfihrung, der Ko-
ordination und der Produktionsprozesse, die das heutige Unter-
nehmen kennzeichnen. Unsere Darstellung wird schematisch funf
verschiedene “ Gestaltungsepochen” unterscheiden, diein der Ta-
belle 2.1 zusammengefal’t dargestellt sind und im anschlief3enden
Text ausfuhrlicher beschrieben werden. Obwohl wir hier die ge-
schichtliche Entwicklung unterschiedlicher Arbeitsgestaltungs-
konzepte in chronologischer Abfolge darstellen, heil3t dies nicht,
dal3 ein Konzept einfach im Lauf der Zeit durch ein anderes abge-
|6st wurde. Denn wenn auch der Taylorismus unter diesem Na-
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men heute nicht mehr “bewuf3” praktiziert wird, so lebt er den-
noch weiter, indem viele seiner Prinzipien mit dem Konzept von
Arbeitsorganisation vielerorts praktisch identisch geworden sind,
sel es in der Produktion von Gitern und Dienstleistungen, im
Schulsystem, das unsere Kinder durchlaufen, oder in der Bildung
von Erwachsenen an der Universitdt. Die im sogenannten Mas-
senproduktionskonzept umgesetzten Prinzipien des Taylorismus
wie auch die nachfolgende Human Relations und Job Enrichment
Bewegung hatten ihren Ursprung in den USA, beeinfluf3ten dann
jedoch auch die Betriebsfihrung und Arbeitsorganisation in Eu-
ropa entscheidend. Deshalb befassen wir uns im folgenden auch
mit den wirtschaftlichen, politischen und sozialen Entwicklun-
gen, die die Geschichte der Vereinigten Staaten im Lauf der letz-
ten zweihundert Jahre kennzeichneten.

Der Kampf um Disziplin und Arbeitsmotivation zu
Beginn der Industrialisierung

Wahrend des 18. und 19. Jahrhunderts kdmpften die frihen
europaischen Industriepioniere darum, ihren Arbeitern einen ge-
wissen Grad an Disziplin beizubringen, der die Intensivierung der
Produktion, zu deren Zweck die ersten Fabriken erbaut wurden,
ermoglichen wirde. Der Arbeitsrhythmus der Landarbeiter oder
Heimarbeitsweber und -spinner wechselte zwischen Zeiten inten-
siver Anstrengung und Mufl3e. Um einen kontinuierlichen Ar-
beitseinsatz zu erreichen, mufdte diese mehr auf Uberleben als auf
Leistung ausgerichtete Mentalitét der frihen Industriearbeiter be-
kémpft werden. In ihrem Bemihen, sich gegen die harten korper-
lichen Anforderungen der frihen Industriearbeit zu schitzen,
schwankten die Arbeiter zwischen Arbeitseinsatz einerseits und
Rebellion gegen Disziplin und Einschrankung ihrer Bewegungs-
freitheit andererseits. Eine Kombination von ausgekltgelten Stra-
fen und Drohungen wurde angewendet, um die Ambivalenz der
Beschéftigten zu Uberwinden und ihren Strategien, sich vor Er-
schépfung zu schiitzen und den Produktionsausstol’ zu beschran-
ken, entgegenzuwirken.

So fehlt es nicht an historischen Beschreibungen, die ein farbi-
ges Bild der Schwierigkeiten der Unternehmer und ihrer Manager
zeichnen, den Beschéftigen eine Arbeitsweise “anzugewdhnen”,
die eine effizientere Nutzung des in neue Maschinen investierten
Kapitals erlauben wirde.
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Tabelle 2.1 Uberblick: Gestaltungskonzepte und Menschenbilder in
ihrem geschichtlichen Zusammenhang
Histori- Gestal- Gestaltungsprinzipien Menschenbilder | Funktion des Menschen -
scher tungs Betriebsfiihrungsansatz
Kontext konzept
Industrielle] “Driving” | Schwerpunkt auf Technik, Der Mensch ds Menschliche Anstrengung as
Revolution | Methode Produktion und Produktions- | eigennitziges der Technik untergeordnete
steigerung Individuum, das | Hilfsfunktion -
sich der Kontrolle| Betriebsfuhrung durch Dro-
von aufen wider- | hung und Einschiichterung
setzt
Giter- Taylo- Wissenschaftliche Arbeitsana-| Der Mensch als | Menschliche Anstrengung a's
transport | rismus/ lyse; Trennung von Planungs- | 6konomisches der Technik untergeordnete
(Eisen- Wissen- und Ausfihrungsfunktionen; | Wesen Hilfsfunktion - Betriebsfiih-
bahn)/ schaftliche | Fragmentierung der Arbeitsin- rung durch Systemkoordina-
Beginn der | Betriebs- | halte tion und Kontrolle
M assen- fuhrung
pro- Fordismus
duktion
Nach-De- | Human Re-| Unverdnderte Arbeitsorgani- | Der Mensch ds Menschliche Anstrengung a's
pressions- | lations sation; Einfiihrung von Perso- | soziales Wesen der Technik untergeordnete
zeit nal-abteilungsfunktionen, um Hilfsfunktion - Schwergewicht]
psychol ogische Beduirfnisse auf dem sozialen Klima, um
zu erfillen die Arbeitsmotivation zu stér-
ken
Marktex- | Job En- Delegation; “management by | Der Menschals | Selbstmotivation durch Ver-
pansion richment objectives’; Erweiterung der | auf Selbstverwirk-| antwortung fir die Ar-
Arbeiter- Arbeitsinhalte lichung ausge- beitsausfuhrung -
unzufriede richtetesWesen | TheorieY
nheit
Globale Soziotech- | VerknUpfte Optimierung des | Der Menschals | Selbstregulierung in der Ar-
Wirtschaft | nische Sy- | technischen und sozialen Teil-| aktiv lernendes beitsgruppe - Koordinations-
Qualitétso- | steme systems; teilautonome Ar- Wesen, das nach | funktionen;
rientierung beitsgruppen personlicher und | Teamentwicklung
Wertver- Kompetenzent-
anderung wicklung strebt
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Ein Schiffsbauer in einer der New Y orker Werften beschreibt den
typischen Arbeitstag folgendermal3en: Kekse und Kuchen am fri-
hen Morgen und wiederum am spadten Nachmittag, um elf Uhr einen
“Ausflug” zum “Groghandler”, um Whiskey zu kaufen, ein grof3es
Mittagessen um halb vier, ein Besuch des Siissigkeitenhandlers um
fUnf, und — zur Beendigung des Arbeitstages — Nachtessen bei Son-
nenuntergang.1

Eine andere Beschreibung stammt von Josiah Tucker, der sich
Uber die ins Fabrikleben transplantierten Heimweber in England
beklagt:

Sie halten es Uberhaupt nicht fir ein Verbrechen, moéglichst hohe
Lohne zu erhalten und dabel so wenig wie moglich dafur zu tun —
zu ltgen, zu betriigen oder sich alerlei Untaten einfallen zu lassen,
solange diese gegen den Unternehmer gerichtet sind, den sie alsih-
ren gemeinsamen Feind betrachten und dem sie nichts schulden...
Ihr einziges Gliick besteht darin, sich zu betrinken und sich die Zeit
mit so wenig Denken als moglich zu vertreiben.2

Amerikanische Industriepioniere hatten es noch schwerer als
ihre europaischen Kollegen. Die friihe industrielle Arbeiterklasse
entstand erst kurz vor und nach der Zeit des amerikanischen Un-
abhangigkeitskampfes. Die kulturellen Wertvorstellungen der
neuen Republik sahen den Menschen als von Eigeninteresse und
dem Streben nach Macht Uber andere motiviert. Diese vorherr-
schende Ansicht wurde von Samuel Adams in seiner Bemerkung
zusammengefaldt, “dal’ Ehrgeiz und Machthungrigkeit auf3erhalb
des Gesetzes ... die dominierenden Leidenschaften im Herzen der
meisten Menschen sind”.3 Der “Demokratische Republikanis-
mus’ betrachtete wirtschaftliche Unabhéangigkeit und politische
Freiheit von Anfang an als miteinander verkntpft.4

Die bekannten Aussagen der Grundungsvater, wie digenige
von Thomas Jefferson, dal3 “Abhéngigkeit zu Unterwirfigkeit
fahrt und den Keim der Tugend erstickt” — oder Alexander Ha
miltons Warnung: “ Gib einem Menschen Macht Gber meine Exi-
stenz, und er hat Anspruch auf meine Wertvorstellungen und
mein Denken” — wurden von der Arbeiterschaft bendtzt, zuerst
um ihre politische Freiheit zu erhalten und dann, um gegen die
mit dem Wachstum des Industriekapitalismus und der Lohnab-
hangigkeit verbundenen wirtschaftlichen Ungleichheiten und Un-
gerechtigkeiten zu kdmpfen. Die amerikanische Arbeiterschaft
des ausgehenden 19. Jahrhunderts setzte Lohnabhangigkeit mit
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dem Verlust politischer Unabhéangigkeit und personlicher Freiheit
gleich und widersetzte sich dieser Entwicklung auf vielfaltige Art
und Weise.

Trotz der Verbreitung der a's driving method bekannten Me-
thode — einer Kombination von kdmpferisch autoritarem Vorge-
setztenverhalten und physischer Einschiichterung — blieb die Ein-
stellung zur Arbeit im frihen 20. Jahrhundert ein bedeutendes
Problem fur die Unternehmer. Einer Untersuchung zufolge wech-
selten zwischen 1905 und 1917 eine Mehrzahl der Industriearbei-
ter ihren Arbeitsplatz mindestens einmal alle drei Jahre. Im Jahre
1912 zum Beispiel lag die Fluktuationsrate in den New Y orker
Textilproduktionswerkstétten bei 232 Prozent, in vielen Fabriken
in Detroit im Jahr 1916 bel 252 Prozent. Ein diesbezlglicher Re-
kord wurde mit 370 Prozent in der Autofabrik von Henry Ford im
Jahr 1913 erreicht.5

Kontrolle Uber die handwerklichen Facharbeiter zu erreichen,
stellte ein weiteres Problem fur das Industrieunternehmen dar.
Das in der Auslibung des Handwerks integrierte Wissen und die
Fertigkeiten unterschieden diese Arbeiter von den ungelernten
Hilfskréften. Wahrend die Handwerker einerseits die Ausgelas-
senheit, Trinkgewohnheiten und die Versuche vieler Hilfsarbei-
ter, ihrer Arbeit zu entfliehen, verachteten, nutzten sie ihrerseits
ihre “funktionale Autonomie’6 und die Abhangigkeit der Unter-
nehmer von ihrem K onnen dahingehend aus, ihre Anstrengungen
Zu begrenzen oder sich den erwarteten Leistungsrichtlinien und
der Disziplin zu widersetzen.

Die Entstehung des modernen Unternehmens

Um die Entwicklung der heute noch vorherrschenden Formen
der Arbeitsorganisation verstandlich zu machen, wenden wir uns
einem kurzen geschichtlichen Uberblick der Entstehung des mo-
dernen Produktionsbetriebs zu.7 Die heutzutage charakteristische
Betriebsstrukturierung in mehrere voneinander klar getrennte
Funktionseinheiten, die von einer Hierarchie von Managern ge-
fuhrt werden, ist zu Ende des 19. Jahrhunderts entstanden. Denn
erst as die fur das 19. Jahrhundert typischen, von Familien und
Investoren kontrollierten Unternehmen an Gréf3e und Vielfalt zu-
nahmen, erfolgte vermehrt die Trennung von Firmenbesitz und
Betriebsfuhrung.

Technologische Innovationen, Bevdlkerungswachstum und
sich ausdehnende Markte waren zentrale Aspekte, die zur Kom-
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plexitét und rasanten Beschleunigung des Produktions- und Ver-
teilungsprozesses beitrugen. Die Massenverteilung entwickelte
sich jedoch vor der Massenproduktion. Die ersten modernen
amerikanischen Unternehmen waren die Eisenbahn- und die Te-
legraphenfirmen der funfziger und sechziger Jahre des letzten
Jahrhunderts. Die Koordination des Verkehrsflusses und die Si-
cherheit der Passagiere verlangten komplexe administrative Pro-
zeduren und organisatorische Innovationen. Die Revolution in
der Massenproduktion erfolgte verzogert, weil dafir neue Tech-
nologien und Produktionsverfahren notwendig waren. Wahrend
die Entwicklung der Massenverteilung deshalb vor allem auf or-
ganisatorischen Innovationen beruhte, wurde der Durchbruch zur
Massenproduktion erst mit der Entwicklung und dem Einsatz von
effizienteren Maschinen und qualitativ besseren Rohmaterialien
im Zusammenspiel mit intensivierter Energienutzung erzielt. Der
Einsatz von kontinuierlichen Fertigungsprozel3systemen, die die
Produktion automatisierten, fihrte zu einer betrachtlichen Steige-
rung des pro Arbeiter erzielten Outputs. Diese neuen Systeme
verbreiteten sich erstmals um 1880 in der Tabak-, Raffinierie-
und Branntweinbrennereiindustrie. Der metallverarbeitende Sek-
tor sah sich einer gréfzeren Herausforderung gegentiber, da er von
verschiedenen Rohmaterialien abhéngig war und sich mit unter-
schiedlichen Teilproduktionsprozessen wie dem Herstellen von
Gieflsformen und der Fertigung komplexerer Produkte wie Schuf3-
waffen, Kochherde, N&h- und Schreibmaschinen usw. befassen
mufte. Wahrend die Innovationsbemihungen in diesem Sektor
sich vorerst vor alem mit der Perfektionierung der Technologie
befaliten, fuhrte die langwahrende Depression nach 1870 zu ei-
nem Absinken der Nachfrage. Die dadurch entstandene Uber-
kapazitét stérkte das Interesse an organisatorischen Innovationen
zur Steigerung der Effizienz und Produktivitét.

Die Pioniere der modernen Betriebsfihrung im Transportwe-
sen waren Ingenieure mit Erfahrung im Bau von Eisenbahnstrek-
ken und Brticken. Gleicherweise hatten auch die wichtigsten Or-
ganisations- und Betriebsfihrungsinnovationen im Produktions-
sektor ihren Ursprung in der Amerikanischen Vereinigung der
M echanischen Ingenieure (American Society of Mechanical En-
gineers; ASME). Anlaidlich des Mitgliedertreffens im Jahr 1886
lenkte eine Reihe der Prasentationen den Schwerpunkt des Inter-
esses weg von der Technik hin zu Kosten- und Kapitalberech-
nungsmethoden und zu Problemen der Betriebskoordination und
-kontrolle.
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Obwohl ziemlich komplexe Systeme der internen Kostenbe-
rechnung und -kontrolle vorgeschlagen und auch in vielen Betrie-
ben eingefiihrt wurden, zeigten sich sehr bald Schwierigkeiten
mit diesen Berechnungssystemen. Das fehlende Interesse der
Meister am Ausfillen dieser Formulare war eines der Hauptpro-
bleme. In der Folge entwickelte eine Anzahl von Betrieben in der
Metallbranche einen Gewinnbeteiligungsplan, der den Beschéf-
tigten und ihren Meistern hdhere Bezahlung fur Produktionsstei -
gerungen gewdhrte. An der ASME-Tagung im Jahr 1889 be-
schrieb Henry Towne, der Direktor eines Betriebs der Metallin-
dustrie, einen Kostenreduktionsplan, der die durch verbesserte
Maschinen und Fabrikanlagen, effizientere Produktionsplanung
und vermehrte Ausnutzung von Maschinen- und Produktionsma-
terial erreichten Gewinne gleichermal3en zwischen Betrieb und
Beschéftigten aufteilen wirde. Dieses und ahnliche, weit verbrei-
tete Systeme wurden von Frederick Winsow Taylor von der
Midvale Steel Company kritisiert. Taylor wies darauf hin, dal3 die
Kosten und die aus Kostenreduktion resultierenden Ersparnisse
nicht, wie es Ublich war, auf in der Vergangenheit gemachten Er-
fahrungen beruhen sollten. Stattdessen sollten die Produktions-
ziele und die dafUr bendtigte Zeit durch Arbeitstatigkeitsanalysen
wissenschaftlich bestimmt werden. Durch ein Belohnungs- re-
spektive Bestrafungssystem sollte denjenigen Arbeitern, die die
nach wissenschaftlichen Kriterien festgelegten Stiickzahlen nicht
erreichten, der Lohn geklrzt werden, wahrend andere Arbeiter,
die diese Produktionsguoten Uberschritten, einen zusétzlichen
Bonus erhalten sollten.8 Aufgrund seiner Prinzipien der wissen-
schaftlichen Betriebsfihrung wurde Taylor bald zum bekannte-
sten Experten in Sachen industrieller Betriebsfuhrung.

Doch Frederick Taylor befalte sich mit weit mehr als der
Festlegung von Produktionsquoten. Er war Uberzeugt, dal3 die
Funktion des Meisters, der SchlUsselfigur im traditionellen Pro-
duktionsbetrieb, nicht durch ein Individuum allein kompetent
ausgefuhrt werden konnte. Stattdessen sollten diese Funktionen
nach “wissenschaftlichen” Grundsétzen unterteilt und in eine Pla-
nungsabteilung verlegt werden. Der Betrieb als Ganzen sollte,
basierend auf verschiedenen, im Detail spezifizierten Funktionen,
organisiert und gefthrt werden. Taylors Vorschlage zur extremen
Spezialisierung stellten sich jedoch fir viele Betriebe als unreali-
sierbar heraus. Auch seine Betonung der Wichtigkeit der indivi-
duellen Arbeitstatigkeit, die den Einbezug des Betriebs als ganzes
vernachlassigte, gab Anlal3 zur Kritik. Dennoch wurden viele der
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von ihm vorgeschlagenen Prinzipien in die Struktur und Organi-
sation des modernen amerikanischen Unternehmens integriert.

Taylorismus

Obwohl Frederick Taylor als der “Begrinder” der wissen-
schaftlichen Betriebsflihrung oder des scientific management gilt,
waren seine ldeen nicht unbedingt neu. Nach Ansicht von Histo-
rikern setzte sich Taylor zum Zidl,

... |deen miteinander in Verbindung zu bringen und zu einem Gan-
zen zusammenzufigen, die in Grofbritannien und den Vereinigten
Staaten schon im Verlauf des 19. Jahrhunderts entstanden waren
und an Einflul3 gewonnen hatten. Er gab also einer Reihe unzusam-
menhangender Initiativen und Experimente, eine Philosophie und
einen Namen.®

Taylors Ziel war es, eine rationalere und auch humanere Be-
triebsfihrung zu erreichen. Und obwohl die Gewerkschaftsfihrer
seiner Zeit ihn der Ausbeutung von Arbeitskréften anklagten, ent-
setzte sich Taylor nicht nur Uber ineffiziente Arbeitsmethoden,
sondern wollte auch das Problem der langen, erschépfenden Ar-
beitszeiten und der Meister, die sich vielerorts wie kleine Dikta-
toren auffihrten, angehen. Taylor war Uberzeugt, dal3 die von den
Vorgesetzten angewandte “driving”-Methode wenig erfolgreich
war im Umgang mit Arbeitern, die die subtilen Formen des passi-
ven Widerstands beherrschten. Aufgrund seiner ausgezeichneten
Beobachtungsgabe und seiner eigenen friheren Erfahrungen als
gelernter Handwerker wufdte er sehr wohl, dal? jeder Arbeiter sei-
ne Aufgaben auf seine eigene Art und Weise anging und jeder
auch seine eigenen Tricks und Schliche anwandte, um sich die
Arbeit zu erleichtern.

Daraus zog Taylor den einleuchtenden Schlul3, dal3 es nicht
tausend verschiedene Wege gleichzeitig geben kénne, um eine
Arbeit optimal zu erledigen. Im weiteren schranke die Abhéngig-
keit von den Fertigkeiten und dem Wissen der Arbeiter — vor al-
lem im Fall der gelernten Handwerker — die Kontrolle der Be-
triebgeitung Uber die Produktionseffizienz ein. So schrieb Tay-
lor:

Die Vorgesetzten sind sich sehr wohl bewuft ... daf3 die Mitglieder
der zwanzig oder dreif3ig verschiedenen Handwerksbereiche, die ih-
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nen unterstellt sind, Uber ein grofles Mal3 an Wissen verfligen, wo-
von vieles den Vorgesetzten nicht zugénglich ist. Die Vorgesetzten
sind die Meister und Produktionsleiter, die ihrerseits erstklassige
Arbeiter in ihrem Handwerk waren. Und dennoch ist diesen Vorge-
setzten klar — mehr al's jedem anderen — dal3 ihr eigenes Wissen und
ihre Fahigkeiten hinter dem kollektiven Wissen und den Fertigkei-
ten der Arbeiter, die ihnen unterstehen, weit zurtickliegen.10

Es ging also nach Taylor darum, den Arbeiter bel der Erledi-
gung seiner Arbeit genau zu beobachten, um so das “ unsichtbare’
Wissen, das die Arbeitsausfiihrung kennzeichnete, sichtbar und
erklarbar zu machen. Durch intensive Studien sollte zundchst der
“eine beste Weg” zur Erledigung einer Arbeit herausgefunden
werden, um ihn dann allen Arbeitern als detaillierte Anweisung
vorzugeben. Taylor ging in seinen Anweisungen so weit, dal3 er
auch im Detail vorschrieb, wann ein Arbeiter sich hinzusetzen
und sich auszuruhen hatte, damit er seine Kréfte so lange wie
moglich erhalten konnte.

Taylors Erfolg mit dieser Methode war bei seinen eigenen
Versuchen durchschlagend. Es gelang ihm, die Leistung eines
Arbeiters beim Verladen von Roheisenbarren von rund 12.5 Ton-
nen am Tag auf Uber 47 Tonnen pro Tag zu steigern — und zwar
ohne dal? dieser Arbeiter deswegen muder geworden wére. Au-
Rerdem war der Arbeiter zufriedener als vorher, denn er bekam
nun einen deutlich héheren Lohn. Indem diese neue Methode der
Arbeitsorganisation die Erfahrungen, Fertigkeiten und das Wis-
sen der Arbeiter weniger wichtig machte, erhohte sie die Kontrol-
le der Betriebsfihrung Uber den Arbeitsprozel3. Da die Art der
Arbeitsausfiihrung genau festgelegt war, konnten Arbeiter nun
nach Belieben ausgewechselt werden, und das Arbeitsergebnis
war weniger von der Motivation oder den Fertigkeiten des einzel-
nen Individuums abhangig.

Im Zentrum des Taylorismus stehen im wesentlichen die fol-
genden fUnf Gestaltungsprinzipien:11

1. Ubertrage die Verantwortung fiir die Arbeitsorganisation
vom Arbeiter auf den Manager; dazu bedarf es der Trennung
von Denken und Tun; die einen Menschen sind geeignet,
Uber beste Arbeitsmethoden nachzudenken, andere sind ge-
eignet, die Arbeit nach strikten Anweisungen auszufUhren.

2. Wende wissenschaftliche Methoden an, um durch die analyti-
sche Zergliederung der Arbeit den einen besten Weg zur
Ausfiihrung dieser Arbeit zu finden. Beschreibe ganz genau,
wiedie Arbeit zu erledigen ist.
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3. Wahle die richtige Person aus, um sie die Arbeit dann genau
wie vorgeschrieben ausfiihren zu lassen.

4. Schule den Arbeiter in der vorgeschriebenen Arbeitsweise.

5. Kontrolliere die Arbeitsausfiihrung, um sicherzustellen, dai3
die vorgeschriebenen Arbeitsschritte eingehalten und die ge-
wunschten Ergebnisse erzielt werden.

Durch die Anwendung dieser funf Prinzipen wurde eine Ar-
beitsstruktur geschaffen, die es dem Arbeiter verunmaoglichen
sollte, die Arbeit nach eigenem Gutdiinken zu erledigen, und ihn
stattdessen zwang, sie in der vorgeschriebenen richtigen Art und
Weise auszuftihren.

Eine eigentliche Breitenwirkung erfuhr der Taylorismus je-
doch erst, als Henry Ford in seinen Automobilfabriken mit gera-
dezu dramatischen Erfolgen das Flief3band einfihrte, das er 1913
bei den GroRmetzgereien in Chicago gesehen hatte. Durch die
Verbindung der mechanisierten FlieRbandtechnologie mit Tay-
lors Prinzipien der Arbeitsorganisation war somit das Fundament
der modernen Massenproduktion geschaffen, das die handwerkli-
chen Produktionsstrukturen der Vergangenheit abldste. Dieses
Konzept, auch Fordismus genannt, basierte auf mechanisierten
und stark aufgegliederten Arbeitsschritten, kombiniert mit der
Festlegung und Kontrolle der Arbeitsgeschwindigkeit und des
Produktionsoutputs durch Vorgesetzte. Mit diesem System wur-
den die Leitplanken fur die Arbeitsleistung so eng gesetzt, dal’ es
fUr den einzelnen keinerlei Spielrdume mehr gab; er konnte nicht
anders, als den — vermeintlich — “richtigen” Weg zu gehen. Dem
Menschen verblieb nur eine Restfunktion. Die Funktion der Fih-
rung wurde in dieser Konzeption durch die Technik oder das Ar-
beitssystem (Taktvorgabe etc.) selbst Ubernommen. Dies ent-
sprach Henry Fords Philosophie: “Unsere Organisation ist so bis
ins einzelne durchgefthrt und die verschiedenen Abteilungen
greifen so ineinander ein, dald es vollig ausgeschlossen ist, den
L euten auch nur vortibergehend ihren Willen zu lassen. Ohne die
strengste Disziplin wirde volliges Chaos herrschen.” 12

Hinter der Konzeption des Taylorismus steht ein Menschen-
bild, wonach ale Arbeiterinnen und Arbeiter vorwiegend daran
interessiert sind, moglichst viel Geld zu verdienen und dafirr so
wenig as moglich zu leisten. Durch die Organisation der Arbeit
mittels detailliertester Vorschriften und strenger Kontrolle wurde
dem Menschen lediglich die Funktion des beriihmten Radchens
in der Maschinerie zugeschrieben. Das Organisationsversténdnis
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des Taylorismus kann mit dem Bild einer Maschine beschrieben
werden.

Taylor war davon Uberzeugt, dal3 die Ubertragung von Kon-
trolle und Koordination des Arbeitsprozesses auf die Vorgesetz-
tenebene eine wichtige Voraussetzung darstellte, um Effizienz
und Produktionsqualitét zu gewahrleisten.13 Gleichzeitig sah er
jedoch — wie Ubrigens auch viele seiner damaligen Ingenieurkol-
legen — die Bemuhungen der Arbeiter, ihren Arbeitsaufwand zu
beschréanken als rationales, im Interesse der Arbeiter liegendes
Verhalten. Dieses Verhalten war also nicht ein Arbeiter-, sondern
ein Managementproblem. Er glaubte, dal3 konfliktreiche Bezie-
hungen zwischen Arbeitern und Vorgesetzten nicht unumgang-
lich waren und dal3 Produktivitatssteigerungen und K ostenerspar-
nisse sich in héheren Léhnen niederschlagen sollten. Er schlug
deshalb vor, dal’ die Gewinne, die sich aus der Einfihrung der
von ihm vorgeschlagenen Arbeitsmethoden ergaben, in Form ei-
nes Stticklohnes mit den Arbeitern geteilt werden sollten. Doch
Taylors Vorschlagen zuwiderlaufend intensivierten viele Betriebe
die Arbeitsgeschwindigkeit und erhdhten die erwarteten Stiick-
zahlen, sobald die Arbeiter gelernt hatten, die urspringlich vor-
geschriebenen Produktionsguoten zu erreichen, ohne die Arbeiter
am Gewinn zu beteiligen.

Im allgemeinen zeigten die Arbeiter wenig Enthusiasmus ge-
geniliber dieser neuen Form von Arbeitsorganisation, obwohl die
Anwendung von Taylors Methoden in manchen Féllen die kor-
perliche Belastung und Erschépfung bei der Arbeitsausfihrung
reduzierte. Der Widerstand gegenlber dieser neuen, durch die
Technik vorbestimmten Arbeitsgestaltung zeigte sich wohl am
deutlichsten in den Fluktuationsraten in Henry Fords berihmter
Fabrik in Highland Park, einem Vorort der Stadt Detroit: um eine
durchschnittliche Belegschaft von 14’ 000 Beschéftigten halten zu
konnen, mufite Ford im Jahre 1913 rund 52’000 Arbeiter einstel-
len. Um dem beinahe unltsbaren Problem dieser dramatischen
Fluktuationsraten beizukommen, verdoppelte Ford im folgenden
Jahr den Tageslohn auf die damals unerhdrte Summe von funf
Dollar.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dal3 das auf dem For-
dismus basierende Produktionssystem auf3erst erfolgreich war in
einer wirtschaftlichen Situation, in der das Produktionsvolumen
und der Stiickpreis die Schltssel zum Markterfolg darstellten. So
bewies Henry Ford auf eindriickliche Weise, dal3 der Unterneh-
menserfolg in einem Produzentenmarkt von der Fahigkeit abhing,
das Produktionsvolumen bei gleichbleibenden oder sinkenden
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Preisen zu steigern. Dies gelang mittels einer weitestgehenden
Standardisierung des Produkts einerseits und einer durchgreifen-
den Mechanisierung der Produktion andererseits. So sank der
Preis fur das beliebte Ford Modell T von 780 Dollar um 1910 auf
nur noch 360 Dollar kurz vor dem ersten Weltkrieg.14

Tabelle 2.2 Voraussetzungen und Grenzen des Taylorismus

Taylorismus funktioniert, wenn ...

die Arbeitsaufgaben sehr einfach und klar definiert sind;
die Marktanforderungen stabil und die produzierten Giter
oder Dienstleistungen auf dem Markt gefragt sind;

ein Produkt oder eine Dienstleistung so lange wie moglich
unverandert produziert werden soll;

manuelle Prézision wichtig ist;

die Beschéftigten folgsam sind und sich genau wie vorge-
schrieben verhalten.

Die Grenzen des Taylorismus wer den offensichtlich,
wenn ein Unternehmen ...

grof3e Schwierigkeiten hat, sich veranderten Umstanden
anzupassen;

geneigt ist, eine Uberproportionale und nicht hinterfragte
Burokratie zu entwickeln;

in seiner Flexibilitét eingeschrankt ist; wenn die Organisa-
tionsmitglieder von den Zielen und Richtlinien der Organi-
sation abzuweichen beginnen und ihre eigenen Interessen
verfolgen; und wenn

die unterste Betriebsebene durch eine hohe Anzahl mono-
toner und belastender Arbeitstatigkeiten gekennzeichnet
ist.

Das Wachstum und die wirtschaftlichen Erfolge der fordisti-

schen, nach Taylors Prinzipien gestalteten Massenproduktion
fuhrten zur Etablierung dieses Produktionsansatzes im Laufe der
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folgenden Jahrzehnte in den Vereinigten Staaten wie auch in Eu-
ropa. Und bis vor vielleicht zwanzig Jahren war es durchaus die
verbreitete — auch heute ist es noch eine gelegentliche — Auffas-
sung, dai die genannten zwei Strategien von Ford mit der Indu-
strieproduktion schlechthin identisch seien respektive sein muf3-
ten. Wir betonen diese Erfolge, denn: um aus dem Taylorismus
die richtigen Lehren ziehen zu konnen, ist es wesentlich, ihn
nicht etwa als geschichtlichen Irrtum abzutun, sondern in seinen
damaligen Erfolgen ernstzunehmen. Und tatséchlich ist es so, dal3
der Taylorismus manchmal heute noch “funktioniert”, wenn die
entsprechenden Bedingungen wie zu Fords Zeiten gegeben sind.
Andererseits werden die begrenzten Moglichkeiten dieser Pro-
duktions- und Arbeitskonzeption und die daraus resultierenden
Schwierigkeiten in einem sich stetig verandernden wirtschaftli-
chen und sozialen Umfeld zunehmend offensichtlich (vgl. Tabel-
le2.2).15

Die “Human Relations”-Bewegung

Trotz der Erfolge gab es von Anfang an erhebliche Zweifel
am und Widerstande gegen den Taylorismus. Immerhin gelang es
den amerikanischen Gewerkschaften, in einem Kongref3hearing
zu erreichen, dal3 in den staatlichen Betrieben die Benutzung der
Stoppuhr — das Instrument und Symbol der tayloristischen Ar-
beitsstudien — verboten wurde! Weitere Zweifel an der alleinse-
ligmachenden Glltigkeit des Taylorismus kamen auf, als eine
Gruppe von Sozialwissenschaftlern um Elton Mayo in den zwan-
ziger und dreif3iger Jahren detaillierte, zunéachst durchaus taylori-
stisch angelegte Studien Uber den Zusammenhang zwischen Ar-
beitsbedingungen und Produktivitét unternahmen.

Eine dieser Studien in der Hawthorne Elektrizitatsgesel | schaft
wurde besonders bertihmt. Ziel des Projekts war es, die Auswir-
kungen verbesserter Beleuchtung auf die Produktivitéat zu erfas-
sen. Auf das Kirzeste gerafft, verliefen diese Experimente wie
folgt: Die Wissenschaftler verbesserten die Beleuchtung; die Lei-
stung der untersuchten Gruppe von Arbeiterinnen stieg an. Die
Wissenschaftler verbesserten die Beleuchtung noch weiter; die
Leistung der Frauen stieg wieder. Als sich das Ganze mehrmals
wiederholt hatte, machten die Wissenschaftler das Umkehrexpe-
riment: Sie verschlechterten also schrittweise die Beleuchtung,
doch die Leistung der Frauen — stieg wiederum an, was die ur-
sprungliche Hypothese der Forscher widerlegte. Elton Mayo, der
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leitende Wissenschaftler in diesem Experiment, und seine Mitar-
beiter interpretierten diese Befunde so: Nicht die Beleuchtung
hatte die Leistung der Frauen beeinflufd, sondern die Zuwen-
dung, die ihnen durch die offentliche Beachtung als Versuchs-
gruppe und durch die besondere Betreuung durch eine Reihe von
Wissenschaftlern zuteil geworden war. Dieses Phanomen wird
heute als Hawthorne-Effekt bezeichnet. Es stand am Anfang ei-
ner Entwicklung, die sich a's Abkehr vom Taylorismus verstand.
Man bezeichnet sie als “ Human Relations’ -Bewegung. Sie sah
den Menschen nicht mehr wie Taylor as ein rein 6konomisches,
sondern primér as ein soziales Wesen. Folgerichtig stand da-
hinter auch nicht mehr die Idee der Organisation als einer Ma-
schine, sondern eher als Familie.

Wahrend diese Verénderung des Menschenbildes und des Or-
ganisationsverstandnisses nicht zu einer Infragestellung von tay-
loristisch organisierten Arbeitsstrukturen fihrte, verschob sich
das Interesse auf Aspekte der Arbeitsumgebung und der Perso-
nalfuhrung. Die Entwicklung der Human Relations-Bewegung
war somit auch Ausdruck einer veranderten wirtschaftlichen Situ-
ation in den USA. Zwar dominierte noch immer der Produzenten-
markt, aber die Erfolge der Industrialisierung hatten — nicht zu-
letzt mit Hilfe des Taylorismus — den allgemeinen Wohlstand so-
weit angehoben, dal3 fir den einzelnen nicht mehr blof3 der Stun-
denlohn im Vordergrund seiner Bediirfnisse stehen mufdte. Man
konnte es sich, mit anderen Worten, Uberhaupt erst leisten, ein
soziales Wesen zu sein beziehungsweise “hohere” als nur materi-
elle Anspriiche zu entwickeln.

Die Human Relations-Philosophie unterstiitzte auch die Star-
kung der Managementautoritét, die in der Zeit der Depression
stark erschittert worden war. Mayo hielt das Prinzip der Zieler-
reichung mittels zentralisierter Autoritat grundsétzlich fir unbe-
stritten. Seiner Ansicht nach sollte die Autoritét der Manager je-
doch nicht auf Zwang und Kontrolle, sondern auf ihrer wissens-
mafdigen Uberlegenheit beruhen. Eine sorgféltige, wissenschaftli-
che Ausbhildung wirde es den Managern erlauben, ihre eigenen
Gefuhle auszuklammern und das notwendige Wissen Uber die
Organisation von Kooperation und die technischen Fahigkeiten
far die Sicherstellung des ordnungsgemal3en Funktionierens des
Betriebs zu erwerben.16 Im Gegensatz zum scientific manage-
ment, das Arbeiterwissen und -fertigkeiten systematisiert und den
Arbeitern enteignet hatte, sollten Vorgesetzte nun dahingehend
geschult werden, die “ Psycho-Logik der Arbeiter in einer Art und
Weise zu verstehen, wie es diesen selbst nicht moglich war” .17
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Mittels solch rationaler und “logischer” Kommunikation kénnten
die Vorgesetzten das einheitliche Befehlsprinzip unterstitzen, in-
dem sie den Ansichten und Anliegen der Beschéftigten ihre Auf-
merksamkeit schenkten und diese gleichzeitig besser Uber das
Funktionieren des Betriebs informieren wirden.18 Der Arbeits-
prozeld selbst wurde jedoch weiterhin von den Prinzipien des
scientific management dominiert, der wenig oder keinen Einflul3
der Beschéftigten auf die Gestaltung ihrer Arbeit zuliel3. Im Ge-
genteil, die Ansicht, dal3 Vorgesetzte die “Huter speziellen Wis-
sens’ seien, allein fahig, Informationen und ihre Bedeutung fir
die Koordination, Administration und Gewinnsteigerung zu ver-
stehen, beinhaltete auch die Verantwortung, Besitztumsrechte zu
schiitzen, da den Arbeitern nicht zugetraut werden konnte, in ei-
ner Weise zu handeln, die das Wohlergehen der Firma fordern
wirde.19

Das Gestaltungsprinzip der Human Relations-Bewegung stell-
te dementsprechend die Pflege des Betriebsklimas in den Vorder-
grund: Man ging von der Uberlegung aus, dal3 Menschen dann
motiviert arbeiten, wenn sie sich wohl fuhlen, und dies nur dann
der Fall ist, wenn sie in schoner Umgebung und angenehmen so-
Zialen Beziehungen tétig sein kénnen. Die aul3ere Gestaltung der
Arbeit sollte nicht mehr kanalisierend wirken, sondern nur als
Bedingung, innerhalb derer Leistung gedeihen konnte. Das Ziel
neu eingerichteter Personal abteilungen war es nun, die Arbeitsef-
fizienz durch Kommunikation und Verbesserung der duf3eren Ar-
beitsbedingungen zu erhéhen.

Job Enrichment

Nach dem zweiten Weltkrieg war die Wirtschaft durch wach-
sende Maérkte, Produkte-Diversifikation und einen stetig steigen-
den Lebensstandard der Bevolkerung gekennzeichnet. In den
sechziger Jahren zeichnete sich jedoch ein Abbrdckeln der reinen
Produzentenmérkte ab, weil die Anspriiche der Konsumenten
wichtiger und deren Beriicksichtigung mitunter konkurrenzent-
scheidend wurden. Gleichzeitig wurde wegen der kapitalintensi-
veren Produktion im Zuge der Mechanisierung die Qualifikation
der Beschéftigten bedeutsamer, denn zu wenig gut qualifizierte
Mitarbeiter hétten die teuren Anlagen durch Fehlbedienung be-
schadigen konnen — mit erheblichen finanziellen Folgen. Auf
dem Hintergrund einer stetig expandierenden Wirtschaft, eines
knappen Arbeitsmarktes, sozialer Unruhen und des Entstehens



48 Arbeit in einem sich verandernden Umfeld

von post-materiellen Werten lief3en sich gut qualifizierte Be-
schéftigte jedoch nicht mehr jeden Handgriff vorschreiben, son-
dern wollten und konnten selber Verantwortung Ubernehmen.
AuRBerdem wollte man Fluktuations- und Fehlzeitenziffern re-
duzieren, denn es war billiger, eine motivierte und qualifizierte
Stammbel egschaft zu behalten als immer wieder neue Kréfte an-
lernen zu missen. Um diese Stammbel egschaft aber behalten zu
koénnen, mul3te man sie als erwachsene Menschen ernst nehmen
und dementsprechend mit Eigenverantwortung ausstatten. Die
Zahl der Absenzen und Fluktuationen war jedoch hoch — vor al-
lem in der Autoindustrie, dem Inbegriff von Taylorismus und
Fordismus —, und die weitverbreitete Arbeitsunlust, als “blue col-
lar worker blues’ bezeichnet, wurde zu einem vieldiskutierten
Thema.

Vor diesem Hintergrund lancierte der amerikanische Psycho-
loge Frederick Herzberg in den fnfziger Jahren eine breit ange-
legte Untersuchung, in der er die von ihm Befragten bat, jene Si-
tuationen in ihrem Arbeitsalltag zu schildern, in denen sie sich
kurzlich ganz besonders zufrieden respektive unzufrieden gefihlt
hatten. Aufgrund seiner Befunde entwickelte Herzberg die soge-
nannte “Zwei-Faktoren-Theorie der Arbeitszufriedenheit”.20
Diese Theorie geht davon aus, dal3 es zwel verschiedene Faktoren
sind, welche Menschen in ihrer Arbeit zufrieden oder unzufrie-
den machen: Faktoren wie Lohn oder auf3ere Arbeitsbedingun-
gen, aber auch die Verhaltensweisen des Chefs und das Klimaim
Betrieb vermogen zwar — im negativen Fall — Arbeitsunzufrie-
denheit zu bewirken. Wenn sie aber so sind, da? man daran
nichts auszusetzen hat, dann ist das zwar in Ordnung, bewirkt
aber noch keine besondere Zufriedenheit. Echte Arbeitszufrie-
denheit kommt ndmlich — so Herzberg — durch ganz andere Be-
dingungen zustande. Die von ihm Befragten schilderten als be-
sonders zufriedenstellend vor allem Situationen, in denen sie sich
durch eine Aufgabe herausgefordert gefuihlt hatten, wo sie zeigen
konnten, was in ihnen steckte, wo sie einen Auftrag sozusagen
asihr “Baby” behandeln konnten usw. — kurz: Situationen, bei
denen ein interessanter und ganzheitlicher Arbeitsinhalt im Vor-
dergrund stand.

Herzberg sah in seinen Ergebnissen eine Bestétigung der
Theorie, die zuvor ein weiterer amerikanischer Psychologe, ndm-
lich Abraham Maslow, Uber die menschlichen Bedurfnisse ent-
wickelt hatte. Laut Maslow kann man im wesentlichen finf
Gruppen von menschlichen Bedirfnissen unterscheiden, namlich:
die elementaren physiologischen Bedurfnisse wie Hunger und
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Durst, die Bedurfnisse nach Sicherheit und Unversehrtheit, die
sozialen Bedurfnisse, namlich akzeptiert und geliebt zu werden,
die sogenannten Ego-Bedurfnisse nach Achtung und Wertschét-
zung und schliefdlich das sogenannte Wachstumsbedirfnis, das
Bedirfnis nach Selbstverwirklichung. Entscheidend — wenn auch
in dieser reinen Form nicht unbestritten — an der Theorie Mas-
lows ist nun, dal3 diese Bedirfnisse als Pyramide angeordnet
sind: Nur wer die ersten Bedrfnisse ausreichend befriedigt habe,
konne die zweiten entwickeln und erst danach die dritten und so
fort. Zu Herzbergs Theorie paldte diese Vorstellung deshalb, weil
man unterstellen konnte, dald in den industrialisierten Landern die
allermeisten Menschen genligend zu essen hatten, an Leib und
Leben nicht bedroht waren, eine gewisse soziale Anerkennung
gefunden wie auch ihre elementarsten Ego-Bedurfnisse befriedigt
hatten und deshalb sozusagen reif waren fur das Bedirfnis nach
Selbstverwirklichung und damit fir eine Motivation durch den
Arbeitsinhalt selbst.

Das war die Zeit der Gestaltungskonzepte von Job Rotation,
Job Enlargement und vor alem Job Enrichment, denn Herzberg
hatte beziiglich des blof3en Arbeitsplatzwechsels und der blofen
Aufgabenerweiterung zu Recht angemerkt, dal3 Null plus Null
ebenso wie Null mal Null immer noch Null ergdbe und es des-
halb unumgénglich sei, Aufgaben im eigentlichen Sinne zu berei-
chern. Damit war gemeint, dal3 jemand in seiner Arbeit nicht nur
auszuftihren, sondern ebenfalls zu planen, vorzubereiten und zu
kontrollieren habe. Es ging um nicht weniger als um die Aufhe-
bung der Trennung von Denken und Tun. Damit war konzeptio-
nell ein Bruch mit dem Taylorismus, aber auch mit der Human
Relations-Bewegung, die “nur” die sozialen Beziehungen im Be-
trieb und die &uf3eren Arbeitsbedingungen in Betracht zog, einge-
leitet. Zum ersten Mal wurde dem Menschen nicht blof3 eine
Restfunktion, sondern auch Durchfihrungsverantwortung zuge-
standen. Er sollte nicht mehr durch Technik und/oder irgendwel-
che Motivationssysteme fremdgesteuert werden, sondern er sollte
sich selbst regulieren, Eigenverantwortung tUbernehmen und sich
fur seine Arbeit wirklich interessieren konnen.

Damit wurden erstmals Konzepte der Arbeitsgestaltung reali-
siert, die eine echte Personalentwicklung beinhalteten. Die Kon-
zeption beruhte erstens auf der Propagierung eines Menschenbil-
des, das Entwicklung nicht nur fir moéglich hielt, sondern gleich-
sam der menschlichen Natur Uberhaupt zuschrieb, und zweitens
auf der Ableitung daraus, Handlungsspielraume zu schaffen und
Eigenverantwortlichkeit zu ermoglichen. Obwohl dieser Ansatz
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die Rolle des Menschen am Arbeitsplatz neu definierte und die
traditionelle Managementphilosophie ernsthaft in Frage stellte,
blieb er stark auf das Individuum ausgerichtet. Die Angemessen-
heit von Organisationsstrukturen und Produktionsformen selbst
wurde nicht ernsthaft hinterfragt.

Diese neuen Konzepte machten jedoch eine neue Form von
Management, Koordination und Kontrolle notwendig, die auf der
Bereitschaft der Beschéftigten beruhte, zur Zielerreichung des
Betriebs beizutragen. Was aber wirde die Beschéftigten zur Ko-
operation bewegen vor dem Hintergrund der Managementvorstel-
lung, dal3 Arbeiter unféhig sind, Verantwortung zu Ubernehmen?
Die Losung dieses Dilemmas bot Douglas McGregor21 mit sei-
nem “Theorie Y”-Managementstil, den er der “Theorie X” —dem
vorherrschenden, vom scientific management gepragten Ansatz —
gegenlberstellte. McGregor erkannte, dal’ die vorherrschenden
Menschenbilder und die entsprechende tayloristische Arbeitsor-
ganisation im neuen wirtschaftlichen Kontext nicht mehr funktio-
nal waren, teils deshab, weil Facharbeit schwer zu Gberwachen
ist und weil der Theorie X-Managementstil zu Konflikten zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern fihrt. Aufgabe der Be-
triebsfihrung war es, die Interessen der Organisation mit denjeni-
gen der Beschéftigten in Ubereinstimmung zu bringen. Wenn die
Bezahlung angemessen ist, so glaubte McGregor, werden andere
Dinge wie Fairnef3, Anerkennung und die Mdglichkeit, einen
sinnvollen Beitrag zu leisten, wichtiger fUr die Beschéftigten.
Doch nur wenn sie erleben, dal3 sie durch diesen Beitrag auch
selbst etwas gewinnen, sind sie dazu motiviert, auch ohne aul3ere
Kontrolle einen aktiven Beitrag zu leisten. McGregor war Uber-
zeugt, dal3 Arbeiterwiderstand seine Wurzeln in Produktionsme-
thoden hatte, Uber die die Beschéftigten nicht informiert, ge-
schweige denn konsultiert wurden. Die Theorie Y basierte auf ei-
ner Reihe von aternativen Annahmen bezlglich menschlichen
Verhaltens, die die Entwicklung gemeinsamer Ziele von Manage-
ment und Beschéftigten ermoglichen wirde.

Indem er die Theorie X der Theorie Y gegenlberstellte, wies
McGregor auf die sich selbst erfiillenden Prophezeiungen hin, zu
denen unterschiedliche Annahmen tber menschliches Verhalten
fUhren (Abbildung 2.1).
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Abbildung 2.1  Unterschiedliche Menschenbilder und ihre Auswirkungen
Theorie X
bestatigen / \ darausfolgen
Verantwor tungs- Der Teufels- strenge Vor-
scheu und keine kreis der schriften und
Initiative “Theorie X” Kontrolle
fihrt zu \ / begiinstigen
passives
Arbeitsverhalten
TheorieY
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verstarken / \

Initiative und Verstarkende Handlungs-
Verantwortungs- Wirkung der spielraum,
ber eitschaft “TheorieY” Selbstkontrolle

fuhrt zu \

/ begiinstigen

Engagement far
die Arbeit

Wenn ich als Vorgesetzter zum Beispiel denke, die Menschen
seien grundsétzlich faul und verantwortungsscheu — wenn ich al-
so ein Menschenbild X habe —, dann werde ich folgendes tun: ich
werde diese Menschen zur Arbeit zu zwingen versuchen, sie mit
allen Tricks kontrollieren und Uberwachen, sie nichts selber ent-
scheiden lassen und nur durch Geld und Pramien zur Leistung
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anzutreiben versuchen. Der Effekt wird sein, dal3 diese Menschen
keinerlei Interesse fur ihre Arbeit aufbringen, nur noch ans Geld
denken, versuchen, meine Kontrollen zu umgehen usw. Mit ande-
ren Worten, sie werden sich genau so verhalten, wie ich es auf-
grund meines Menschenbildes erwarte. Damit sehe ich mich da-
rin bestétigt, und ich verstérke meine Vorschriften und Kontrol-
len usw. — kurz: der Teufelskreis schliefdt sich. Wenn ich umge-
kehrt ein Menschenbild Y habe, den Menschen also etwas zu-
traue und glaube, dal3 sie Verantwortung nur scheuen, wenn sie
schlechte Erfahrungen gemacht haben, dann werde ich sie ent-
sprechend behandeln. Indem ich ihnen aber allméhlich Verant-
wortung gebe, lernen sie, sie zu Ubernehmen und daran Freude zu
bekommen. So wird auch hier mein Menschenbild bestétigt.

Soziotechnische Systeme

Schon vor der amerikanischen Job Enrichment Bewegung gab
es in Europa eine zweite Entwicklungslinie mit einem aufgaben-
orientierten Ansatz. Sie entwickelte sich — ausgehend von Stu-
dien des Tavistock Institute for Human Relations in London —in
den Vierzigerjahren im britischen Bergbau. Anlald war unter an-
derem der seit der Mechanisierung im Bergbau sich epidemisch
ausbreitende Alkoholismus in den Bergbaudorfern. Stagnierende
Produktivitét, Gewerkschaftskonflikte und hohe Fluktuation
kennzeichneten die fir den Wiederaufbau nach dem 2. Weltkrieg
kritische Industrie der Kohlenproduktion. Der Schwerpunkt der
von den Wissenschaftlern des Tavistock Instituts unternommenen
Untersuchungen war die Verbesserung der Beziehungen zwi-
schen Arbeitern, Gewerkschaften und Unternehmern und die
Verbreitung von innovativen Arbeits- und Organisationsformen.
Ziel war es, die Produktivitdt ohne grof3e finanzielle Investitionen
zu steigern. Vor diesem Hintergrund fuhrte die beinahe zufallige
Entdeckung einer neuen Methode der Arbeitsorganisation im
Kohlenabbau in einer Grube in South Yorkshire zur Formulie-
rung von Organisationsprinzipien, die die Grundlage des sozio-
technischen Systemansatzes darstellen.

Die Arbeitsorganisation in der neuen Haighmoor Grube be-
stand aus einer Anzahl relativ autonomer Arbeitsgruppen, die
sich in verschiedenen Rollen und Schichten abwechselten und
ihre Arbeit mit einem Minimum an Supervision erledigten. Ko-
operation zwischen den Arbeitsgruppen und personlicher Einsatz
waren offensichtlich. Die Fehlzeiten waren gering, Unféalle selten,
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und die Produktivitdt war hoch. Die Bergwerksarbeiter hatten
eine Form der Arbeitsorganisation entwickelt, die auf friheren,
vor der Mechanisierung Ublichen Praktiken basierte. Damals hat-
ten kleine Gruppen den ganzen Arbeitszyklus in eigener Verant-
wortung ausgefthrt. Diese Arbeitsformen waren mit der zuneh-
menden Mechanisierung im Zusammenhang mit der Einfahrung
der “longwall”-Methode verschwunden. Diese Methode beinhal -
tete grof3angelegte Abbauverfahren und hatte dazu gefhrt, daf3
die Mitglieder von Arbeitergruppen von betréchtlicher Grof3e in
fragmentierten Arbeitstétigkeiten jeweils nur fir einen bestimm-
ten Arbeitsschritt zustandig waren. Im Gegensatz zu friher waren
die unterschiedlichen Arbeitstétigkeiten mit Statusunterschieden
verbunden. Dies verscharfte die Konflikte zwischen den Grup-
pen, die durch Schwankungen und Stoérungen im Arbeitsablauf
entstanden. Koordination und Arbeitskontrolle waren den Vorge-
setzten unterstellt, die oft vor Einschiichterungstaktiken nicht zu-
rickschreckten. Im Gegensatz dazu hatten die Arbeiter in der
Haighmoor Grube einen Weg gefunden, auf einer hoheren Stufe
der Mechanisierung den verlorenen Gruppenzusammenhalt und
die Selbstregulation wiederherzustellen und Einflu® auszuiben
auf Entscheidungen, die die Organisation ihrer Arbeit betrafen.22

Trist und Bamforth stellten fest, dal3 bei der Einfuhrung der
neuen Technologie (longwall mining) deren Konsequenzen auf
die soziale Organisation nicht beriicksichtigt worden waren; eine
traditionelle Arbeitskultur wurde zerstort, ohne dal? die entspre-
chenden Bedingungen fir ein neues soziales Gleichgewicht ge-
schaffen wurden. Die beiden Wissenschaftler konnten zeigen,
dai? die psychologischen und sozialen Probleme, die sich durch
die technische Umstellung ergaben, in Beziehung zu den Bedin-
gungen der neuen Technologie und deren Anwendung standen.23

Eric Trist und seine Kollegen Fred Emery, Phil Herbst und
spater Einar Thorsrud begannen damit, betriebliche wie auch an-
dere Organisationen als soziotechnische Systeme zu begreifen.
Das Konzept soziotechnischer Systeme beruht auf der Einsicht,
dal? Organisationen wie auch ihre Telle als Systeme — und zwar
as offene Systeme, die mit der Umwelt in einem Austauschpro-
zeld stehen — zu verstehen sind. Weiter geht dieses Konzept davon
aus, dal3 ein solches System aus zwel Teilsystemen besteht, nam-
lich aus einem sozialen und einem technischen. Wichtig wird die-
se zunéchst simple Einsicht dann, wenn man begreift, dal? das so-
ziale und das technische Teilsystem je nach unterschiedlichen
Spielregeln funktionieren und deshalb auch nicht nach den glei-
chen Prinzipien gestaltet werden kénnen. Und schliefdlich konn-
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ten die “Erfinder” der soziotechnischen Systemgestaltung nach-
weisen, dald man ein System nicht optimieren kann, wenn man
ein optimales soziales und ein optimales technisches System ad-
diert, sondern dal3 nur eine sogenannte verknupfte Optimierung
von sozialem und technischem System zu einer Gesamtoptimie-
rung fuhrt. (In Kapitel 6 erlautern wir diese Gestaltungskonzep-
tion genauer, da sie fir uns besonders wichtig ist.)

Das Gestaltungsprinzip fur soziotechnische Systeme setzte
aber nicht blol3 wie bei Herzberg auf die Bereicherung indivi-
dueller Arbeitstétigkeiten, sondern auf das Konzept von teilauto-
nomer Gruppenarbeit. Dies hat verschiedene Griinde. Ein wesent-
licher Grund daflr liegt darin, dal3 die verknipfte Optimierung
von sozialem und technischem Teilsystem nur mdglich ist, wenn
man zur Gestaltung eine relativ unabhéngige Einhelt herausgreift,
denn sonst kann dieser kein Spielraum zur Selbstregulation gege-
ben werden. Das gilt fir einen einzelnen Arbeitsplatz haufig
nicht, mit zunehmender Technisierung sogar immer weniger. Das
optimale Funktionieren von offenen, sich standig verandernden
Systemen setzt voraus, dal die zur Kontrolle der Arbeit verschie-
dener organisatorischer Teilsysteme notwendigen Ressourcen
und Kompetenzen den Mitgliedern dieser Teilsysteme zur Verfu-
gung stehen. Motivation durch Arbeitsorientierung anstatt exter-
ner Kontrolle wird in relativ unabhéngig funktionierenden Teilsy-
stemen, die Spielraum fir die Selbstregulierung der Arbeitsgrup-
pen zulassen, gefordert.

Ein zweiter wichtiger Grund liegt darin, dal3 das Menschen-
bild hinter dem Konzept soziotechnischer Systeme die Menschen
nicht nur als Individuen fr entwicklungsfahig hélt, sondern sich
vor alem auf die Entwicklung sozialer (wie auch fachlicher)
Kompetenzen im Rahmen von Kooperation und Kommunikation
mit anderen abstitzt. Gleichzeitig geht dieses Menschenbild im
Unterschied zu Maslow und Herzberg von der einfachen Uber-
zeugung aus, dal3 Menschen verschieden sind und die einzelnen
Menschen nicht zu jeder Zeit dieselben Bedurfnisse haben. Also
muf3 man Spielraum dafir lassen, dal3 Menschen in einer Arbeits-
struktur verschiedene Bedlrfnisse befriedigen und zudem neue
Beduirfnisse entwickeln kénnen.

Mit einer derartigen Gestaltungskonzeption sind natirlich
ganz andere Prinzipien der Arbeitsorganisation verbunden as
digienigen einer tayloristischen Arbeitsorganisation und der Pfle-
ge der Human Relations. Es geht hier darum, Dispositionsspiel-
raume zu schaffen sowie Mittel und Kompetenzen dafUr bereitzu-
stellen, dal3 Gruppen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
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der Lage sind, eine Aufgabe nach vorgegebenen Fristen und
Maldstaben, im Ubrigen aber nach eigenen Planen und Abspra-
chen — nach dem Prinzip der Selbststeuerung —, zu erfillen. Da
gibt es keinen taylorschen “einen besten Weg” mehr, sondern es
gibt bewuf3t den Spielraum, der unterschiedliche Wege fur unter-
schiedliche Menschen als gleichermal3en optimal akzeptiert. Das
hier vorherrschende V erstandnis von Organisation entspricht dem
Bild eines Organismus. Zwar gibt es unterschiedliche und unter-
schiedlich funktionierende “Organe” mit ihrer je eigenen Auf-
gabe, aber dennoch sind alle Organe aufeinander angewiesen und
funktionieren nur im Zusammenspiel mit alen anderen im gan-
zen Organismus.

Vereinzelte Experimente in soziotechnischer Systemgestal-
tung wurden in den funfziger und sechziger Jahren in Grof3britan-
nien, Indien, Australien sowie den Vereinigten Staaten durchge-
fuhrt.24 Trotz der vielversprechenden Erfolge dieser Versuche be-
zlglich Produktivitatssteigerung, Arbeitsschutz und -sicherheit
sowie Einsatz und Interesse der Beteiligten verhinderte eine Rei-
he von Faktoren die Verbreitung dieses Ansatzes. In traditionelle,
teils konfliktive Arbeiter-Unternehmerbeziehungen eingebettete
starre Arbeitstétigkeitsbeschreibungen und das Zégern von Orga-
nisationsverantwortlichen, Kontrolle tber die Arbeitsorganisation
abzugeben, wirkten dem neuen Ansatz entgegen. Zudem bot die
Hochkonjunktur der sechziger Jahre wenig Anlald zur Verande-
rung. Der Durchbruch kam erst mit dem norwegischen Industrial
Democracy (Industrie-Demokratisierung) Projekt. Ein Rickstand
in der Modernisierung der norwegischen Industrie verlangsamte
das wirtschaftliche Wachstum im Vergleich zu den skandinavi-
schen Nachbarléndern. Diese Schwierigkeit, zusammen mit dem
Ruf der Gewerkschaften nach Arbeitermitbeteiligung und Mitbe-
stimmung, fuhrten zu einer Reihe von soziotechnischen Experi-
menten, die sich Uber langere Zeit halten und entwickeln konn-
ten.25 Die Verbreitung dieses Ansatzes in grof3erem Rahmen er-
folgte jedoch erst anfangs der Siebzigerjahre in Schweden.26 Eine
junge Generation von gut ausgebildeten und gut bezahlten Be-
schéftigten signalisierte ihre fehlende Bereitschaft, sich weiterhin
an langweilige und monotone Arbeitspléatze gebunden zu fuhlen.
Hohe Fehlzeiten und Fluktuationsraten wurden zu einem ernsten
Problem. Bis zum Jahre 1973 waren in verschiedenen Bereichen
der schwedischen Wirtschaft zwischen 500 und 1’ 000 soziotech-
nische Arbeitsorganisationsprojekte von unterschiedlicher Art
und unterschiedlichem Ausmal? eingefiihrt worden. Einmal mehr
fUhrte die Kombination von wirtschaftlichen Herausforderungen
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und sich @ndernden sozialen Werten zur Infragestellung beste-
hender Arbeitsgestaltungs- und Organisationsformen.

Die gegenwartigen Verénderungen in Europa hin zu einem ge-
meinsamen Markt mit verstérkter Konkurrenz werden auch fur
europaische Produktions- und Dienstleistungsbetriebe einen neu-
en Hintergrund darstellen, vor dem die Organisationsformen des
letzten Jahrhunderts kaum mehr erfolgreich sein werden. Im
néchsten Kapitel gehen wir naher auf diese verénderten Rahmen-
bedingungen ein.

Unsere Tour d horizon durch die Entwicklung der verschiede-
nen Konzeptionen zur Gestaltung von Arbeit und Organisationen
in diesem Jahrhundert, durch die damit verbundenen Menschen-
bilder und die wirtschaftlichen und sozialen Hintergriinde hat fol-
gendes gezeigt: Es werden durch Arbeits- und Organisationsge-
staltung, wie immer sie angelegt sind, faktisch Rahmensetzungen
vorgenommen und Leitplanken enger oder weiter gesetzt, welche
die Entwicklungsmdglichkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mitunter ganz verbauen bzw. nur eng begrenzt zulassen
oder aber diese sehr bewul3t férdern und zum Ausgangspunkt der
Betriebsorganisation Uberhaupt machen. Die Konsequenz daraus
ist eben so einfach wie dramatisch: Durch die Strukturen und
Prozesse unserer Arbeits- und Organisationsgestaltung schaffen
wir uns unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst. “Perso-
nalentwicklung” findet somit statt, sel sie geplant oder nicht, ver-
laufe sie positiv oder negativ: Ist eine Organisation starr und bi-
rokratisch, werden ihre Mitglieder auch so; bewegt sich nichtsin
einer Organisation, so wird sich auch nichts bei den Leuten be-
wegen; setzen wir hingegen auf Dynamik und Flexibilitét in der
Organisation, so werden sich auch die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in diese Richtung entwickeln. Natirlich ist das Ganze so
etwas schwarz-weil3 gezeichnet, aber der Grundmechanismus,
den wir skizziert haben, funktioniert genau so.

Unser Streifzug macht aber auch deutlich, dal3 — obwohl sich
andernde Formen der Arbeits- und Organisationsgestaltung Ver-
anderungen in der wirtschaftlichen, politischen und sozialen Um-
gebung widerspiegeln — eine neu entstehende Gestaltungskonzep-
tion die vorherige keineswegs einfach abgeldst hat, sondern daf3
uns Aspekte aler funf hier beschriebenen Konzeptionen in der
Gegenwart noch begegnen.
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3. Veranderte Rahmenbedin-
gungen und strategische
Interventionsfelder

Das wirtschaftliche, soziale und politische Betriebsumfeld ist
heute durch schnell aufeinanderfolgende, kurz- und langfristige
Veranderungen gekennzeichnet. Doch selbst ohne den Europai-
schen Binnenmarkt zu bemihen, 183 sich eine Reihe von Fakto-
ren ausmachen, die private Betriebe wie auch 6ffentliche Organi-
sationen zwingen, ihre weitgehend sel bstver schuldeten Probleme
anzugehen und neue Wege zu beschreiten. Wieim 2. Kapitel dar-
gestellt, resultieren viele der Schwierigkeiten, denen sich eine
steigende Anzahl von Betrieben gegenibersieht, aus dem Ver-
such, den Herausforderungen des ausgehenden 20. Jahrhunderts
mit Methoden aus dem letzten Jahrhundert zu begegnen. Ein gro-
Rer Teil der Organisationstheorie, wie sie noch immer in den
meisten Unternehmen praktiziert wird, stammt aus der Uber-
gangszeit von der Grol3manufaktur zur Industrie. Die Prinzipien
des Taylorismus — hochgradige Arbeitsteilung und das Konzept
“the right man at the right place” — erwiesen sich fur die Mas-
senproduktion als zweckmaldig. Diese Massenproduktion war je-
doch nur vor dem Hintergrund reiner Produzentenmérkte wirt-
schaftlich. Henry Ford soll damals — der Legende nach — gesagt
haben: “Man kann unsere Wagen in jeder Farbe kaufen. Haupt-
sache, sie ist schwarz!” Das nennt man einen Produzentenmarkt,
doch — wie auch schon Henry Ford bald einmal erfahren mufite,
as General Motors mit einem vielfaltigen Angebot zum Spitzen-
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reiter der Autoproduktionsbranche wurde — sind wir heute davon
weiter denn je entfernt.

Selbstverstandlich: Nichts ist alein deswegen falsch, weil es
at ist. Aber nur well sich etwas in der Vergangenheit bewahrt
hat, ist es noch lange nicht richtig fur die Zukunft. Sicher hat der
mechani stische Massenproduktionsansatz vielen Industrielandern
in den Funfziger- und Sechzigerjahren grof3e Produktivitétsstei-
gerungen gebracht und zu einem sténdig ansteigenden Lebens-
standard geftihrt. Doch heute stehen wir veranderten Rahmenbe-
dingungen gegeniber, und es gilt zu prifen, ob unsere Manage-
ment- und Organi sationstheorien noch adaquat sind.

Veranderte Rahmenbedingungen

In drei Bereiche andern sich die Rahmenbedingungen gegen-
wartig sehr stark. Dies sind die Bereiche neue Mar ktanforderun-
gen, technologische Entwicklung sowie demographische Veran-
derungen und Wertewandel in der Gesellschaft und bei den Be-
schéaftigten (Abbildung 3.1). Auf weitere relevante Veranderun-
gen, wie z.B. die Offnung der Méarkte in den osteuropéischen
Landern, die Entwicklung innerhalb der EG und die Bedeutung
des Europdischen Wirtschaftsraums (EWR), die Globalisierung
der Mérkte und die Entwicklung hin zu einer Dienstleistungsge-
sellschaft, konnen wir hier nicht ausfihrlich eingehen.

Zum Wandel der Marktanforderungen

In bezug auf den Wandel der Marktanforderungen ist in man-
chen Branchen die Abkehr von der reinen Massenproduktion von
Bedeutung. Wesentlicher as grof3e Stiickzahlen zu kleinsten
Preisen sind heute vielfach Kriterien fUr die Konkurrenzfahigkeit
wie: Qualitdt, Flexibilitét, Terminsicherheit, Kundenorientierung
(nicht nur im Sinne einer kundenfreundlichen Dienstleistung,
sondern bis hin zu kundenspezifischer Produktion). Diese Ent-
wicklung folgt einer gewissen Zwangslaufigkeit, denn es ist auf
die Dauer nicht moglich, Konkurrenzféahigkeit nur tUber die Ver-
billigung sicherzustellen, weil die notwendige Wertschépfung
und die Stagnation der Absatzmérkte diesbeziiglich eine zwin-
gende Grenze setzen (vgl. Abbildung 3.2).
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Abbildung 3.1  Drel Bereiche sich verandernder Rahmenbedingungen
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In grof3en Zigen widerspiegelt dieser Wandel der Marktanfor-
derungen die technologische Entwicklung, denn diese ermoglicht
es zu einem guten Teil Uberhaupt erst, derartigen Marktanforde-
rungen in vertretbarem Preisrahmen zu gentigen. Obwohl der
Preis nicht mehr das Wichtigste ist, ist er nattirlich noch immer
von grof3er Bedeutung. Deshalb wird auch ein zunehmend grof3er
Teil der weniger anspruchsvollen Produktion von Serienproduk-
ten in Billiglohnlander verlegt, die sich oft gleichzeitig durch ge-
ringere gesetzliche Auflagen betreffend Arbeitsgesundheit und
Arbeitssicherheit und die Vermeidung von Umweltbel astungen
ausweisen. Die dadurch reduzierten Produktionskosten wirken
sich auf Unternehmensgewinne und Dividenden der Aktionare —
kurzfristig wenigstens — positiv aus. Diese Entwicklung fuhrt je-
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doch dazu, dai’ die Expansion und Profitabilitéat grof3er westlicher
Industrieunternehmen vom wirtschaftlichen Wohlbefinden der je-
weiligen Nation und dem Lebensstandard der Beschéftigten zu-
nehmend abgekoppelt werden. Die wirtschaftliche Zukunft der
Verenigten Staaten und der Industriestaaten Europas — so stellen
besorgte Beobachter fest — hdngt vom Ausmal? ab, in dem die Be-
schéftigten dieser Lander in der Lage sein werden, anspruchsvol -
le Aufgaben in komplexen Produktionssystemen auszufihren, die
hohe L ohnkosten rechtfertigen und damit die Erhaltung eines an-
gemessenen Lebensstandards erlauben.! Dieser Herausforderung
kann mit traditionellen Betriebsflhrungsphilosophien aus dem
letzten Jahrhundert und auf Massenproduktion und Produzenten-
mérkte ausgerichteten Organisationsstrategien nicht begegnet

werden.

Abbildung 3.2 Wandel der Marktanforderungen
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Durch die gleichzeitige Globalisierung der wirtschaftlichen
Austauschbeziehungen und Mérkte wird die Konkurrenz weiter
verstérkt. Die sich daraus ergebende Grofde und Vielfalt von
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Maérkten verlangt nach schnellen Entscheidungen und der Fahig-
keit zur kurzfristigen Anpassung an sich standig verandernde An-
forderungen. Verzogerungen oder unangemessene Reaktionen
gegenlber veranderten Bedingungen beeintréchtigen die Konkur-
renzfahigkeit auf dem Weltmarkt. Flexible Formen der Produk-
tion und Organisation gehtren zu den wichtigsten Voraussetzun-
gen, um diesen Herausforderungen mit pro-aktiven Strategien an-
gemessen begegnen zu kénnen.

Was bedeutet dies fur das Unternehmen?

Wertvermehrende Produktionsprozesse in anpassungsfahigen
und innovativen Unternehmen stellen neue Anforderungen an die
Fahigkeiten, Qualifikationen und die Identifikation der Beschéf-
tigten mit Organisationszielen. Wir brauchen flexible und mit-
denkende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in der Lage sind,
ihre Arbeit selbstandig auszuftihren. Kaum ein Tag vergeht, ohne
dal3 in den Medien die Notwendigkeit fachlicher und soziaer
Kompetenz der zukiinftigen Arbeitskrafte betont wird. Wer dabei
nicht mitziehen kann, so heil3 es, wird kaum mehr Arbeit finden.
Diese Qualifikationserfordernisse konnen jedoch kaum allein
durch formale Schulung und Weiterbildungskurse erreicht wer-
den. Der wirtschaftliche Erfolg in einer integrierten Weltwirt-
schaft wird weitgehend von Organisations- und Arbeitsgestal-
tungsstrukturen abhangen, die die Entwicklung von Qualifikatio-
nen und Problemldsungsféhigkeiten am Arbeitsplatz unter-
stutzen.

Zur technologischen Entwicklung

Von Bedeutung sind hier vor allem die Entwicklungen in der
Anwendung der Mikroelektronik (vgl. Abbildung 3.3). Die Mi-
kroelektronik ist universell einsetzbar, sie spart (als erste Ratio-
nalisierungstechnologie!) Arbeit und Kapital, und sie durchsetzt
aufgrund ihres Prozef3charakters “wucherartig” fast sdmtliche Be-
reiche der Wirtschaft wie auch unseres Privatlebens. Zwar wer-
den uns wohl schon bald auch weitreichende Entwicklungen in
der Gentechnologie sowie in den Materialwissenschaften be-
schaftigen, aber darauf miissen wir hier nicht weiter eingehen.2

In immer groferem Umfang werden immer mehr Bereiche
vom Computer unterstitzt und dadurch nachhaltig beeinflufi.
Stichworte sind: CAD (Computer Aided Design — computerun-
terstutztes Konstruieren), CAM (Computer Aided Manufacturing
— computerunterstiitztes Fertigen), CNC (Computerized Numeri-



64 Arbeit in einem sich verandernden Umfeld

cal Control — computergesteuerte Werkzeugmaschinen), Indu-
strieroboter, aber auch Bulroautomatisierung sowie Kunden-
dienstleistungen vom Telebanking Uber das bargeldlose Einkau-
fen und Tanken bis hin zum Bildschirmtext (in der Schweiz: Vi-
deotex). Soweit es sich bei diesen Anwendungen um Rationali-
sierungstechnologien handelt, ist darauf hinzuweisen, dal3 wir
erst am Anfang der Ausschopfung des Rationalisierungspoten-
tials der Mikroelektronik stehen: Mit den bisherigen punktuellen
Anwendungen, die alenfalls bis zu Insellésungen fuhrten, haben
wir erst eine Art Inkubationsphase hinter uns. Was bevorsteht, ist
die Vernetzung dieser Anwendungen — etwa im Sinne von CIM
(Computer Integrated Manufacturing — computerintegrierte Ferti-
gung) — die einen ganz gewaltigen Rationalisierungsschub bewir-
ken wird.

Abbildung 3.3  Technologische Entwicklung
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Im Lauf der Geschichte dieses Jahrhunderts hat Rationalisie-
rung zu verbesserter Qualitét und Konsistenz im Produktionspro-
zel3 gefuhrt und gleichzeitig die Produktivitét und Flexibilitét er-
hoht. Diese Rationalisierungsgewinne haben auch zu kirzeren
Arbeitszeiten und einem steigenden L ebensstandard gefihrt. Wer
von den zukinftigen Rationalisierungsgewinnen profitieren wird,
ist wenigstens teilweise eine Frage der Ubereinstimmung der F&-
higkeiten und Fertigkeiten der Beschaftigten mit den Anforderun-
gen der neuen Produktionsprozesse.

Im Gegensatz zu friiheren technol ogischen Fortschritten haben
die auf Mikroelektronik basierenden Informationstechnologien
das Potential, menschliche Arbeit nicht nur zu reproduzieren oder
Zu verbessern, sondern gleichzeitig Rickmeldungen Uber den
Verlauf dieser Prozesse zu produzieren. Diese neuen Technolo-
gien funktionieren also nicht nur aufgrund der ihnen eingegebe-
nen Instruktionen, sondern produzieren gleichzeitig Informatio-
nen. Mikroelektronik hat nicht nur das Potential zu automatisie-
ren, sondern auch zu informieren.3 Mit dem abnehmenden Bedarf
nach physischer Arbeit werden Fahigkeiten und Fertigkeiten neu
definiert. Die traditionelle Definition von Arbeitskraft als varia-
blem Kostenfaktor steht im Widerspruch zu der durch die neuen
kognitiven Anforderungen notwendigen Schulung und andauern-
den Kompetenzentwicklung. Das Wissen und die Fahigkeiten der
Beschéftigten — in enger Verknipfung mit der Anwendung neuer
Technologien —werden dabei zur Quelle der Kreativitét, der effi-
zienten Problemldsung und Entscheidung, ohne die Produktivi-
tatssteigerungen, Qualitdt und Flexibilitét nicht mehr erreicht
werden konnen.

Die Frage, ob neue Technologien eine Bedrohung oder eine
Chance darstellen, wird damit auch zur Frage, wie neue Techno-
logien gestaltet und im Arbeitsprozef3 eingesetzt werden sollen.
Richtig eingesetzt — aus einer auf die Férderungen der menschli-
chen Leistung und Kreativitat ausgerichteten Perspektive — kon-
nen neue, auf Mikroelektronik basierende Technologien die
Moglichkeit bieten zur:

» Kompetenzentwicklung

» ganzheitlichen Arbeitsgestaltung

* Reduktion von physischen und psychischen Belastungen

Die Nutzung dieser Chancen hangt jedoch von der konkreten
Art des Einsatzes ab. Entscheidend ist dabei, ob diese Technolo-
gien benutzt werden fir:

» starkere Zentralisierung

* |uckenlose Leistungskontrolle
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» Leistungsverdichtung
oder ob sie genutzt werden fir:

 verstarkte operative Dezentralisierung

» geringere Arbeitsteilung

» vermehrte Gestaltungs- und Entschel dungsspielraume

Auch wenn die zuletzt genannten positiven Aspekte nicht “au-
tomatisch” verwirklicht werden, haben die Betriebe doch ein
wachsendes I nteresse daran. Denn ein solcher Einsatz:

 sichert Qualitét und Quantitéat der Produktion

kann flexibler auf Marktanforderungen reagieren

fordert die L e stungsmotivation

profitiert vom Wissen und Koénnen der Beschéftigten
fordert die Bildung einer kompetenten Stammbel egschaft
unterstiitzt andere Kostenreduktionsstrategien (z.B. Ferti-
gungsinseln, just-in-time Produktionssysteme usw.)

Warum diese M églichkeiten in der heutigen Anwendung neuer
Technologien oft nicht genutzt werden

Der blofRe Einsatz neuer, auf Mikroelektronik basierender
Technologien fuhrt allein nur selten zu den obenerwahnten posi-
tiven Resultaten. Grund dafUr ist meist eine unangemessene Ar-
beitsgestaltung. Anders gesagt, die Arbeitsgestaltung wird Uber-
haupt nicht geplant. Ausgangspunkt ist oft ein bestimmtes Pro-
blem im Produktionsprozef3. Technische Experten werden beige-
zogen, um die bestehende Technik zu verbessern oder ein neues
System zu entwickeln. Oft werden neue Technologien auch ein-
gefuhrt, weil sie die Produktivitét erh6hen sollen, weil jetzt eben
“jedermann” auf diese Technologie umgestellt hat oder well es
modern ist, as technisch “innovativ”’ zu gelten.

Das Resultat: Am Anfang steht die Technik. Die menschliche
Arbeit wird erst danach “gestaltet”. Als Lickenbisser fur techni-
sche Unzulanglichkeiten missen Menschen die Maschinen be-
sticken, bedienen, lUberwachen und Stérungen beheben. Das
menschliche Potential bleibt unausgeschopft und unterbewertet in
der Annahme, dal3 das Funktionieren des Systems davon abhangt,
wie gut oder schlecht eben die Technik funktioniert. Wir werden
im sechsten Kapitel zeigen, dal3 Produktionssyteme nur durch
eine verknupfte Optimierung des sozialen und technischen Sy-
stems optimal funktionieren kénnen. Nur dann kann Technik als
das Ergebnis von bewuf3ten Gestaltungsprozessen und nicht als
Sachzwang verstanden werden.
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Technik —kein Sachzwang

Technik wird tatsachlich oft zum Sachzwang — aber nur, wenn
sie zuerst und fir sich allein gestaltet wird, wéhrend die Men-
schen danach an die Technik angepaldt werden sollen. Die Tech-
nik selber muf’ jedoch kein Sachzwang sein! Jede Technik —noch
mehr jede Technologie — er6ffnet Wahlmaoglichkeiten. Diese Er-
kenntnisist nicht neu, wird aber mit den heute zur Verfligung ste-
henden Technologien aktueller denn je.

Abbildung 3.4  Einsatz der Technologie als WahIméglichkeit
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Solche Optionen fir den Technologieeinsatz eréffnen sich vor
allemin dreierlel Hinsicht (Abbildung 3.4):4

» Verkoppelung von Mensch und Maschine
* Produktdistanz zwischen Arbeitsergebnis und Mensch
* Prozeldverkettung al's Verkettung von Teilprozessen

Der Grad der Verkoppelung von Mensch und Maschine be-
zeichnet das Ausmal3, in dem der Mensch zur Erfullung seiner
Aufgabe an die Maschine gebunden ist.

Je geringer diese Verkoppelung ist, desto mehr Gestaltungs-
spielraum haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, aber auch
ihre Vorgesetzten.

Mit Produktdistanz wird die psychol ogische Distanz zwischen
den Beschéftigten und dem von ihnen hergestellten Produkt be-
zeichnet. Diese Distanz ist grof3, wenn man irgendwo bloR3 “eine
Schraube anziehen muld’; sie ist klein, wenn man ein fertiges
Produkt oder Teilprodukt herstellen kann.

Je kleiner diese Produktdistanz ist, desto grofer sind die
Chancen fir eine Mativation durch Aufgabenorientierung und die
Moglichkeiten zur Selbstregulation.

Mit Prozeldverkettung ist das Ausmal’ gemeint, in dem einzel-
ne (Tell-) Prozesse mit dem gesamten Produktionsprozef} verket-
tet sind.

Je kleiner diese Prozef3verkettung ist, desto grofRer sind die
Freiheitsgrade fir die Steuerung und Regulierung der Arbeitsab-
laufe.

Neue Formen der Arbeitsgestaltung berticksichtigen diese
Aspekte, wie die folgenden Beispiele zeigen:®

* In Abkehr von der Fliefbandproduktion sind in verschiedenen Betrie-
ben Formen der Gruppenfertigung und -montage — auch Nestmontage
genannt — entwickelt worden. Technisch handelt es sich hierbel darum,
verkettete Linien in mehrere Parallelgruppen aufzubrechen, die zwar
immer noch dem Flief3prinzip entsprechen, aber durch Puffer- und Zwi-
schenlager verselbstdndigt sind. Dazu waren entsprechende Transport-
und Handlingsysteme — wie z.B. der Robocarrier — zu entwickeln.

* Ein anderes, ebenfalls flr die Montage, aber vorwiegend im elektroni-
schen Bereich entwickeltes Konzept besteht in der sternformigen Ver-
bindung von Montageinseln, in dem Sinne, dal3 — bildlich gesprochen —
an den Sternspitzen die einzelnen Module eines Aggregats gefertigt und
montiert werden und in der Sternmitte die Module zum Fertigprodukt
zusammengebracht werden. Besonders im Bereich der Teilefertigung
sind unterschiedliche Modelle gruppentechnologischer Art entwickelt
worden. Dabel handelt es sich um eine Maschinenkonfiguration, in der,
in Abkehr vom Werkstattprinzip, verschiedenartige Operationen zu-
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sammengefaldt werden. Neuere Anwendungen umfassen CNC-Technik
zusammen mit konventionellen Maschinen in flexiblen Fertigungszel-
len. Technologisch weitergehende, in bezug auf die Moglichkeiten der
Selbststeuerung in der Regel eingeschranktere Strukturen gibt es in
Form von vollautomatisierten flexiblen Fertigungssystemen.

* Insgesamt, vor alem auch im Burobereich, werden Konzepte der
Selbststeuerung und -regulation in Form von Produktegruppen imple-
mentiert, in denen alle bzw. die wesentlichen Operationen fir die Her-
stellung bzw. administrative Bearbeitung produktorientiert zusammen-
gefaldt sind. Im Zusammenhang mit dem extensiven Ausbau von EDV
zeigt sich, dal3 die technologische Option vor allem im Bereich der
Softwareentwicklung liegt: damit wird namlich haufig tber eine zen-
trale oder dezentrale Abwicklung von Arbeitsprozessen entschieden.

Eine ausfuhrlichere Diskussion der diesen Arbeitsgestaltungs-
formen zugrundeliegenden Gestaltungskonzepte findet sich im 4.
und 6. Kapitel.

Woas bedeutet dies fir das Unternehmen?

Der optimale Einsatz neuer Technologien kann nur gelingen,
wenn die Technologie und deren Einsatz unter Berticksichtigung
der Auswirkungen auf die Arbeitsgestaltung geplant werden.
Wenn Qualitdt, Flexibilitdt und Kompetenzentwicklung erreicht
werden sollen, missen Fragen der Arbeitsgestaltung einen zen-
tralen Bestandteil im Planungsprozef3 bilden. Kompetenzentwick-
lung heift standiges Lernen. Am “informierten” Arbeitsplatz der
Zukunft ist Lernen nicht mehr priméar eine Aktivitét, dieim Klas-
senzimmer stettfindet. Stattdessen wird der Betrieb selbst zur
Lernumgebung. Je schwieriger es wird, zukinftige Wissens- und
Fahigkeitsanforderungen zu bestimmen, desto wichtiger ist es,
Arbeit so zu gestalten, dal3 Lernen und Entwicklung zu einem in-
tegrierten Teil der Arbeitstatigkeit werden.

Veranderter Arbeitsmarkt und Wertewandel der Beschaftigen

Die in den meisten Industrieldndern steigende Zahl der Ar-
beitslosen wird die Personalprobleme der Mehrzahl der Betriebe
nur bedingt 6sen. Wenn wir nach wie vor vom tayloristischen
Prinzip des “the right man at the right place” ausgehen, werden
sich die den hohen Anforderungen zukinftiger Arbeitsplétze ge-
wachsenen Fachkréfte auch weiterhin nur schwer finden lassen.
Eine mogliche Firmenstrategie im zunehmend offenen europaéi-
schen Arbeitsmarkt ist der “Import” der benétigten Fachkrafte
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aus anderen Landern. Dies ist jedoch bestenfalls eine kurzfristige
und kurzsichtige L6sung. Sie tragt wenig dazu bei, die durch Ar-
beitsosigkeit und einen sinkenden Lebensstandard entstehenden
Probleme zu lindern. Die abnehmende Konsumkraft eines grof3en
Teils der amerikanischen Bevdlkerung, die mit den seit zehn Jah-
ren sinkenden Reall6hnen in enger Beziehung steht, gilt as einer
der Hauptgriinde fur das gegenwartige Andauern der Rezession
in den Vereinigten Staaten. Der Druck auf die Lohne, gekoppelt
mit der Auslagerung von Arbeitsplétzen in Billiglohnlander,
kénnte auch in Europa zu einer @hnlichen Entwicklung fihren.

Auch die demographischen Merkmale der zuklnftigen Ar-
beitskréfte sind in Veranderung begriffen. Eine Anderung im
Trend der zunehmenden Erwerbstétigkeit von Frauen zeichnet
sich nicht ab. Dies nicht nur aufgrund des ansteigenden Bildungs-
stands und des gesellschaftlichen Wertewandels, sondern auch
verstarkt durch die wirtschaftliche Notwendigkeit, ein oft nach
wie vor bescheidenes Familieneinkommen durch die Mitarbeit
der Frau Uberhaupt erst sichern zu kénnen. Der Abbau der Mobi-
litatsrestriktionen im europdischen Arbeitsmarkt stellt neue An-
forderungen an die Integration und Qualifizierung von kulturell
immer weniger homogenen Belegschaften.

Doch nicht nur die Zusammensetzung der Beschéftigten wird
sich weiter veréndern. Auch die Anspriiche an die Arbeit haben
sich gewandelt. Die Karriere ist oft nicht mehr das wichtigste.
Arbeit soll mehr sein as blofRes Geldverdienen — auch wenn die
Bezahlung sicher nach wie vor wichtig ist. Fir viele Beschéftigte
steht die Frage nach einer interessanten, herausfordernden Tétig-
keit im Vordergrund. Denn im Gegensatz zu vielfach verbreiteten
Meinungen und fragwirdig interpretierten Ergebnissen aus me-
thodisch zweifelhaft durchgefiihrten Erhebungen ist Arbeit offen-
bar nach wir vor ein zentraler Lebenswert, vor alem auch des-
halb, weil in hochentwickelten Industrielandern Berufstétigkeit
nach wie vor einer der wichtigsten Bestimmungsfaktoren sozialer
Identitét ist. Dies gilt, obwohl das Interesse an der Freizeit gegen-
Uber dem Beruf deutlich zugenommen hat.

Gleichzeitig ist von Bedeutung, dal3 ein grof3er Teil der Be-
schéftigten — im Vergleich zu friheren Generationen — besser
ausgebildet ist und die erworbenen Qualifikationen im Berufsle-
ben nicht nur anwenden, sondern auch weiterentwickeln will. Ge-
nerell lassen sich die Anspriiche auf einen einfachen Nenner brin-
gen: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wollen ernstgenommen
und gerecht behandelt werden. Sie haben das Bedirfnis nach in-
teressanten und herausfordernden Aufgaben mit Entwicklungs-
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und Qualifizierungsmdglichkeiten. Und sie wiinschen sich besse-
re aul3ere Arbeitsbedingungen.

Was bedeutet dies fur das Unternehmen?

Bemihungen zur Verbesserung von Schul- und Berufsbil-
dungssystemen mussen durch Formen der Arbeitsgestaltung er-
ganzt werden, die die Qualifikationsentwicklung der bereits im
Arbeitsmarkt Beschéftigten unterstiitzen. Vom Geschéftserfolg
multinationaler Unternehmen zunehmend abgekoppelt wird das
wirtschaftliche Wohlbefinden der einzelnen Nationen vom stei-
genden Lebensstandard und der Erhaltung der Kaufkraft der Be-
vOlkerung abhangen. Dies bedingt die Forderung wertschaffender
Arbeitstétigkeiten, die die hohen Lohnkosten westlicher Indu-
strienationen rechtfertigen konnen.

Der Wertewandel bel den Beschéftigten und das Interesse an
Weiterbildung und Weiterentwicklung sollten aktiv genutzt wer-
den. Dafir gentgen Lippenbekenntnisse und schone Verspre-
chungen jedoch nicht. Vielmehr braucht es eine konsequente
Ausrichtung von Betriebsfihrungs- und Organisationsstrategien
auf das gegenwartige Menschenbild erwachsener, selbstéandiger,
kooperationswilliger, mundiger sowie lernfahiger Individuen.
Dies ist keineswegs eine Illusion: Im 7. Kapitel beschreiben wir
ein Arbeitsgestaltungsprojekt, das einen anspruchsvollen Prozef3
der Qualifikationsentwicklung mit Beschéftigten aus verschiede-
nen Kulturen erfolgreich mit dem Betriebsziel einer massiven
Durchlaufzeitverkirzung verknipft hat.

Drei strategische Interventionsbereiche

Die zuvor diskutierten veranderten Rahmenbedingungen bil-
den eine Herausforderung fur jedes Unternehmen. Neue Marktan-
forderungen, technol ogische Entwicklungen und der demographi-
sche Wandel sowie der Wertewandel bei den Beschéftigten sind
Teil einer “Grol3wetterlage”, der sich Organisationsziele, Struk-
turen und Prozesse anpassen mussen. Als Rahmenbedingungen
konnen sie nicht direkt beeinfluf3, jedoch in positiver Weise ge-
nutzt werden. Um erfolgreich zu sein, braucht es eine flexible,
qualitativ hochstehende, wirtschaftliche und gleichzeitig men-
schengerechte Produktionsphilosophie, die die Fahigkeiten und
Probleml 6sekapazitéten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter op-
timal nutzt.
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Im folgenden beschreiben wir einige zentrale Gestaltungskon-
zepte, welche Zielsetzung, Struktur und Prozef3 im Hinblick auf
eine kompetente Organisation strategisch abgestimmt miteinan-
der verknupfen (vgl. Abbildung 3.5).

Abbildung 3.5 Dre strategische Interventionsfelder
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Zielsetzung

Strategische Interventionen missen von einem klaren Ver-
standnis der Zielsetzung und Aufgaben einer Organisation gelei-
tet sein. Die Formulierung einer solchen, von explizit gemachten
Werten gekennzeichneten Ziel setzung bildet den Ausgangspunkt,
um die Starken und Schwéachen der Organisation im Hinblick auf
die Chancen und Herausforderungen der Umwelt erkennen zu
konnen.

Eine nur generelle Analyse der moglichen Auswirkungen, die
die drel oben erwahnten veranderten Rahmenbedingungen fur das
einzelne Unternehmen haben konnen, gentigt nicht. Vielmehr
muf3 die Bedeutung dieser Faktoren sorgfaltig und detailliert ana-
lysiert werden. Nur dann wird es moglich, eine umfassende Stra-
tegie und die sich daraus ergebenden notwendigen taktischen
Einzelschritte zu entwickeln sowie die Innovationen zu bestim-
men, die zur Zielerreichung notwendig sind. Unter Innovation
verstehen wir hier jede durch eine klare Zielsetzung geleitete, zu-
kunftsorientierte, strategische Veranderung, die sich auf Produk-
te, Prozesse sowie auch auf Verénderungen von Organisations-
strukturen beziehen kann. Dies beinhaltet die Verknupfung von
Produkt-, Prozef3- und Organisationsinnovationen (vgl. Abbil-
dung 3.6). Produktplanung ist zunehmend mit Prozef3innovatio-
nen verbunden, die auf die Reduktion von Durchlaufzeiten und in
grofllen Materiallagerbesténden gebundenem Kapital abzielen.
Gruppenorientierte Produktionskonzepte wie Fertigungsinseln
(verkniipft mit just-in-time Zuliefersystemen) transformieren die
Werkstatt der Vergangenheit in kontinuierliche Prozef3systeme.
Wenn der Schwerpunkt nur auf der Produkt- und Produktionspro-
zeligestaltung liegt, werden die Auswirkungen fir arbeitsorgani-
satorische Innovationen oft vernachlassigt und erst im nachhinein
betrachtet. Die Verbindung von Produkt- und ProzefZinnovation
mit auf Integration und Selbstregulierung ausgerichteten Organi-
sationsformen ist von zentraler Bedeutung, vor allem auch im
Dienstleistungssektor (ein Beispiel dafur bietet Kapitel 8).

Was bedeutet dies fur das Unternehmen?

Das Nutzungspotential zielgerichteter Prozef3- und Produktin-
novationen kann nur in Verbindung mit angemessenen Organisa-
tionsinnovationen voll ausgeschdpft werden. Das Wissen und die
Fahigkeiten einer heute angestellten Mitarbeiterin oder eines Mit-
arbeiters kdnnen morgen schon ungeniigend sein. Das Entwick-
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Abbildung 3.6  Verknipfung von Innovationen im Produkt-, Prozef3- und
organisatorischen Bereich

Fertigungs-
orientierte
Konstruktion

FlieRende
Prozesse

Organisatio

Integration und
Selbstregulation

lungspotential und die Lern- und Verdnderungsbereitschaft eines
Individuums werden also von zunehmender Wichtigkeit sein. Die
beiden letzteren Aspekte konnen stark beeinfluf3t werden durch
Formen der Arbeitsorganisation, die dieses Potential férdern und
belohnen.

Struktur

Tayloristische Arbeitsteilung und die Trennung von Denken
und Tun sind unvereinbar mit einem flexiblen Systemansatz.
Vielmehr geht es darum, die Teiltétigkeiten von Planung, Aus-
fihrung sowie Wartung und Kontrolle wieder in eine Aufgabe
zusammenzufihren (Abbildung 3.7).6 Anders kénnen komplexe
moderne Technologien gar nicht ausgenutzt und flexibel einge-
setzt werden — insbesondere dann nicht, wenn Qualitdt und
Durchlaufzeit gleichermaf3en wichtig sind. Deshalb sind ganz-
heitliche Aufgaben fir einzelne wie vor allem auch fir Gruppen
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zu schaffen. Das ist die integrative Rationalisierung erster Ord-
nung. Sie ist zu erganzen durch die integrative Rationalisierung
2weiter Ordnung (Abbildung 3.8).7 Diese besteht darin, dal3 tech-
nische und planerische Unterstitzungsfunktionen aus den Staben
zurlck in die Linie gefthrt werden missen, damit siein der Linie
soweit wie moglich nach unten delegierbar werden. Bel beiden
Aspekten der integrativen Rationalisierung geht es darum, ein
Hochstmald an Selbstregulation zu ermdglichen, d.h. dafir zu sor-
gen, dal’ Probleme dort geldst werden kénnen, wo sie entstehen.
Dies schliefdt ein, dai bereits der Prozel3 dieser integrativen Ra-
tionalisierung mittels Partizipation beschritten werden muf3, d.h.
dai die Betroffenen von alem Anfang an miteinbezogen werden.

Abbildung 3.7  Integrative Rationalisierung erster Ordnung

Die “klassische” Fragmentierung der Arbeitstétigkeit ...

Kopfarbeit Handar beit Kopfarbeit
Planung und Ausfihrung Wartung und
Vorbereitung Kontrolle

... wird ersetzt durch Integration von Kopf- und Handarbeit

Kopfarbeit Handarbeit Kopfarbeit
Planung und Ausfihrung Wartung und
Vorbereitung Kontrolle
(alseine Aufgabe)
(als eine Aufgabe)
(alseine Aufgabe)
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Abbildung 3.8 Integrative Rationalisierung zweiter Ordnung:
Organisationale Integration statt funktionaler
Soezialisierung
(L = Linie; S= Steuerungs- und Supportfunktionen)

L
. Gestaltungs-
spielraumin
dieLinie

2. Lokale Kompetenz
(= Befugnis und Qualifikation) an der Basis

Was bedeutet dies fur das Unternehmen?

Produktinnovationen und Verfahrensinnovationen mussen
miteinander verknipft werden. Integrative Rationalisierung und
organisatorische Innovationen werden kaum erfolgreich sein in
statischen Organisationen und Strukturen, die es den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern verunmoglichen, nach der EinfUhrungs-
zeit ihre Fahigkeiten einzusetzen und ihre Kompetenzen weiter-
zuentwickeln.

Im Gegensatz zu traditionellen, auf Kontrolle von oben ausge-
richteten Betriebshierarchien fordern integrativ rationalisierte Or-
ganisationen kontinuierliches Lernen sowie den Informations-
und Wissensaustausch von oben nach unten wie auch von unten
nach oben. Die Arbeitsteilung der Vergangenheit wird zum “Tei-
len” des Lernens, was eine Verflachung der Organisationshierar-
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chie voraussetzt. Beide Aspekte der integrativen Rationalisierung
fordern somit nicht nur die Selbstregulierung, sondern auch die
Flexibilitét und Anpassungsfahigkeit der Organisation.

Prozel

Der Prozeld der Verdnderung ist selbst ein strategisches Inter-
ventionsfeld. Wir werden im 5. Kapitel aufzeigen, welche Bedeu-
tung der Partizipation, also der Beteiligung der Betroffenen zu-
kommt, wenn der Veranderungsprozef} strategisch as qualifizie-
rende Arbeitsgestaltung ausgelegt ist. Meist jedoch wird die
Wichtigkeit der Prozef3gestaltung in vielen Organisationen unter-
schétzt und zu wenig verstanden. Vor allem die direkt damit ver-
bundenen Fragen des Lernens und der Qualifizierung werden oft
als zweitrangig betrachtet. Beim Auftauchen von wirtschaftlichen
Problemen sind Schulung und Welterbildung oft der erste Ort fir
Sparmal3nahmen.

Nicht nur die fachlichen Anforderungen an die heutigen wie
auch zukunftigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter steigen, son-
dern ebensosehr die Anforderungen an die Selbsténdigkeit und
die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung. Im Umfeld
dieser sich stéandig veréndernden Anforderungen an die Kompe-
tenzentwicklung werden erfolgreiche Organisationen ihre Ratio-
nalisierungs- und Produktivitétsgewinne mit ihren Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen teilen. Das heil der Anteil der frher fur
die direkte Ausfihrung von Arbeitsaufgaben verwendeten Ar-
beitszeit mag sich verringern, wahrend der permanenten Welter-
bildung und dem Lernen “in der Arbeit” eine grof3ere Bedeutung
zukommt.

Wir unterscheiden zwischen vier Ebenen der Qualifizierung,
die fUr eine optimale Prozel3gestaltung mit den Betroffenen aus-
schlaggebend sind (Abbildung 3.9): Die erste betrifft die Primar-
aufgabe, d.h. die eigentliche Arbeitsaufgabe zur Produktion oder
Dienstleistung, welche Sachkenntnisse (Uber Kunden, Produkt
oder Material) erfordert. Die zweite Ebene betrifft die sogenannte
Sekundéraufgabe, d.h. das Beherrschen der Arbeitsmittel. Dazu
kann heute auch das Einrichten, Warten oder Programmieren ge-
zahlt werden. Die dritte Ebene betrifft die zunehmende Notwen-
digkeit der Kommunikation und Kooperation mit anderen, eine
soziale Qualifikation aso, die auch die Befahigung zur kollekti-
ven Planung und Arbeitsorganisation miteinschlieft. Die vierte
Ebene betrifft schliefdich die Notwendigkeit zur standigen Wei-
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Abbildung 3.9  Vier Ebenen der Qualifizierung

Weiterentwicklung des soziotechnischen Systems

Kommunikation und Kooperation im
Hinblick auf Planung und Organisation

Beherrschung der Arbeitsmittel

Beherrschung fachlicher, produkt- und
material spezifischer Anforderungen

terentwicklung der technischen und organisatorischen Mittel,
welche auf das Wissen und die Erfahrung der direkt Betroffenen
angewiesen ist und daher deren Qualifikation fir solche Gestal-
tungs- und Weiterentwicklungsaufgaben erfordert.

Was bedeutet dies fur das Unternehmen?

Der Aufbau einer kompetenten Organisation beinhaltet viel
mehr als die Schulung der existierenden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in spezifischen Fachbereichen oder die Rekrutierung
neuer Arbeitskrafte in der Hoffnung, dal3 diese die neuen Qualifi-
kationsanforderungen erfillen kdnnen. Ein grofRer Teil des Wis-
sens und der Fahigkeiten hinsichtlich der oben erwdhnten vier
Ebenen der Qualifizierung kann am besten durch die Arbeit in
der Organisation selbst erworben werden. Ein zukunftsgerichtetes
Personal management wird deshalb mittel- und langfristige Quali-
fikationsanforderungsprofile ausarbeiten und das Qualifizierungs-
potential der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor dem Hinter-
grund dieser Anforderungen evaluieren. Personalrekrutierung
wird somit zur nach innen wie auch nach aufRen gerichteten
Funktion. Dabei werden bestehende Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter “rekrutiert” und ermutigt, neue Aufgaben zu Ubernehmen,
wobei flankierende Schulung, Weiterbildung und entsprechende
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Arbeitsgestaltung den Prozel3 der Qualifizierung unterstitzen.
Dazu braucht es ein Selbstversténdnis der Organisation, das
durch Entwicklung und Lernen geprégt ist und das nach auf3en
wie auch nach innen Uberzeugend vermittelt werden kann.

Im nachsten Kapitel werden wir einen Uberblick dariiber ge-
ben, wie drei wichtige Automobilhersteller versucht haben, den
in diesem Kapitel beschriebenen Herausforderungen entgegenzu-
treten. Wir vergleichen dabel einen japanischen, einen amerikani-
schen und einen europaischen Ansatz im Hinblick auf das Poten-
tial des jeweiligen Produktionssystems, einerseits Unternehmens-
ziele wie Qualitat und Flexibilitét zu erreichen und andererseits
gleichzeitig Arbeitsorganisationsstrukturen und -prozesse zu
schaffen, die kontinuierliches Lernen und Kompetenzentwick-
lung fordern. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Beschreibung
verschiedenartiger Produktionssysteme und Organisationsphilo-
sophien und deren Bedeutung fur Fragen der Arbeitsgestaltung
und Kompetenzentwicklung.
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4. Neue Produktionskonzepte
und Arbeitsformen

Im 2. Kapitel haben wir gezeigt, dal3 wichtige Innovationen im
Bereich der Produktionsorganisation und Arbeitsgestaltung in der
Vergangenheit jeweils ihren Ursprung in den Vereinigten Staaten
hatten. Im letzten Jahrzehnt hat sich jedoch das Augenmerk zu-
nehmend nach Japan verschoben. Der weltwelt eindrickliche Er-
folg japanischer Produktionsfirmen weckte das Interesse europa-
ischer wie auch amerikanischer Manager. Wahrend japanische
Manager noch in den Funfziger- und Sechzigerjahren die Verei-
nigten Staaten besucht hatten, um sich tber Automobil- und Elek-
tronikproduktion zu informieren, wurden im letzten Jahrzehnt in
umgekehrter Richtung japanische Unternehmen Ziel haufiger
Pilgerreisen. Tausende von amerikanischen und europaischen
Managern, aber auch Gewerkschaftsvertreter, reisten nach Japan,
um das Erfolgsrezept der sich rasch zu einer fuhrenden Wirt-
schaftsmacht entwickelnden Nation zu entdecken und soweit wie
moglich den eigenen Bedirfnissen entsprechend zu adaptieren.
Vor alem japanische Automobil- und Elektronikproduzenten, so
schien es, hatten das Produktionsmodell der Zukunft schlechthin
entdeckt.
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Automobilmontage -
Experimentierfeld fur neue Produktionskonzepte

Der Herstellung von Automobilen kommt in der geschichtli-
chen Entwicklung der Industrieproduktion in diesem Jahrhundert
eine zentrale Bedeutung zu. Die Kombination tayloristischer
Prinzipien der wissenschaftlichen Betriebsfihrung mit neuen For-
men der Produktionstechnologie und Arbeitsorganisation durch
Henry Ford verhalf der Massenproduktion zum Durchbruch. Der
durch Flie3band, standardisierte Produkte und fragmentierte
Arbeitsgange gekennzeichnete “Fordismus’ wurde zum Ideal
kostengunstiger, rationeller Produktion, nach dem sich Indu-
striebetriebe in den Vereinigten Staaten wie auch in Europa aus-
richteten. Wahrend Henry Fords erste, mit Fliel3band ausgestat-
tete Fabrik gemeinhin als die Geburtsstétte der Massenproduktion
gilt, ist Toyota — d.h. die Produktionsprinzipien des friheren
Vizeprasidenten von Toyota, Taiichi Ohno — zum Symbol des
Toyotismus oder des Konzepts der lean production bzw. “schlan-
ken Produktion” geworden.

In ihrem 1991 erschienenen vielbeachteten Buch, The Ma-
chine that Changed the World, bezeichnen die Autoren — eine
Forschergruppe des bekannten Massachusetts | nstitute of Techno-
logy (MIT) — die schlanke Produktion als eine radikale Abkehr
vom Massenproduktionskonzept, das die Industrieproduktion in
Amerika und Europa noch weitgehend dominiert.1 lhrer Ansicht
nach werden diese neuen Produktionsprinzipien “die Art und
Weise der zuklnftigen Guter- und Dienstleistungsproduktion fun-
damental veréndern und Massenproduktion sowie die noch ver-
bleibenden AulRRenposten handwerklicher Arbeit in alen Berei-
chen industrieller Aktivitét ersetzen, um zum neuen weltweiten
Produktionssystem des kommenden Jahrhunderts zu werden”.
Und diese neue Welt der schlanken Produktion, so glauben die
Autoren, “...wird sehr anders und sehr viel besser sein” .2

Schlanke Produktion (Iean production)

Was kennzeichnet diese neue “revolutiondre” Produktionsme-
thode? Sie basiert auf der Idee, dal3 schlank eben weniger heil3t:
weniger menschliche Anstrengung, weniger Produktionsfl&che,
weniger Investitionen in Maschinenausriistung und Werkzeuge,
kirzere Produktentwicklungszeit, reduziertes Inventar am Pro-
duktionsort — und dies alles bei gleichzeitig sinkenden Fehlerra-
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ten, verbesserter Qualitét, steigender Produktivitét und vielfélti-
gerem Produktesortiment.3 Aufgrund der Beschreibung von Wo-
mack und seinen MIT-Kollegen werden diese Ergebnisse durch
die Anwendung der nachfolgend zusammengefaldten Prinzipien
erzielt:

Die Prinzipien schlanker Produktion

* Produktion

Am Flief3band, zum Beispiel, arbeiten die Beschéftigten in Gruppen
und entscheiden gemeinsam, wie ein bestimmter Arbeitsgang am
besten ablaufen soll. Die Arbeitsgruppen sind standig aufgefordert,
Vorschldge zur Verbesserung des Produktionsprozesses zu unter-

breiten. Die Vorschlége sollen darauf ausgerichtet sein, jegliche Art
von Zeit- oder Materialverschwendung zu eliminieren. Diese Bemii-
hungen, unter dem japanischen Begriff Kaizen (sténdige Verbesse-
rung) zusammengefaldt, bilden auch die Grundlage des im Westen
als “Qualitétszirkel” bekanntgewordenen Konzepts. Im Gegensatz
zu traditionellen Massenproduktionsfabriken, in denen sich die
Qualitatskontrolle auf die zeitaufwendige Entdeckung und kostspie-
lige Beseitigung von Mangeln am fertigen Produkt konzentriert, ist
es hier Aufgabe eines jeden Beschéftigten, unabl&ssig nach Qua-
litatsproblemen zu suchen und, wenn nétig, den Produktionsprozef3
zu stoppen. Wichtiger noch: Anstatt auftauchende Probleme einfach
punktuell zu lésen (in der Hoffnung, dal3 sie sich nicht wiederho-
len), wird ein Prozef3 eingefiihrt, der Produktionsschwankungen und
-probleme systematisch analysiert, um deren Ursache zu ermitteln
und sie so an ihrem Entstehungsort zu elimieren.

* Lagerbesténde und Lieferanten

Die Zulieferfirmen im traditionellen Massenproduktionssystem fer-
tigen ihre Produkte aufgrund detaillierter Kundenspezifikationen,
wodurch wenig Motivation zur Verbesserung der Qualitét geschaf-
fen wird. Schlanke Produktionsfirmen hingegen organisieren ihre
Lieferanten in verschiedenen Gruppen. Diese Lieferanten erhalten
generelle Zielvorgaben fir das zu liefernde Teilprodukt und werden
ermutigt, ihre Arbeit mit den Zulieferfirmen anderer Produktekom-
ponenten zu koordinieren. Die Entwicklung langfristiger Beziehun-
gen mit den einmal gewéhlten Zulieferfirmen und der Verzicht dar-
auf, die Lieferanten gleicher Komponenten stdndig gegeneinander
auszuspielen, fordern die Zusammenarbeit zwischen den Lieferan-
ten und deren Bemiihungen, sich um die qualitative Verbesserung
der von ihnen gelieferten Komponenten zu bemihen. Sich tber-



Arbeit in einem sich verandernden Umfeld

schneidende Besitzverhaltnisse und gemeinsame Forschung und
Entwicklung binden die Zulieferfirmen eng an das Endmontage-
werk. Die tégliche Koordination des Produktekomponentenflusses
aus dem Zuliefersystem macht den Aufbau grof3er Bestandteillager
Uberflissig. Mit Hilfe des unter dem Begriff just-in-time oder Kan-
ban bekanntgewordenen Systems werden nur gerade jene Kompo-
nenten angefordert, die fir die jeweilige Produktionsphase benétigt
werden.

 Produktentwicklung

In Firmen mit tayloristischen Massenproduktionsstrukturen sind un-
terschiedliche technische Experten fir die verschiedenen Phasen der
Produktplanung und -entwicklung zustdndig. Das Fehlen effizienter
Kommunikationsmechanismen in diesem schrittweisen, oft wenig
koordinierten Ablauf fuhrt zu langen Entwicklungszeiten und einem
hohen Stundenaufwand der jeweils beteiligten Fachleute. Im Gegen-
satz dazu wird dieser Prozef3 in der schlanken Produktion synchro-
nisiert, d.h. effizient koordinierte Teams von Fachleuten befassen
sich gleichzeitig mit den verschiedenen Aspekten der Entwicklung
und Produktion. Dieser Prozef3 basiert auf gezielter Fiihrung und
nicht etwa blof3 auf loser Koordination. Die jeweilig verantwortliche
Koordinationsperson filhrt eine eng zusammenarbeitende Gruppe
von Experten im Bereich Marktforschung, Produktdesign, Produk-
tionsplanung, -entwicklung und -ausfiihrung. Diese Teamarbeit ist
durch offene Kommunikation gekennzeichnet, Konflikte werden auf
den Tisch gelegt und zu Beginn des Prozesses gel 6st.

Dieser synchronisierte Entwicklungsprozel3 bedeutet, daf3 z.B. die
Produktion von Pref3formen gleichzeitig mit der Karosseriekon-
struktion beginnt, was nur durch die enge Zusammenarbeit der fiir
den jeweiligen Bereich zustandigen Konstruktionsingenieure mog-
lich ist. Schlanke Konstruktion ist darauf ausgerichtet, die Kon-
struktionsphase um die Hélfte zu reduzieren und die Entwicklungs-
zeit um ein Drittel zu kiirzen. Damit kann die Produktepal ette inner-
halb kurzer Zeit erweitert und die Produkte kénnen den sich éndern-
den Kundenwiinschen angepal3t werden.

» Kunden und Vertrieb

Die schlanke Produktionsfirma betrachtet den Kunden als Teil des
Produktionsprozesses. Kundenpréferenzen bezuglich eines spezifi-
schen Produkts werden systematisch erhoben und analysiert, damit
siein den Produktplanungs- und Entwicklungsprozef3 zurtickflief3en
konnen. Der Vertrieb verfligt Giber einen beschrankten Lagerbestand
an fertigen Automobilen, wovon die meisten schon bestellt sind.
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Dem Kundendienst durch die Vertriebsorganisationen wird grofie
Bedeutung zugemessen, damit keine Kunden verlorengehen, wenn
sie das Firmenprodukt einmal gekauft haben.

Auf den ersten Blick erscheint die Uberlegenheit des schlan-
ken Produktionskonzepts offensichtlich. Und kaum jemand wird
behaupten, dal’3 wir vom japanischen System nicht vieles lernen
konnen: sei es das Anerkennen der Wichtigkeit von Beschéftig-
tenvorschlagen auf allen Betriebsebenen, die Prioritét, die der
Kundenzufriedenheit eingeraumt wird, oder die Innovationen im
Prozel3d der Produktplanung und -entwicklung. Doch obwohl der
wirtschaftliche Erfolg japanischer Produktionsfirmen in den letz-
ten zwanzig Jahren in der Tat eindricklich ist, kann er keines-
wegs nur auf die Anwendung schlanker Produktionsprinzipien
zurlckgefuhrt werden.

Eine nicht zu unterschétzende Rolle spielten dabei die spezi-
fisch japanischen sozialen, kulturellen, politischen und wirt-
schaftlichen Bedingungen. Die aktive Wirtschaftspolitik der Re-
gierung forderte gezielt ausgesuchte Industriezweige und spielt
auch heute noch eine wichtige Rolle im Bereich der koordinierten
Forschung und Entwicklung. Die sich von westlichen Industrie-
landern unterscheidenden Mechanismen der Investitionskapital -
beschaffung reduzieren den Druck zu kurzfristiger Profitmaxi-
mierung zugunsten langfristiger Produktentwicklungs- und Mar-
ketingstrategien. Eine relativ homogene, gut ausgebildete Bevol -
kerung und die starke Verknipfung zwischen Bildungssystem
und Arbeitsmarkt sind weitere Faktoren von Bedeutung. Die An-
stellungsverhaltnisse der Grol¥firmen zeichnen sich dadurch aus,
dai3 die Zukunft der Beschéftigten in Beziehung zur Zukunftsper-
spektive des Betriebs gesehen wird. Da davon ausgegangen wird,
dal? der Beschéftigte (und dies gilt nach wie vor meist nur fir
mannliche Betriebsangehorige) fur die Dauer seines Berufslebens
in der gleichen Firma bleiben wird, erhéht sich sein Einkommen
mit der Dauer der Anstellung, und Investitionen in berufliche
Weiterbildung und die Aneignung neuer Fertigkeiten werden
nicht gescheut. Als Gegenleistung werden unbedingte Loyalitét
und grof3er Arbeitseinsatz gefordert.

Die gegenuber dem Konzept der schlanken Produktion Kriti-
scher eingestellten Experten weisen darauf hin, dal3 die Wichtig-
keit dieser Faktoren nicht unterschétzt werden darf. Wenn sie
namlich unreflektiert mit den Prinzipien schlanker Produktion
vermischt werden, reduziert sich der Nutzen dieses Produktions-
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konzepts fur Betriebe, die in einem anderen wirtschaftlichen und
kulturellen Umfeld funktionieren missen.4 Womack und seinen
MIT-Kollegen wird zudem vorgeworfen, dal3 sich ihr begeistertes
Argument fur schlanke Produktion auf die einfache Aussage re-
duzieren lalt: “Wenn Produktion effizient ist und gut funktio-
niert, dann haben wir es mit schlanker Produktion zu tun, wenn
sie ineffizient ist und nicht funktioniert, dann handelt es sich um
Massenproduktion”.5 Der hier zitierte Autoindustrieexperte, Sean
McAlinden, begriindet seine Aussage damit, dal3 die in den letz-
ten Jahren erzielten Erfolge von Ford (die tbrigens von den MIT-
Autoren a's Entwicklung in Richtung einer schlanken Produktion
bezeichnet werden) oder auch die von General Motors erreichten
Kosten- und Qualitatsverbesserungen ebensosehr das Ergebnis
verbesserter Kundenorientierung, einer verstarkten Zusammenar-
beit mit den Gewerkschaften und besserer Kapitalausnitzung
sind, was auch einfach unter dem Begriff “ gutes Management”
zusammengefaldt werden kénnte.

Ein Beispiel dafir ist das neue Ford Motorenwerk in Romeo, einer
Vorortsgemeinde der Stadt Detroit. Von soziotechnischen Gestal-
tungsprinzipien ausgehend, beauftragte Ford ein Produktentwick-
lungsteam von ungefahr 30 Leuten mit der Werkgestaltung, der Pla-
nung, Bestellung und Installation der Produktionseinrichtungen.
Dieses Team umfalite Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Be-
reichen Produktion, Qualitétskontrolle, Finanzplanung und Perso-
nalfiihrung. Ebenfalls dabei waren der Schulungskoordinator, eine
kleine Zahl von Facharbeitern sowie Mitglieder der Gewerkschafts-
vertretung. Alle wichtigen Entscheidungen wurden aufgrund des
Konsensprinzips gefdllt, d.h. alle Beteiligten muldten sich mit der je-
weils getroffenen Entscheidung einverstanden erklaren kénnen. Die
Organisationsstruktur besteht aus nur drei Ebenen. Wichtige Ent-
scheide betreffend Produktionsplanung, Anderungen der Produk-
tionseinrichtungen sowie Qualitéts-, Arbeitsschutz- und -sicher-
heitsfragen werden von den Arbeitsgruppen der jeweiligen Abtei-
lungen getroffen. In diesen Teams sind die Arbeiterinnen und Arbei-
ter, die Gewerkschaft, Ingenieure, der Produktbereichsleiter sowie
ein Finanzexperte vertreten.

Alsim Herbst 1990 die ersten Motoren produziert wurden, erga-
ben sich nur 37 Méngel pro 1' 000 Motoren im Vergleich zu den je-
weils zwischen 130 und 190 Defekten, die in den Achtzigerjahren
bei Produktionsbeginn eines neuen Motors in anderen Fordwerken
Ublich waren. Produktionsstartkosten lagen innerhalb der geplanten
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Finanzrechnung, was ein seltenes Ereignis in der Geschichte der
amerikanischen Autoindustrie darstellt. Neun Monate nach Produk-
tionsbeginn war die Defektrate auf 10 Defekte pro 1'000 Motoren
gesunken. Und obwohl sich die hier beschriebene Entwicklung nicht
auf die Prinzipien japanischer schlanker Produktion abstiitzte, wur-
de dieser fir Wagen der Luxusklasse gebaute 8-Zylinder-Motor von
Autoindustrieexperten al's Wel tklasseprodukt bezeichnet.6

Arbeitsgestaltung und schlanke Produktion

Dawir unsin diesem Buch mit der Forderung von Kompeten-
zen und Handlungsspielraumen mittels qualifizierender Arbeits-
gestaltung befassen, stellt sich die Frage nach den Auswirkungen
schlanker Produktion auf die Arbeitsgestaltung und -organisation.
Auch diesbeziglich sind die Beflrworter dieses Produktionskon-
zepts sehr optimistisch. lhren Aussagen folgend ist die Ubernah-
me moglichst vieler Arbeitsaufgaben und Verantwortlichkeiten
durch die Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter ein
Hauptmerkmal des schlanken Produktionsprozesses. Das dynami-
sche Arbeitsteam ist sozusagen der Schlissel zum Erfolg: “...
Waéhrend die Arbeit in Massenproduktionswerken oft hirntoten-
den Stref3 beinhaltet — da die Beschéftigten sich mit der Montage
schlecht produzierter Bestandteile abmihen mussen, ohne die
Moglichkeit zu haben, ihre Arbeitsumgebung zu verbessern —,
bietet schlanke Produktion ein kreatives Spannungsfeld, das den
Beschéftigten vielfatige Moglichkeiten erdffnet, diesen Heraus-
forderungen zu begegnen”.7 Allerdings fehlt in der Analyse der
MIT-Forschergruppe eine empirische Beschreibung der Arbeits-
bedingungen, der Arbeitsorganisation sowie der physischen und
psychischen Belastungen, die mit diesem Produktionsansatz in
Verbindung gebracht werden.

An Fragen der Arbeitsgestaltung und -organisation interessier-
te Beobachter sind namlich zum Schlufl3 gekommen, dal3 das
Hauptmerkmal der schlanken Produktion in einem intensivierten
Betriebsfthrungsprozel} liegt, der durch die optimale Ausntitzung
von Fliefdbandproduktion mit kurzen Taktzeiten und hoch stan-
dardisierter, im Detail vorgeschriebener Arbeitsausfihrung eher
eine Perfektionierung tayloristischer Arbeitsstrukturen als deren
Abschaffung anstrebt.8 Ein kurzer Ausschnitt aus dem Buch von
Satoshi Kamata, der sein Leben als temporérer Arbeiter in einem
Toyotawerk beschreibt, weckt Erinnerungen an das Fabrikleben
der Zwanzigerjahre. Kamata, ein freischaffender japanischer
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Journalist, lief3 sich im Jahr 1970 von Toyota anstellen, um selbst
zu erfahren, was Arbeit in diesem Produktionssystem bedeutet.©

Kaum habe ich mit der Arbeit begonnen, bin ich in Schweil3 geba-
det. Irgendwie lerne ich die Abfolge der auszufiihrenden Handgrif-
fe, aber es gelingt mir nicht, mit der Geschwindigkeit des Flief3han-
des Schritt zu halten. Obwohl ich mein Bestes gebe, scheint es un-
moglich, einen von drei Getriebekasten in der vorgeschriebenen
Zeitspanne fertigzustellen. Ich habe einen Wahnsinnsdurst, aber die
Arbeiter dirfen wéhrend der Arbeit weder rauchen noch Wasser
trinken. Der Besuch der Toilette kommt nicht in Frage ... Nach
drei stiindigem Stehen sind meine Beine gefiihllos und steif. Meine
neuen Sicherheitsschuhe sind so schwer, dal ich das Gefiihl habe,
mich kaum bewegen zu kénnen.10

Manche nennen dies Arbeit, aber wir stellen eigentlich nichts her.
Ein einziger Wagen kann in funf- bis sechstausend Einzelteile zer-
legt werden, und es sind die einzelnen Teile, die nun die Arbeitsor-
ganisation bestimmen. Die Arbeit ist nach der Funktion der Teile
getrennt ... Ein Wagen ist die integrierte Summe all seiner Bestand-
teile, wie ein Plastikmodell in der vorgegebenen Reihenfolge zu
montieren, und wir Arbeiter, die die Teile zusammenfiigen, sind in
Tat und Wahrheit von den Teilen kontrolliert. Das Flief3band um
funf Sekunden zu verlangsamen, mag die Arbeit fir kurze Zeit
leichter machen. Wenn wir uns aber an diese neue Geschwindigkeit
gewohnt haben, sind wir wieder in derselben engen Routine gefan-
gen.11

In Kudos Werkstétte wurde einem nur voribergehend angestellten
Arbeiter ein Finger zerschmettert, und auch in meiner Abteilung hat
ein Arbeiter der anderen Schicht einen Finger verloren. Eigenartig
ist, dal3 keine Informationen Uber diese Unfélle je verdffentlicht
werden. Sogar wenn ein Arbeiter ums Leben kommt, verkiindet das
Management einfach, es hétte einen ‘ernsthaften Unfall’ gegeben.
Nie ein Wort der Entschuldigung oder des Bedauerns fir abge-
schnittene Finger, abgehackte Arme oder zerschmetterte Beine.12

Kamatas Erfahrungen liegen immerhin zwanzig Jahre zurick,
und es stellt sich die Frage, ob und inwiefern sich der Toyotismus
seither verandert hat. Da jedoch der wirtschaftliche Erfolg schlan-
ker Produktion in Japan selbst und in japanischen Produktions-
betrieben im Ausland viele amerikanische und auch européische
Firmen dazu ermutigt hat, wenigstens mit gewissen Aspekten
dieser Produktionsmethode zu experimentieren, wollen wir uns
hier damit befassen, was von Versuchen, das japanische Produk-
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tionsmodell innerhalb anderer sozialer, politischer und wirtschaft-
licher Umstande umzusetzen, zu lernen ist.

Vor alem in den Vereinigten Staaten — dem gréften japani-
schen Exportmarkt — haben der politische Druck, die Importe ja-
panischer Automobile in die Staaten zu senken, und die Fluktua-
tionen auf dem Wahrungsmarkt die sogenannte “ Transplantation”
japanischer Automobilmontagewerke in die USA selbst begln-
stigt. Fur das Jahr 1990 wurde die Zahl dieser transplants, die
entweder ganz oder teilweise im Besitz japanischer Firmen sind,
auf ungefahr 640 Produktionsbetriebe geschétzt, wobei alein fir
das folgende Jahr mit der Er6ffnung von mehr al's hundert weite-
ren Werken gerechnet wurde. Nach Schatzungen des japanischen
Ministeriums fur Internationalen Handel und Industrie (MITI)
werden im Jahr 2000 rund 840’ 000 Amerikanerinnen und Ameri-
kaner fUr japanische Betriebe arbeiten.13

Der Einflul? des japanischen Produktionssystems auf die Be-
muhungen amerikanischer und zunehmend auch europaischer Fir-
men, die Konkurrenzfahigkeit zu verbessern und das traditionelle
Massenproduktionssystem an neue Technologien, verénderte
Marktsituationen und Kundenwiinsche anzupassen, ist betrécht-
lich. Dennoch haben in den letzten Jahren im Produktionssektor
auch andere Innovationsexperimente stattgefunden, die dem
Konzept der schlanken Produktion gegentibergestellt werden sol-
len, da sie aus der Perspektive der partizipatorischen Arbeitsge-
staltung und Qualifikationsentwicklung vielversprechender sind
und eher in unser kulturelles Umfeld passen.

Drei Ansdtzein der Automobilmontage

Nachfolgend beschreiben wir drei verschiedene Produktions-
ansatze im Bereich der Automobilmontage. Das Mazda-Werk im
amerikanischen Bundesstaat Michigan ist ein Beispiel fur den
Transfer des japanischen Produktionssystems in die Vereinigten
Staaten. Das Saturn Projekt von General Motors stellt den inno-
vativen Versuch eines traditionellen Automobilherstellers dar, im
hart umkampften amerikanischen Markt einen neuen Weg zur ge-
winnbringenden Produktion von Kleinwagen zu finden. Bei Maz-
da wie auch bei Saturn finden wir Elemente des schlanken Pro-
duktionskonzepts, doch basieren diese beiden Beispiele auf sehr
verschiedenen Betriebsfihrungs- und Organisationsphilosophien
und sind durch sehr unterschiedliche Formen der Zusammenar-



90 Arbeit in einem sich verandernden Umfeld

beit zwischen Gewerkschaft und Betriebsleitung gekennzei chnet.
Diese beiden Ansdtze werden mit VVolvos Experiment im schwe-
dischen Uddevalla-Werk verglichen, das die bis heute wohl radi-
kal ste Abkehr vom traditionellen Massenproduktionskonzept dar-
stellte.

Mazda: “ Everlasting Effort for Everlasting Competition”

Zur Strategie japanischer Automobilhersteller wie Honda, Nis-
san und Toyota gehort es, ihre Produktionsstétten in anderen in-
dustrialisierten Landern in sogenannten “greenfields’, d.h. in
landlichen, noch wenig industrialisierten Gegenden anzusiedeln
(z.B. in Tennessee und Kentucky). Weitab von den Industriezen-
tren stehen hier auf dem lokalen Arbeitsmarkt junge, einsatzfreu-
dige und eher anspruchslose Beschéftigte zur Verfligung, die oft
wenig oder keine Erfahrung in der traditionellen Industrieproduk-
tion haben, nie einer Gewerkschaft angehérten und sich auch we-
nig fir gewerkschaftliche Organisation interessieren. Zusétzlich
zu Einsparungen an Lohnkosten, die weit unter den Stundenan-
sétzen der grofden amerikanischen Autohersteller liegen, und den
Schwierigkeiten, denen sich die Gewerkschaften bel der Organi-
sation dieser Beschéftigten gegentibersehen, erleichtert es diese
Strategie auch, die Arbeitskréfte auf die Werte der japanischen
Produktionsphilosophie zu sozialisieren.

Trotz dieser Vortelle entschied sich Mazda fur Flat Rock, eine
Kleinstadt in der Nahe von Detroit, im Herzen des industrialisier-
ten mittleren Westens der USA.14 Mazda profitierte hier aler-
dings von der ausgesprochen hohen Arbeitslosigkeit in dieser Ge-
gend. So konnte die Firma ihre 3'500 Beschéaftigten aus einer
Zahl von rund 96’ 500 Bewerbern und Bewerberinnen auswahlen.
Die Arbeiterinnen und Arbeiter, die schlief3lich angestellt wur-
den, hatten ein aufwendiges Aufnahmeverfahren zu durchlaufen,
das bis zu funf Anstellungsgesprache und sechzehn Stunden Prii-
fung und Problemldsungstibungen umfaldte.15 Die Auserwahlten
waren — wie erwahnt — mehrheitlich sehr jung, grofdtenteils uner-
fahren in Industriearbeit und “unverdorben” beziglich gewerk-
schaftlicher Mitgliedschaft, die von vielen japanischen Managern
als Quelle “negativer Einstellungen und schlechter Arbeitsge-
wohnheiten” betrachtet wird. Da Mazda jedoch gleichzeitig mit
seinem amerikanischen Geschéftspartner Ford ein Kooperations-
abkommen abgeschlossen hatte,16 mufdte der japanische Herstel-
ler dem Druck nachgeben, mit der Vereinigten Autoarbeiterge-
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werkschaft (UAW), der auch die Ford-Beschéftigten angehdren,
Vertragsverhandlungen aufzunehmen und sich einer gewerk-
schaftlichen Mitgliedschaft der Beschéaftigten nicht zu widerset-
zen.

Flexibilitét im Austausch gegen Mitsprache und
Arbeitsplatzsicherheit

Im ersten mit der Gewerkschaft ausgehandelten Vertrag legte
die Geschéftsfuhrung grof3es Gewicht auf die Notwendigkeit der
Flexibilitdt der Beschaftigten, d.h. das Recht, den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern verschiedene, oft wechselnde Arbeitsplatze
zuteilen zu kdnnen. Die Vertragsbestimmungen erlaubten Mazda
auch, dal3 Vorgesetzte (Meister) im Falle von Produktionsproble-
men und -engpassen in der sonst den Gewerkschaftsmitgliedern
vorbehaltenen Produktionsarbeit aushelfen konnen. Im Gegensatz
zu den in der amerikanischen Autoindustrie tblichen bis zu 25
verschiedenen Facharbeiterklassifikationen gab es bei Mazda nur
drei Gruppen von Facharbeitern, die dem mechanischen, dem
elektrischen Bereich oder der Gruppe der Werkzeug- und For-
menherstellung angehdrten. Mazda verlangte zudem eine befriste-
te Lohnreduktion, d.h. einen bedeutend geringeren Stundenlohn
als den von derselben Gewerkschaft bel den amerikanischen Au-
tofirmen General Motors, Ford und Chrysler ausgehandelten An-
satz. Als Gegenleistung verpflichtete sich Mazda, Entlassungen
nur im Fall von ernsthaften wirtschaftlichen und finanziellen
Schwierigkeiten vorzunehmen und sinnvolle, gemeinsam mit der
Gewerkschaft zu planende Mitarbeiterbeteiligungsprogramme an-
zubieten.17

Mazda versprach also Arbeitspldtze, die sich von den in der
Autoindustrie tblichen monotonen, durch kurze Taktzeiten und
wenig Mitsprache beztglich Arbeits- und Produktqualitét ge-
kennzeichneten Tatigkeiten deutlich unterscheiden wirden. Diese
Versprechen schienen sich vorerst zu erfullen —wenigstens in der
anfanglichen Orientierungs- und Ausbildungsphase.

Die dreiwdchige Orientierung fur ale neueingestellten Beschéftig-
ten umfalite zwischenmenschliche Beziehungsaspekte, die die For-
derung offener Kommunikation und die Entwicklung von gegensei-
tigem Vertrauen und Zusammenarbeit im Arbeitsteam zum Ziel
hatte. Anhand von Probleml6sungs-Fall studien und Produktionspro-
zelisimul ationen wurden auf Konsens basierende Entschei dungspro-
zesse eingelibt. In einer néchsten Phase folgte die Einfuhrung in die
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(vom Unternehmen als wichtigster Trainingsaspekt betrachteten)
zentralen Konzepte des japanischen Produktionssystems: Die Ein-
fuhrung in die Ziele von Kanban (der japanische Begriff fir das
just-in-time Inventarsystem) und Kaizen (der japanische Begriff fir
den Prozef3 kontinuierlich angestrebter V erbesserung, eingefiihrt mit
dem Schlagwort “ Everlasting Effort for Everlasting Competition”,
was ungefahr sovidl heildt wie “immerwahrender Einsatz fir immer-
wahrende Konkurrenzfahigkeit”). Wahrend drel Tagen wurde Kai-
zen gelibt mit Hilfe einer Serie von Techniken zur Endmontage von
Taschenlampen, die an die von Frederick Taylor vor 80 Jahren
durchgefiihrten Zeit- und Bewegungsstudien erinnerten. Die Be-
schéftigten lernten, ihre eigene Zeitstudie durchzufihren und die fir
jeden Montageschritt benétigte Zeit mit den vorgegebenen Richtli-
nien zu vergleichen. Dies sei wichtig, so wurde ihnen gesagt, um
durch ein sténdiges Suchen nach Verbesserungsmoglichkeiten die
Produktion im Flat Rock-Werk so effizient wie nur moglich zu ge-
stalten.

Das Ausmal3 der technischen Ausbildung variierte zwischen 80
Stunden fir einige Beschéftigte in der Karosseriemontage und weni-
ger as 10 Stunden in der Endmontage. Facharbeiterinnen und Fach-
arbeiter erhielten sechs Wochen Schulung in verschiedenen Arbeits
bereichen, um ihre Einsatzflexibilitdt im Hinblick auf die reduzierte
Anzahl von Arbeitsklassifikationen zu erhéhen. Die Beschéftigten
sollten in Arbeitsgruppen von sechs bis zehn Mitgliedern arbeiten,
die jeweils von einem Teamkoordinator geleitet wiirden. Der Auf-
gabenbereich dieser Gruppenleiter — der Gewerkschaft angehérige
Arbeiter oder Arbeiterinnen — umfalite die Koordination von Ar-
beitszeiten, Mithilfe in der Arbeitsplanung und Arbeitsplatzgestal-
tung, Verantwortung fir das VVorhandensein der vom Team benétig-
ten Werkzeuge, Ersatzteile usw. und die Planung der Rotation von
Arbeitsgruppenmitgliedern in verschiedene Arbeitsfunktionen.18

Produktionsrealitét und Beschéftigtenunzufriedenheit

Doch schon zwei Jahre nach Produktionsbeginn unterschied
sich die versprochene “ Mazda Familie” wenig von einer traditio-
nellen Autofabrik. Die Beschaftigten wurden zunehmend unzu-
friedener, und die Zahl der Qualitdts-, Gesundheits- und Arbeits-
sicherheitsprobleme haufte sich. Eine steigende Zahl von Be-
schéftigten — 40% mehr als Mazda erwartet hatte — ktindigten und
verlief3en ihren neuen Arbeitsplatz. In sogenannten Austrittsge-
spréchen versuchte Mazda, die Grinde fir dieses unerwartete
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Ausscheiden zu erforschen. Gruppenleiter und Gruppenleiterin-
nen beklagten sich Uber fehlende Legitimation und Autoritat, um
die Gruppenaktivitéten sinnvoll koordinieren zu kénnen. Viele
der ihnen urspriinglich zugesagten Verantwortlichkeiten wurden
zunehmend durch die dem Management angehdrenden Abtei-
lungsvorgesetzten tbernommen. Die Zahl der Abteilungdeiter im
Reparatur- und Unterhaltsbereich war innerhalb von zwel Jahren
von urspringlich vier auf zwanzig gestiegen. Diese Angehorigen
der unteren Vorgesetztenebene gewannen zusehends an Bedeu-
tung, und die Beschéftigten fuhlten sich nicht mehr langer einem
Team zugehdrig, sondern sprachen nun von ihrer Abteilung. Die
urspriinglichen Teamsitzungen wurden durch grof3ere, weniger
personliche Abteilungstreffen ersetzt, die nun von Managern ge-
leitet wurden.

Die Arbeitsgruppenmitglieder selbst waren zunehmend fru-
striert. Entgegen dem friheren Versprechen hatten sie wenig oder
keinen Einflul auf die Gestaltung ihrer Arbeit. Sie lernten
schnell, dal3 jeder Bewegungsablauf und jeder Schritt auf einem
von Mazda-Technikern entwickelten Arbeitsblatt fur jeden Ar-
beitsplatz genau vorgeschrieben war. Anderungs- und Verbesse-
rungsvorschlége konnten zwar an einem sogenannten Konsensus-
treffen den amerikanischen Managern unterbreitet werden, muf3-
ten jedoch anschlief3end von den japanischen Beratern genehmigt
und konnten jederzeit auch ohne Begriindung zurlickgewiesen
werden. Statt Mdglichkeiten zur Mitsprache und zur gemeinsa-
men Problemldsung zu bieten, wurden die Arbeitsgruppensitzun-
gen von seiten der Vorgesetzten zunehmend dazu benutzt, die
Gruppenmitglieder Uber Anderungen in der Produktionsplanung
und neue Arbeitsanweisungen zu informieren. Die jeweils von ei-
ner Arbeitsgruppe auszufihrenden Aufgaben wurden bei Abwe-
senheit eines Gruppenmitglieds einfach auf die anwesenden
Gruppenmitglieder verteilt. Dadurch entstand ein auf Gruppen-
druck basierendes selbstregulierendes Prasenzsystem. So Uber-
raschte es wenig, dal3 mit zunehmend hektischem Arbeitstempo
und steigender Frustration der Einsatz und die Loyalitat der Be-
schéftigten nachliefRen und die Qualitétsprobleme gleichzeitig zu-
nahmen. Im Jahr 1988 Uberstieg denn auch die Anzahl Defekte in
den vom Flieband rollenden Autos Mazdas urspringliche Pro-
jektionen um rund 60 Prozent.19
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Arbeitssicherheits- und Gesundheitsprobleme

Die Entwicklungen im Bereich Arbeitssicherheit und Gesund-
heit widerspiegeln dhnliche uneingel 6ste Versprechen und ent-
tauschte Hoffnungen. Die Situation im Mazda-Werk ist teilweise
schlechter als in manchen fur ihre Gesundheits- und Sicherheits-
probleme bekannten amerikani schen Automobilmontagewerken.

Mazdas Umgang mit Arbeitsgesundheit und -sicherheit sollte nicht
nur Respekt fir menschliches Leben ausdriicken, sondern die Aner-
kennung und Wertschétzung fir den Menschen als Ganzes beinhal -
ten. Diese Unterscheidung bedeutete nach Aussagen des fir diesen
Bereich zustédndigen Managers Don Kricho “... nicht nur die Sorge
um physische Gesundheit und Wohlbefinden, sondern umfafdte auch
die Art und Weise, wie jemand dachte, sich fiihlte, kurzum alles’.20
Krichos Vorstellung von einer gesunden und vitalen Arbeiterschaft,
die vorhandene ungesunde Verhaltensmuster entsprechend &ndern
wirde, beinhaltete auch ein erhéhtes Bewufdtsein und das verkiinde-
te Ziel eines ‘Null-Unfall’-Arbeitssicherheitsprozesses. Jeder, auch
der geringfuigigste Unfall sollte als verheerend eingestuft und einge-
hend untersucht werden, um eine Wiederholung zu vermeiden.

Die Realitét sah jedoch auch hier anders aus. Schon im ersten
Produktionsjahr war die Zahl der durch arbeitsbedingte Verletzun-
gen und Erkrankungen verlorenen Arbeitstage héher als die Ver-
gleichszahlen in den Detroiter Autofabriken der drei grof3en ameri-
kanischen Autofirmen: 42.6 verlorene Arbeitstage pro 100 Mazda-
Beschéftigte im Vergleich zu einem Durchschnitt von 33.9 Tagen
fur alle Automaobilwerke im Bundesstaat Michigan. Die haufigsten
Probleme bei Mazda waren Gelenkverletzungen, vor allem das Kar-
paltunnel-Syndrom, eine schmerzhafte Entziindung in Hand- und
Fingergelenken, die meist das Resultat von mit grofRer Geschwin-
digkeit ausgefiihrten repetitiven Hand- und Armbewegungen ist.
Die bei Mazda registrierte Anzahl solcher Beschwerden war beinahe
zweimal so grof3 wie digjenige des Chryder-Werks im benachbarten
Sterling Heights, obwohl die Produktion dort léngere Arbeitszeiten
und mehr Beschéftigte umfalite.

Die Haufigkeit dieser Beschwerden im Mazda-Werk wurde vor
allem dem hektischen just-in-time System zugeschrieben. Mazdas
Beschéftigte mufiten repetitive Hand- und Armbewegungen nicht
nur schneller und haufiger ausfihren, sie arbeiteten auch Uber lan-
gere Zeitperioden ohne nennenswerte Pausen, da allféllige durch
Produktionsstérungen entstehende Unterbrechungen durch Kaizen
eliminiert worden waren. Obwohl Mazdas Produktionstechnologie
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einige noch wenig verbreitete, ergonomisch vorteilhafte Eigenschaf-
ten aufweist, wie z.B. die Moglichkeit, Autokarosserie und Motoren
wahrend der Montage seitwarts zu kippen und damit leichter zu-
ganglich zu machen, wurden diese Vorteile durch die hohe Produk-
tionsgeschwindigkeit und die héaufig durch Uberstunden verlangerte
Arbeitszeit wieder aufgehoben.

Im Jahr 1990 fuhrte die lokale Gewerkschaft mit Hilfe eines
Universitatsinstituts eine Beschéftigtenumfrage durch. Ziel war
es, die Situation und die Anliegen der Mitglieder im Hinblick auf
die bevorstehende Vertragsverhandlungsrunde abzuklaren. Uber
ihre Ansichten beziiglich Arbeitssicherheit und -gesundheit be-
fragt, stimmten 72 Prozent der Befragten der folgenden Formulie-
rung zu: “Wenn die gegenwaértige Arbeitsintensitét weiterbesteht,
ist es wahrscheinlich, dal3 ich vor meiner Pensionierung verletzt
oder gesundheitlich abgentitzt sein werde” .21

Unzufrieden mit der vorherigen Fihrung wahlte die Mazda-
Belegschaft im Jahre 1989 ein neues Gewerkschaftsteam. Die
neuen V erantwortlichen zeichneten sich durch eine &ufierst kriti-
sche Perspektive gegentiber Mazdas Betriebsfihrungsweise aus.
Wahrend der kurz nach den Wahlen folgenden Verhandlungen
um einen neuen dreijahrigen Gesamtarbeitsvertrag erméchtigte
die Belegschaft ihre Gewerkschaftsvertretung mit 90 Prozent der
Stimmen dazu, einen Streik anzuordnen, falls die Verhandlungen
in eine Sackgasse geraten sollten. Die im Fruhjahr 1991 abge-
schlossene neue Vereinbarung brachte erhebliche Fortschritte aus
der Sicht der Beschéftigten. Die Stundenl6hne wurden denjenigen
der drei amerikanischen Autohersteller angeglichen.

st Mazda ein Einzelfall?

Einige der hier aufgezeigten Probleme sind sicher betriebsspe-
zifisch. Die Tendenz, auf tayloristisch organisierte kurze Taktzei-
ten mit sehr limitierter Arbeitsrotation und wenig polyvalenter
Ausbildung zurtickzufallen, Unterbelegung der Arbeitsplétze und
dadurch anfallende hauflge Uberstunden sind aber Themen, die
zum Beispiel auch von Beschéftigten der Diamondstar- Fabrik zur
Sprache gebracht werden. Dieses ebenfalls erst funf Jahre alte
Automobilmontagewerk im Stadtchen Normal des Bundesstaats
Illinois ist ein Gemeinschaftsunternehmen von Chrysler und Mit-
subishi und funktioniert nach ahnlichen Prinzipien.

Im Jahr 1991 besuchte eine Gruppe schwedischer Forscher
acht der sogenannten japanischen Transplant-Werke (einschlief3-
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lich Mazda und Mitsubishi) in den Vereinigten Staaten und in
Kanada. Eine ihrer Hauptschluf3folgerungen war, dal3 schlanke
Produktion in diesen Fabriken durch einen grof3en Gegensatz
zwischen Produktequalitét und Arbeitsplatzqualitét gekennzeich-
net ist.22 Die als positiv aufgefihrten Aspekte umfassen das in
vielen dieser Werke bestehende (und bis anhin gehaltene) Ver-
sprechen der Arbeitsplatzsicherheit, die hohe Prioritét, die der
Produktqualitét zukommt, das Interesse an Beschaftigtenvor-
schlagen im Bereich der Produktionsverbesserung und den da-
durch gefdrderten Stolz der Belegschaft auf die Erfolge des Be-
triebs. Negative Aspekte betreffen das durchwegs intensive und
hektische Arbeitstempo, haufige Uberstunden, die oft sehr kurz-
fristig angeordnet werden und das Planen der Freizeit und Kin-
derbetreuung fur die vielen arbeitenden Véter und Mtter er-
schweren. Obwohl der Frage der Arbeitssicherheit vielerorts Be-
deutung zugemessen wird und der Produktionsprozel3 nach Effi-
zienzkriterien und hohen Qualitétsanspriichen organisiert ist, fih-
ren die vorgeschriebene Arbeitsgeschwindigkeit, die kurzen Ar-
beitsablaufe und die langen Arbeitstage zu bedeutenden Gesund-
heits- und Verletzungsrisiken.23 Dazu kommen strikte einzuhal-
tende Vorschriften beztglich Arbeitsbekleidung und detaillierte
Richtlinien Uber zu beachtende V erhaltensregeln am Arbeitsplatz
— Dinge, die den hochgehaltenen amerikanischen Werten von In-
dividualismus und personlicher Ausdrucksweise zuwiderlaufen.

GM Saturn — Die Gewerkschaft als Geschaftspartner

Die Entwicklung der Saturn Corporation muf3 vor dem Hinter-
grund der Bemuihungen von General Motors verstanden werden,
diein den Achtzigerjahren stark angeschlagene Konkurrenzfahig-
keit des Autogiganten wiederherzustellen. Saturn war die Idee
von Roger Smith, dem vormaligen General Motors Prasidenten.
Unter seiner Flhrung sank der Marktanteil von General Motorsin
den Vereinigten Staaten von rund 45% in den spéten Siebziger-
jahren auf 35% Ende der Achtzigerjahre. Der weltweit noch im-
mer grofdte Automobilhersteller kdmpfte mit Qualitatsproblemen
und stetig sinkenden Verkaufszahlen. Traditionellerweise hatten
die von Chevrolet, Buick und Oldsmobile produzierten Modelle
ein jeweils unterschiedliches Kéauferpublikum angesprochen.
Diverse interne Umstrukturierungsprojekte fuhrten nun zu einer
Vereinheitlichung der Grundmodelle, was die Modellgruppen
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zunehmend &hnlicher aussehen liefd und weitere Kundenverluste
brachte.

Roger Smith, von seinem friiheren Ghostwriter als der Mann
bezeichnet, “der den Industrie-Spitzenreiter (GM) in einen gestuir-
zten Riesen verwandelt hatte”,24 hoffte inzwischen auf die Wun-
der der Technologie, um den Autogiganten wieder auf den Er-
folgspfad zu fuhren. Mit einer in der Geschichte der Autoindu-
strie wohl einmaligen Investition in der Gréf3enordnung von 70
Milliarden Dollar wurden zwischen 1980 und 1990 bereits beste-
hende Produktionsstétten mit neuer Technologie ausgestattet und
futuristisch anmutende “ high-tech” -Fabriken gebaut. Die beiden
ersten dieser Uber die neueste Robotertechnologie verfiigenden
Endmontagewerke — BOC Orion und Hamtrack in Michigan, die
verschiedene Modelle des Cadillac herstellten — hatten einen un-
glaublich kostspieligen Produktionsstart. So bezeichnete denn ein
im Wall Street Journa erschienener Artikel Hamtrack als “more
of a basket case than the showcase it was meant to be” 25 (was un-
gefahr bedeutet, dal? es sich eher um einen Problemhaufen als um
das geplante Schaustiick handelte).

Zusétzlich zu Experimenten mit neuen, oft unerprobten Tech-
nologien, die auch dem Ausbildungsstand der Beschéftigten weit
voraus waren, verfolgte General Motors eine Reihe weiterer, oft
zusammenhanglos erscheinender Strategien. Eine dieser Strate-
gien war das Errichten von Bestandteilfabriken entlang der mexi-
kanischen Grenze, wo Arbeitskréfte fir weniger as zwei Dollar
pro Stunde eingestellt werden konnten — ein Bruchteil des Stun-
denlohns der gewerkschaftlich organisierten Beschaftigten in den
Werken der Vereinigten Staaten.

Gleichzeitig initiierte Smith ein ungewohnliches gemeinsames
Unternehmen mit Toyota, einem der Hauptkonkurrenten von Ge-
neral Motors. Das NUMMI-Projekt (New United Motors Manu-
facturing Inc.) in Freemont, Kalifornien, grindete auf einer ge-
meinsamen Investition beider Firmen zu je gleichen Teilen.
NUMMI sollte das 1981 geschlossene General Motors Freemont-
Werk ersetzen, das fur General Motors zum Alptraum geworden
war. Zur Zeit der Fabrikschlief3ung betrugen die Fehlzeiten rund
20 Prozent, und Hunderte von Gewerkschaftsklagen waren han-
gig. Obwohl sich die neue Belegschaft zum groften Teil aus ehe-
maligen Freemont-Beschéaftigten zusammensetzte, wurde
NUMMI — unter Toyotas Betriebsflihrung — bald zum produktiv-
sten Montagewerk von General Motors.
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Mit relativ traditioneller Produktionstechnologie produzierte
NUMMI 25 Prozent mehr Autos pro Stunde als jede andere GM-
Fabrik. Die Fehlzeiten waren auf 2—3 Prozent gesunken. Die
NUMMI-Betriebsfiihrung eliminierte die sonst Ublichen Manage-
mentvorrechte wie speziell reservierte Parkplétze oder getrennte
Personalrestaurants und verfolgte gleichzeitig eine umfassende
Qualitatsphilosophie. Kleine Arbeitsgruppen mit vier bis sieben
Mitgliedern wurden gebildet. Vom Team gewahlte und nach Ja-
pan zur Ausbildung gesandte Arbeiterinnen und Arbeiter koordi-
nierten die Arbeitsaktivitdten der Teams. Diese Gruppenleiter/-in-
nen fihrten die Gruppensitzungen durch und ermutigten die Be-
schéftigten, Vorschlage zur Produktions- und Arbeitsablaufver-
besserung zu machen. Bei auftauchenden Qualitétsproblemen
konnten die Beschéftigten einen roten Knopf bedienen, der das
FlieRband zum Stillstand brachte. Bei NUMMI wurde Uberdies
auch die Kanban- (just-in-time-) Methode angewendet. Obwohl
der Erfolg des NUMMI-Werks Roger Smith ein bif3chen in Ver-
legenheit brachte — vor allem vor dem Hintergrund der Schwie-
rigkeiten mit denen seine “high-tech”-Fabriken zu kdmpfen hat-
ten, wurde NUMMI doch zum vielbesuchten Pilgerort fur Tau-
sende von General Motors Managern, die an Ort und Stelle von
NUMMIs Erfolgen lernen wollten.26

Der Begriff des team concept (Gruppenarbeit) wurde zu einem
Modewort bei General Motors, auch in Europa, zum Beispiel bei
den Opelwerken in Deutschland. Die nun in vielen der bestehen-
den GM-Werke eingefuhrten unterschiedlichen Formen der Grup-
penarbeit lief3en jedoch die traditionelle Management-Hierarchie
und die bestehende Arbeitsorganisation weitgehend unangetastet
(z.B. ist der Meister dafur verantwortlich, daf die Produk-
tionsvorgaben erflillt werden, und die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter haben keinen wirklichen Einfluf3 auf Produktionsent-
scheide und auch keinen roten Knopf, den sie bel Qualitétsproble-
men bedienen kénnen). Eine grundsétzlich wertvolle 1dee wurde
damit zu einem unklar definierten, umstrittenen und von vielen
kritisierten Konzept. Team concept hief? am einen Ort Arbeits-
platzrotation, in der die in der Produktion Beschéaftigten 5-8 ver-
schiedene Arbeitsschritte lernten, nachher aber doch meist nur ei-
nen davon austibten. Andernorts bedeutete die Einfihrung des
team concept, dald man sich einmal wdchentlich in der Abteilung
zur Diskussion von Produktionsproblemen traf. Daneben gab es
jedoch auch Versuche in einigen Fabriken, die dem umfassende-
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ren NUMMI-System ndher kamen und entsprechend erfolgreicher
waren.27

Doch mit steigendem Produktionsdruck und Arbeitstempo
schwand auch der Enthusiasmus der Beschéftigten im NUMMI -
Werk. Die gut funktionierende Gruppenarbeit geriet in Schwie-
rigkeiten, als die meisten Beschéaftigten sich immer mehr anstren-
gen mufdten, um ihre eigene Arbeit zu erledigen, und immer we-
niger Zeit blieb, um anderen zu helfen oder sich Verbesserungs-
vorschlage auszudenken. Gruppensitzungen wurden seltener, und
die Beschéftigen wurden zunehmend davon abgehalten, bei Qua-
litétsproblemen den roten Knopf zu bedienen.28 Auch nachdem
sich die Situation spéter wieder etwas besserte, hatten viele der
Beschéftigten das Vertrauen in das neue System verloren. Das
heil3t allerdings nicht, dal? die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dem alten Produktionssystem nachtrauern, auch wenn sie zuge-
ben, dai es anspruchsvoller ist, fir die Japaner zu arbeiten. Wie
ein Arbeiter es ausdriickte: “Erst wenn Du bei NUMMI gewesen
bist, weild Du, was harte Arbeit ist.” 29

Saturn: Ein neuer Betrieb — ein neues K onzept

Zur gleichen Zeit, doch entfernt von all diesen Geschehnissen,
entwickelte sich das Saturn-Konzept. Saturn wurde a's eine unab-
héngige General Motors Tochterfirma gegrindet, benannt nach
dem ambitiosen NASA-Raketenprogramm. Hier wollte Roger
Smith seinen Traum von der Neugestaltung der Autoproduktion,
wie die Amerikaner sie bis anhin kannten, verwirklichen. Saturn
sollte den Bewels erbringen, dal3 die japanische Konkurrenz im
Kleinwagenmarkt geschlagen werden konnte. Zudem sollte Sa-
turn mit High-Tech und den neuesten auf dem Markt verfigbaren
Technologien ausgestattet sein. Jeder Aspekt der Autoproduktion
sollte hier neu Uberdacht und keine der bereits existierenden
Technologien oder Produktionsprozesse sollten angewendet wer-
den. Fur dieses Unterfangen rekrutierte Smith nicht nur einige
Ingenieure, sondern engagierte rund 350 der besten GM-Leute.
Ausgestattet mit einem grof3zigigen Funf-Milliarden-Dollar-Bud-
get sollten sie ihren unternehmerischen Geist entfalten und die
Autoproduktion “neu erfinden”. Roger Smith selbst hatte jedoch
bereits eine ziemlich genaue Vorstellung davon, wie Saturn aus-
sehen sollte — eine Vision, die sich in seinen Reden und Inter-
views zu diesem Projekt widerspiegelte:
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In der Saturn Vertretung angekommen, folgt der interessierte Kunde
dem Verkaufer an den Computer. Nehmen wir an, der Kunde sagt:
‘Ich bin Nichtraucher, und ich will auch nicht, dal? andere in mei-
nem Auto rauchen.” Der Verkaufer gibt dem Computer den Befehl
‘keine Aschenbecher’ ein. Der Kunde: ‘Ich mdchte, dal? der Wagen
in den Kurven stabil bleibt, daf? aber die Fahrt auf der Autobahn
dennoch bequem ist.” Der Verkdufer bestellt eine Spezialanferti-
gung der Aufhangung. Im nachsten Schritt zeigt der Verkdufer dem
zukinftigen Kunden eine Vielzahl von Farben zur Auswahl der In-
nen- und Aufenausstattung des Wagens — auch dies auf dem Bild-
schirm. Wahrend all diese Entscheide gefallt werden, Uberprift der
Computer gleichzeitig die Kreditwirdigkeit des Kunden und bestel It
die Versicherung. Wenn der Verkaufer schliefflich die Ausfiihrungs-
taste betétigt, werden die rund finfzehntausend Teile, aus denen
sich dieses spezielle Fahrzeug zusammensetzt, automatisch beim
richtigen Lieferanten bestellt und kommen — vom Computer gesteu-
ert — zur genau richtigen Zeit im Montagewerk an. Ein Roboter
nimmt die Ladung in Empfang und leitet sie weiter in den Monta-
gebereich ... All dies geschieht innerhalb von zwei Wochen — vom
Zeitpunkt der Bestellung bis zur Auslieferung — und ohne ein einzi-
ges Blatt Papier. Bestellungen, Lieferanten- und Kundenrechnun-
gen, ja sogar monatliche L easingzahlungen werden elektronisch er-
ledigt.30

Die Gewerkschaft: ein anerkannter und gleichwertiger Partner

Bald zeigte sich, da’3 Saturn wenig Ahnlichkeiten mit den
Phantasien von Roger Smith haben wirde. Doch auch wenn das
Saturn-Werk sich dieser ultra-high-tech-Fiktion nie auch nur an-
naherte, verkorpert es — beztglich der in der amerikanischen
Autoindustrie tblichen Unternehmer-Gewerkschaftsbeziehungen
— einen beinahe revolutionaren Ansatz der Produktionsplanung
und Arbeitsorganisation.

Gewerkschaftsvertreter waren von allem Anfang an als volle
Partner an der Planung beteiligt. Ein auf Konsens beruhendes
Entscheidungsmodell gibt jeder Partei (Gewerkschaft oder Be-
triebsleitung) das Recht, gegen Entscheide gleich welcher Art das
Veto einzulegen und Alternativen vorzuschlagen. Obwohl die
Produktion des Saturn eine betréchtliche Anzahl technol ogischer
Neuerungen beinhaltet, so liegt die Pionierleistung und Einzigar-
tigkeit dieses Projekts viel eher in der neuartigen Zusammenar-
beit mit der Gewerkschaft und dem Entscheidungs- und Hand-
lungsspielraum der Beschéftigten. Viele der an Saturn beteiligten
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Ingenieure hatten NUMMI besucht und sich zu den zentralen
Aspekten erfolgreicher Produktionssysteme neue Fragen gestellt.
Saturn-Vizeprasident Guy Briggs formulierte es folgendermalen:

Sind wir ehrlich, keine der Technologien — der Roboter, Computer
oder die kiinstliche Intelligenz — keiner der Prozesse, nichts von al-
ledem wird funktionieren ohne die richtigen Leute. Saturn ist, mehr
as ales andere, ein Experiment im Umgang mit den Beschéftigten
—nicht im Organisieren der Intelligenz und der Muskeln der Leute,
sondern in ihrer totalen Partizipation, ihrem Beitrag und der Loyali-
tét jeden Mitglieds gegentiber diesem Unternehmen ... Die Gewerk-
schaft ist unsere Partnerin, die sich an Entscheidungen beteiligt, da
der Erfolg von Saturn ebenso stark in ihrem wie in unserem Interes-
se liegt. Unsere Saturn-UAW-Vereinbarung ist ein lebendiges Do-
kument. Wir sind ein Team, und wir werden jede Herausforderung
mit unseren K onsensentschei dungsprozessen angehen.31

Obwohl Roger Smith enttauscht dartiber war, dal3 sich seine
Vision nicht verwirklichen wirde, gab er dem Planungsteam nach
einigem Zogern grines Licht.32 Anstelle der geplanten Roboter
wurden die Beschéftigten selbst die zur Montage angelieferten
Bestandteile in Empfang nehmen. Einige Komponenten wirden
von bereits existierenden Fabrikationsmodellen bernommen,
und das geplante papierlose Produktions- und Bestellsystem wur-
de fallengelassen. Das als preiswerter Kleinwagen geplante Sa-
turnmodell wurde ein bif3chen teurer als urspriinglich angenom-
men, und der Produktionszeitplan verzogerte sich um einige Mo-
nate.

Das Saturn-Leithild ist im Vereinbarungsmemorandum — ei-
nem gegenseitig verpflichtenden, von Gewerkschaft und Unter-
nehmensfihrung entwickelten Dokument — folgendermal3en be-
schrieben: Saturns Ziel ist der Verkauf von Personenwagen, die
die Weltklasse anflihren beziiglich Qualitét, Kosten und Kunden-
zufriedenheit. Dieses Ziel soll durch die Integration von Beschéf -
tigten, Technologie und Betriebssystemen erreicht werden. Die
explizite Saturn-Philosophie grindet auf der Uberzeugung, dal3
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich an den sie betreffenden
Entscheidungsprozessen beteiligen wollen, dal3 sie ihre Arbeit
ernst nehmen und auf ihren Beitrag stolz sind. Um dies zu ermég-
lichen, wurden Strukturen und Entschei dungsprozesse entwickelt,
die auf den folgenden Prinzipien beruhen:

* Anerkennung und Vertretung der individuellen und kollektiven An-
spriiche und Rechte aller Organisationsmitglieder
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« Volle Partizipation der Gewerkschaftsvertretung

« Auf Konsens basierende Entschel dungsprozesse

« Delegation von Entscheidungen und Autoritét an die jeweils zustéandige
Organisationsebene mit Schwerpunkt im Produktionsteam

» Freier und offener Informationsflul®

» Klare Definition von Entscheidungsprozessen

Der auf Konsensfindung basierende Entscheidungsprozel3 war
von Anfang an auf das Bestreben beider Parteien (Gewerkschaft
und Betriebsfuhrung) ausgerichtet, die jeweils “bestmdgliche”
Ldsung auszuhandeln. Dieser Prozel3 erlaubt es jeder Partei, einen
Entscheid zu blockieren. In diesem Fall mul3 die mit dem Ent-
scheid nicht einverstandene Partel jedoch nach alternativen Vor-
schlagen suchen. Diese Art von Entscheidungsprozef gilt auf al-
len betrieblichen Ebenen.

Im Zentrum des Produktionsprozesses steht das sich selbst re-
gulierende Arbeitsteam, das seine Aufgaben versteht und diese
ohne Anleitung von auf3en durchfihren kann. Die Koordinations-
funktion im Team wechselt unter den Mitgliedern. Das Arbeits-
team teilt sich die verschiedenen Arbeitsaktivitéten selbst ein, 10st
auftretende Konflikte, plant die notwendigen Arbeiten und ent-
scheidet Uber die Art und Weise der Ausfiihrung. Zu den weiteren
Funktionen des Arbeitsteams gehoren auch die Kontrolle tber
den Ausschul3, die Planung der bendtigten Materialien und La-
gerbesténde, Maschinenreparatur- und Wartungsarbeiten sowie
die Organisation des Kommunikations- und Informationsflusses
innerhalb der Gruppe und gegen auf3en. Das Team wéhlt neue
Mitglieder, sucht nach kontinuierlichen Verbesserungen im Ar-
beitsablauf, flhrt eine eigene Betriebsrechnung, plant die Ferien-
einteilung und fuhrt Buch Uber Absenzen usw. Die Saturn-Orga-
nisationsstruktur ist in Abbildung 4.1 dargestellt. Sie zeigt unter
anderem die gewerkschaftliche Vertretung auf jeder Organisa-
tionsstufe und die Verantwortungsbereiche der verschiedenen
Ebenen.
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Abbildung 4.1  Organisationsstruktur von Saturn
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Flieffband und teilautonome Arbeitsgruppen

Wahrend die Verantwortungsbereiche der Saturn-Arbeitsgrup-
pen dhnlich denen bei Volvo in Uddevalla (siehe S. 106 ff.) ge-
gliedert sind, sind die Arbeitstétigkeiten im Montageprozel3 sehr
viel konventioneller. Die vertikale Integration des Produktions-
prozesses ist jedoch viel hoher asin den meisten Automobilwer-
ken, da Stanzerei, Karosseriemontage, Spritzwerkstatt und die
Produktion der Motoren und Getriebe in verschiedenen Teilen
des Saturn-Gebaudekomplexes untergebracht sind. Eine neue
Aluminiumgiefdtechnik wird angewendet, und wahrend die Ka-
rosseriemontage stark automatisiert ist, beinhaltet die Endmonta-
ge viele manuelle, relativ anspruchslose Arbeitsgéange. Die Fahr-
zeuge, an denen gearbeitet wird, bewegen sich auf mit Holz be-
schichteten Fordereinrichtungen, auf denen die Beschéftigten
“mitfahren” und so stationar mit Arbeitszyklen von bis zu 10 Mi-
nuten Dauer den jeweiligen Montageteil ausfuhren kénnen. Hy-
draulisch gesteuerte Hebevorrichtungen erlauben es, die Wagen-
hohe einer komfortablen Arbeitsposition anzupassen.33

Das Saturn-Produktionskonzept umfaldt viele Aspekte schlan-
ker Produktion: just-in-time-Materialfluf3, eine effiziente Liefe-
rantenstruktur (mit nur ungefahr 200 Lieferanten im Gegensatz zu
den in konventionellen Endmontagefabriken tblichen mehr als
400), flexible Arbeitsregulierung, eine geringe Zahl von Arbeits-
klassifikationen, Bemihungen, die Ursachen von Qualitétsproble-
men zu |6sen, und die Betonung der Wichtigkeit von Arbeitsan-
wesenheit und Konsensfindung.

In den folgenden, wichtigen Bereichen unterscheidet sich Sa-
turn jedoch stark vom japanischen Produktionskonzept: Gewerk-
schaftspartizipation und Vetorecht auf allen Entscheidungsebenen
ist von zentraler Bedeutung. Ergonomisch richtigen Arbeitshal-
tungen und Werkzeugen sowie maoglichst langen Arbeitszyklen
an individuellen Arbeitspléatzen wird grof3es Gewicht beigemes-
sen. Die selbstgesteuerten Arbeitsteams mit einem breiten Ver-
antwortungsbereich sind dem Konzept der teilautonomen Grup-
penarbeit34 viel ahnlicher als die Teamorganisation in japani-
schen Autofabriken, in denen die Arbeitsgruppen von Vorarbei -
tern beaufsichtigt und geleitet werden, die individuelle Autono-
mie stark eingeschrénkt ist und wenig Entscheidungsspielraum
beziglich Arbeitsausfihrung besteht.
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Eine Erfolgsinsel, umgeben von einem Meer von Problemen?

Die von General Motors vor Ende 1991 verkindete Absicht,
in den nachsten funf Jahren 21 Produktionswerke zu schliefl3en
und damit die Zahl der in den nordamerikanischen Autofabriken
Beschéftigten um 75000 Personen zu reduzieren, hat den auf Sa-
turn lastenden Erfolgsdruck weiter verstarkt. Obwohl ein endgul -
tiges Urtell verfriht ist, fiel die Kundenreaktion bis anhin sehr er-
mutigend aus. Das Ziel von Genera Motors, sich mit Saturn wie-
der einen Platz in dem von japanischen Automobilherstellern do-
minierten amerikanischen Kleinwagenmarkt zu erobern, scheint
in Reichweite zu sein. Die wendigen, sportlichen Saturnmodelle
haben das Interesse vieler Kaufer und Kauferinnen geweckt, die
sonst — nach eigenen Aussagen — einen japanischen Kleinwagen
gekauft hatten.

Dies, obwohl Saturns Produktionsstart durch einige Verzoge-
rungen und Schwierigkeiten gekennzeichnet war. Schon zu Be-
ginn mufdten 2000 bereits gelieferte Wagen wegen eines Quali-
tatsdefekts ausgetauscht werden. Weitere Probleme, die—im Hin-
blick auf die vielen in Saturn erprobten Neuerungen — kaum tber-
raschten, konnten noch vor der Wagenauslieferung an die Kun-
den behoben werden. Nach Aussagen der Medien sind die Sa-
turnerfolge im ersten Jahr trotz dieser Startschwierigkeiten ein-
drtcklich: die Verkaufszahlen sind steigend, und die Kundenzu-
friedenheit ist grof3. In einer von der Meinungsforschungsfirma
J.D. Powers durchgefihrten Umfrage zur Kundenzufriedenheit
hatte Saturn die Ehre, “bester Kleinwagen” zu sein. Wéhrend sich
die Zahl von auf den Verkauf des Saturn spezialisierten Automo-
bilvertretungen im Jahr 1990 auf 29, verteilt auf 10 Bundesstaa-
ten, belief, existierten ein Jahr spéter bereits 130 Vertretungen in
38 Staaten.35 Auch im Oktober 1991, als die Autoverkaufe einen
Tiefstand seit der |letzten Rezession erreicht hatten, arbeiteten 90
Prozent der Saturnverkaufsstellen mit Gewinn.36

Die neugestaltete Zusammenarbeit zwischen Betriebsfihrung,
Gewerkschaft und Beschéftigten scheint sich positiv auf die Pro-
duktqualitat auszuwirken. Im Sommer 1991 stieg die Spannung
zwischen Gewerkschaft und Management erstmals, als die Be-
schéftigten Uber die steigende Zahl von Qualitétsproblemen alar-
miert waren. Sie beklagten sich Uber das Z6gern der Ingenieure
und Techniker, Qualitatsprobleme unverziglich anzugehen. Als
der damals neuernannte Verwaltungsratsprasident, Robert Stem-
pel, im Herbst des gleichen Jahres zu einer Betriebsbesichtigung
erschien, verliehen die Beschéftigten ihrer Frustration und ihrer



106 Arbeit in einem sich veréndernden Umfeld

Beflrchtung, dal? Qualitétsanspriiche den steigenden Produk-
tionsanforderungen geopfert wirden, durch das Tragen eines
Armbandes schweigend symbolischen Ausdruck. “Sie verlangen
viel von ihrer Fihrung”, sagte Mike Bennett, der lokale Gewerk-
schaftsprasident. “Sie wollen immer wissen, warum Probleme
noch nicht gelést sind.”37 Und obwohl die Stundenproduktion
stark erhdht wurde, werden das Arbeitstempo nach wie vor as
angenehm und die ergonomische Gestaltung der Produktionsein-
richtungen als “hervorragend” bezeichnet.38

Volvo — das Flief3band wird abgeschafft

Volvos Pionierrolle in der Entwicklung neuer Produktionskon-
zepte in der Automobilherstellung wird einerseits der Unterneh-
mensphilosophie der Flhrungsspitze des grofiten schwedischen
Autoherstellers und andererseits dem gesetzlich verankerten joint
consultation-Mitbestimmungsmodell zugeschrieben. Diese
Gesetzesgrundlage gibt den Gewerkschaften und Beschéftigten
das Recht, Uber Unternehmensentscheide, die Arbeitsinhalte wie
auch die Zahl der Arbeitsplatze betreffen, informiert und kon-
sultiert zu werden. Schon in den Sechzigerjahren begannen die
schwedischen Gewerkschaften, ihre Rolle Gber den Bereich von
Lohn- und Sozialleistungsverhandlungen hinaus breiter zu de-
finieren und ein ganzheitliches Konzept der Arbeitsplatzqualitét
zu erarbeiten. Dieses umfassende Leitbild beinhaltete psychoso-
ziale Aspekte des Wohlbefindens am Arbeitsplatz, wie z.B. Grup-
penarbeit, Einflul? der Gewerkschaften in Fragen der Planung,
Entwicklung und Einfihrung neuer Technologien, Mitbestim-
mungsstrukturen, die Férderung von polyvalenten Einsatzmog-
lichkeiten und Fahigkeiten sowie die Entwicklung von Quali-
fikationen, die Uber die unmittelbar zu verrichtenden Arbeitsauf-
gaben und Produktionsanforderungen hinausrei chen.

Arbeitsmarktbedingungen begtinstigen I nnovationsprozesse

Den Ansto3 zu Volvos erster vielbeachteter |nnovationsphase
in der Automobilendmontage gaben die extremen Schwierigkei-
ten, junge Arbeitskréfte zu rekrutieren, mit denen die schwedi-
sche Autoindustrie in den Hochkonjunkturjahren vor 1975 kon-
frontiert war. Auf einem praktisch durch Vollbeschéftigung ge-
kennzeichneten Arbeitsmarkt standen den jungen, gut ausgebilde-
ten schwedischen Beschéftigten Arbeitsalternativen offen. Weni-
ge zeigten Lust, ihren Arbeitstag am monotonen Flief3band zu
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verbringen. Hohe Absenzzeiten und Fluktuationsraten von bis zu
100 Prozent resultierten in sténdig wechselnden Belegschaften
mit wenig Produktionserfahrung und geringer Arbeitsmotivation,
was das Preis/Qualitétsverhdtnis von Volvos kostspieligen Lu-
xusfahrzeugen zunehmend beeintréchtigte. Die in dieser Zeit ein-
geflhrten Experimente mit neuen Formen der Arbeitsorganisation
und Produktionstechniken waren vor allem darauf ausgerichtet,
Fehlzeiten und Fluktuation zu reduzieren und gleichzeitig die At-
traktivitét, bei Volvo zu arbeiten, auf dem Arbeitsmarkt zu stei-
gern. Diese ersten Versuche bel Volvo wie auch bel Saab zeigten,
dal’ die Beschéftigtenstabilitét verbessert werden konnte, solange
die Veranderungen nicht nur kosmetischer Art waren.39

Auf das Flieband wurde 1974 im Volvo-Werk in Kalmar
erstmalsin der Automobilgeschichte verzichtet. Die architektoni-
sche Gestaltung der Werkanlage selbst sollte das auf Gruppenar-
beit aufbauende Produktionskonzept widerspiegeln und unterstit-
zen. Eine rechnergesteuerte Plattform transportierte das zu bear-
beitende Fahrzeug durch die verschiedenen Phasen des Montage-
prozesses. Auf jeder Plattform begleiteten zwei Beschéftigte das
jeweilige Fahrzeug Uber sechs Arbeitsstationen hinweg, was zu
Arbeitszyklen von 16 bis 40 Minuten fihrte. Jeder der 25 ver-
schiedenen Montagebereiche unterstand der Verantwortung einer
Arbeitsgruppe. Die Organisation und der Inhalt der individuellen
Tatigkeiten unterschieden sich jedoch nach wie vor wenig von
traditioneller Flief3bandarbeit. Obwohl die Arbeitsgruppen fir ih-
ren jeweiligen Montagebereich zusténdig waren, blieben Quali-
tatskontrolle und das Beheben von Produktionsdefekten weitge-
hend getrennte Funktionen. Gruppengespréache und Koordination
variierten in bezug auf Haufigkeit und Dauer, da die Mitbestim-
mungsmoglichkeiten im Bereich der Arbeitsorganisation sehr be-
schrankt blieben.

Eine zum 10. Jahrestag der Kalmar-Fabrik herausgegebene
Broschire pries den Erfolg des Projekts. Montagekosten in Kal-
mar lagen um 25 Prozent tiefer als digenigen im Montagewerk in
Torslanda, das Uber traditionelle Produktionsstrukturen verfigte.
Durch Qualitéatsprobleme verursachte Kosten waren in Kalmar
um 40 Prozent reduziert worden. Abgesehen von wirtschaftlichen
Vorteilen bot dieser Versuch jedoch nur beschrankte M oglichkei-
ten beziglich Arbeitsautonomie, Qualifikationsentwicklung und
Kontrolle tber die Arbeitsgeschwindigkeit. Eine Umfrage bei Ar-
beitsgruppenmitgliedern ergab, dald 75 Prozent der Befragten das
Gefuhl hatten, keinen Einflufd zu haben auf die Art und Weise,
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wie ihre Arbeit ausgefihrt werden sollte. Weitere 80 Prozent sag-
ten, sie hétten keine Kontrolle beziglich Arbeitstempo und keine
Gelegenheit, in ihrer Arbeit Neues zu lernen.40

Als im Jahr 1985 die Planung fur das neue Uddevalla-Werk
begann, galt Kalmar aufgrund seiner Effizienz und Produktions-
zuverlassigkeit nach wie vor als Volvos “Musterfabrik” in
Schweden. Die Arbeitsintensitdt wurde jedoch auch hier als hoch
eingestuft, und trotz der —im Vergleich zu traditioneller Endmon-
tage — langeren Arbeitszyklen, blieben Selbstregulierungs- und
Entscheidungsmdglichkeiten der Arbeitsgruppen sehr beschrankt.
Der damalige Volvo-Prasident, Pehr Gyllenhammar, bemerkte
dazu: “Volvo Kalmar ist kein idealer Arbeitsplatz. Esist ein er-
ster Schritt in diese Richtung. In Sachen Arbeitsplatzgestaltung
bleibt jedoch weiterhin vieles zu tun. Ich kann mir eine Arbeitssi-
tuation vorstellen, die viel mehr Freiheit und Eigenverantwort-
lichkeit beinhaltet.”41 Zusétzlich zum Kalmar Experiment hatte
Volvo in den Siebzigerjahren im Vara Montagewerk fir kleine
Bootsmotoren und in der Lastwagenmontagefabrik in Tuve wei-
tere Erfahrungen mit verschiedenen Formen von Gruppenarbeits-
organisation gesammelt.

1985 beschlofd Volvo, in Uddevalla, einer durch die Schlie-
Bung einer Schiffswerft im Jahre 1984 wirtschaftlich schwer ge-
troffenen schwedischen Kustenstadt, ein neues Werk fir die End-
montage des Volvo 740 Modells zu bauen. Zum Zeitpunkt des
Planungsbeginns verzeichnete Volvo starkes Wachstum und stei -
gende Gewinne in einem wirtschaftlichen Umfeld, in dem die Ar-
beitsmarktsituation mit weniger als zwei Prozent Arbeitslosen
sehr angespannt war. Die positiven Erfahrungen, aber auch die
Milerfolge der friheren Arbeits- und Produktionsreorganisa-
tionsexperimente bildeten den Hintergrund fir eine kritische
Neuorientierung beztglich des zu planenden neuen Montage-
werks. Volvos Prasident bekundete gleichzeitig sein nach wie vor
grof3es Interesse an Organisations- und Produktionsinnovationen
einschlielflich der Humanisierung industrieller Produktionsar-
beit.42 Er erklarte sich auch zu einer langfristigen, konstruktiven
Zusammenarbeit mit der schwedischen Metallarbeitergewerk-
schaft bereit. Die Gewerkschaft ihrerseits betonte die Wichtigkeit
von auf Gruppenorgani sation basierender Arbeitsgestaltung, aus-
gerichtet auf das Ziel groltmoglicher Selbstregulierung und De-
zentralisierung von Entschei dungen.

Ende 1992 kindigte Volvo die SchlieBung seiner Werke in
Uddevalla und Kalmar an. Grund waren die stark sinkende Nach-
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frage und damit zunehmende Produktionsiiberkapazitéten. Der
neue Vorstandsvorsitzende von Volvo, Soren Gyll, betonte, dal3
Uddevalla seine Produktivitdts- und Qualitétsziele erreicht und
sich als aulRerst flexibel bei der Anpassung an Produktanderungen
erwiesen habe. Der Schlieffungsentscheid erfolge aufgrund der
Notwendigkeit, die Produktion aller Fahrzeugtypen der obersten
L eistungsklasse an einem Produktionsstandort zu konzentrieren.43

Da es sich bel Uddevalla um ein auf3ergewohnliches, ja revo-
|utionéres Produktionskonzept handelt, wollen wir estrotz diesem
Entscheid hier darstellen.

Ein partizipativer Entwicklungsprozel3 flhrte zu einem mutigen
neuen Konzept

Die mit der Planung beauftragte Projektgruppe umfaldte Unter-
nehmensvertreter, Techniker sowie Gewerkschaftsreprésentanten,
die von Anbeginn auf vollamtlicher Basis und als gleichwertige
Gruppenmitglieder an der Planung beteiligt waren. Der Auftrag
an die Projektgruppe lautete, eine Fabrik zu konzipieren, die sich
durch hohe Produktivitét, Produktionsflexibilitdt und qualitativ
gute Arbeitspldtze auszeichnen wirde. Die Kriterien fUr einen gu-
ten Arbeitsplatz wurden wie folgt definiert: Die Arbeit soll ergo-
nomisch richtig sein, Arbeitsinhalte sollen erweitert werden und
Moglichkeiten zum Einsatz von Probleml 6sungsféhigkeiten und
zur personlichen Weiterentwicklung bieten. Diese Zielsetzung
wurde mit dem Konzept “ganzes Fahrzeug — ganzes Produkt”
verbunden, was den Beschéftigten ermdglichen sollte, das Ar-
beitstempo und den Arbeitsrhythmus selbst zu bestimmen.

Das im Verlauf der folgenden drei Jahre entwickelte Produk-
tionskonzept wurde wiederholt gedndert und entfernte sich mehr
und mehr von traditioneller Fliefbandarbeit hin zu einem hand-
werklich orientierten Fertigungsmodell.

Das Konzept, auf das man sich schlief3dlich einigte, sah vor,
dal? jedes Arbeitsteam alle Montageschritte zur Fertigstellung ei-
nes kompletten Fahrzeugs ausfihren wurde. Dies sparte Kosten,
da weder Raum und Zeit fir den Transport von teilgefertigten
Fahrzeugen zur nachsten Arbeitsgruppe notwendig war. Im End-
konzept war die Montage eines ganzen Fahrzeugs Aufgabe von
zehn Beschéftigten, wobel jedes Gruppenmitglied Uber die Fahig-
keit verflgen sollte, wenigstens einen Viertel des Fahrzeugs fer-
tigstellen zu kénnen. Abbildung 4.2 zeigt, wie sich das geplante
Produktionskonzept im Lauf der Entwicklungszeit veranderte.44
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Abbildung 4.2  Entwicklung des Produktionskonzepts von Volvo Uddevalla

/
Zeit Tl / e Januar 1988
1988 _| A
1987 _|
1986 — »
-
_ |-
1985 _| 1
Planungszeit
1070 Uddevalla
1960 I
A A A A A A A
Handwerk- < vil Vi v v 1 1 I » Automations-
dhnliche unterstiitzte
Montage Montage

(1) Fliefband. (11) Robocarriers. (I11) Robocarriers, die sich leicht fiir Parallelmontage
einsetzen lassen. Ca. 700 Beschéftigte stellen ein Fahrzeug her. (1V) Acht seriell ver-

knupfte Montagewerkstétten mit parallel laufenden Arbeitsstationen. Ca. 100 Beschéf-

tigte stellen ein Fahrzeug her. (V) Sechs parallel laufende Montagewerkstétten mit vier
seriell verknupften Teamzonen. Komplette Produktion eines Fahrzeugs in den sechs
Werkstétten. (V1) Sechs parallel laufende Montagewerkstétten mit vier parallel laufen-
den Teamzonen. Komplette Produktion eines Fahrzeugs in den vier Teamzonen. Unge-
fahr 20 Beschéftigte stellen ein Fahrzeug her. (VI1) Sechs parallel laufende Montage-

werkstétten, jede mit acht parallel arbeitenden Teams. Komplette Produktion eines
Fahrzeugs durch das Team. Ca. 10 Beschéftigte stellen ein Fahrzeug her.

Diese lllustration zeigt den Entwicklungsstand im Januar 1988. Da ein Arbeitsteam aus
ca. 10 Personen bestehen sollte, sind nicht mehr als 10 Personen mit der kompletten
Montage eines Fahrzeugs beschéftigt. Das bedeutet, dal jede der sechs parallel laufen-
den Werkstétten 8 parallel arbeitende Arbeitsteams umfaldt, wovon jedes Team ein
komplettes Fahrzeug herstellt.
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Der Entwicklungsprozef3 hin zum schliefdlich gewahlten Udde-
valla-Produktionskonzept wurde stark von den Arbeiten in der
“roten Scheune” beeinfluldt. Die rote Scheune war eine Experi-
mentierwerkstatt in der ehemaligen Schiffswerft. Unter Anleitung
eines unkonventionellen Ingenieurs wurden ein komplettes Fahr-
zeug in all seine Einzelteile zerlegt und mit neuen Moglichkeiten,
die Komponenten zusammenzubauen, experimentiert. Aus dieser
ungewohnlichen Perspektive, die einen Uberblick Uber die ver-
schiedenen Fahrzeugbestandteile ermdglichte, entwickelte sich
die Idee einer in vier funktionellen Gruppen erfolgenden Monta-
gesequenz, in der jeweils eine Person fir 1/4 der Gesamtmontage
zustandig wére.

Die erste Ausbildungsphase fir die zukinftigen Beschéftigten
begann im April 1986. Ziel war die Qualifizierung zum neuen
Beruf des Fahrzeugbauers respektive der Fahrzeugbauerin, auf
dem die Arbeitstatigkeit im Uddevalla-Werk aufbauen wirde.
Auf der Handwerkertradition des Meister-L ehrling-Modells griin-
dend, arbeiteten kompetente “Lehrer” mit neu ankommenden Be-
schéftigten. Gemeinsam wurden die Arbeitsplétze fur Produk-
tionsplanung und Montage vorbereitet, Maschinen und Werkzeu-
ge bestellt und administrative Ablaufe geplant.

Diesem Vorgehen lag das Prinzip von “Lernen durch Erpro-
ben und Ausfuhren” zugrunde. Die Arbeit im Ausbildungswork-
shop wurde zum Prifstein der innovativen Vision der Projekt-
gruppe. Die Annahme vieler Planer und Techniker, dal3 Arbeits-
zyklen von 20 Minuten das Maximum waren, das von einem indi-
viduellen Arbeiter oder einer Arbeiterin erwartet werden konnte,
wurde durch die hier gemachten praktischen Erfahrungen wider-
legt.

Auch die neu eingestellten Beschéaftigten sahen sich einer un-
gewohnlichen Situation gegeniiber. Sie hatten verschiedene Kur-
se und Ausbildungsprogramme erwartet und wunderten sich zu
Beginn, wie die Teilnahme in der Montage zur Qualifikation im
Fahrzeugbau fuhren sollte. Interviews mit den Beschéftigten zeig-
ten jedoch, dal3 sieihre Arbeit al's gut, wenn auch nicht sehr orga-
nisiert, einschétzten.

Die Vorgesetzten beurteilten ihre Arbeit unterschiedlich. Die-
jenigen, die die Entwicklungs- und Veranderungsmaoglichkeiten
als positiv einschétzten, waren zufriedener als digjenigen, die
festgel egte Strukturen in Organisation und Entscheidungsprozes-
sen vermif3ten.



112  Arbeit in einem sich veréndernden Umfeld

Ellegard, Engstréom und Nilsson betrachten die folgenden
Aspekte als zentral fir den oben beschriebenen Entwicklungspro-
zel3:45

» Die Bereitschaft des Unternehmens wie auch der Gewerkschaft, nach
grundsétzlichen Verbesserungen und neuen Ansétzen in der Arbeitsge-
staltung im Bereich der Automobilherstellung zu suchen.

« Die Offenheit der Projektleitung gegentiber Vorschldgen, die zusétzli-
che Anstrengungen erforderten, um von beiden Seiten akzeptiert zu
werden.

+  Ubereinstimmung zwischen Unternehmensfiihrung und Gewerkschaft
bezuglich der Ziele, die mit dem neuen Produktionsprozef3 erreicht wer-
den sollten.

» Dieauf das Einbringen von Vorschlégen statt der Ublichen Forderungen
ausgerichtete Rolle der Gewerkschaftsvertretung fuhrte zu einer neuen
Art von aktiver Kooperation und einer positiven Einstellung auf seiten
der Unternehmensvertretung beztiglich der Gewerkschaftsmitarbeit am
Projekt.

* Verzogerungen im Zusammenhang mit langwierigen Verhandlungen
fur die Bewilligung einer Abwasseranlage sowie die Tatsache, dal3 der
urspriingliche Uddevalla-Ultra-Projektvorschlag die vorgesehenen Inve-
stitionen Uberschritt, machten eine Verlangerung der Planungs- und
Entwicklungsphase moglich.

« Die Experimente mit funktionellen Montagegruppen in der roten
Scheune unterstiitzten neue, innovative Aushildungs- und Qualifizie-
rungsansétze.

Das Uddevalla-Werk bestand aus einem L-formigen Gebéaude,
in dem verschiedene Fahrzeugkomponenten oder Bausétze (z.B.
Getriebe, Bremssystem, Vorder- und Hinterachsen) in Arbeits-
gruppen von 10 Beschéftigten vormontiert wurden. Die hier Be-
schéaftigten wechselten sich in ihren Arbeitsaufgaben ab und wa-
ren flr Materialplanung, Probleml6sung, Montage, Qualitétskon-
trolle und die Auslieferung der fertiggestellten Komponenten an
die Endmontage zustandig. Diese Bausédtze wurden zusammen
mit den im Torslanda-Werk produzierten, bereits fertiglackierten
Karosserien auf rechnergesteuerten Fordersystemen in die Mon-
tagewerkstétten an beiden Enden des L-férmigen Gebaudes trans-
portiert. Jede Montagewerkstatt bot Platz fir acht Arbeitsgrup-
pen, bestehend aus je 8-10 Beschéftigten, die dann im Zweier-
oder Dreierteam jeweils 25-50% der Endmontage eines individu-
ellen Fahrzeugs ausfihrten. Diese Form der Arbeitsorganisation



Neue Produktionskonzepte und Arbeitsformen 113

ermoglichte eine flexible Anpassung an die jeweilige Ausbil-
dungs- und Qualifikationsstufe der einzelnen Arbeitsgruppenmit-
glieder. Eine wichtige Voraussetzung fir das Funktionieren die-
ses Produktionskonzepts war die Kommunikation. Die Entfer-
nung zwischen den einzelnen Beschéaftigten betrug maximal 30
Meter, was die Kommunikation erleichterte. Die zu bearbeitenden
Fahrzeuge waren stationér, und die Gruppenmitglieder hatten
Zeit, Probleme zu |6sen und die Arbeit vorauszuplanen.

Dem Arbeitsprozef3 lagen folgende Prinzipien zugrunde: 46

¢ Qualifizierung geschieht durch den Vollzug von Arbeitsaufgaben.

Lernprozesse sind von gleicher Wichtigkeit wie Produktionsprozesse.

Qualifizierung ist ein sozialer und kommunikativer Prozef3.

Arbeitsaufgaben sind in einen funktionalen Kontext eingebettet.

Arbeitsbedingungen und -ziele werden angeregt diskutiert.

Die Montage von Bausétzen in Arbeitszyklen von 120 Minuten (mit

selbstbestimmter Montagereihenfolge) ermdglicht es den Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeitern, individuelle und kollektive Montagestrategien zu
entwickeln und ihre Arbeitsausfiihrung selbst zu planen und zu entwik-
keln.

» Organisatorische und technische Funktionen werden an die Arbeits-
gruppe delegiert (z.B. Personaleinsatzplanung, Arbeitsaufteilung, Ko-
stenkalkulation, technische Verbesserungen von Produkt und Einrich-
tungen, Qualitatskontrolle, Wartungs- und Unterhaltsarbeiten, Kommu-
nikati onssystem).

« Allewichtigen Entscheidungen missen von einem Komitee, in dem die
Gewerkschaft und die Betriebsleitung vertreten sind, genehmigt wer-
den.

Wirde Uddevalla erfolgreich sein?

Nach Angaben von Volvo war die Produktivitdt — definiert als
Anzahl aufgewendeter Arbeitsstunden pro Fahrzeug — im Jahr
1989 “erstaunlich gut”. Allerdings waren in diesem ersten Pro-
duktionsjahr die Produktionsvorgaben noch relativ bescheiden.
Als Produktionsvolumen und Anzahl Beschéaftigte im nachsten
Jahr verdoppelt wurden, verlangsamte sich der Prozef3. Christian
Berggren hat einige der im zweiten Jahr aufgetretenen Probleme
zusammengefaldt:47 Obwohl der Wechsel vom 740er- zum 900er-
Modell problemloser als in anderen Volvo-Endmontagewerken
verlief und die Qualitédt zeitweise sehr gut war, zeigten sich wei-
terhin Qualitdts- und Produktivitétsschwankungen. Die Arbeitslo-
senrate von weniger als 1% in den spéten Achtzigerjahren machte
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es schwierig, Beschéftigte, vor allem Manner Uber dreifdig, zu fin-
den. Aufgrund der relativ lange dauernden Ausbildungszeit waren
die Anfangslohne geringer als im benachbarten, nach tradi-
tionelleren Produktionskonzepten funktionierenden Saab-Werk in
Trollhéttan. Die Schwierigkeiten, Arbeitskrafte fur diese Art von
anspruchsvoller Arbeit zu rekrutieren, wirkten sich negativ auf
den Arbeitsfluld bestehender Arbeitsgruppen aus, die gleichzeitig
die neu eintretenden Kollegen und Kolleginnen auszubilden
hatten.

Die dezentralisierte Arbeitsorganisation fuhrte auch zu be-
trachtlichen L eistungsunterschieden zwischen den verschiedenen
Arbeitsgruppen. Wahrend sich die einen eher an bereits bestehen-
de Methoden und Arbeitsmuster klammerten, erprobten initiative
und hochqualifizierte Beschéftigte in anderen Gruppen standig
neue, auf Verbesserung ausgerichtete Arbeitsweisen. Dies fihrte
dazu, dai3 einige der Arbeitsteams keine Mhe hatten, die vorge-
gebenen Produktivitédts- und Qualitétsziele zu erreichen, wahrend
andere Arbeitsgruppen weit zuriickfielen. Die Unternehmenslei-
tung versuchte dieses Problem durch die Einfuhrung eines Grup-
penbonussystems zu I6sen, um einen Anreiz fir die schwéacheren
Teams zu schaffen. Die Gewerkschaft willigte nur zogernd ein
aufgrund der Befirchtung, dai3 dies zum Ausschlul? und zur Dis-
kriminierung von weniger kompetenten Gruppenmitgliedern fth-
ren konnte.

Eine abschliel3ende Bewertung beziiglich Produktivitéts-, Ko-
sten- und Qualitétserfolgen dieses ungewdhnlichen Experiments
mit neuen Formen der Arbeitsorganisation in der Automobilend-
montage ware erst nach einer langeren Betriebszeit moglich ge-
worden. Ein erstes Ziel war es gewesen, in Uddevalla ein dem
Torslanda-Werk vergleichbares Niveau der Wirtschaftlichkeit
und Produktqualitét zu erreichen. Langfristig hatte Uddevalla je-
doch mit der gegenwartig “besten” Volvo Fabrik im belgischen
Gent gleichziehen sollen.48

Vergleichende Schluf3folgerungen

Die anhand dieser drei Beispiele aus der Autoindustrie darge-
stellten unterschiedlichen Produktionskonzepte und Arbeitsfor-
men sind das Resultat des Zusammenspiels verschiedener Fakto-
ren. Arbeitsmarktbedingungen, die wirtschaftliche Situation der
betreffenden Automobilhersteller, das anvisierte Marktsegment,
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die die Gewerkschafts-Unternehmensbeziehungen betreffenden
rechtlichen Grundlagen im jeweiligen nationalen Kontext und
nicht zuletzt auch unterschiedliche Unternehmensphilosophien
und Werthaltungen sind wichtige Aspekte, die die Entwicklung
der spezifischen Merkmale dieser Produktionskonzepte beein-
flufdten.

Der erfolgreiche “Export” des eher autoritdren japanischen
Managementsystems scheint unter anderem vom sozialen und
wirtschaftlichen Hintergrund des Gastlandes abhéngig zu sein. So
ist es nicht verwunderlich, dal3 die japanischen “ Transplant-Wer-
ke’ in den Vereinigten Staaten wie auch in Europa (vor alem in
Grolbritannien) typischerweise in Regionen mit hoher Arbeitslo-
sigkeit angesiedelt wurden. Dies ermdglichte eine ullerst selekti-
ve Anstellungspolitik, da den dortigen Arbeitskraften wenig Al-
ternativen zur Verfligung standen. Wenn immer mdoglich versuch-
ten die japanischen Automobilhersteller auch, die gewerkschaftli-
che Organisation der Beschéftigten zu vermeiden, mit teils ag-
gressiven Strategien, wie zum Beispiel bel Nissan in Smyrna, im
Bundesstaat Tennessee. Wo dies—wie bei Mazdain Flat Rock —
nicht moglich war, wurden Vertrdge ausgehandelt, die den in
Amerika Ublichen Gewerkschaftseinflufld auf Arbeitsklassifikati-
onssysteme, Arbeitszuteilung und das Anordnen von Uberstun-
denzeit zu schwéchen versuchten.

In Landern wie Deutschland, wo die Gewerkschaften eine
stérkere Position als Sozial partner haben, wurde die Anwendung
des japanischen Systems mit grofReren Schwierigkeiten konfron-
tiert. Die wiederholte Mif3achtung gewerkschaftlicher Mitbestim-
mungsrechte flhrte zu einer Reihe von Gerichtsverfligungen. Ein
haufiger Konfliktgrund war dabei die Forderung der japanischen
Unternehmen, dal3 die Beschéftigten die ihnen rechtlich zustehen-
de Ferienzeit nicht voll beanspruchen und/oder eine hohe Zahl
von unfreiwilligen Uberstunden leisten sollten.49

Kumazawa Makoto, ein japanischer Wissenschaftler, hdlt da-
her auch das japanische “Polyvalenz’-Konzept nicht fur ver-
gleichbar mit entsprechenden européischen Konzepten: “... die
von den Beschéftigten erwartete sogenannte polyvalente Flexibi-
litét ist oft nichts anderes als die Fahigkeit, eine Reihe von einfa-
chen Arbeitsgangen so schnell wie moglich ausfihren zu kénnen.
Die Vorstellung, dai3 ein Facharbeiter das Wann, Wo und Wie der
Arbeitsplanung und -ausfihrung weitgehend selbst bestimmt, ist
kaum mit der Produktionsorganisation japanischen Stils in Ver-
einbarung zu bringen.” 50
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Die Experimente der schwedischen und teilweise auch deut-
schen Automobilhersteller mit neuen, auf Arbeitsqualitét ausge-
richteten Formen der Arbeitsorganisation missen andererseits im
Umfeld einer angespannten Arbeitsmarktsituation und starker Ge-
werkschaften, die ihre eigenen Zielvorstellungen von autonomer
Gruppenarbeit und qualifizierender Arbeitsgestaltung durchzu-
setzen versuchten, gesehen werden. Dies zeigt sich an Volvos ge-
genwartig erfolgreichstem Endmontagewerk im belgischen Gent,
das nach wie vor auf dem traditionellen, vom Flie3band be-
herrschten M assenproduktionskonzept aufgebaut ist. Gent gilt als
Beispiel fur die Anpassung des Unternehmens an lokale Gege-
benheiten, die wenig Innovationen erforderten. Das Uddevalla-
Projekt wie auch das aullerst kostspielige Saturn-Experiment von
General Motors wurden zudem zu einem Zeitpunkt geplant, als
bei de Firmen hohe Gewinne auswiesen und sich in einer sehr gu-
ten wirtschaftlichen Lage befanden.

Tabelle 4.1 zeigt eine Zusammenfassung der Hauptunterschie-
de und Gemeinsamkeiten der Produktionskonzepte von Mazda,
Saturn und Volvo Uddevalla. Dabei wird ersichtlich, wie unter-
schiedliche Werte und Zielsetzungen zu entsprechenden Produk-
tionsphilosophien fuhren, die sich in den jeweils gewahiten Ent-
schel dungsprozessen, Einflul3strukturen, Formen der Arbeitsorga
nisation, Anwendung von neuen Technologien sowie der Be-
schéftigtenauswahl und -ausbildung widerspiegeln.

Obwohl sich die in den schriftlichen Dokumenten beschriebe-
ne Philosophie von Mazda beztiglich Beschéftigtenpartizipation,
EinfluRnahme und dem Ziel der polyvalenten Flexibilitdt auf den
ersten Blick von Volvo und Saturn nur wenig unterscheidet, zeig-
te es sich, daid diese Ziele unter dem Druck des Produktionsall-
tags nicht umgesetzt wurden. Die im Mazda-Leitziel enthaltene
Annahme, dal3 die Beschéftigten sich in gemeinsamer Anstren-
gung fur die Erreichung von vorwiegend wirtschaftlichen Unter-
nehmenszielen einsetzen wirden, klammert das Bestehen von po-
tentiell gegensétzlichen Interessen aus. Vertraglich ausgehandel-
te, klar definierte Strukturen fur den Gewerkschafts- und Be-
schéaftigteneinflufd fehlen bel Mazda. Der Produktionsprozel3 und
die Arbeitsablaufe wurden von Technikern geplant und im vorne-
herein detailliert festgeschrieben. Die mogliche Einflu3nahme
von Gewerkschaft und Beschéftigten beschrénkte sich auf Vor-
schlage zur Steigerung der Produktivitét und Effizienz, wahrend
Bemuhungen zur Verbesserung der Arbeitsplatzqualitét auf we-
nig Interesse stief3en. Im Gegensatz dazu fand bei Saturn und Ud-
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devallaein mehrjahriger Entwicklungsprozef} statt, in dessen Ver-
lauf sich die urspriinglichen Produktionskonzepte stark verander-
ten. Die Entstehung und Umsetzung des &uf3erst innovativen Ud-
devalla-Modells wird einerseits den von Volvo unter Pehr Gyl-
lenhammar initiierten Innovationsambitionen, dem den kreativen
Technikern und Ingenieuren gewahrten Experimentierspielraum
und andererseits den Gewerkschaftsforderungen nach alternativen
Formen der Arbeitsorganisation zugeschrieben. Oder mit den
Worten Gyllenhammars: “lIch mdchte, dal? die Leute hier nach
Hause gehen und sagen kdnnen, ‘dieses Auto habe ich gebaut’.
Dasist mein Traum.”

Tabelle 4.1 Zusammenfassender Vergleich der Produktions- und
Arbeitsgestaltungskonzepte von Mazda Flat Rock,
GM Saturn und Volvo Uddevalla

Mazda GM Saturn | Volvo
Flat Rock Uddevalla
Leitziel/ Zusammenarbeit Die Produktion von | Ganzes Fahrzeug —
Werte aller Beteiligten, Fahrzeugen, die ganzes Produkt:
um Mazdas Ge- weltweit fihrend Hohe Produktivi-
schéftszielezu er- | sind beziiglich tét, Qualitét und
reichen; “kontinu- | Qualitét, Kosten Flexibilitét; gute
ierliche Anstren- und Kundenzu- Arbeitsplétze, die
gung far immer- friedenheit. Dieses | Lernen und Kom-
wéhrende Konkur- | Ziel soll durch die | petenzentwicklung
renzfahigkeit” Integration von fordern
Beschéftigten,
Technik und
Betriebssystemen
erreicht werden
Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn | Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Entschei- Entscheidung auf | Der Konsensfin- Gesetzlich vorge-
dungs Konsenshasis: dungsprozeRist die | schriebene Konsul-
prozesse Erfolg beruht auf primére Methode, | tation der Gewerk-
gegenseitigem um Entscheidungen| schaft betreffend
Einversténdnis zu treffen; jede Betriebsfiihrungs-
sowie der Anerken- | Partei hat das methoden, Arbeits-
nung der gemein- | Recht, eine Ent- zuteilung und die
samen Ziele der scheidung zu blok- | Einflihrung neuer
Betriebsleitung und | kieren, muR3in Technologien
der Beschéftigten | diesem Fall jedoch
nach alternativen
L 6sungen suchen
Einfluf3- Gering: Hoch: Hoch:
mogli chkqt Produktionskon- Gewerkschaft ist Gewerkschaftsmit-
d_er Beschaf- zept und Arbeits- gleichwertige Part- | bestimmung in der
tigen . gestaltung aus- nerin im strategi- Gestaltung des
respektive schliefdlich vom schen Entschei- Produktionskon-
Gewerkschaft Management be- dungsprozef3 zepts, Arbeits-
stimmt; detaillierte | betreffend Produk- | teams bestimmen
Vorgaben fir die tionskonzept, Uber die optimale
Ausfihrung aller Verkaufsstrategie | Ausfiihrung der
Teilaufgaben; und Arbeitsorga verschiedenen
Arbeitszuteilung nisation; Gewerk- | Montageschritte
und -planung durch | schaftsvertretung
die Vorgesetzten kann ein Veto
gegen Entschei-

dungen auf alen
Ebenen einlegen
und aternative
Vorschlége unter-
breiten

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Betriebs Werksleitung Strategischer Werksleitung
SHt:;‘gr“Cré . Produktebereich | CESChAtst ‘:*8 Produktbereich
rungsausschu st
(Ebenen) Abteilungsvorge- Produkti (,80_100 Beschéf
setzte (jeweils fir g E tionsaus- tigte)
20-30 Arbeiter/- Schu Arbeitsteams
innen zustandig) “Business Unit” (3 Ebenen)
Arbeitsteam mit Produktionseinheit-
UAW Koordinator | Modul
(Gewerkschafts- Arbeitsteam
mitglied)
AEb (5 Ebenen mit je
( enen) einem Gewerk-
schaftsvertreter)
Arbeits- Arbeitsteam beste- | Arbeitsteam beste- | Arbeitsteam beste-
organisation hend aus 6-10 hend aus 6-15 hend aus 8-10
Beschéftigten; teil- | Beschaftigten; ver- | Beschaftigten; ver-
weise Polyvalenz | antwortlich fir die | antwortlich fur die

(nur im Fachar-
beitsbereich) und
zeitweise Rotation
der Aufgaben fur
Nicht-Facharbei-
ter/innen (vom
Management
bestimmt)

Einhaltung von
Zeit- und Produk-
tionsvorgaben,
Kakulation, Pro-
duktqualitét, Auf-
gabenzuteilung,
Arbeitsplanung,
Wartung und Repa-
raturarbeiten, Ma-
terialplanung und
Lagerbestandkon-
trolle, Fehlzeiten,
Arbeitssicherheit
und -gesundheit;
Koordination durch
ein vom Team
gewahltes Gewerk-
schaftsmitglied

Montage eines
ganzen Fahrzeugs;
Material planung,
Reparaturarbeiten,
Personal planung,
Wartung von Ma-
schinen und Werk-
zeugen, rotie-
rende/r Gruppen-
sprecher/in

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Produktions- FlieRband, kurze Flieffband mit Stationére Ferti-
system Taktzeiten verstellbaren Platt- | gung; jede/r Be-
(weniger als2 Mi- | formen, dieteil- schéftigteist in der
nuten), vom Mana- | weise stationéres Lage, mindestens
gement bestimmte | Arbeiten ermdgli- | 25% der gesamten
Arbeitsgeschwin- | chen; Polyvalenz, Montage eines
digkeit und Taktzeiten von bis | Fahrzeugs auszu-
Arbeitszuteilung zu 10 Minuten fihren; Arbeits-
inhalt 120 Minuten
Technologie Flexibles Flexibles Robocarriers
Fertigungssystem | Fertigungssystem | transportieren die
Management Management fertigl adf' erten
Information Information Karosserien und
System (MIS); System (MIS); Montagebav-
Roboter Roboter gruppgn 2ur
jeweiligen
stische Prozef3kon- | stische Prozef3kon- | rechnergestiitztes
trolle trolle Lager- und
“synchronous “synchronous Kommissionier-
manufacturing” manufacturing” system
“total quality “total quality
management” management”

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Mazda GM Saturn | Volvo
Tabelle 4.1) Flat Rock Uddevalla
Selektion und Selektionskriterien: | Selektionskriterien: | Selektionskriterien:
Schulung jung, meist ohne UAW- (Gewerk- Grundausbildung
friihere Produk- schafts-) mitglied (high schoal);
tionshetriebserfah- | mit Transferrecht reprasentativ fr
rung; kooperations- | aus einem anderen | die schwedische
willig und -fahig GM Werk; Arbeitsmarkt-
3-wochige Interesse an neuen | struktur ({10%
Orientierung mit qumen der Ar- Frauen; nicht mehr
Schwerpunkt auf beitsgestaltung und | als 25% untq 25
swischenmenschii- | Umfassender Jahren und minde-
chen Beziehungen Schulung stens 25% Uiber
40jahrige)

und Probleml6-
sungsverfahren;
Einfuhrung in das
Kanban- und
Kaizen-Konzept;
Anwendung von
Kaizen, technische
Schulung am
Arbeitsplatz (sechs
Wochen Polyva
lenzausbildung fur
Facharbeiter/innen),
10-80 Stunden fiir
die ersten Produk-
tionsheschéftigten;
minimale Schulung
fUr neue Mitarbei-
ter/innen und Aus-
hilfsarbeitskréfte

Ausfihrliche Vor-
bereitungsschulung
fur alle Beschaftig-
ten; kontinuierli-
ches Teamentwick-
lungstraining;
Selektion neuer
Mitarbeiter/innen
durch das Arbeits-
team selbst

16 Monate dauern-
der Qualifizie-
rungsprozef3; 20
Tage Uber mehrere
Monate verteilte
Theorielehrein-
heiten, dazwischen
weitere Kompe-
tenzentwicklung
am Arbeitsplatz in
der Montage;
individueller
Quadlifizierungs-
plan fur jede/n
Mitarbeiter/in;
Prémiensystem fiir
erhdhte individu-
elle und Gruppen-
qualifikation
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Im Gegensatz zu Gyllenhammars Vision fur Volvo Uddevalla
wollte Roger Smith mit Saturn seinen Traum vom Einsatz der
neuesten Technologie verwirklichen, ohne sich dabei grol3 um
Fragen der Arbeitsorganisation zu kiimmern. Obwohl seine Vi-
sion nie die von ihm geplante Form annahm, ist es ihm hoch an-
zurechnen, dai3 er der Saturn-Planungsgruppe grof3en Freiraum
liefd und sie auch dann nicht einschréankte, als sie sich von dem
von ihm vorgesehenen Kurs abwandte.

Wenn wir die Frage stellen, in welchem Mal3 diese drei Pro-
duktionskonzepte Gelegenheit zur Kompetenzentwicklung bieten
und neue Entschel dungsspielraume und Entwicklungsmaoglichkei -
ten auf individueller und Arbeitsgruppenebene schaffen, so sind
diese drei Beispiele unterschiedlich einzustufen. Obwohl die Pro-
duktion in allen drei Werken auf dem Gruppenarbeitskonzept ba-
siert, bestehen grof3e Unterschiede beztiglich Art und Ausmal3 der
Gruppenverantwortung und dem individuellen und kollektiven
Handlungsspielraum in der Arbeitsorganisation und Arbeitsaus-
fuhrung. Am einen Ende des Kontinuums befindet sich Mazda,
wo die Arbeitsgruppen in ihrer gegenwartigen Funktion wenig
Gelegenheit zu individueller und kollektiver Qualifikationsfor-
derung oder zur Entwicklung von polyvalenten Fahigkeiten ha-
ben. Uddevalla, am andern Ende des Spektrums, bietet die grofit-
mogliche Abwechslung an Arbeitsaktivitaten mit langen Takt-
zeiten und einem breitangel egten V erantwortungsbereich der Ar-
beitsgruppen.51 Im Saturn-Werk, das viele Prinzipien der schlan-
ken Produktion bezlglich Strukturierung von Lieferantenbe-
ziehungen, just-in-time usw. integriert hat, haben individuelle Ar-
beitstétigkeiten auf den ersten Blick nach wie vor viel mehr mit
traditionellen Endmontagewerken gemeinsam. Die Delegation
von Aufgaben wie Material planung, Wartung, Ausschuf3-, Qua-
litdts- und Kostenkontrolle an die Arbeitsgruppen sowie die ro-
tierende Funktion der Gruppenkoordination schaffen jedoch neue
Lern- und Qualifizierungsmoglichkeiten.

Der partizipative Planungsprozeld im Uddevalla- und Saturn-
Werk beinhaltete die sinnvolle EinfluBnahme und konkrete Mit-
gestaltung von Gewerkschaft und Beschéftigten in der Entwick-
lungsphase. Dies ermdglichte einen Dialog beziglich der Frage,
was denn sinnvolle menschliche Arbeit bedeutet und wie Arbeits-
aktivitdten organisiert werden konnten, um einerseits dem
menschlichen Beduirfnis nach Lernerfahrungen und Entwicklung
Rechnung zu tragen und gleichzeitig wirtschaftliche Zielsetzun-
gen hinsichtlich Produktivitét, Flexibilitdt und Qualitéat zu errei-
chen. Ein solcher Prozef3 erfordert Zeit und Geduld, da die tradi-
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tionellen Rollen der verschiedenen am Prozel? beteiligten Parteien
in Frage gestellt werden missen, wenn ein ehrliches Suchen nach
neuen Formen der Zusammenarbeit stattfinden soll. Fir Manager
bedeutet dies, gewohnte Kontrollfunktionen und einseitige Ent-
scheidungskompetenzen abzugeben oder zu teilen. Fur die Ge-
werkschaften stellt sich die Herausforderung der Erhaltung von
Solidaritét und der Vermeidung von Gruppenkonkurrenz, wenn
Gruppenarbeit zunehmende Autonomie und Einflul3 auf Ent-
schel dungsprozesse beinhalten soll.

Nun kann es nicht Ziel dieses Vergleichs sein, einfach einen
dieser Ansétze als den besten darzustellen. Vielmehr geht es dar-
um, die Entstehung dieser Produktionskonzepte mit ihren Vortei-
len und Grenzen vor ihrem jeweils unterschiedlichen wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Hintergrund zu verstehen. Vor alem
bezlglich Saturn und Volvo Uddevallaist ein Urteil verfriht, da
bei Saturn zu diesem Zeitpunkt noch unklar ist, ob die gegenwar-
tigen Formen der Arbeitsorganisation weiterbestehen oder sich
wiederum éndern werden, und Volvo Uddevalla— wenn auch aus
Uberkapazitatsgrinden im Konzern — vorlaufig geschl ossen wur-
de. Die Skeptiker argumentieren, dal3 das Uddevalla-K onzept
sich zwar fur die Produktion von PKW-Spezialanfertigungen der
L uxusklasse eignen mdge, dal3 es jedoch nicht Modellcharakter
haben konne fur das viel groRere Marktsegment der Klein- oder
Mittelklassewagenproduktion. Aus dieser Sicht stellt Saturn viel-
leicht eher ein neues, auch fir andere Produktionsprozesse bei-
spiel haftes Modell dar.

Letzten Endes hangt die Wahl der jeweiligen Arbeitsgestal -
tung immer auch von den die Ziel setzung mitbestimmenden Wer-
ten ab. Wenn unsere Zukunftsvision der Arbeit allein auf dem
Kriterium der optimalen Stundenleistung pro Person beruht, dann
mag das japanische Modell der schlanken Produktion vielleicht
tatsachlich das “konkurrenzfahigste” sein. Dal3 der resultierende
Arbeitsstref3 und das intensive Arbeitstempo jedoch langfristig ih-
ren Preis haben, wird auch in Japan selbst zunehmend themati-
sert. Die dortigen Medien berichten von einer drastischen Zunah-
me von Karoshi — was mit “Tod durch Uberarbeiten” Ubersetzt
wird.52 |st dies tatsachlich ein Preis, den wir gewillt sind zu be-
zahlen fur Muda (das Eliminieren jeglicher Vergeudung) und
Kaizen (die kontinuierliche Verbesserung von Produkt und Pro-
duktivitat) — losgel 6st von Fragen der Arbeits- und Lebensqualitét
und der kontinuierlichen Forderung des individuellen und kollek-
tiven Entwicklungs- und Qualifikationspotential s?
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5. Prozel3gestaltung

In Teil | befal3ten wir uns mit der Theorie der Kompetenzent-
wicklung, den verschiedenen Menschenbildern und Arbeitsge-
staltungskonzepten, die die unterschiedlichen sozialen und wirt-
schaftlichen Bedingungen geschichtlicher Epochen widerspie-
geln, sowie den Herausforderungen, die neue Marktentwicklun-
gen, neue Technologien und sich verandernde Merkmale der Be-
schéftigten an den heutigen Betrieb stellen. Dieim 4. Kapitel dar-
gestellten Beispiele aus dem Produktionssektor zeigen die Viel-
falt moglicher zukinftiger Produktionsweisen und ihre Bedeu-
tung fir Fragen der Qualifizierung und Arbeitsgestaltung. In Teil
Il wenden wir uns nun dem Prozel3 der qualifizierenden Arbeits-
gestaltung und den praktischen Grundsétzen zu, die fur das Ge-
lingen eines solchen Unterfangens wichtig sind. Dazu kehren wir
nochmals zu Kurt Lewins Modell der Veranderung sozialer Sy-
steme zurtick, das wir bereits im ersten Kapitel kurz beschrieben
haben.

Zuerst wollen wir uns aber dem Ausgangspunkt zuwenden,
von welchem aus Prozesse der Kompetenzentwicklung und Mit-
beteiligung in Organisationen in Bewegung gesetzt werden.

Der Ausgangspunkt

Mit dem Begriff “Ausgangspunkt” soll nicht gesagt sein, dai3
Kompetenzentwicklung irgendwo bei einem “Nullpunkt” an-
fangt. Zu jedem Zeitpunkt, an dem ein solcher Prozef3in einer be-
stehenden Organisation in Gang gesetzt wird, beeinfluf3t und an-
dert er ein bereits existierendes dynamisches soziales System, das
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unter anderem gekennzeichnet ist von Ubereinstimmenden Inter-
essen und solchen, die miteinander in Konflikt stehen. Dies bein-
haltet unterschiedliche Anschauungen dartiber, was innerhalb der
Organisation ablauft, und dartiber, wie es sein sollte. Wir kénnen
annehmen, dal? zu jedem Zeitpunkt — vor allem in der sich heute
sténdig verdndernden Welt — in jeder Organisation eine oder
mehrere Personen in verschiedenen Funktionen die Notwendig-
keit wahrnehmen, einen bestimmten Aspekt der Organisation zu
verandern. Sie haben gewisse Vorstellungen tber die Zukunft der
Organisation und eine vorléufige Problemdiagnose, die sie zur
Uberzeugung fuhrt, dai3 etwas gedndert werden muf3, um die Or-
ganisation auf die Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten.

Wir konnen ebenfalls annehmen, dald andere Personen und
Gruppen in der Organisation — haufig die Mehrheit — mit dieser
Beurteilung nicht einverstanden sind, Veranderungen nicht unbe-
dingt fur notwendig halten oder bestenfalls ein Gefihl des Unbe-
hagens gegeniiber dem Status quo haben. Je nach Erwartungen
und Funktion haben verschiedene Organisationsmitglieder wahr-
scheinlich eine unterschiedliche Einschétzung davon, was gean-
dert werden und wie dabei vorgegangen werden soll. Diese ver-
schiedenen Problemdefinitionen, Wahrnehmungen und Interes-
senkonflikte werden jedoch meist erst sichtbar, wenn der Veran-
derungsprozeld eingeleitet ist. Die Veranderung sozialer Systeme
umfaldt deshalb die Prozesse der gemeinsamen Zielentwicklung,
des Aushandelns unterschiedlicher Interessen und Bedirfnisse
und des Entwickelns von Veranderungsbereitschaft — auf indivi-
dueller wie auch auf kollektiver Ebene. Dabel handelt es sich
nicht um lineare, gleichzeitig stattfindende Prozesse. Um zu ver-
stehen, was wahrend dieser Prozesse geschieht, ist es sinnvoll,
nochmals zu Kurt Lewinsl Modell sozialer Verdnderungen zu-
riickzukehren. Wie jedes Modell reduziert auch dieses die Kom-
plexitét der Realitét, aber dennoch ist es ein nitzliches Hilfsmit-
tel.

Der “Drei-Schritt” der Veranderung sozialer
Systeme

Was ist ein soziales System?

In Betrieben, Abteilungen, Arbeitsgruppen, Teams und der-
gleichen arbeiten Menschen auf irgendeine Art und Weise zu-
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sammen. Sie werden deshalb in der Soziawissenschaft auch als
soziale Systeme bezeichnet. Genauso bezeichnet werden z.B. Fa-
milien, Kindergéarten, Universitdten oder Parteien. Soziale Syste-
me sind also ale Formen, in denen Menschen miteinander agie-
ren, kooperieren, arbeiten oder lernen, spielen usw.

Abbildung 5.1 Das quasi-stationare Gleichgewicht sozialer Systeme

Systembewahrende
Kréfte

Quasi-stationédres
Gleichgewicht |

Systemverandernde
Kréfte

Soziale Systeme funktionieren nicht “einfach so”, sondern ih-
re Funktionsweise unterliegt bestimmten Regelméaldigkeiten oder
“Gesetzen”. Sie erscheinen im “Normalfall” — also wenn keine
Veranderung vorgesehen ist — haufig als ziemlich stabile Gebil-
de: Eine Vielzahl von Gewohnheiten und Spielregeln ist allen
Mitgliedern eines sozialen Systems absolut geldufig, und ale
halten sich daran. Diesen Normalfall bezeichnete der Sozialpsy-
chologe Kurt Lewin as ein “quasi-stationéares’ Gleichgewicht
(Abbildung 5.1). Mit diesem Begriff bringt er zum Ausdruck, dal?
ein solches soziadles System nur scheinbar “ruhig” und “unbe-
wegt” ist: Tatséchlich befindet es sich immer in Bewegung, aber
die Gesamtheit aller Bewegungen ergibt sozusagen Null — das
System verbleibt in einem stationédr aussehenden Gleichgewicht.
Man kann auch sagen, dal? das Gleichgewicht aus “Kréften” be-
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steht, die etwas verandern wollen und aus “Kréften”, die alles
beim alten lassen wollen. Widersténde und Hindernisse gegen-
Uber Veranderungen in einem Betrieb kdnnen als derartige Kréafte
verstanden werden.

Jede wirkliche Veranderung eines sozialen Systems bedroht
dieses Gleichgewicht. Das kann beispielsweise die Einfuhrung
einer neuen Produktionsanlage oder einer Mitarbeiter-Beteiligung
sein. Diese Veranderungen kénnen Angst ausldsen, denn ein sta-
biles Gleichgewicht ist das Resultat von oft “unsichtbaren Ver-
handlungsprozessen”, mittels derer verschiedene Individuen und
Gruppen ihre Bedurfnisse zu erfullen und ihre Ziele zu erreichen
suchen. Dieses Gleichgewicht erfillt deshalb eine wichtige psy-
chologische Funktion, auch wenn es nicht fir alle Beteiligten ab-
solut befriedigend ist. Solange es ungestort ist,

* wissen wir genau, was wir zu tun und zu lassen haben,
ist klar, was man von uns wollen kann und darf,

was man von anderen zu erwarten hat und erwarten darf,
kennen wir unsim System aus und fuihlen uns zuhause,
kurz gesagt — wir fuhlen uns sicher.

All dies und noch mehr ist in Gefahr, wenn das “ quasi-statio-
néare Gleichgewicht” eines sozialen Systems gestért wird. FUr die
Mitglieder des sozialen Systems entsteht durch die Veranderung
eine neue Situation, mit der sie sich auseinandersetzen und an die
sie sich moglicherwei se sogar anpassen miissen. In dem Mal3g, in
dem eine Stérung dieses Gleichgewichts UngewiRheit bringt und
das Verstehen der Ereignisse, was erwartet wird usw., ein-
schrankt, bedroht sie das menschliche Grundbedirfnis, die Situa-
tion zu verstehen, und damit das Gefihl, die Situation meistern
zu konnen. Wenn der Veranderungsprozef3 etwa vermehrte Betei-
ligung und Einfluf3nahme von Organisationsmitgliedern vorsieht,
die vorher nicht in der Lage waren, solchen Einflufld auszulben,
werden gleichzeitig bestehende Hierarchien und die Art und Wei-
se, wie Macht und Einflul3 im System verteilt ist, verandert. Je
nachdem, welche Individuen oder Gruppen diesen Prozel3 als fur
sie gewinn- oder verlustbringend wahrnehmen, kommt der Wi-
derstand von unterschiedlichen Seiten. Auch wenn dies erkannt
wird und alle von der Verénderung Betroffenen einbezogen wer-
den, so wird das vorher existierende “quasi-stationére Gleichge-
wicht” trotzdem gestort und verandert. Man sollte sich also sehr
intensiv mit den jeweiligen im sozialen System wirksamen Kraf-
ten beschéaftigen, wenn man es erfolgreich veréndern will. Zu je-
der Veranderung eines sozialen Systems sind nach Kurt Lewin —
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in idealtypischer Vereinfachung — grundsétzlich drel Schritte
oder Phasen notwendig (vgl. Abbildung 5.2):2
Abbildung 5.2 Der Drei-Schritt der Veranderung

Auftauen Verandern Konsolidier en

Uberzogene Neues Gleichgewicht

Erwartungen

Systembewahrende
Kréfte

12X,
tt1

Systemveréandernde
Kréfte

Ruckfall in
Resignation

Schritt 1: “ Auftauen” der bestehenden Situation

Wie schon im 1. Kapitel erwahnt, beginnt Veranderung nach
Lewins Modell mit dem langsamen Auftauen des Gefliges von
Normen und Werten, durch die das soziale System zusammenge-
halten wird. Veranderungen mussen denkbar werden, wenn sie
machbar werden sollen. Und dies gilt nicht nur fir die Initianten
der Veranderung, sondern letztlich fir alle davon Betroffenen. In
der heutigen, sich sténdig verandernden Welt ist vielen Organisa-
tionen, die sich an neue Gegebenheiten anpassen mussen, der
Proze3 des Auftauens von aullen her aufgezwungen worden.
Doch obwohl das Gefiihl, dal3 Anderungen notwendig sind, weit
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verbreitet ist, so ist oft nicht klar, was getan werden soll, wie und
warum.

Das Auftauen der bestehenden Situation geschieht durch die
Verringerung der hemmenden und die Unterstitzung der férdern-
den Kréfte, indem z.B. Beflrchtungen, aber auch Vorurteile ab-
gebaut, alte Gewohnheiten Uberwunden werden und Vertrauen
aufgebaut wird. Da jegliche Art von Verdnderung die Ungewi (3
heit erhdht, ist Widerstand gegenlber Veranderungen nicht ein-
fach ein “Personlichkeitsproblem” oder Ausdruck von Sturheit
und Unbeweglichkeit. Widerstand ist vielmehr haufig ein Zei-
chen dafir, dai3 die Veranderungen die Erfahrungen und Beduirf-
nisse der Betroffenen nicht oder nur unzureichend berticksichti-
gen. Widerstand wird insbesondere dann entstehen, wenn Uber
die Kopfe der Betroffenen hinweg entschieden wird. Widerstand
widerspiegelt so das Aufeinanderprallen verschiedener Interessen
und “Entwicklungsstadien”. Wie schon in Kapitel 1 diskutiert,
findet der Prozel des Wachstums, der Differenzierung und Inte-
gration (WDI) nicht bei alen Individuen eines sozialen Systems
gleichzeitig statt. Nur wenn die Lernschleifen der einzelnen Indi-
viduen durch den Prozef3 der Kommunikation, der Einflu3nahme
und aktiven Mitbeteiligung an Veranderungsprozessen miteinan-
der verbunden werden, wird das System als Ganzes sich zu ver-
andern beginnen.

Esist nétig, sich gentigend Zeit fur diesen Schritt zu nehmen,
damit sich ale Beteiligten an die neue Situation gewohnen kon-
nen. Die Menschen missen von den Zielen und der Notwendig-
keit der Veranderung erst einmal Uberzeugt werden. Dabel kann
man auf drei Regeln zurlickgreifen, die bereits der griechische
Philosoph Plato vor tber 2’ 000 Jahren aufgestellt hat:

1. Stell Dich auf das Ziel und auf Deinen Gesprachspartner ein.
Sieh ab von Deinen eigenen Interessen, Bedirfnissen und Er-
wartungen und versuche, Dich in die Situation des anderen hin-
einzuversetzen. Erst wenn Du seine Motive und Interessen
kennst und verstehst, kannst Du versuchen, dein Ziel mit seinen
Beduirfnissen in Ubereinstimmung zu bringen.
2. Sprich die Emotionalitét an. Versuche herauszufinden, welche
Art von emotionalem Widerstand besteht. Es gibt drei Formen
des Widerstandes, die zusammen oder einzeln auftreten:
 Antipathiewiderstand: Man “mag” sich nicht. Wenn man das
sofort anspricht, ist dieser Widerstand zwar nicht leicht, aber
doch zu tberwinden.

» Rationaler Widerstand: Der Widerstand beruht auf unter-
schiedlichen logischen Einschétzungen der Partner. Er ist am
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lei chtesten zu Uberwinden, wenn man “in der Logik des ande-
ren” zu denken versucht.

* Interessenwiderstdnde: Diese Widersténde sind wichtig und
schwierig zu Gberwinden. Man sollte sie ansprechen und ver-
suchen, auf den Sieg zu verzichten, um gewinnen zu kénnen.

3. Beachte die kommunikative Absicht der Gesprachspartnerin
oder des Gesprachspartners. In jedem Gesprach geht es darum,
irgendwelche Informationen zu erhalten, Kontakte herzustellen
und sich selbst darzustellen. Auf dieses Selbstdarstellungsbe-
durfnis sollte man eingehen, indem man sich z.B. Zeit nimmt,

Uber andere Dinge zu reden, um eine personliche Atmosphére

herzustellen. Man sollte der Gesprachspartnerin bzw. dem Ge-

sprachspartner die Gelegenheit zur Selbstdarstellung geben.

Versuche Klarheit tber die Beziehung zur Gesprachspartnerin

oder zum Gesprachspartner herzustellen und versuche, die

Kommunikation angstfrel zu gestalten. Vermeide versteckte

Appelle (z.B. ich mdchte, da3 Du...).

Beim “Auftauen” entstehen bei den Betroffenen Erwartungen
an die bevorstehenden Verédnderungen. Diese Erwartungen be-
stimmen deshalb ganz wesentlich deren weiteren Verlauf. Ziele,
die nicht erreicht werden, |6sen bei den Betroffenen haufig Ent-
tauschung aus, die zur Folge hat, dal3 die ganze Verénderung ab-
gelehnt wird. Esist also wichtig, darauf zu achten, dal3 etwain ei-
ner euphorischen Aufbruchstimmung keine unrealistischen Er-
wartungen entstehen. Das Resultat einer Enttduschung ist die
haufig zu beobachtende Einstellung: “Hier ist schon so viel pro-
biert worden — aber es gelingt ja doch nichts.” )

Die Auftauphase ist auf das individuelle und kollektive Uber-
denken der bestehenden Situation und auf das Identifizieren von
Bereichen mdglicher Veranderungen ausgerichtet. Der Schitissel
zum Erfolg in dieser Phase ist die offene Kommunikation zwi-
schen den betroffenen Individuen und Gruppen. Esist dieser Pro-
zel3 des Dialogs, in dem die einzelne Person ihre Position darstel-
len, kldren und Gberdenken kann und gleichzeitig die Bedirfnisse
und Wahrnehmungen anderer verstehen lernt und der die Voraus-
setzung fur individuelle wie auch sozide Systemverénderung
schafft.

Shritt 2: Die Veranderung der bestehenden Stuation

Wenn die Phase des Auftauens sorgféltig und ausfuhrlich ge-
nug gestaltet wurde, dann ist in der Regel die Phase der eigentli-
chen Veranderung selbst ein wesentlich kleineres Problem. Das
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entscheidende Kriterium, das den Ubergang von der Auftau- zur
Veranderungsphase signalisiert, ist, ob die Veranderung von den
Betroffenen wirklich gewollt wird. Erst wenn die Menschen —
aus Uberzeugung oder weil sie sehen, dal3 das System als Ganzes
ein neues Gleichgewicht anstrebt — auf eine Verénderung einge-
stellt sind, sind sie auch bereit, sich aktiv an der Veranderung zu
beteiligen. Zu diesem Zeitpunkt betrifft dies zwar weder die gan-
ze Veranderung noch ale ihre méglichen Auswirkungen. Das ist
aber auch nicht erforderlich. Es betrifft nur das Bedirfnis, tat-
sachlich etwas zu verdndern und damit einmal anzufangen. In
dieser Phase ist es wichtig, dal3 nicht plétzlich eine Anderung im
Stil des Umgangs mit den Betroffenen erfolgt. Man darf nicht un-
geduldig werden und denken, jetzt sei ja genug geredet und des-
halb kénne man nun die Verénderung einfach “durchziehen”. Da-
mit wirde man namlich bei den Betroffenen neue Kontrollver-
lusténgste auslGsen. Es ist daher wichtig, die Schritte und ihre
zeitliche Einordnung laufend transparent zu machen und veran-
derbar zu halten. Es genigt nicht, dai3 “irgendwo” im Betrieb “ir-
gendwer” mit den vereinbarten Veranderungen respektive den
einzelnen Maldnahmen dazu beschéftigt ist. Die Betroffenen mis-
sen darliber auch Bescheid wissen. Das gilt insbesondere fir un-
gelbste Teilprobleme.

Gleichzeitig gilt namlich, da® man zwar den Prozef3 nicht
Uberstiirzen darf, nun aber sichtbar etwas geschehen muf3 und un-
ter Umstanden sogar Tempo gefragt ist: Die in der Auftauphase
erzeugte Veranderungsbereitschaft wird nun zu einem Verande-
rungsbedirfnis! Mit der angestrebten Verdanderung soll jetzt nicht
mehr lange zugewartet oder gar gezogert werden, sonst droht die
Veranderungsbereitschaft sich in Resignation und Passivitét zu
wandeln: Wenn der Apfel reif ist, mul3 man ihn pflicken! Die
sichtbaren Veranderungen missen auch all jene Probleme mit
einbeziehen, die von den Betroffenen urspriinglich als Hindernis-
se zur Veranderung angesehen wurden.

Eine entsprechende Vorgehensplanung in dieser Phase sollte
es ermdglichen, Uberblickbare Teilschritte anzugehen, “ Etappen-
ziele” zu formulieren und dann immer auch eine Zwischenevalu-
ation vorzusehen. Der Erfolg von Veranderungen darf nicht erst
am Schluf3 spirbar werden, sondern muf3 sich zumindest in Tei-
len schon vorher zeigen.

Das Einbauen von Etappenzielen ermdglicht es, Einflufd auf
mogliche Fehlentwicklungen oder unbeabsichtigte Nebeneffekte
zu nehmen. Dies tragt wiederum dazu bei, dem Aufkommen von
Kontrollverlusténgsten zuvorzukommen. Dies gilt alerdings nur
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dann, wenn die Betroffenen anl&dlich solcher Zwischenbilanzen
spiren, dal? ihre Erfahrungen mit den durchgefihrten Verande-
rungsmalinahmen von den Verantwortlichen ernst genommen
und bei Kurskorrekturen tatséchlich berticksichtigt werden. Ge-
genstand solcher Kurskorrekturen konnen aber durchaus auch
formulierte Ziele sein, fals sie sich als unrealistisch oder zwei-
schneidig oder a's nicht mehr erwiinscht herausgestellt haben.

Schritt 3: Konsolidierung und Integration

Wenn die Verdnderungsphase erfolgreich abgeschlossen ist,
ist der Verédnderungsprozef noch keineswegs beendet. Jetzt folgt
vielmehr die dritte, ganz eigenstdndige und aufRerst wichtige
Phase der Konsolidierung und Integration. Diese Phase ist not-
wendig, damit die Veranderung in den betrieblichen Alltag inte-
griert wird. Geschieht dies nicht, so besteht die Gefahr, dal3 die
Mitglieder einer Organisation wieder in alte Verhaltensmuster
zurtickfallen und die Vorteile der Veradnderungen verlorengehen.

Das Ziel dieser Phase ist es, zu einem neuen “quasi-stationé-
ren Gleichgewicht” des sozialen Systems zu gelangen. Diese
Phase braucht — wie die erste auch — vorerst einmal Zeit. Ebenso
wichtig ist hier die gezielte Unterstiitzung durch die Verande-
rungsinitianten und digjenigen, die die Autoritét haben, das Funk-
tionieren des neuen Systems zu gewéahrleisten. Diese Konsolidie-
rung kann auch — je nach Kontext und Problemlage — in der be-
trieblichen Absicherung der erreichten Fortschritte, etwa durch
entsprechende V ereinbarungen, aber auch in symbolischen Akten
(Fest, Auszeichnung 0.4) oder in unterstiitzenden Mal3nahmen
wie einer flankierenden Schulung usw. bestehen. Auch hier sol-
len sich die Verénderungsinitianten nicht “fremde Kopfe zerbre-
chen”, sondern die Betroffenen selbst einbeziehen und nach ih-
rem Unterstitzungsbedarf fragen. Das Auftreten von “Kinder-
krankheiten” im veranderten System ermdglicht oft zu erkennen,
wo denn nun Unterstlitzung not tut.

Schliefdlich ist es aber erforderlich, die Konsolidierungsphase
Offentlich als solche zu bezeichnen und einzuleiten und das Be-
wuldtsein der Betroffenen darauf zu richten, auch diese Phase ak-
tiv zu gestalten. Wenn man diese bewul3te Gestaltung der dritten
Phase verpaldt und sozusagen einfach “aufhort”, entsteht leicht ei-
ne Situation, in der die einen zun&chst immer neue — und vor al-
lem unrealistisch hohe — Erwartungen an das neue System ent-
wickeln, die dann zwangslaufig enttauscht werden und zu einem
Ruckfall in die Resignation fuhren (vgl. Abbildung 5.2). Andere
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werden allzu leicht ihre aten “Gewohnheiten” wieder aufneh-
men.

Aus der Darstellung wird auch deutlich, dal3 Veranderungs-
prozesse in sozialen Systemen nicht stetig, sondern schubweise
verlaufen: Ein soziales System braucht immer wieder erneut eine
Phase des “quasi-stationdren Gleichgewichts’, sonst kénnen all
jene Wirkungen nicht zum Tragen kommen, die das System als
Kollektiv funktionstiichtig machen und dem einzelnen die nétige
Sicherheit geben. Dieser Sachverhalt ist vielleicht manchmal fur
Vorgesetzte schwierig zu akzeptieren: Gerade wenn diese ndm-
lich zukunftsgerichtet sind und verdnderungsorientiert denken,
sind sie “im Geist” schon langst an neuen Projekten, wenn sich
ein altes gerade erst zu stabilisieren anfangt.

Zudem kann kein produktives System sich in einem stéandigen
Veranderungsprozel? befinden. Es hétte dann keine Zeit mehr, et-
was zu produzieren. Durch die immer kirzer werdenden Produkt-
lebenszyklen und das immer schnellere Tempo der technischen
Entwicklungen entsteht zudem das Problem, dal3 immer haufi-
gere und schnellere Verdnderungsbereitschaften der Mitarbeiter
verlangt werden und man sich zu wenig Zeit zur Stabilisierung
einer neuen Situation nimmt. Dadurch besteht aber die Gefahr,
dai die Mitarbeiter verunsichert werden und Widersténde gegen
jede Art von Verénderungen aufbauen.

Mit der Konsolidierungsphase ist noch ein besonderes Pro-
blem verknipft: Wahrend wir fur die Phase des Auftauens Uber
eine Vielzahl erprobter psychologischer Instrumente und Metho-
den verfuigen und die Veranderungsphase haufig kaum besondere
methodische Probleme stellt — vor allem wenn das V orgehen par-
tizipativ von alen Betroffenen entwickelt wurde und getragen
wird —, sind wir in dieser |letzten Phase des “ Drei-Schritts’ darauf
angewiesen, fallspezifische und betroffenengerechte Wege und
Mittel zu “erfinden” und einzusetzen. Die Erfahrung zeigt deut-
lich, dal3 spezifische Ldsungen vor allem dann wirklich angewen-
det und akzeptiert werden, wenn die Betroffenen an ihrer Ent-
wicklung beteiligt waren. Dies verlangt von den Prozef3verant-
wortlichen ein ganz erhebliches Mal3 an Einfihlungsvermoégen.
Gleichzeitig sollten sie sich — wie gesagt — davor hiten, sich die
Kopfe anderer zu zerbrechen: Denn die Prinzipien der Partizipa-
tion gelten nattrlich auch hier.

Das Modell des Drei-Schritts sozialer Verénderungen darf
nicht allzu wortlich genommmen werden. Das heif3t, in der sozia-
len Wirklichkeit konnen die drei beschriebenen Phasen nicht klar
voneinander getrennt und unabhangig voneinander geplant wer-
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den, vor alem auch deshab, weil verschiedene Individuen und
Gruppen in einer Organisation sich zu einem bestimmten Zeit-
punkt in je verschiedenen Entwicklungsphasen befinden. Eine
idealtypische Zuordnung des Vorgehens zu Verdnderungsschrit-
ten in einem Projekt qualifizierender Arbeitsgestaltung zeigt —
mit den eben gemachten Vorbehalten — Abbildung 5.3.

Was das Modell deutlich macht, ist erstens, dal3 soziale Syste-
me — im Gegensatz zu physischen Systemen — nicht direkt veran-
dert werden kdnnen, sondern dal3 sie auf Veranderung und Bewe-
gung vorbereitet werden missen. Zweitens mufd einem sozialen
Veranderungsprozel? eine Phase der Konsolidierung und Integra-
tion folgen, die ein neues “quasi-stationares Gleichgewicht” er-
moglicht und nach der das Neue wieder als “normal” und voraus-
sehbar empfunden werden kann.

Wahrend Modelle wie das hier dargestellte helfen, die Dyna-
mik sozialer Prozesse zu verstehen und auf wichtige Aspekte hin-
weisen, so bieten sie keine einfachen Tricks, deren richtige An-
wendung den Erfolg garantiert. Es ist nicht unsere Absicht, die
beste Art und Weise vorzuschlagen, um Verédnderung in einem
System in eine bestimmte Richtung zu lenken oder zu “ manipu-
lieren”. Vielmehr geht es darum, einen Entwicklungsprozef3 zu
beschreiben, der individuelles Lernen und Kompetenzentwick-
lung mit der Veranderung von sozialen Systemen in Zusammen-
hang bringt. Um dieses Ziel zu erreichen, missen wir lernen, ent-
wicklungs- und prozef3orientiert zu denken.

Leitmotive qualifizierender Arbeitsgestaltung

Wenn wir uns hier also um eine entwicklungsorientierte Per-
spektive bemiihen, missen wir folgende “Leitmotive” qualifizie-
render Arbeitsgestaltung beachten, damit der Prozef3 der Kompe-
tenzentwicklung und des organisationalen Lernens as ein sich
selbstorganisierender Prozef aufrechterhalten werden kann.

1) Qualifikationsentwicklung durch den Tétigkeitsvollzug

Qualifikationsentwicklung geschieht durch den praktischen
Vollzug von Tétigkeiten. Durch die Schaffung von Rahmenbe-
dingungen, die veranderte Téatigkeiten verlangen, wird der Be-
reich der Arbeitsanforderungen erweitert — und damit auch die
Ubernahme von neuer Verantwortung ermaoglicht.
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Abbildung 5.3 Realisierung qualifizierender Arbeitsgestaltung
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Das kritische Hinterfragen der existierenden Arbeitssituation
wie auch der Arbeitsablaufe im Hinblick auf individuelle sowie
betriebliche Zielsetzungen zeigt Widerspriiche und Diskrepanzen
zwischen | ST- und SOLL-Zustand auf. Solche Widerspriiche ent-
stehen in der Regel nicht aus der Vermittlung neuer Ziele und
Anspriche: Nicht weil jemand nach Problemen gefragt hat, er-
kennen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Unstimmigkeiten oder
Widerspriiche, sondern wenn sie die Mdglichkeit erhalten, ihre
Arbeitssituation ganzheitlich und aus verschiedenen Perspektiven
Zu betrachten (zum methodischen Zugang vgl. Kap. 13).

Die Analyse dieser Unstimmigkeiten oder die Reflexion von
Widerspriichen bilden die Grundlage zur Entwicklung von mogli-
chen Veranderungen der Arbeitstétigkeiten und der Arbeitsorga-
nisation. Die Diskussion solcher Mdglichkeiten und die Realisie-
rung von Veranderungen ermdglicht eine fortdauernde Anpas-
sung und Bewertung der Situation. Dadurch werden auch zusétz-
liche Schulungs- und Quialifikationserfordernisse erkannt und die
Entwicklung neuer Ziele und Interessen unterstitzt.

Das kritische Hinterfragen der Arbeit ist ja auch Grundlage
fir das “Total Quality Management”-Anliegen der stéandigen
Verbesserung. Nur liegt dort der Fokus ausschliefdlich auf dem
Ergebnis und weniger auf der Qualifikationsentwicklung. Die
mangelnde entwicklungsorientierte Perspektive mag auch ein
Grund fir die eher harzige Umsetzung dieses Anliegensin vielen
Betrieben sain.

2) Widerspriche aufzeigen

Die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind sich wie
ihre Vorgesetzten der vielen Probleme und Widerspriiche be-
wul3t, die einem optimalen Arbeitseinsatz im Hinblick auf die ei-
genen Ziele und digenigen der Organisation im Wege stehen.
Doch noch zu selten werden die Betroffenen tber ihre Problem-
wahrnehmung und ihre Ideen befragt — oder sie finden schnell
heraus, falls sie diese selbsténdig auliern, dal3 sich niemand daftr
interessiert. In der Regel besteht fur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine (betrieblich vorgegebene) Prioritdt von Hand-
lungsmdglichkeiten, die sie nur auf eigenes Risiko — und mogli-
cherweise mit negativen Sanktionen — andern konnen.

Die wertvollste Information stammt aber oft aus der eigenen
Erfahrungswelt, insbesondere wenn den Betroffenen die Gele-
genheit geboten wird, Aspekte ihrer Arbeitstétigkeit in grof3eren
Zusammenhangen zu sehen, die ihnen vorher nicht zuganglich
waren. Wichtig ist dabel einerseits, dal3 solche Erfahrungen tber-
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haupt gemacht werden kénnen, und andererseits, dal? die Art und
Weise, “wie wir esimmer gemacht haben”, ohne subjektives Ri-
siko in Frage gestellt werden darf.

Die Bereitschaft zur Veranderung ist schliefdlich umso grofier,
je ausgepragter die Stuation als widerspriichlich dargestellt wer-
den kann. Und je verlockender die Alternativen gegentber der
aktuellen Situation fir die Betroffenen und fur das Unternehmen
sind, desto intensiver wird das Bemilhen um eine konstruktive
Entwicklung sein.

Eine soziotechnische Analyse (vgl. Kap. 6) hat in einem Pro-
jekt qualifizierender Arbeitsgestaltung unter anderem den Zweck,
Widerspriiche in der Organisation aufzuzeigen und kommunizier-
bar zu machen.

3) Durch offene Information und Kommunikation eine
“gute Dialektik” aufbauen

Information und Kommunikation sind die zentralen Bestand-
teile eines Diaogs, durch den Mitarbeiter und Vorgesetzte Alter-
nativen erkunden und neue Ziele entwickeln kénnen.3 Die mel-
sten Betriebe bemiihen sich kaum, ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf allen Organisationsebenen mit den Betriebszielen
und mit den Strategien zur Erreichung dieser Ziele vertraut zu
machen. Der Arbeiter im Industriebetrieb, der kaum weil3, was
mit dem Tellprodukt, das er hergestellt hat, nachher geschieht, ist
keine Ausnahme. Auch die Angestellte in der Administration, der
nur vage Kenntnisse Uber die ihrer “Station” vor- und nachgela-
gerten Bearbeitungsgange vermittelt wurden, a3t sich immer
wieder finden. Je besser die Beschéftigten Uber die grofieren Zu-
sammenhange informiert sind und wissen, wie ihre Arbeit in die-
se Zusammenhange pal¥, desto mehr kdnnen sie ihre Kreativitét
auf die zukunftigen Arbeitsanforderungen ausrichten.

Information und Kommunikation durfen jedoch keine Ein-
bahnstral3en sein. Kommunikation darf nicht nur von oben nach
unten fliefRen. Sie mul? auch mehr as nur Rundschreiben, Anwei-
sungen, Aushange, Mitteilungen per Electronic Mail usw. bein-
halten. Nur ein direkter, mindlicher, gegenseitiger Kommunika-
tionsprozeld kann zur Entwicklung eines Dialogs fuhren, der ge-
genseitiges Lernen und Verstandnis fordert.

4) Einen Dialog bezuglich der wiinschbaren Zukunft entwickeln

Hier geht es um die Entwicklung eines Vorgehens, das die
Mitglieder einer Organisation stimuliert, gemeinsam Uber die
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hierarchischen Unterschiede hinweg ihre individuellen Wahrneh-
mungen der Widerspriiche und Probleme zu koordinieren und so
eine kollektive Vorstellung von Zielen und wiinschbaren Alterna-
tiven zu entwickeln. Dies geschieht einerseits durch den dialogi-
schen Prozef3 der gemeinsamen Analyse von Problemen, durch
den Vollzug von Malinahmen, die Einfihrung neuer Strukturen
und das Leben und Erleben von neuen Kommunikations- und
Flhrungsstilen. Andererseits bildet die gemeinsame Bewertung
des Erfolgs der durchgefiihrten Verdnderungen eine wichtige
Voraussetzung fur einen kontinuierlichen Entwicklungsprozels.
Die Notwendigkeit, einen Mechanismus zu schaffen, der einen
solchen Dialog ermdglicht, steht im Zentrum des Prozesses indi-
vidueller Kompetenzenwicklung, der gekoppelt ist mit einem
Prozef? kollektiver Organisationsentwicklung. Die im folgenden
formulierten Prinzipien der Prozel3gestaltung dienen dazu, die
V oraussetzungen fir diesen Dialog zu schaffen.

Vier Prinzipien der Prozel3gestaltung

K ompetenzentwicklungsprozesse verlaufen zwar in jedem
Fall unterschiedlich, da sie auf die spezifische Situation einer Or-
ganisation und ihrer Mitglieder abgestimmt werden miussen.
Wenn ein auf Kompetenzentwicklung ausgerichteter organisatio-
naler Veranderungsprozef3 aber erfolgreich verlaufen soll, stellt
es sich aus den eben hergeleiteten Uberlegungen wie auch aus
den theoretischen Erwéagungen in Kapitel 1 jeweils als wesentlich
heraus, dal3 die folgenden vier allgemeinen Prinzipien beachtet
werden. Wir haben jedes dieser Prinzipien mit einem kurzen, sich
leicht einzupragenden Titel umschrieben.4

Das Judoprinzip

Ein Kompetenzentwicklungsprozeld wird kaum eingeleitet, nur
well jemand das Gefuhl hat, dies sei vielleicht eine gute Idee.
Viel eher sind es Konkurrenzdruck, Qualitatsprobleme, die Pla-
nung und Einfuhrung eines neuen Produktionsprozesses oder
ahnliches, die Verdnderungen notwendig erscheinen lassen und
ein Suchen nach alternativen Losungen in Gang bringen. Solche
Situationen kénnen als Ansatzpunkt fir neue kompetenzférdern-
de Entwicklungsprozesse genutzt werden. So wie ein Judomeister
nicht seine eigene Kraft braucht, sondern die Kraft des Gegners
ausnutzt und diese in die gewiinschte Richtung lenkt, kdnnen aus
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anderen Griinden geplante organisatorische oder technische Inno-
vationen zum Anlald genommen werden, Kompetenzentwick-
lungsprozesse zu férdern.

Das Judoprinzip bedeutet: “ Nitze bereits
existierende Krafte zu Deinem Vorteil!”

Die Beachtung des Judoprinzips hat den Vortell, dal3 die
“wirklichen Bedirfnisse” der Organisation die treibende Kraft
zur Veranderung bilden, auf die wir uns verlassen kénnen, auch
wenn Schwierigkeiten und Hindernisse auftreten. Dieim 3. Kapi-
tel beschriebene, durch technische Entwicklungen, neue Marktsi-
tuationen und sich verandernde Wertvorstellungen und Erwartun-
gen der Arbeitskrafte entstandene dynamische Spannung bildet
oft den Ausl6ser fr organisatorische Veranderungen. In Kapitel
7 wird ein Beispiel dargestellt, in dem die wirtschaftliche Not-
wendigkeit, die Durchlaufzeit in einem Montageprozeld von 45
auf 10 Tage zu reduzieren, dazu fuhrte, dal’3 die sich in der Ver-
anderungsphase ergebenden Hindernisse und Probleme angegan-
gen und auch gel6st wurden. Im 13. Kapitel beschreiben wir, wie
ein schrittweiser Prozefd der Analyse bereits existierender techni-
scher und organisatorischer Innovationen den Ausgangspunkt bil-
den kann, um Mdglichkeiten zur Mitarbeiterbeteiligung und
K ompetenzentwicklung zu identifizieren.

Das Prinzip der Partizipation

Der zweite Grundstein der Entwicklung einer kompetenten
Organisation ist die Partizipation oder Mitbeteiligung. Hier geht
es um die Frage, wer den Veranderungsprozel3 gestalten und pla-
nen soll. In diesem Bereich unterscheidet sich unser Ansatz am
meisten vom tayloristischen oder anderen “expertokratischen”
Gestaltungsprinzipien. Wir sind davon uberzeugt, dal3, wenn es
um die Verdnderung von Arbeitssituationen geht, die einzigen
wirklichen Experten und Expertinnen digjenigen sind, die diese
Arbeit auch leisten!

Partizipation heil3: “ Beteiligung der Betroffenen!”

Wir haben schon im ersten Kapitel ausfuhrlicher dargelegt,
warum wir die direkte Beteiligung an neuen Aktivitdten als uner-
laldliche Voraussetzung zur Kompetenzentwicklung betrachten.
Mitbeteiligung steht also im Zentrum qualifizierender Arbeitsge-
staltung. Die beste Lésung fur ein spezifisches Problem sieht in
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jeder Organisation anders aus. Da die Zielsetzungen, Prozesse
und strukturellen Merkmale jeder Organisation unterschiedlich
sind, bedeutet das Prinzip der Selbstgestaltung, dal? die “beste
Losung” digenige ist, die von den Betroffenen, die mit den Kon-
sequenzen der Losung leben missen, selbst “erfunden” wurde.
Externe Beraterinnen und Berater, Vorgesetzte, technische Ex-
perten, Ausbildner/innen oder Gewerkschaftsvertreter/innen kon-
nen ihr Wissen in der Koordination und Unterstiitzung des Kom-
petenzentwicklungsprozesses einbringen. Ihre Hauptaufgabe be-
steht jedoch darin, einen Prozef3 der Mitbeteiligung zu fordern,
der es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erlaubt, ihr eigenes
Wissen einzusetzen und ihre Ziele und Bedurfnisse zu formulie-
ren.

Das in Kapitel 7 dargestellte Fallbeispiel zeigt auf eindriickli-
che Weise, was “ungelernte” oder “angelernte” Beschéftigte voll-
bringen kénnen, wenn sie sich in einem Mitbeteiligungsprozef
engagieren.

Das Prinzip des heuristischen Vorgehens

Es ist wichtig zu verstehen, dal3 es nie die “einzig richtige”
Losung fur ein bestimmtes Problem gibt. Keine Losung ist so
gut, als dal3 sie einfach von einer Situation auf eine andere Uber-
tragen werden sollte. Die betroffenen Menschen sind immer wie-
der andere, sie muissen an der L6sung betelligt sein und sie zu ih-
rer eigenen machen. Erfolgreiche Losungen — das gilt auch fir
die in diesem Buch dargestellten Beispiele — sollten erfunden,
nicht kopiert werden! Der Begriff “heuristisch” ist vom griechi-
schen Wort “Heureka’ abgeleitet, was soviel bedeutet wie “Ich
hab’s gefunden — dasist es’. Eine Heuristik ist also eine Weglei-
tung zum Finden eigener L ésungen.

Heuristisches Vorgehen heilt: “ Es gibt nicht die eine
richtige Lésung!”

Dies mag trivial erscheinen, die Realitét organisatorischer
Verénderungsprojekte zeigt aber immer wieder, dal3 gerade die-
ses Grundprinzip héufig mif3achtet wird. Die oft angefuhrte
Rechtfertigung ist, dal3 es sich nicht lohnt, das “Rad neu zu erfin-
den”. Dieser Vergleich ist jedoch unangebracht, da die Bedingun-
gen, unter denen sich ein Rad dreht, viel stabiler sind als digjeni-
gen, die die Angemessenheit einer bestimmten Form der Organi-
sationsgestaltung in einem spezifischen Kontext definieren. Not-
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wendig ist vielmehr eine Erarbeitung von Lésungen, die sich
gleichzeitig mit der sich verandernden Umgebung entwickeln.

Das Prinzip der Doppelhelix als Verschrankung individueller
und systemischer Veranderungen

Viele Firmen betrachten die Ziele qualifizierender Arbeitsge-
staltung als unrealistisch. “Unsere Mitarbeiter sind noch nicht reif
dafUr oder zu solchen Entwicklungsprozessen fahig”, heil3t es oft
— oder “die Umstande in unserer Organisation sind so, dal3 sieein
solches Unterfangen nicht zulassen”. Beide dieser Argumente
sind sowohl richtig als auch falsch. Es ist wahr, dal3 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter der Idee von Veranderung und Mitbetei-
lung zu Beginn oft kritisch oder ablehnend gegentberstehen.
Aber es gibt keinen Grund anzunehmen, dal? nichts getan werden
kann, bis die Betroffenen reif genug und alle Hindernisse ver-
schwunden sind. Unsere Forschungs- wie auch unsere praktische
Beratungsarbeit zeigt, dal3 Prozesse individueller und systemi-
scher Entwicklung miteinander verbunden sind. Wie wir im er-
sten Kapitel ausfuhrlicher dargestellt haben, kdnnen wir indivi-
duelle und systemische Lern- und Verénderungsprozesse als eine
Helix oder Wendel verstehen, in denen die “innere” Wendel psy-
chologischer Veranderungsprozesse in die “auf(ere” Wendel so-
Zialer Systemveranderungsprozesse eingebettet ist.

Doppel helix bedeutet: “ Individuelle Entwicklung
mufid mit der Entwicklung des sozialen Systems
verknupft werden!”

Individuelle und systemische Veranderungsprozesse missen
miteinander verbunden werden. Das heilt, jeder dieser Prozesse
kann dem anderen nur in einem beschrankten Mal3e vorauseilen.
Wenn Menschen sich verandern, das System jedoch gleich bleibt,
so werden sie sich friher oder spéter frustriert fihlen und sich
moglicherweise resigniert abwenden. Wenn sich andererseits das
System zu schnell verandert und der individuellen Veranderung
zu weit voraus ist, fuhlen sich die Menschen durch Ungewif3heit
und Kontrollverlust bedroht, was zu Widersténden fihrt. Die
Fallbeispiele in Teil Il zeigen, dal? die Bereitschaft zur Autono-
mie und Ubernahme von neuen Verantwortlichkeiten auf seiten
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dem jeweils angepaldten
Rhythmus folgen mul3: die urspriingliche Bereitschaft zur Veran-
derung kann nur weiterentwickelt werden, wenn die strukturellen
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Bedingungen die Ubernahme von Verantwortung und mehr Au-
tonomie unterstitzen. Ist dies der Fal, so konnen sich weitere
Anspriche nach noch mehr Verantwortung und Autonomie ent-
wickeln. Wo der Prozel3 beginnt, ist nicht sehr wichtig. Worauf
es ankommt ist, dal3 individuelle und systemische Verénderungs-
prozesse eilnander antreiben und sich so gemeinsam weiter ent-
wickeln. Das Konzept der Doppelhelix hilft uns auch festzustel-
len, warum in einer bestimmten Situation der Veranderungspro-
zeld plotzlich zum Stillstand kommt. Oft ist in diesem Fall alle
Energie nur auf einen dieser Veranderungsprozesse ausgerichtet
— entweder auf die individuelle Entwicklung der einzelnen Mitar-
beiter/innen oder Vorgesetzten oder aber auf die Verdnderung
von Strukturen, Abléufen oder der Arbeitsorganisation — und der
andere wird vernachlassigt.

Im Zentrum dieses Kapitels standen der Verdnderungsprozef3
selbst und die Prinzipien, auf denen die Planung und Durchfih-
rung eines auf qualifizierende Arbeitsgestaltung und Kompetenz-
entwicklung ausgerichteten Veranderungsprojekts aufbauen sol-
len. Im folgenden Kapitel beschreiben wir das Zusammenspiel
von sozialer Organisation und technisch-strukturellen Aspekten
einer betrieblichen Veranderung.
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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)
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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-
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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
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7. Alcatel STR:
Ein “Bottom-up”-Ansatz

Ausgangslage und Projektverlauf

Alcatel STR, diefrihere ITT-Tochter Standard Telephon und Ra-
dio AG mit Sitz in Zurich und heute rund 2' 500 Besché&ftigten,
gehort seit anfangs 1987 zum franzdsischen Telekommunikati-
onskonzern Alcatel. Die Firma produziert in Au am Zurichsee
unter anderem in einer Abteilung mit rund 280 Mitarbeiter/innen
Telefonzentralen, welche im wesentlichen aus sogenannten Bau-
gruppen bestehen.! Das sind Leiterplatten, die mit einer Vielzahl
von elektronischen Komponenten bestiickt sind. Pro Jahr werden
100 000 solche Baugruppen hergestellt, wobel es einige hundert
verschiedene Typen gibt. Mit Ausnahme der Vorgesetzten und
einiger technischer Lehrlinge sind in der Baugruppenproduktion
Uberwiegend ungelernte auslandische Frauen aus Italien, Spa-
nien, der Turkei und anderen Landern beschéftigt.

Fur Alcatel STR war es vor alem der Wandel der Marktan-
forderungen, der es erforderlich machte, eine neue Baugruppen-
produktion aufzubauen, denn die bestehenden Produktionsstruk-
turen waren nicht mehr in der Lage, dem Ruf nach immer mehr
Flexibilitat und kundenspezifischer Fertigung innert nitzlicher
Zeit nachzukommen. Jéhrlich sind etwa 150 neue Varianten zu
fertigen! Gleichzeitig war es den Verantwortlichen bel der Alca-
tel STR ein Anliegen, die Gelegenheit einer Umgestaltung fur die
Schaffung menschengerechter und damit attraktiverer Arbeits-
plétze zu nutzen und zu beweisen, dal’ der “Werkplatz Schweiz”
auch in Zukunft sehr wohl eine Chance hat.
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In der alten Baugruppenmontage gab es zwar keine Flief3ban-
der und auch keinen Akkord (der war in der Firma schon 10 Jah-
re vorher abgeschafft worden!). Aber dennoch war die Arbeit
weitgehend tayloristisch organisiert. Alle Frauen hatten ihren fe-
sten Platz, und dorthin brachten ihnen die Vorarbeiter Kisten mit
den Teilen, die sie zu bearbeiten hatten. Es gab einige wenige
Frauen, die recht viele verschiedene Tatigkeiten beherrschten,
aber die meisten machten tagaus, tagein dasselbe: z.B. die Draht-
furkchen von elektrischen Widersténden rechtwinklig abbiegen,
so dal3 sie nachher auf die Leiterplatte gesteckt werden konnen.
Insgesamt eine ziemlich eintdnige Arbeit, die kaum Ausbildung
oder ein Mitdenken erforderte. Unnétig zu sagen, dal’ die wenig-
sten Frauen elektronische Zeichnungen lesen und richtig interpre-
tieren konnten. Fur so etwas war immer der Vorarbeiter da. Man
wul3te auch kaum, was in anderen Bereichen lief, und man hatte
meist keine Vorstellung davon, was mit der eigenen Arbeit an-
schlief3end geschah. In der Regel wul3ten die Frauen nicht einmal,
was oder wofUr das Tell, das siein den Handen hielten, eigentlich
war.

Absichten

“Wir wollen nicht die Technik bis ins Detail planen und dann
einfach die Arbeitsorganisation an die geschaffenen technischen
Sachzwange anpassen”, sagte der Projektleiter fur die neue Bau-
gruppenproduktion, als er im November 1987 unsere Beratungs-
firma kontaktierte. Er wollte, solange noch Spielraume da waren,
wissen, wie denn eine menschengerechte Arbeltsorganisation bei
CIM aussehen sollte. Dann kdnnte die Technik rechtzeitig darauf
ausgerichtet werden. Der vollamtliche Projektleiter hatte seit An-
fang 1987 gemeinsam mit drei weiteren vollamtlichen techni-
schen Projektmitarbeitern den Rahmen fir eine CIM-Konzeption
in der neuen Baugruppenproduktion entwickelt, welche sich in
eine vom Alcatel-Konzern damals verabschiedete CIM-Strategie
einbettete.

Herausragendes Merkmal dieser CIM-Konzeption war, was
wir andernorts als kommunikative statt imperative Vernetzung be-
zeichneten:2 Mit einer vollstandigen Vernetzung von der Ent-
wicklung (in unserem Beispiel: in Zirich) bis zur Montage (in
Au) einschliefflich des Datenaustausches mit der Produktionspla-
nung und -Steuerung sollte sichergestellt werden, dal3 jede Stelle
im gesamten Produktionsprozef3 zuverléssig und real-time tber
alle erforderlichen Informationen verfugt, dadurch aber in ihrem
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eigenen Handlungsspielraum nicht eingeschrankt, sondern zur
optimalen Selbstregulation Uberhaupt erst befahigt wird. Die
Vorstellung einer Vollautomatisierung wurde also explizit abge-
lehnt: vielmehr sollte voll auf die menschliche Fahigkeit zur fle-
xiblen Feinsteuerung in der Fertigung gesetzt werden. Zur Schaf-
fung der hierfr erforderlichen arbeitsorganisatorischen Voraus-
setzungen unter Betelligung der Betroffenen wurde der externe
Berater beigezogen.

Der Beginn

Zu Beginn des Beteiligungsprojekts anfangs 1988 — im Jahr
zuvor war ausschliefdlich die technische Projektgruppe involviert
gewesen — veranstalteten wir mit allen Meistern und Vorarbeitern
der Baugruppenproduktion ein zweitdgiges Seminar tber “zu-
kunftsorientierte Arbeitsformen”. Wir fuhrten die Teilnehmer in
die Konzeption der soziotechnischen Systemgestaltung ein und
erarbeiteten einige gemeinsame Begriffe, die uns bei der Ausge-
staltung der neuen Baugruppenproduktion leiten sollten (“ Partizi-
pation”, “ Selbstregulation”, * Gruppenarbeit”, “verknipfte Opti-
mierung von technischem und sozialem System” u.a.). Aul3erdem
wollten wir einige “klassische” Beispiele aternativer Arbeitsfor-
men darstellen, um den Vorgesetzten zu verdeutlichen, dal3 esin
der Organisationsgestaltung Optionen gibt. Ein wesentliches Er-
gebnis dieses Workshops war, dal3 allen Vorgesetzten klar ge-
worden war, dal3 weder die technische Projektgruppe noch der
externe Berater eine genaue Vorstellung davon hatten, wie die
Baugruppenproduktion am Schluf? aussehen wirde. Auch wenn
der Gedanke der Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbel -
ter fr die Vorgesetzten noch ziemlich fremd war, war ihnen klar
geworden, dai’ ihre zuklnftige Arbeitswelt gemeinsam geschaf -
fen werden sollte. Ein kleiner Nebeneffekt des zweitagigen
Workshops bestand darin, dal3 die Vorgesetzten die Erfahrung
machen konnten, daf die bestehende Produktion auch ohne sie
wahrend zwei Tagen funktionierte, und zwar deshalb, welil die
Frauen in der Produktion — falls erforderlich — zu wesentlich
mehr Selbstregulation fahig waren, al's ihnen normalerweise zu-
getraut wurde.

Dadas Ziel des Projektes darin bestand, die Arbeit in der Bau-
gruppenproduktion so zu gestalten, dal3 sie menschengerecht und
wirtschaftlich sein wirde, brauchte man Experten, die sehr genau
wissen, wie denn eine Arbeit am besten zu machen ist. Von die-
sen Experten hatte die Alcatel STR — was die Flachbaugruppen-
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montage angeht — ungeféhr hundert, ndmlich alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zusammen mit ihren Vorgesetzten, die be-
reits vor dem Projekt die Baugruppen montierten und priften.
Unsere wichtigste Aufgabe war es aso, diese Experten so schnell
und grundlich als moglich beizuziehen. Mit ihnen wollten wir ge-
meinsam eine Arbeitsorganisation finden, die es erlaubte, mit ei-
ner Durchlaufzeit von 10 statt wie bisher 45 Tagen alle Auftrage
zu bearbeiten, und zwar so, dal3 die Arbeit fur alle interessanter
und herausfordernder wirde. Unser Vorgehen in diesem Beteili-
gungsprojekt ist in Tabelle 7.1 dargestel|t.

Tabelle 7.1 Der Projektablauf

0 Besichtigung Dezember 1987
Soziotechnische Grobanalyse der alten Baugruppenproduktion

1 Kaderseminar:
“Zukunftsorientierte Arbeitsformen”’ Januar 1988
» Projektziele vermitteln
» Kennenlernen von fremden Erfahrungen
» Entwickeln eines gemeinsamen Vokabulars

2 Mitarbeiterorientierung Februar 1988
Information Uber Projekt und Partizipation

3 Auswahl von Projektgruppen fr
PS-1 und PS-2 (je 15-20 Personen) Februar 1988
4  Kriterien fUr die Neuorganisation Februar 1988

Gruppengespréche zum Erarbeiten von Kriterien fur
eine zukinftige Arbeitsgestaltung

5 Varianzen- und Aufgabenanalyse Februar 1988
Untersuchung von Schwankungen und ihren
Ubertragungen

6  Arbeitsorganisation Maérz 1988

Erarbeiten von “Bausteinen” und Aufgaben-
kombi nationen

7 Layout Méarz 1988
Layoutentwiirfe mit einem physischen Modell

Tabelle wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Tabelle 7.1)

8 Maeister- und Vorarbeiterrolle der Zukunft  Marz 1988
Entwickeln eines neuen Fihrungsmodells
gemeinsam mit den Betroffenen

9  Présentation vor der Steuergruppe April 1988
Antragstellung/Entscheide Uber V orschlége

10 Mitarbeiterorientierung April 1988
Bekanntgabe der Entscheide der Steuergruppe

11 Flankierende Mal3nahmen Mai/Juni 1988

» Entwickeln von Qualifizierungszielen
* Abstimmung mit externen Stellen: PPS, etc.
12 Anlernphase Sommer 1988
Modulares Anlernen mit Instruktoren und
Zertifikaten (“ Ausbildungspal?’)

13 Zwischenbilanz September 1988
Prozef3eval uation und Kurskorrektur

14 Stufenweiser Aufbau und Umzug Sommer 1988 —
Zuerst PS-2, dann PS-1 Frihling 1989

15 Neuorganisation des Baugruppen-
funktionstests ab Anfang 1989
Aufbau einer polyvalenten Testgruppe

16 Neuorientierung der Flhrungsrollen Fruhling —

+ Unterscheidung von “roten” und “griinen” Sommer 1989
Aufgaben fir die ehemaligen Vorarbeiter:

“rot” = trouble shooting; “grin” = Meister-Assistent
» Reduktion der Fihrungsverantwortung auf die Meister

17 Ausdehnung auf PS-3 Fruhling —
Eigener Partizipationsproze3 im Werk Brig Herbst 1989
18 Stabilisierungsphase Winter 1989

Unterstitzende Mal3nahmen zur Stabilisierung von
Selbstregul ation und Gruppenautonomie sowie der
neuen Fihrungsrollen

19 Absicherung in der “Umgebung” Winter 1989
Absicherung des Produktions- und Fiihrungs-
konzepts in den benachbarten Organisationseinheiten

20 “Normal”-Phase Winter 1989
Beginn der normalen Systemleistung
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Organisation und Abgrenzung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren kurz nach dem
Kaderseminar Uber das Projekt und die Idee der Partizipation in-
formiert worden. Darauf sollte sich eine Gruppe von ungefahr
15-20 Beteiligten bilden, die konkret am Projekt mitarbeiten
wollten. Interessiert waren aber 40 (1), und so fihrten wir alefol-
genden Aktivitéten doppelt durch: Eine Gruppe bearbeitete das
zukUnftige “Produktionssystem 1" (mit einem |C-Automaten —
“Integrated Circuits” sind bestimmte elektronische Bausteine),
die andere das “Produktionssystem 2” (mit der sogenannten
SMD-Technik — “ Surface Mounted Devices’ —, einem Automa-
ten, der noch viel kleinere elektronische Bausteine als tblich
montiert). Das “Produktionssystem 3" befindet sich an einem an-
deren Standort, ndmlich in Brig. Es wurde erst spéter ins Projekt
einbezogen.

Abbildung 7.1  Das Produktionskonzept der Baugruppenmontage
= | Produktions- | | Produktions- Produktions-
= System 1 System 2 System 3
§ Komponenten Komponenten Komponenten
= und Leiterplatten und Leiterplatten und Leiterplatten
= vorbereiten vorbereiten vorbereiten
= IC-Automat SMD-Automat
= Handbestiicken Handbestiicken Handbestiicken
= Loten Loten Léten

o = | IC-Test+Repar IC-Test + Repair IC-Test + Repair
E = Manuelle Tests Manuelle Tests Manuelle Tests
o
— =

5Tage

—_

—_

| >

Baugruppen-Funktionstest

>75%

ﬁ

<25%
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Das in Abbildung 7.1 skizzierte Produktionskonzept war von
der technischen Projektgruppe erarbeitet worden. Danach war die
Aufteilung in drei ungefahr gleich grof3e Produktionssysteme
ebenso vorgegeben wie auch das Ziel, ale Auftrége in einem
Produktionssystem innerhalb von jewells 10 Tagen bearbeiten zu
konnen. Nach diesen 10 Tagen sollten mindestens 75% der Auf-
trage direkt an die néchsthdhere Fertigungsstufe (den Systemzu-
sammenbau) abgeliefert werden, wahrend hochstens ein Viertel
der Auftrage noch einen ebenfalls zur Abteilung gehtrenden
Funktionstest (innerhalb von maximal 5 Tagen) durchlaufen soll-
te. Die Mitarbeiter/innen des Funktionstests sollten spéter — zur
Ausgestaltung ihres Bereichs — ebenfalls in den Partizipations-
prozef3 eingebunden werden (darauf wird in dieser Fallstudie aber
nicht weiter eingegangen).

Die Systemausgrenzung fur das Projekt umfalite die Baugrup-
pen-Montage und den -Test sowie die dazugehérigen Bereiche
der Arbeits- respektive Prifvorbereitung (AVOR, PVOR). Nicht
miteinbezogen, sondern als Schnittstelle behandelt wurden die
Produktionsplanung und -steuerung sowie das Kleinteilelager.
Dies hatte damals plausible Grinde, fiihrte aber dennoch spéater
zu vermehrtem Abstimmungsaufwand, vor allem, als aus dem
Beteiligungsprojekt Anforderungen resultierten, die durch das
PPS informatisch umzusetzen waren.

Sporachprobleme

Die Partizipationsarbeit mit den Frauen — es gab in den ersten
Betelligungsgruppen keine Manner —war dadurch erschwert, daf3
der Uberwiegende Teil von ihnen Auslénderinnen verschiedener
Nationen waren. Die meisten sprachen schlecht deutsch, obwonl
sie grofdtenteils schon seit Uber zehn Jahren in der Schweiz wa-
ren. (Dies wirft ein bezeichnendes Licht auf die friheren Produk-
tionsstrukturen, weil dort kaum je sprachliche Kommunikation
erforderlich war, denn es gab ja schlicht nichts zu bereden!) In-
teressant war es nun zu sehen, wie die Frauen diese Kommunika-
tionsbarrieren in der Partizipationsarbeit Uberwanden. Konkret
gestalteten wir diese Arbeit in der Regel mit Hilfe der Metaplan-
technik, die eine 6ffentliche schriftliche Protokollierung der gan-
zen Diskussion gestattete.3 Von diesen Metaplantafeln erhielten
nachher immer alle Frauen Fotoprotokolle. Wegen der Sprach-
schwierigkeiten beschriftete der Moderator die Metaplankarten
meist selber. Und daslief dann jeweils so ab: Er richtete eine Fra-
ge an die Runde. Darauf erhob sich eine riesige Diskussion, wo-
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bel meist alle in ihren jeweiligen Sprachen durcheinander rede-
ten. Der Moderator war der einzige, der gar nichts verstand. Nach
ein paar Minuten war die Gruppe pl6tzlich wieder ruhig, und eine
der gentigend deutsch sprechenden Frauen diktierte ihm, was er
auf die Karte zu schreiben hatte. Wenn er danach anfénglich noch
etwas unglaubig in die Runde blickte, nickten ihm alle Frauen be-
ruhigend zu und bestatigten, jawohl, dies sei ihre tbereinstim-
mende Meinung ...

Die Mitarbeiterinnen gestalten ihre Arbeitsorganisation

Die Ausgestaltung der Arbeitsorganisation innerhalb eines
Produktionssystems war nun also die Aufgabe der Partizipations-
gruppen. Esist nicht selbstversténdlich, dal’ Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter solche Aufgaben Ubernehmen. Um so eindrticklicher
war es zu sehen, wie kompetent und zielstrebig sie darangingen.
Unsere Aufgabe als Moderatoren bestand darin, den Beteiligten
sozusagen eine neue “Brille” aufzusetzen, damit sie sich vom Ge-
wohnten |6sen und ganz neue Ideen entwickeln konnten. Der Be-
teiligungsprozef3 umfaldte — bevor die ersten Veranderungen rea-
lisiert wurden — allesin allem ziemlich genau 1’ 000 Stunden. So-
viel sorgféltige Vorarbeit ist gut investiert, denn wenn die L6-
sung dann redlisiert wird, sind die Mitarbeiter/innen bereits “im
Boot” und steuern alle in die gleiche Richtung. Diese Vorarbeit
dient vorwiegend dem “Auftauen” alter Gewohnheiten und der
unvermeidlichen Betriebsblindheit. Sie ist Voraussetzung dafdr,
dal3 ein eingespieltes soziales System bewegt und veréndert wer-
den kann.

Die Gruppen entwickelten innert drei Monaten das Modell fur
die zukunftige Arbeitsorganisation. In Abbildung 7.2 wird das
Organigramm innerhalb eines Produktionssystems dargestellt. Es
ist sicherlich ganz unspektakulér, aber dennoch sind zwei Dinge
daran wichtig:

» Gruppen von 56 Frauen erledigen die gesamte Montage
der Leiterplatten selbsténdig, einschliefdlich der Disposition
der Arbeitsverteilung sowie der nichtelektronischen Pri-
fung dieser Platten. Damit wurde die Funktionsteilung auf
eine einzige Schnittstelle reduziert. Das heif3t, dal3 lediglich
die elektronischen Tests in eine eigene Gruppe ausgeglie-
dert wurden. Zwischen den Montagegruppen herrscht aus-
schliefdlich eine Mengenteilung, keine Funktionsteilung. Ei-
ne Integration auch der elektronischen Tests in die Monta-
gegruppen hétte zuviel technische Ausriistung gebraucht.
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pen sind aus Tabelle 7.2 ersichtlich.

* Aul¥erdem wurde eine vorher bestehende hierarchische Stu-
fe abgeschafft, indem die Gruppen selber keinen eigenen
Vorgesetzten haben, sondern fihrungsmaidig direkt dem
Meister unterstellt sind. Die enemaligen Vorarbeiter sollten
die Rolle von Instruktoren und “trouble shooters’ tiberneh-

men, aber keine Fuhrungsverantwortung mehr haben.

Nachdem die Gruppen ihre Lésungen erarbeitet hatten, wur-
den die Vorschlage der Steuergruppe zur Begutachtung vorgel egt
und von dieser mit nur geringfiigigen Anderungen gutgeheif3en.
An dieser Stelle mag erwahnt werden, dald Partizipation keine
Abkehr von betrieblichen Entscheidungswegen bedeutet: was
sich jedoch verandert, ist die Entscheidungsvorbereitung, welche
durch die Beteiligung der Betroffenen meist zu erheblich besse-
ren Losungen fuhrt und deren praktische Umsetzung wesentlich

erleichtert.

Abbildung 7.2 Organigramm eines Produktionssystems

Meister
Instruktoren
M ontage- M ontage- M ontage- Prif-
Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe
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Tabelle 7.2 Der Aufgabenumfang von Montage- und Testgruppen

Aufgabenumfang einer Montagegruppe

Arbeitsverteilung in der Gruppe
Auftragspapiere sichten

L eiterplatten vorbereiten

Bauelemente vorbereiten

PS-1: IC-Automat respektive

PS-2: SMD (Siebdruck, Bestiicken, L 6ten)
Baugruppen bestiicken

Baugruppen in L 6trahmen legen/entnehmen
Nachbestticken

Nachl6ten

Kontrolle

Angabe an Prifgruppe

Aufgabenumfang einer Prufgruppe

Arbeitsverteilung in der Gruppe

Auftragspapiere sichten

Incircuit-Test

Reparatur

Einfache manuelle Tests

Schlufmontagen

Abgabe an Baugruppen-Funktionstest oder Lager oder
Systemtest

Visualisierung und Transparenz

Die Arbeit in den Partizipationsgruppen erfolgte wie erwahnt
unter externer Moderation in einem besonderen Schulungsraum.
Wir verwendeten in aller Regel die Metaplantechnik zur Proto-
kollierung. Nachdem — je nach Arbeitsgegenstand — Ideen oder
Probleme oder Argumente auf Karten gesammelt worden waren,
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wurden sie thematisch gruppiert oder graphisch zueinander in
Beziehung gesetzt. Alle sahen jederzeit, was gemacht wurde, und
konnten sofort Einspruch erheben, wenn sie sich falsch wiederge-
geben fuhlten. Wenn sich die Gruppe in einem Punkt nicht einig
wurde, konnte man leicht den Widerspruch als solchen kenn-
zeichnen und stehen lassen.

Nach der Sitzung wurden die Karten in ihrer letzten Position
auf das Papier geklebt und die Tafeln einzeln fotografiert. Jede
Frau erhielt innerhalb von wenigen Tagen ein vollstandiges Foto-
protokoll der letzten Sitzung. Auf3erdem wurde ein solches Proto-
koll auch in der Abteilung 6ffentlich ausgehangt.

Normalerweise arbeiteten wir zwel bis vier Stunden wahrend
der normalen Arbeitszeit, in Ausnahmeféllen einen ganzen Tag.
Ein solcher Ausnahmefall war etwa die Erarbeitung eines neuen
Layouts. Dafir arbeiteten wir mit mal3stabsgerechten Modellen
aus Fisher-Bausatzen, und von jeder erarbeiteten Version wurde
sofort eine Polaroid-Aufnahme angefertigt. Diese wurde wiede-
rum auf eine Metaplantafel geheftet, und wir konnten die Argu-
mente fur oder gegen diese Version gleich daneben schreiben.
Wenn wir einen ganzen Tag zusammen arbeiteten, dann gingen
wir auch schon mal auswarts, in den Saal eines Restaurants im
Nachbardorf. Dies |6ste dann gelegentlich bel den anderen Frau-
en neidische Reaktionen aus, weil sie dachten, wir wirden eher
gut essen und trinken statt richtig arbeiten. In der Tat machten
wir beides ...

Einfuhrung: Probleme und Erfahrungen

Es begann nun der etappenweise Aufbau der neuen Baugrup-
penproduktion. Mit den Partizipationsgruppen wurde verabredet,
dal3 wéhrend der ersten funf Monate ausschlief3lich gemald den
gefaldten Beschliissen gearbeitet werden sollte und vorerst keine
neuen Diskussionen gefihrt werden sollten.

Gleichzeitig wurde jedoch ein offentliches Beschwerdebuch
gefuhrt, in das ale kritischen und unbefriedigenden Punkte sowie
neue Anregungen einzutragen waren. Fir die Zeit nach Ablauf
der finf Monate wurde jedoch gleich ein Datum fixiert, an dem
dann gemeinsam Zwischenbilanz gezogen und Korrekturen be-
schlossen werden sollten. Hinter dieser Vereinbarung stand die
Idee, zwar Zeit zu haben, um eine Idee Uber das Stadium von
“Kinderkrankheiten” hinaus ernsthaft erproben zu kdnnen,
gleichzeitig aber die Betroffenen nicht nervds werden zu lassen,
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da sie so ja die Gewil3heit hatten, dal3 nichts beibehalten wiirde,
was sich nicht wirklich bewahrte.

An der Zwischenbilanz im September 1988 zeigte sich, dai3
am meisten Umdenken durch die neue Arbeitsorganisation ver-
langt wurde. Gerade bei Schwierigkeiten bestand immer die Ge-
fahr, dal3 Vorgesetzte wie auch Mitarbeiter in die alten Arbeits-
rollen zurlckfielen. Das heildt nicht nur, dal3 die ehemaligen Vor-
arbeiter den Gruppen zuviel (und tberhaupt!) dazwischenredeten,
sondern auch, dal3 die Frauen allzu haufig nach den Vorarbeitern
riefen, statt bei auftretenden Problemen selber und gemeinsam in
der Gruppe nach einer LAsung zu suchen.

Damit das neue arbeitsorganisatorische Konzept realisierbar
wurde, brauchte es jedoch nicht nur neue Rollendefinitionen aller
Beteiligten, sondern auch wesentliche technische Erneuerungen.
Dazu gehorte, dal? jede Gruppe mit eigenem Computerterminal
Uber den Zugang zu allen erforderlichen Informationen auf dem
richtigen (d.h. nicht unbedingt immer dem neuesten) Stand ver-
flgte. Zu diesem Zweck wurde eine neue AV OR-Gruppe aufge-
baut, und das PPS-System (Produktionsplanungs- und -steue-
rungssystem) wurde wesentlich, und zwar weitgehend auch nach
den Vorschlégen der Partizipationsgruppen, verandert. Weiter
brauchte es dazu flexible Montagetische, die direkt von der zen-
tralen Entwicklung on-line mit Steuerprogrammen versorgt wer-
den konnten. Aul3erdem erforderte es die Einftihrung der SMD-
Technik, die seit Projektbeginn mehr und mehr Anwendung fand.

Das technische Equipment gewahrt den Arbeitsgruppen viel
Freiheit in der Feinsteuerung ihrer Arbeitsablaufe. Nicht nur kon-
nen die Mitarbeiterinnen die Steuerprogramme fir die Besttickar-
beitspldtze dann selber laden, wenn sie sie gerade brauchen, sie
koénnen auch selber anhand der Arbeitspapiere entscheiden, ob sie
einen Auftrag beispielsweise Uber den IC-Automaten laufen las-
sen oder aber von Hand bestlicken wollen.

Qualifizierung und was sie ausl0ste

Aul3er den technischen Investitionen bedingten die neuen Ar-
beitsformen auch gewaltige Investitionen in die Qualifikation al-
ler Beteiligten. Dazu wurde ein ehemaliger Vorgesetzter als
Schulungsverantwortlicher freigestellt. Er entwickelte gemein-
sam mit den ehemaligen Vorarbeitern, die nun as Instruktoren
arbeiteten, und mit den jewells erfahrensten Frauen aus den Mon-
tagegruppen detaillierte Lektionen fur alle erforderlichen Kennt-
nisse und Fertigkeiten.
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Jede Mitarbeiterin erhielt nun einen sogenannten Ausbildungs-
pal. Diesist ein Ringbuch, das fur jede der insgesamt 27 jeweils
mehrtagigen Lektionen eine Ubersicht auf einem Blatt enthdlt:
Wie heildt die Lektion? Welche Lernziele verfolgt sie? Welche
Voraussetzungen braucht man dazu? Wie lange dauert der Kurs?
Usw. Wer eine Lektion absolviert hat, erhélt auf diesem Blatt ein
Zertifikat des Ausbilders. Die Mitarbeiter/innen kdnnen Lektio-
nen auf eigenen Wunsch oder auf Anregung des Meisters besu-
chen und so im Laufe der Zeit ihre Polyvalenz steigern.

Je mehr Qualifikationen sie so erwerben, desto flexibler kon-
nen sie in der Gruppe eingesetzt werden, desto abwechslungsrei -
cher ist ihre Arbeit und desto héher ist auch ihr Lohn. Gerade in
diesem Punkt hat die Erfahrung gezeigt, dal? die Selbstregulation
sehr gut funktioniert, jedoch gemeinsam darauf geachtet werden
muf3, dal’ die Anstrengungen nicht erlahmen. Zu diesem Zweck
wird nun halbjahrlich eine Qualifikationsbilanz gezogen. Diese
besteht darin, dal3 der Meister mit jeder Mitarbeiterin einzeln zu-
sammensitzt und ihren Ausbildungsstand diskutiert. Aufgrund
dieser Bilanz werden dann die Ausbildungsziele fur das néchste
halbe Jahr gemeinsam geplant. Tell solcher Ausbildung kann na-
turlich auch die Wiederholung bereits gelernter Stoffe sein, falls
sich eine Mitarbeiterin in irgendeinem Bereich nicht mehr sicher
fahit.

Lieber stricken als zurtick ins alte System

Beim Aufbau der neuen Baugruppen-Produktion gab es fir
die erste Montagegruppe nicht immer genug Arbeit, weil die Ar-
beitsvorbereiter die neuen Papiere nicht schnell genug fertigstell-
ten. Nun neigten die Frauen dazu, stundenweise in die alte Pro-
duktion zu gehen, um dort auszuhelfen (ohne dal3 ihre Kollegin-
nen dort in einem besonderen Strefld gewesen waren). Sie taten
das nicht nur aus Griinden der Solidaritét, sondern auch, well sie
das Nichtstun schlecht ertrugen. Der Abteilungsleiter Telecom
hatte jedoch beobachtet, dal? auch die Vorgesetzten der Frauen
dieses Spiel mitspielten, einfach deswegen, weil ihnen wie auch
den Frauen die Arbeit so leichter — sprich: gewohnter — von der
Hand ging. Statt die Probleme mit der neuen Produktionsweise
zu l6sen, wichen ihnen ale aus und fielen lieber in den alten Ar-
beitsstil zuriick. Um dies zu verhindern, verbot ihnen der Abtei-
lungsleiter nun das “ Arbeiten-nach-alt” vallig und empfahl ihnen,
von zu Hause eine “Lismete” (Strickarbeit) mitzubringen, um die
Zeit zu fillen. Die Frauen taten dies, hatten aber anfangs grofite
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Schwierigkeiten damit, da ja Leute aus anderen Abteilungen vor-
beiliefen und sie stricken sahen. Manchmal schickte der Abtei-
lungsleiter die Frauen deshalb einfach bereits am Mittag nach
Hause (selbstverstandlich mit bezahlter Arbeitszeit). Mit all dem
wollte er unterstreichen, dal3 ale, die ins neue System hinlberge-
wechselt hatten, unter keinen Umstanden mehr ins alte zurick-
kehren sollten.

Neue Rollen fir die Vorarbeiter

Mit dem steigenden Ausbildungsstand der Mitarbeiterinnen
verschéarfte sich aber auch das Problem mit den ehemaligen Vor-
arbeitern, da diese sich nicht richtig an die neue Situation ge-
wohnt hatten und sich nach einem Jahr eigentlich immer noch
wie Vorarbeiter verhielten. Das hatte aber nicht in der Absicht
der Partizipationsgruppen gelegen, und die Frauen wollten sich
auch nicht bevormunden lassen, da sie nun selbst fachlich gut ge-
nug geschult waren. Aus diesem Grund wurde gemeinsam mit all
diesen ehemaligen Vorarbeitern und ihren Meistern erneut tber
das Problem der Flhrung von selbstregulierenden Teams nachge-
dacht.

In der gemeinsamen Diskussion wurde folgende Ausgangsla-
ge festgestellt:

» Die ehemaligen Vorarbeiter sind wenig a's Instruktoren ta-
tig, statt dessen helfen sie, wo immer irgendwel che Proble-
me auftauchen. Diese Art des trouble shooting fullt ihren
Tag vollig aus.

» Unabhangig davon, ob an einem Tag in einem Produktions-
system nur einer oder aber drei dieser ehemaligen Vorarbei-
ter anwesend sind, bleiben am Abend keine Probleme “(ib-
rig”. Das bedeutet, daf3 die Mitarbeiterinnen diese Vorar-
beiter als zusétzliche Ressource nutzen, falls sie verflgbar
ist, dal3 sie sich aber ebenso gut selber helfen kénnen, wenn
diese Ressource nicht verfugbar ist!

» Die Vorarbeiter zeigen nicht nur eine grof3e Hilfsbereit-
schaft gegentiber den Frauen. Sie brauchen die Mdglichkeit
zum Helfen auch, um ihre eigene Notwendigkeit zu bewel -
sen! Sie haben Angst davor, Uberfllssig zu werden, und las-
sen deshalb von ihren alten Aufgaben nicht ab.

» Damit sind die Vorarbeiter aber stéandig so Uberlastet, dal’
sie keine Zeit finden, um sich mit neuen Aufgaben zu be-
schéaftigen. Diese neuen Aufgaben umfassen Dinge wie die
Instruktion von Mitarbeiterinnen oder das “Ein-fir-allemal-
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Losen” von technischen Problemen, die immer wieder auf-
tauchen und durch trouble shooting jeweils nur vorlaufig
gel 6st werden.

Gleichzeitig bekunden die Vorarbeiter aber Interesse an
diesen neuen Aufgaben, vor alem auch deshalb, well sie
darin fur sich selber Chancen zur Weliterqualifizierung se-
hen.

Aufgrund dieser Situation wurde nach einer Méglichkeit ge-
sucht, aus dieser etwas verzwickten Situation und der Macht der
Gewohnheit herauszukommen. Die Beteiligten beschlossen fol -
gendes:

Die Fuhrungsverantwortung fur ein Produktionssystem soll
ausschliefdlich beim Meister liegen.

Teile seiner FUhrungsfunktionen kann der Meister jedoch —
nicht grundsétzlich, aber gelegentlich — an ehemalige Vor-
arbeiter delegieren. Dazu gehéren Aufgaben wie oben be-
schrieben: technische Abklérungen; Klarung von Proble-
men in der Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen; In-
struktion von neuen oder vorhandenen Mitarbeiter/innen;
Warten der technischen Ausriistung; Einfihrung neuer Be-
triebsmittel; Weiterentwicklung von technischen oder orga-
nisatorischen Losungen; eigene Weiterbildung, usw. Diese
Aufgaben werden als “grine Aufgaben” bezeichnet.

Soweit erforderlich, sollen die Vorarbeiter weiterhin fur
trouble shooting zur Verfiigung stehen. Sie sollen jedoch
ausschliefdlich auf Wunsch der Gruppen zum Einsatz kom-
men, und es soll angestrebt werden, diese Hilfeleistungen
tendenziell eher abnehmen zu lassen. Diese Art von Feuer-
wehraufgaben werden als “rote Aufgaben” bezeichnet.

Die Vertellung der Zeit auf “grine” und “rote” Aufgaben
obliegt einer wochentlichen Planungssitzung, die der Mel-
ster mit seinen Vorarbeitern durchfthrt.

Damit jederzeit erkennbar ist, wer was zu tun hat, respekti-
ve wer von den Gruppen um Hilfe gebeten werden kann,
werden die griinen Zeiten aler Vorarbeiter auf einer 6ffent-
lichen Planungstafel laufend eingetragen. Wer als “grin”
eingetragen ist, darf im Prinzip nicht gestort werden. Mit
allen Vorarbeitern kdnnen aber jederzeit Termine fir griine
Tatigkeiten vereinbart werden.

Wichtig bei diesem Fihrungsmodell ist, dal3 jeder Vorarbeiter
sowohl “grine” als auch “rote” Aufgaben tibernehmen soll. Man
geht namlich davon aus, dal? ansonsten sozusagen griine “ Stabe”
entstehen wirden, die — wie die meisten Stébe — dauernd expan-
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dieren und die Probleme an der “Front” mit der Zeit gar nicht
mehr kennen.

Nach ungeféhr einem halben Jahr hatte sich dieses Modell
sehr gut eingespielt und funktioniert nun zur Zufriedenheit aller
Beteiligten. Die Meister hatten allerdings erst zu lernen, mit die-
sem Fuhrungsinstrument umzugehen. Fur die Vorarbeiter war es
eine ganzlich neue Erfahrung, mit einer Agenda zu arbeiten und
Plane zu machen. Keiner von ihnen moéchte heute zum alten Sy-
stem zurtickkehren.

Umgang mit Neid und Konflikten

Eigentlich ist es erstaunlich, dal3 es kaum Probleme mit Neid
oder internen Konflikten gab. Was andere Abteilungen betraf, so
waren wir sehr darum bemuht, die Tellnehmer des Baugruppen-
projekts nie als “Musterschiler” hinzustellen. Vielmehr betonten
wir immer, dal3 sie blof3 die ersten seien, die sich auf die Zukunft
einzustellen begannen und die anderen spater folgen wirden.
Und was die Beziehungen “alt versus neu” innerhalb der Bau-
gruppenproduktion anging, so war ja von Anfang an klar gewe-
sen, dal? diese Gleichzeitigkeit héchstens ein Jahr dauern wiirde.
Einziger Diskussionspunkt war demnach die Reihenfolge des
Wechsels in das neue System. Dieses Problem |6sten wir, indem
wir es zum Gegenstand der Partizipation machten. So hatte nie-
mand das Gefiihl, von den Vorgesetzten benachteiligt zu werden.
Gewisse Probleme gab es hingegen innerhalb und zwischen den
neuen Gruppen. Zwischen den Gruppen entstand manchmal
Neid, wenn die eine Gruppe glaubte, die andere wirde vom ge-
meinsamen Vorgesetzten mehr gelobt. Da mulfte sich dann halt
der Meister etwas einfallen lassen. Er redete nicht nur verstarkt
mit diesen Gruppen, sondern er begann auch, die Leistungszahlen
aller Gruppen offentlich zu handhaben. Dies gestattete einerseits
offene Diskussionen uber die mdglichen Ursachen plo6tzlicher
Leistungsabfélle, andererseits lief es auch eine leichte Wettbe-
werbsstimmung zwischen den Gruppen aufkommen. Diese muldte
der Vorgesetzte dann aber wieder dampfen, weil man bewul3t
kein speed-up-System haben wollte. Konflikte innerhalb der
Gruppen drehten sich in aler Regel um Fuhrungsanspriiche ein-
zelner Frauen. Die Vorgesetzten boten hier zwar ihre Hilfe an,
aber wir waren gleichzeitig darum bemiiht, die Gruppen zu leh-
ren, solche Konflikte selbst auszutragen. Ein interner Mitarbeiter
aus der betrieblichen Bildungsabteilung fuhrte deshalb mit alen
Gruppen Veranstaltungen zum Thema Teamentwicklung durch.



Alcatel STR: Ein “Bottom-up”-Ansatz 193

Diese Bemuihungen waren sehr erfolgreich, und es war manchmal
fUr die Vorgesetzten erstaunlich zu sehen, mit welcher sozialen
Kompetenz die Frauen ihre Probleme angingen. Dies war spéter,
beim Einbezug tUberwiegend méannlicher Bereiche — wie etwa
beim Funktionstest —, keineswegs mehr so selbstverstandlich.

Andere Standorte — andere Vorgehensweisen

Mit einem gewissen zeitlichen Abstand zu den Produktionssy-
stemen 1 und 2 wurden dann auch der Umbau und die Reorgani-
sation des dritten Produktionssystems in Angriff genommen. Die-
ses befindet sich in Brig im Wallis in einer kleinen eigenstandi-
gen Fabrik. Es war nun absolut wichtig, die Erfahrungen aus Au
nicht einfach dorthin zu Ubertragen. Erstens sind die Verhaltnisse
Uberall verschieden, und zweitens hétten die dortigen Mitarbei-
ter/innen dann nicht ihr eigenes System “erfinden” kénnen. Um
die Eigenstandigkeit ihrer Partizipation zu betonen, wurde in ih-
rem Fall auch nicht mit dem externen Berater selbst, sondern mit
einem von ihm lediglich supervisionierten internen Schulungs-
verantwortlichen als change agent gearbeitet. Dieses dritte Pro-
duktionssystem arbeitet seit Dezember 1989 ebenfalls mit selbst-
regulierenden Teams, wenn auch in einer etwas anderen Ablauf-
organisation.

“Dasist doch nichtsfur uns ...”

Die Vorgesetzten und eigentlich ale Frauen in Brig waren ur-
sprunglich der Auffassung gewesen, dal3 das Zircher System
nichts fir sie sei. Im Grunde genommen glaubten sie nicht daran,
daid ihre Zurcher Kolleginnen dahinterstiinden. Vielmehr dachten
sie, das Ganze sel wohl nur eine Erfindung des externen Beraters.
Deshalb luden wir sie fir einen ganzen Tag zur Besichtigung
nach Au ein. Alle 40 Frauen wurden mit einem Bus dorthin ge-
fahren. Die Vorgesetzten in Au zeigten — ohne Beteiligung des
Externen — den Frauen die ganze Baugruppenproduktion. Auf der
Heimfahrt kamen die Walliser Frauen im Bus zur Auffassung,
man hétte ihnen nur die Sonnenseiten gezeigt, und sie hétten ei-
gentlich gar keine Gelegenheit gehabt, ihre kritischen Fragen zu
stellen. Zum Glick kam uns dies zu Ohren, denn das war nun
wirklich nicht unsere Absicht gewesen. Wir baten deshalb die
Walliser, eine Delegation von vier Frauen zu wahlen, die erneut
nach Au kommen sollten. Diesmal wirden wir aber nicht wieder
ein Besuchsprogramm zusammenstellen, sondern die Frauen soll-
ten selbsténdig mit allen solange reden, wie sie wollten. Gesagt
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getan. Was an diesem Tag auch immer geschehen sein mag: Am
Schlul® waren diese vier Frauen nicht nur wie “umgedrehte Hand-
schuhe”, sondern es gelang ihnen auch, ihre Kolleginnen zu Hau-
se vallig umzustimmen und daftr zu begeistern, in einen eigenen
Partizipations- und Qualifizierungsprozef3 einzusteigen.

Waswurdeerreicht?

In der Zwischenzeit hat die Baugruppenproduktion ihre Ziele
erreicht. Die Durchlaufzeiten konnten — bei unverandertem Per-
sonalbestand — von 45 auf (meistens) 10 Tage reduziert werden,
und die Qualitét der Produktion erflllt alle gewlnschten Anfor-
derungen.

Ein neues Salbstbewul3tsain

Wir hatten nach einiger Zeit der funktionierenden Gruppenar-
beit beobachtet, dal3 einige Frauen sichtbar selbstbewul3ter waren
als friher. Man sah formlich, dal3 sie “aufrechter” gingen. Wir
sprachen sie darauf an. Da erzéhlten sie uns, dal3 das stimme,
aber auch negative Folgen fir sie habe. Zum Beispiel wirden sie
sich zu Hause von ihren Méannern nicht mehr alles sagen lassen
und deswegen mit ihnen auch schon mal Streit bekommen.
Manchmal wirden sie von ihrer Arbeit erzahlen, und das hétten
die Méanner nicht immer gerne. Jetzt sei eben ihre Arbeit auch
wichtig geworden.

Massive Durchlaufzeitverkirzung

Betriebswirtschaftlich kann der Erfolg des Projektes anhand
folgender Ergebnisse beurteilt werden:

Durchlaufzeiten alt neu
» Fabrikation 40 -60 Tage 10-15Tage
» Arbeitsvorbereitung  keine Vorgabe 10 Tage
» Prifvorbereitung keine Vorgabe 30 Tage

Die in der Fabrikation erreichte Durchlaufzeitverkirzung ist
das Resultat der Kombination von folgenden Faktoren: Innerhalb
der Arbeitsgruppen werden durch die Aufhebung der (vorge-
schriebenen) Arbeitsteilung die Liegezeiten drastisch reduziert.
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Dazu kommt: Von der Produktionsplanung und -steuerung (PPS)
werden alle grol3en Auftrdge so gestiickelt, dal? sie in Portionen
von insgesamt hdchstens 50 Arbeitsstunden zerfallen, welche je
als unabhangiger Auftrag in eines der Produktionssysteme gelan-
gen. Uber Auftrage dieser Grofkenordnung konnen die Gruppen
relativ leicht den Uberblick behalten. Kann ein Auftrag (vor al-
lem wegen fehlender Teile oder Informationen) nicht reibungslos
erledigt werden, schert er aus dem Ablauf aus und wird spéter,
wenn vervollstandigt, wieder neu eingeschleust. Die Transparenz
der Arbeitsplanung in den Gruppen wird Uber Schautafeln sicher-
gestellt. Grundsétzlich wird daftr gesorgt, dal3 immer nur Auftra-
ge im Umfang von exakt so vielen Arbeitsstunden in ein Produk-
tionssystem hineingegeben werden, wie zuvor als erledigte Auf-
trage herausgekommen sind. Und schliefdlich wurde in der Aus-
bildung grof3er Wert darauf gelegt, den Frauen in der Montage
die Bedeutung der Durchlaufzeit so klarzumachen, dal3 diese in-
zwischen ein regelrecht durchlauforientiertes Denken entwickelt
haben. Dieses Denken wird von der Fihrung gefordert und durch
regelmaldiges Feedback Uber die erreichten Leistungen unter-
stutzt. Erst die Kombination von technischen, organisatorischen,
qualifikatorischen und fhrungsmaldigen Mal3nahmen hat also die
Durchlaufzeitverktrzung erlaubt.

Damit verbunden ist eine entsprechende Inventarreduktion.
AulRerdem hat der Betrieb mit der neuen Arbeitsorganisation eine
grol3e Transparenz im ganzen Produktionsablauf erhalten: Es ist
jetzt schnell klar, auf welchen Produktionsstufen die Probleme
liegen, und dadurch kann sehr schnell reagiert werden.

Fir die Leitung der Fabrik gab dieser Erfolg Anlal3, inzwi-
schen auch andere Bereiche der Fabrikation Schritt flr Schritt
nach denselben Prinzipien, aber mit jewells eigenen L ésungen zu
reorganisieren. In alen Fallen sollten die Prinzipien der sozio-
technischen Systemgestaltung verbunden mit hoherer Selbstver-
antwortung der Mitarbeiter/innen und einem Abbau hierarchi-
scher Funktionen angestrebt und die konkrete Umsetzung dieser
Prinzipien sollte mittels Partizipation erreicht werden. Mehrere
Projekte wurden seit 1990 auf die Schiene gebracht, und sie ha-
ben elgene Erfolge gezeitigt.
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Einige Lehren und Beobachtungen

Ein klares unternehmerisches Ziel

Der entscheidende Faktor fur den Erfolg des Baugruppenpro-
jektes — insbesondere was den Durchhaltewillen angeht — ist dar-
in zu sehen, dal3 von Anfang an ein fest umrissenes unternehme-
risches Motiv bestand: Es war den Verantwortlichen unzweifel-
haft klar, dafl3 die Baugruppenproduktion nur mit einer drastisch
verkirzten Durchlaufzeit und einer gleichzeitig hohen Flexibilitét
eine Uberlebenschance hatte. Weder war das Projekt aus Reputa-
tionsgrinden noch aus einer “blof3” humanitaren Motivation her-
aus entstanden, sondern es hatte ein handfestes unternehmeri-
sches Motiv: “just for fun” kann ein Unternehmen in einem sol-
chen Projekt weder finanziell noch bei der Uberwindung aller
Implementationsschwierigkeiten den erforderlichen langen Atem
aufbringen. Und es war niitzlich, dal3 das unternehmerische Mo-
tiv auch auf eine fur alle verstandliche Formel gebracht worden
war: 10 Tage Durchlaufzeit bilden eine gute Orientierungsgroflie,
auch wenn es selbstverstandlich ist, dafld diese Zahl im einzelnen
weder gottgegeben noch betriebswirtschaftlich herleitbar, son-
dern unternehmerisch gesetzt ist. Angesichts der gegenwartigen
CIM-Euphorie mag es aul3erdem gestattet sein darauf hinzuwei-
sen, dal’ in diesem Beispiel am Anfang ein Problem stand — und
nicht eine Ldsung (wie CIM), fur die ein passendes Problem erst
zu suchen war.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Experten beteiligen

Ein solches unternehmerisches Motiv ist gerade auch unter
dem Aspekt der Mitarbeiterbeteiligung unabdingbar: denn damit
wissen die Mitarbeiter/innen genau, woran sie sich beteiligen sol-
len. Ihre eigenen Interessen sind ihre Sache: in der Partizipation —
bei der Arbeit zur Erreichung der unternehmerischen Ziele des
Projekts — sollen sie diese Interessen selber einbringen und ver-
treten. Die Voraussetzung dafUr, daf3 sie dies auch konnen, ist,
dai3 die Beteiligung zwar von oben initiiert und getragen wird, je-
doch chronologisch in den untersten Hierarchiestufen beginnt,
und zwar mit hinreichendem Vorsprung vor den Vorgesetzten, so
dai3 die Mitarbeiter/innen Uberhaupt die Moglichkeit haben, ihr
Expertenwissen und ihre Interessen in einem Bereich zur Geltung
zu bringen, fir das sie herkdmmlicherweise nicht fur zusténdig
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gehalten werden. Ist diese Voraussetzung gegeben, so kann im
Projekt auch jederzeit darauf bestanden werden, dal3 Partizipation
Expertenarbeit bedeutet — also weder eine Klagemauer noch ein
Wunschkonzert darstellt! Allerdings muf3 man sich dartiber im
klaren sein, dal3 die Lewinsche Phase des Auftauens (vgl. Kap. 5)
genugend Zeit braucht: Wenn diese Zeit aber investiert wird,
dann kommt es auch zur geforderten Expertenarbeit der Betroffe-
nen. In Gefahr ist diese héchstens dann, wenn Status, Privilegien
und Macht von Betroffenen auf dem Spiel stehen. Dann wird nur
eine sehr klare Fuhrungslinie der Partizipation zum Erfolg ver-
helfen. Nachzutragen bleibt zur Frage der Mitarbeiterbeteiligung,
dal? alle Betroffenen als Beteiligte “ das Rad neu erfinden” durfen
bzw. missen. Denn die Guite von unter Beteiligung erarbeiteten
L 6sungen ist nur ein VVorzug der Partizipation. Der andere liegt in
ihrer Akzeptanz, die Uberwiegend davon abhangt, ob die Be-
troffenen selbst an ihrer Erarbeitung betelligt waren oder nicht.

I nfor mationspolitik

Von ausschlaggebender Bedeutung fir ein Beteiligungspro-
jekt ist Uberdies die Informationspolitik. Man kann nicht friih ge-
nug und offen genug informieren! Auch wenn es den Verantwort-
lichen manchmal schwerfdllt, vor ihre Mitarbeiter/innen zu treten
und mehr Uber das zu sagen, was sie noch nicht wissen, al's Uber
das, was sie schon wissen, so ist es doch unabdingbar, dies zu
tun. Denn jedes Nicht-Informieren ist auch eine Information. Und
anstelle der relevanten Informationen und Fragen treten sofort
Geruchte und falsche Antworten. Information ist ein Schlissel
guter Projektorganisation.

Professionelle Projektorganisation

Ein weiterer Erfolgsfaktor dieses Projekts ist denn auch darin
zu sehen, dal3 es von Anfang an eine professionelle Projektorga-
nisation gab: Zum einen waren die vier verantwortlichen Projekt-
gruppenmitglieder technisch und in Sachen Projektmanagement
hinreichend ausgebildet und vollamtlich fur diese Aufgabe frei-
gestellt, zum anderen reprasentierten sie ale notwendigen Fach-
disziplinen.
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Lohnstrukturen gewahren Spielrdume

Um arbeitsorganisatorisch geniligend Gestaltungsfreiraume zu
haben, war es von unschéatizbarem Vorteil, dal3 Alcatel STR be-
reits 1977 (Ubrigens ohne viel Aufhebens, dabel war dies damals
eine kleine Sensation!) den Akkordlohn abgeschafft und fur alle
Beschéftigten ein Lohnsystem eingerichtet hatte. Dieses gestattet
bei entsprechendem Fuhrungswillen, dem Aspekt der Polyvalenz
der Mitarbeiter/innen hinreichende Bedeutung zu geben, so dal3
die Ausbhildungsanstrengungen der Betroffenen in der Baugrup-
penproduktion anerkannt werden konnten. Gleichzeitig vergro-
Berten sich die arbeitsorganisatorischen Spielrdume auch da-
durch, dai3 die Wertschdpfung in der Werkstatt lediglich 2—4%
betrug. Hier liegt ein Vorteil, der etwa bei arbeitsintensiver Mas-
senfertigung kaum je anzutreffen ist. Er muf3 allerdings auch be-
wufl3t genutzt werden!

Gute zwischenmenschliche Beziehungen

Nicht zu unterschétzen ist auRerdem, dal3 in der Baugruppen-
produktion auch unter den friiheren tayloristischen Verhaltnissen
zwischen den Vorgesetzten und den Mitarbeiter/innen gute zwi-
schenmenschliche Beziehungen existiert hatten. Diese beruhten
schlicht auf Anstand und Respekt und sind — wenn auch manch-
mal das Resultat — in aller Regel eine Voraussetzung fr gute
Fuhrungsleistungen, die durch kein — auch noch so trickreiches —
Flhrungssystem wettgemacht werden kann. Stabile zwischen-
menschliche Beziehungen haben aul3erdem dazu gefthrt, dal3 alle
Beteiligten dem Vorhaben den nétigen Vertrauensvorschuld ga-
ben, obwohl niemand genau wuldte, ob das Ganze funktionieren
wirde oder nicht. Auf diesen Vertrauensvorschul® war man im-
mer wieder angewiesen, wenn Schnittstellenprobleme langer as
beabsichtigt ungeldst blieben oder die Beschéftigten ungentigen-
de technische Hilfsmittel mit viel gutem Willen kompensieren
muldten.

Die guten zwischenmenschlichen Beziehungen waren ber-
dies von grof3em Vortell bei der Eingewhnung in ein neues Fih-
rungsmodell. Denn Fihrung mit teilautonomen Gruppen ist an-
spruchsvoller fir alle, aber auch befriedigender. Und Fihrung ist
wahrscheinlich der entscheidende Faktor, wenn es darum geht,
ein Konzept zu realisieren, das vieles technisch nur ermdglicht,
aber nicht erzwingt, damit die Feinsteuerung in der Produktion
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im Interesse groltmaoglicher Flexibilitét tatschlich der menschli-
chen Autonomie Uberlassen werden kann.

Die Linieist gefordert

Zu guter Letzt: Ein solches Projekt muf3 von der Linie getra-
gen werden. Dies schliefdt die Unterstiitzung durch das oberste
Management ein, meint aber zuallererst die direkt Verantwortli-
chen. Im vorliegenden Fall waren vor allem drei wesentliche
Verantwortliche ausschlaggebend: der Projektleiter (der das Pro-
jekt planen und im Griff haben mufite), sein Vorgesetzter (der
Leiter der Produktionstechnik, der das Projekt zu verantworten
hatte) und der Produktionsleiter Telecom (der as “Kunde’ des
Projekts alein in der Lage war, die Ideen auch wirklich zum Le-
ben und zum Tragen zu bringen). Auch wenn hier weder der cha-
rismatischen Flhrung das Wort geredet noch alte Fihrungseigen-
schaftstheorien wiederbelebt werden sollen, so ist doch nicht von
der Hand zu weisen, dal3 das Projekt ganz entscheidend vom
Mut, vom Willen und von der Phantasie dieser drei Personen ab-
hing. Das ist durch nichts, schon gar nicht durch externe Berater,
zu ersetzen. Dal? alle drei zudem Uber die (in jeder grof3en Orga-
nisation) notige Portion Schlitzohrigkeit verfugen, kann in einer
Veroffentlichung hingegen natiirlich nicht erwdhnt werden ...

Anmerkungen

1 Die Autoren bedanken sich bei der Alcatel STR firr die Erlaubnis, diese Fallstudie
unter Nennung des Firmennamens zu verdffentlichen. Die Beratungsfirmain die-
sem Projekt war AOC AG Zirich; der Berater war Felix Frei.

2 Vdl. F. Frei, C. Mussmann und A. Schilling: Formen der Arbeitsteilung, Qualifi-
kationsanforderungen und psychische Belastungen bei vernetzten Systemen. In:
G. Lay, K. Maisch, R. Schneider, F. Frei, C. Mussmann und A. Schilling: Vernet-
zung betrieblicher Bereiche (Dortmund: Schriftenreihe der Bundesanstalt fir Ar-
beitsschutz, 1986, Teil I1), p. 195 ff.

3 T. Schnelle-Célin (Hrsg.), Metaplan-Visualisierungstechnik. Die optische Sorache
in der Moderation. Metaplan Reihe, Heft 6 (Quickborn: Metaplan GmbH, 1983).






8. Swissair:
Ein “Top-down”-Ansatz

Diese Fallstudie beschreibt den Prozef3 der Strategieentwicklung
aus der Perspektive der qualifizierenden Arbeitsgestaltung im
Rahmen der Neuorganisation der Swissair.1 Hier wird — im Un-
terschied zum Fall Alcatel STR in Kapitel 7, bei dem der konkre-
te Gestaltungs- bzw. Partizipationsprozef? an der Basis der Orga-
nisation illustriert wurde — gezeigt, wie der Ansatz der qualifizie-
renden Arbeitsgestaltung bel einer unternehmensweiten Neuorga-
nisation mit dem Ziel der Entwicklung einer kompetenten Orga-
nisation genutzt werden kann.

Als die Unternehmendleitung der Swissair 1987 das Reorgani-
sationsprojekt startete, war der Geschéftsgang der nationalen
Fluggesellschaft der Schweiz durchaus befriedigend. Die Aus-
gangslage fUr das Reorganisationsprojekt war also nicht eine
wirtschaftliche oder strukturelle Krise. Die Absicht bestand viel-
mehr darin, im Rahmen einer zukunftssichernden Strategie die
organisationalen Voraussetzungen fur die Unternehmung in ei-
nem kinftig weitgehend liberalisierten Markt zu schaffen. Der
Umstand, dal3 1988 ein neuer Geschéftleitungsprasident einge-
setzt werden sollte, begiinstigte die Mdglichkeit, Gewohntes zu
Uberprifen und Neues umzusetzen.

Die Unternehmengleitung der Swissair entschied 1987, auf-
grund einer eigenen Organisations- und Unternehmensdiagnose
einen Restrukturierungsprozeld in Gang zu setzen, der in vier
Phasen ablaufen sollte: 1987 wurde das Organisationsprojekt in-
itiiert und mit der Implementierung der neuen Geschéftsleitungs-
struktur und der neuen Aufbauorganisation 1988 abgeschlossen.
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Die weitere Berei chsentwicklung war von da an Sache der einzel-
nen Departemente. Im Jahre 1989 wurde der Fokus auf die Pro-
dukte- bzw. Dienstleistungsverbesserungen gelegt. 1990 war das
Jahr der Initiierung von Kooperationen mit anderen Gesellschaf-
ten, und 1991 wurde schliefdlich das Kostenreduzierungspro-
gramm “Move” lanciert. Der vorliegende Fall behandelt aus-
schliefdlich den Aspekt der qualifizierenden Arbeitsgestaltung im
Rahmen des Reorganisationsprojekts. Die Swissair beschéftigte
1987 rund 20'000 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, davon
12000 in der Schweiz.

Insgesamt waren 1987 vor dem Hintergrund der erwahnten,
unternehmensintern durchgeftihrten Organisationsdiagnose fol-
gende Grunde fur die Neuorganisation mal3gebend:

» Das Umfeld des Unternehmens — Markt, Technik, Werte
und Verhalten in der Gesellschaft — hatte sich im Laufe der
letzten Jahre erheblich verandert. Damit das Unternehmen
unter allgemein erschwerten und zunehmend rascher wech-
selnden Marktbedingungen potentielle Erfolgschancen nut-
zen und sein Uberleben sichern konnte, war zweierlel in
hohem Mal3e gefordert: Marktnédhe bzw. Kundenorientie-
rung nach auf3en sowie Flexibilitat und Mobilitat im Inne-
ren. Diese Zukunftsanforderungen vermochten aber die da-
maligen organisatorischen Strukturen nicht befriedigend zu
erfullen.

» Der Einsatz qualifizierter Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
erfordert auf allen Stufen, ganz besonders aber an der Front
bzw. Basis der Organisation entsprechende Handlungs-
spielrdume.2 In den aufgrund der funktionalen Gliederung
aulBerst arbeitsteiligen und zentralistischen Strukturen der
bisherigen Organisation waren diese nicht in geniigendem
Male vorhanden und lief3en sich auch schwerlich realisie-
ren. Daraus ergab sich eine im Ansatz bereits spirbare Ge-
fahrdung der Motivation und Identifikation der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

» Die gegenliber fruher wesentlich komplexer gewordenen
Aufgaben hatten in der gegebenen, funktionalen Gliederung
den Aufwand fur Administration und Koordination drama-
tisch ansteigen lassen. Sowohl im Hinblick auf die Gemein-
kosten als auch angesichts erkennbar gewordener Engpéasse
in unternehmerischen Entscheidungsprozessen drangte es
sich auf, nach strukturellen Losungen mit geringerem Auf-
wand fiir Koordination sowie kuir zeren Entscheidungs- und
Reaktionswegen zu suchen.
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Somit war die allgemeine Zielsetzung der Reorganisation, die
strukturellen Voraussetzungen fur Kundenorientierung, Flexibili-
tét und Effizienz wie auch fir eine ganzheitliche Strategiebildung
im Unternehmen zu schaffen. Leitgedanke fir die Zielerreichung
war die Bildung Uberschaubarer Organisationseinheiten mit ei-
nem — im Rahmen der notwendigen Koordination — moglichst
hohen Grad an Autonomie sowie entsprechenden Mdglichkeiten
der Selbststeuerung. Dies galt sowohl fir die Gestaltung der
Grobstruktur des Unternehmens als auch fur den inneren Aufbau
der einzelnen Departemente sowie insbesondere fur die Gestal-
tung der Arbeit an der Front bzw. Basis der einzelnen Abteilun-
gen. Mit unseren Worten: Es wurde eine kompetente Organisa-
tion angestrebt.

Wie immer die zukinftige Organisation im einzelnen ausse-
hen mochte, ein “Umbau”, zumindest in Teilen, sollte in der Zu-
kunft vermehrt auch korzerfristig moglich sein, wenn die Markt-
verhdtnisse oder andere Umsténde dies erforderten. Notwendige
Voraussetzungen hierfir sind nicht nur moglichst flexible und
anpassungsfahige Strukturen, sondern auch die Bereitschaft der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie des Kaders, Verénderun-
gen zu bewdltigen, ja Verdnderungen als integrierenden Bestand-
teil des “Geschafts” und wesentlichen Aspekt der beruflichen
Herausforderung zu betrachten und entsprechend konstruktiv da-
mit umzugehen.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren in der bisherigen Or-
ganisation noch stark gepragt durch ein Berufsleben in klaren,
verhdtnismalig statischen Strukturen. Die neue Organisation
sollte dagegen weniger stark strukturiert und dynamischer ange-
legt sein. Den Menschen im Betrieb sollte eine innovative, inter-
aktive und flexible Grundhaltung abverlangt werden. Mit anderen
Worten: Pioniergeist und Pionierverhalten sollten gezielt entwik-
kelt und gefordert werden. Dies war gleichzeitig auch der Ansatz-
punkt fir die qualifizierende Arbeitsgestaltung im Rahmen der
Gesamtreorganisation.

Arbeitsgruppe “Arbeit an der Basis”

Zur Sicherstellung dieser Aspekte, die alle direkt auch die Ar-
beitsgestaltung und Arbeitsorganisation betrafen, wurde die Ar-
beitsgruppe “Arbeit an der Basis” installiert. Ihre Aufgabe im Or-
ganisationsprojekt war es, Kriterien fur die Unternehmensstruktur
aus der Perspektive der qualifizierenden Arbeitsgestaltung zu er-
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arbeiten. Mit diesen Kriterien sollte verhindert werden, dai3 die
von anderen Arbeitsgruppen top down zu entwickelnde und von
der Geschéftdeitung zu implementierende Grobstruktur den Zie-
len einer kompetenten Organisation bereits im Kern widersprach.
Oder positiv ausgedr[]ckt: Im “Top-down”-Vorgehen sollten im-
manent “ Bottom-up” -A spekte berticksichtigt werden.

Als Vision wurde dem Auftrag der Arbeitsgruppe “Arbeit an
der Basis’ folgende in der Diagnosephase von einer Projektgrup-
pe formulierte Zielrichtung beigelegt:

“Ansatzpunkt des wirkungsvollen Organisierens ist der Ort, wo
Arbeiten tatséchlich erledigt werden miissen, d.h. die Basis. Der or-
ganisatorische Uberbau hat dabei eigentliche Unterstiitzungsfunk-
tionen.

Damit die Mitarbeiter an der Basis
a) effizient
b) gerne
c) eigenverantwortlich
d) mit geringem Koordinations- und Administrationsaufwand und
e) flexibel einsetzbar
arbeiten kdnnen, missen Arbeitsteams Uberschaubare Aufgabenge-
biete zugeteilt erhalten. Diese Teams sind wie kleine Unternehmen
organisiert, d.h. sie
haben fur ihr Produkt/ihre Dienstleistung die Verantwortung;
planen, steuern und organisieren ihre Arbeit selber;
operieren im Rahmen eines eigenen Budgets;
regeln die Arbeitszeiten selber;
erledigen die administrativen Aufgaben in eigener Kompetenz;
regeln Schnittstellen/Abgrenzungen nicht hierarchisch;
konnen selbstdndig Neuerungen im eigenen Bereich einflhren;
bedeuten dem einzelnen soziale Zugehorigkeit.

Jeder ist an seinem Arbeitsplatz auch Manager, die Zeit der blo-
Ren Ausfuhrer ist vorbei. Damit braucht es weniger Leute, die nur
befehlen, planen, koordinieren oder kontrollieren.”

Aufgrund dieser Vision und der Zielsetzung fir die Neuorga-
nisation folgend waren die folgenden Uberlegungen Ausgangs-
punkt fur die Erarbeitung von Kriterien zur Festlegung der Grob-
struktur:

1. Kundenorientierung und Flexibilitét heil3t nebst Freund-
lichkeit dem Kunden gegeniber vor alem auch unbiro-
kratisches Verhalten, qualifizierte Auskunft und Informa-
tion, insgesamt eine qualifizierte Kundenbetreuung. Das
heif, die Mitarbeiter an der Front missen kompetent sein,
und kompetente L eute brauchen Handlungsspielraum, for-
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dern einen attraktiven Job und wollen von internen Stellen
ebenfalls wie Kunden behandelt werden. Letzteres bedeu-
tet, dal3 Kundenorientierung fur alle Mitarbeiter relevant
ist, nicht nur fir digenigen, die im direkten Kontakt mit
dem Kunden stehen.

2. Dieswie auch die geforderte Vereinfachung der Entschel-
dungsstrukturen bzw. Verkirzung der Hierarchien macht
mehr Selbstorganisation und damit qualifizierteres Han-
deln auf allen Stufen erforderlich.

Abbildung 8.1  Schnittstellen an der Front

Uberlappende Zustandigkeiten
fur einen Kundenbereich

Ganzheitliche Zustandigkeit
fr einen Kundenbereich
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Ausgehend von diesen Uberlegungen untersuchte die Arbeits-
gruppe “Arbeit an der Basis’ in sechs ausgewahlten Arbeitsge-
bieten die in der bisherigen Organisation liegenden Hindernisse,
die der Verwirklichung der Ziele des Organisationsprojekts im
Wege standen. Fir die ausgewahlten Arbeitsgebiete (Check-in,
Frachtabfertigung, Flugzeugabfertigung, Telefonverkauf, Flug-
zeugunterhalt, zentraler Einkauf) wurden szenarioartige Fallstu-
dien durchgefihrt. Dazu wurden jeweils ein bis zwel sachkundige
Manager ausfthrlich interviewt. Die Interviews wie auch die dar-
auffolgende Analyse der Fallstudien fokussierten vor allem die
Kundenorientierung bzw. die organisatorischen Bedingungen fur
unbirokratisches, flexibles und kundenorientiertes Verhalten.
Auf einen Nenner gebracht zeigten die Ergebnisse, dal3 in sehr
vielen Féllen die Verantwortung fir die Befriedigung eines Kun-
denbedurfnisses auf verschiedene organisatorische Einheiten ver-
teilt war, so dal3 eine verantwortliche Kundenorientierung kaum
entwickelbar schien (vgl. Abbildung 8.1). Indem die verschiede-
nen Fallstudien die unterschiedlichen Anforderungen an die Kun-
denorientierung der jeweiligen Departemente berlicksichtigten,
konnte die Analyse al's genligend breit abgestitzt gelten, um dar-
auf aufbauend allgemeine Kriterien abzuleiten.

Als Resultat legte die Arbeitsgruppe “Arbeit an der Basis’ die
folgende Kriterienliste vor. Diese berticksichtigt nebst der Analy-
se der Fallstudien und der Ergebnisse der Organisationsdiagnose
selbstverstandlich auch Konzepte, wie sie oben in Teil Il be-
schrieben worden sind. Diese Kriterien sind einerseits eine Art
Gestaltungsanweisung fur die Arbeitsorganisation an der Front
bzw. an der Basis der Organisation, andererseits hatten sie die
Funktion von Evaluationskriterien beim Entscheid zwischen ver-
schiedenen Varianten fur die Grobstruktur der Unternehmung.

Kriterien zur Festlegung der Grobstruktur

im Hinblick auf die Gestaltung der Arbeit an der
Basis/Front

P. Truniger (OP), L. Tanner (PBK), O. Fontana (RM), H.U. Berger
(POE), A. Alioth und F. Frei (AOC) 19.2.1988

Vorbemerkungen  Auch fiir dieses Papier gilt seine eigene Bot-
schaft: Es lebt nur von seiner sténdigen Wei-
terentwicklung!



Swissair: Ein “Top-down”-Ansatz

Wir haben die Erfahrung gemacht, daf3 einzel-
ne Punkte dieses Papiers unterschiedlich in-
terpretiert werden kénnen. Im Sinne der For-
derung des gesprochenen Wortes verzichten
wir aber auf weitere “ Prazisierungen” und
stehen lieber fur miindliche Erlauterungen zur
Verfligung.

Zielsetzungen

Mit den nachstehend formulierten Anforderungskriterien fir die
Grobstruktur der Unternehmung und den Gestaltungskriterien fir
die Arbeit an der Basis sollen folgende Zielsetzungen erfiillt wer-
den:

« Die Mitarbeiter sollen vermehrt Kundenbedirfnisse wahrneh-
men und in unternehmerischem Sinne darauf reagieren kénnen.

e Mehr Polyvalenz der Mitarbeiter (hinsichtlich Qualifikation wie
auch im Einsatz) sowie grofRere Vielseitigkeit der Arbeitsinhal-
te.

e Forderung der allgemeinen Beweglichkeit der Mitarbeiter und
der Arbeitsorganisation im Hinblick auf Anderungen des Mark-
tes, der Umwelt sowie der eigenen Anspriiche.

¢ Der Handlungsspielraum an der Basis soll vergrofRert und die
Selbstregulation von Schwankungen und Stérungen ermdglicht
werden. Dies dient schnelleren und zweckmaliigeren Entschei-
den sowie hoher Motivation der Mitarbeiter und vermehrter in-
formeller, horizontaler Kommunikation.

e Verringerung der Schnittstellen und damit des Koordinations-
und Administrationsaufwandes.

Ausgangspunkt

Ausgehend von den genannten Zielsetzungen sollen Arbeits-
teams (und nur in begrindeten Ausnahmeféllen individuelle Ar-
beitsplétze) als kleinste organisatorische Einheit betrachtet werden.
Damit diese wie kleine Unternehmen mit einem Uberschaubaren
Aufgabengebiet und eigener Verantwortung fur ein Produkt/eine
Dienstleistung gestaltet werden kdnnen, werden hier entsprechende
Anforderungen an die Struktur des organisatorischen Uberbaus ab-
geleitet.

Folgende Elemente der Arbeit an der Basis werden durch die
Grobstruktur der Firma mitbestimmt:

1. die Priméraufgabe (Funktion/Hauptaufgabe des Arbeitsteams)
und damit der Handlungsspielraum fir Team und Individuum;

207
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4,

Zu

die “mission” der gréferen organisatorischen Einheit, aus der
sich die Priméraufgabe eines einzelnen Arbeitsteams sowohl
funktional ableitet wie auch psychologisch erklart (d.h. jeder
und jede kennt und begreift den gréf3eren Zusammenhang der
eigenen Arbeit);

der Grad der Integration von Support- und Steuerungsfunktio-
nen (= heutige Stabe, Fachdienste etc.) im Spannungsfeld zwi-
schen Autonomie resp. Eigeninitiative der Arbeitsteams und
ihrer Koordination in der Gesamtorganisation (d.h. es geht um
dasrichtige Mal3 von Dezentralisierung und Zentralisierung);
flankierende Mafdnahmen, um sicherzustellen, dal? die Struktu-
ren auch gelebt werden (Verhal tensaspekt).

diesen vier Elementen hat die Gruppe “Arbeit an der Basis’ die

nachfolgenden Anforderungen an den organisatorischen Uberbau
formuliert; dabei gilt grundsétzlich:

12

13

Autonomie an der Basis erfordert gréftmoglichen Handlungs-
spielraum auf den “oberen Ebenen”, denn der delegierbare
Handlungsspielraum wird nach unten immer kleiner.
Bestimmend fir die Struktur (Aufbau) sind die Ablaufe, die zur
Realisierung von Produkten und Dienstleistungen im Kundenin-
teresse erforderlich sind.

Zur Priméraufgabe

In jedem Arbeitsteam ist die zu erbringende Leistung kun-
denorientiert, d.h. als Dienstleistung am Kunden zu definie-
ren. (Dies gilt sowohl fir externe, “echte” Kunden wie auch
fir interne Kunden; denn der Mitarbeiter an der Front wird
sich nur dann kundenorientiert verhalten, wenn er intern von
den ihm zudienenden Stellen auch als Kunde behandelt
wird.) Kundenorientierung kann dabei sowohl direkt einen
bestimmten Kunden/Kundenkreis betreffen wie auch indi-
rekt, vermittelt durch Produktorientierung erfolgen und be-
darf gleichzeitig eines versténdlichen L eistungsauftrags.

Untellbare Kundenauftrdge sind von einem Arbeitsteam in
ungeteilter Verantwortung auszufihren. Das heif3t, die Grob-
struktur der Firma mufR sicherstellen, dal? die Kundenbetreu-
ung (extern wie intern) nicht durch organisatorische Schnitt-
stellen und Zustandigkeitsprobleme behindert wird.

Die ungeteilte Verantwortung ermdéglicht die Formulierung
eines unternehmerischen Auftrags fur jedes einzelne Arbeits-
team, der von diesem selbsténdig in Gruppenverantwortung
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ausgefihrt werden kann. Durch diesen Auftrag werden fol-
gende Ziel e bestimmt/ausgehandelt:

e Qualitat

e Menge

« Kosten mit eigener Budgetverantwortung
 Ertragsziele (wo immer méglich) bzw. andere Standards

Diese Ziele sind im Sinne von Eckwerten durch Vereinba-
rungen festzulegen. Andern sich Teilziele, sind die davon
abhéngigen Ubrigen Teilziele anzupassen.

Damit der Auftrag in dieser Form delegierbar ist, muR3 aul3er-
dem die groRere organisatorische Einheit im Rahmen des
Gesamtbudgets bezliglich dieser Ziele autonom sein.

Diese Ziele stellen gleichzeitig den Mal3stab zur Leistungs-
beurteilung dar. Wo Leistungen ablaufbedingt in Teams er-
bracht werden, soll sich die Beurteilung auf die Teamlei-
stung insgesamt beziehen (= Gruppenqualifikationsgespré-
che. Das schliefdt eine individuelle Lohndifferenzierung nach
Polyvalenz und Teamverhalten etc. jedoch nicht aus; siehe
Punkt 4.5). Damit fir jeden Mitarbeiter ersichtlich wird, ob
und wie gut das Team seinen Auftrag erfullt, sind die ent-
sprechenden Fuhrungsinstrumente der Basis zuzuteilen.
Auch ist das Feedback von Kundenseite (intern oder extern)
sicherzustellen.

Insgesamt mui3 der Handlungsspielraum eines Arbeitsteams

» vollstandig fur die Aufgabenerfillung (Ressourcen und
ihre Bereitstellung, siehe auch Punkt 3),

« stimulierend fUr Eigeninitiativen im Dienste des Kunden
(nur die nétigsten Reglementierungen),

« angemessen fir die Pflege von sozialer Zugehorigkeit
und Familiengefuhl,

« offen fur unterschiedliche, gruppenspezifische Vorge-
hensweisen im Rahmen der Firmenpolitik sein.

Generdll gilt:

* Die Grobstruktur mul? unterschiedliche Binnenstrukturen
zulassen.

* DieUmsetzung dieser Ziele darf nicht zu einer Zunahme

von Burokratie fihren, sondern muf3 gelebt werden: Das
gesprochene Wort muf3 wieder mehr Bedeutung erlangen.
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2.2

2.3

24

32

Zur “mission”

Der einzelne Auftrag eines Arbeitsteams soll aus der “ mis-
sion” der néchstgréfleren organisatorischen Einheit eindeu-
tig ableitbar und subjektiv einsehbar sein. Das heil3, eine
solche gréfere Einheit soll kein “Gemischtwarenladen” sein
(struktureller Aspekt) und im Rahmen der Gesamtunterneh-
mung einen Auftrag haben, der eindeutig und transparent so-
wieas"“ mission” kommunizierbar ist (kultureller Aspekt).

Innerhalb einer solchen Einheit mul ein funktionaler Zusam-
menhang zwischen den einzelnen Arbeitsteams bestehen, der
gleichzeitig einfach und durchschaubar ist (wenige, eindeuti-
ge Schnittstellen; aber alle relevanten Schnittstellen inner-
halb derselben Einheit).

Im Sinne der Durchschaubarkeit (bottom up) und der Fihr-
barkeit (top down) sind bei der Festlegung der Grobstruktur

* neben der funktionalen Einheit einer “ mission” auch die
raumliche Einheit (Geographie, soziale Nahe) einzuhal-
ten;

» die GroRRe der Einheit auf einen Personalbestand von rund
250 Mitarbeitern zu beschranken (die Uberschreitung
dieser Limite soll nur dann zugel assen werden, wenn ke -
ne sinnvolle Mengen-/Zellteilung mdglich ist oder andere
zwingende Griinde — wie z.B. Schichtarbeit — vorliegen);

« maximal drel Fihrungsebenen pro solche Einheit vorzu-
sehen.

Fur die Gesamtorganisation sind daher insgesamt nicht mehr
als maximal sechs Hierarchieebenen vorzusehen.

Zur Integration der Support- und Steuerungsfunktionen

Planungs-, Seuerungs- und Kontrollfunktionen sollen, so-
weit sie operationell fur die eigenverantwortliche Erfillung
des Auftrags erforderlich sind, mdglichst nahe an die Basis/
Front dezentralisiert werden (z.B. bereichs- oder abteilungs-
spezifische Materiabereitstellung). Insbesondere die Dispo-
sition der taglichen Arbeit soll in den Arbeitsteams vor Ort
erfolgen. Zudem sollen kundenwesentliche Supportleistun-
gen nicht in einem fremden Zustandigkeitsbereich liegen.

Die Budgetverantwortung soll im Rahmen des Gesamtbud-
gets von der Linie wahrgenommen werden (im Sinne von
Punkt 1.3).
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Die Betriebsmittelplanung (inkl. EDV-Spezifizierung) fir
den operationellen Bereich muR3 auch auf — méglichst tiefer —
operationeller Ebene erfolgen. Dies macht die Dezentralisie-
rung von entsprechendem Know-how erforderlich.

Interne Dienstleistungen, die von separaten Supportorganisa
tionen geleistet — oder besser: angeboten — werden, sollen
vom Benltzer as internem Kunden gesteuert werden (ent-
sprechend zu Punkt 1.1).

Die Verantwortung fir Selektion, Betreuung, Qualifizierung
und Entlohnung der Mitarbeiter liegt bei den Linienchefs.
Das Entlohnungssystem muf3 insbesondere Ricksicht neh-
men auf Polyvalenz und Teamverhalten der Mitarbeiter.

Flankierende Maf3nahmen

Forderung von Einfihlungsvermdgen: Externe und interne
Kundenorientierung setzt voraus, dal3 man sich in die Situa-
tion des Kunden/Benutzers versetzen kann und will. Dies
kann gefdrdert werden durch

« Information (Kenntnis der Situation der Kunden/Lieferan-
ten, siehe auch Punkt 1)

e eigene Erfahrung (Rotation; Stage — Beispiel: Avor
Werft)

» soziale Nahe (“kurze Drahte’, “gesprochenes Wort”, sie-
he auch Punkt 2).

Karriereorientierung: GrofRere Autonomie an der Basis, fla-
chere Hierarchien sowie die Integration von Supportfunktio-
nen fuhren zu geringeren Aufstiegsmdglichkeiten. Deshalb
missen vermehrt berufs- und laufbahnorientierte Karriere-
muster gefordert werden. Diese missen auch nach auffen
deutlich gemacht werden kénnen (Status).

Fubhrung:

e FUhrungskréfte sollen vermehrt auch hinsichtlich von
Human-Resources-Zielen (Ausbildung der Mitarbeiter,
Verbesserung der Arbeitsplétze, Flexibilitét und Organi-
sationsentwicklung) ausgewahlt, geschult und beurteilt
werden. Besonders wichtig ist dabei die Qualifizierung
von Vorgesetzten zum Leiten und Entwickeln von Grup-
pen.
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4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

» Das Flhrungssel bstverstandnis mui3 sich vermehrt auf die
Leitung von mehreren Teams — statt Individuen! — aus-
richten.

» Fuhrungsverantwortung wird und soll zunehmen, wéah-
rend die Ausfihrungsverantwortung vermehrt zu delegie-
ren ist (Grenzregulation als Vorgesetztenaufgabe —
Selbstregulation als Mitarbeiteraufgabe). Das damit ange-
sprochene Prinzip von Gruppenverantwortung bedeutet
vielfach das Aufbrechen eines “Tabus': dies erfordert
Zeit und Unterstltzung fir Prozesse des Umdenkens.

Management: Grundsétzlich sollen Vorgesetzte — nach
“oben” in zunehmendem Mal3e — strategisch, d.h. mit einem
erweiterten Zeit- und Planungshorizont denken und handeln
(Zukunftserfordernisse, Kadernachwuchs, Organisationsent-
wicklung, Systemerneuerung).

Belohnungssystem: Die Belohnung der Mitarbeiter muf3 vor
allem ein Incentive fur Flexibilitdt und Eigeninitiative sowie
Bereitschaft zur Kooperation bedeuten (Polyvalenz, Team-
verhalten, Auszeichnung fir Championship).

GAV (Gesamtarbeitsvertrag): Um die vorliegenden Gestal-
tungskriterien voll umsetzen zu kdénnen, miissen sie ihren
Niederschlag in entsprechenden zukiinftigen GAV's (Gesamt-
arbeitsvertragen) finden und dadurch bewufd unterstitzt
werden.

Infrastruktur: Anpassungen sind ebenso erforderlich bei
EDV-Ausstattung (Fuhrungsmittel an die Basis), Raumen/
Gebauden (geographische Nahe) sowie Rationalisierungs-
mitteln (Automatisierung von inhaltsloser, monotoner Rest-
arbeit).

Rechnungswesen: Die fir die Selbststeuerung erforderlichen
Informationen miissen vor Ort geliefert werden kénnen (vgl.
Punkte 1.3/1.4).
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Diese Kriterien beinhalten eine Reihe von Herausforderungen
an die alte Organisation bzw. deren Vertreter, die nicht ohne wei-
teres aus dem Text ersichtlich sind. Die wichtigsten seien hier er-
wahnt:

» Die Festlegung, dai die Arbeitsgruppe die kleinste organi-
satorische Einheit sei: Indem Aufgaben in der Regel fur
Arbeitsteams formuliert werden und nur in begriindeten
Ausnahmefdlen fur Individuen, wird das bisher zum Teil
recht burokratische Vorgehen bei der Wahrnehmung von
Aufgaben anvisiert. Eine Gruppe, die fur einen grof3eren
gemeinsamen Aufgabenbereich verantwortlich ist, wird
eher flexibel auf unvorhergesehene Situationen oder Kun-
denanforderungen reagieren. Damit werden sel bstverstand-
lich auch bisherige hierarchische Rechte in Frage gestellt.

» Die Kundenorientierung als zentrales Ziel der Reorganisa
tion: Kundenorientierung war ein —wenn auch nicht immer
gelebtes — von allen anerkanntes Ziel. Unter dieser Ziel set-
zung konnten ohne Gesichtsverlust Dinge in Frage gestellt
werden, die eigentlich auf Defizite im Management zurtick-
zufuhren waren.

* Indem der Bezug der Aufgaben der einzelnen Teams an der
Basis zur mission der grof3eren Einheit hergestellt werden
mufite, wurde es zum Teil ndtig, unuberblickbare, histo-
risch gewachsene Bereiche neu zu strukturieren.

» Die Reduktion der hierarchischen Sufen von neun auf
sechs war die Voraussetzung fur die VergrofRerung der
Handlungsspielraume auf allen Stufen. Gleichzeitig wurden
mit dieser Mal3nahme natirlich auch Besitzstdnde angeta-
stet. Tatsachlich fuhrte die Verflachung der Hierarchie bel
einigen Vorgesetzten zu Verlusten an Status (die Arbeits-
platzsicherheit wurde damals durchaus zugesagt).

» Dielntegration von Support- und Kontrollfunktionen in die
Linie sollte der Eliminierung von burokratischen Abl&ufen
dienen und die Reaktionsgeschwindigkeit der fur ein Pro-
dukt resp. eine Dienstleistung verantwortlichen Linie erho-
hen. Dies war auch eine Voraussetzung fir kompetentes
Handeln in den einzelnen Arbeitsgruppen vor Ort, bedeute-
te gleichzeitig aber auch einen Abbau von Stellen in den
entsprechenden Supportfunktionen.

Die letzten beiden Punkte weisen auf ein in solchen Organisa-
tionsentwicklungsprozessen ganz erhebliches Problem hin: Wie
soll mit den “Verlierern” einer Umstrukturierung umgegangen
werden? Dabei ist zu berticksichtigen, dal3 es sich nicht nur um
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“Verlierer” in einem strukturellen Sinne handelt. Organisations-
veranderungen in der Art wie im vorliegenden Fall missen im
Grunde genommen immer auch Rationalisierungseffekte beinhal -
ten. Mehr Autonomie und Selbstorganisation an der Basis, Ver-
flachung der Hierarchie und integrative Rationalisierung (vgl.
Kap. 3) heildt auch, dieselbe Arbeit mit weniger, daftr aber kom-
petenteren Mitarbeitern zu leisten. Die Unternehmenskultur der
Swissair, wie sie noch 1987/88 geherrscht hatte, verbot es quasi,
mit diesem Problem offensiv umzugehen. Man wollte damals das
Image als soziales Unternehmen nicht riskieren. (Die Autoren,
diein der Arbeitsgruppe “Arbeit an der Basis’ als Berater mitar-
beiteten, versuchten vergeblich, eine grundsétzliche Alternative
far die “Verlierer” zu diskutieren.) Vielmehr versuchte man fir
jeden Fall eine individuelle Losung zu finden. Diese individuel-
len Ldsungen bewirkten aber, dald die — ein paar Jahre spéter
dringend benétigten — Rationalisierungseffekte nicht zum Tragen
kamen.

Umsetzung

Die Verantwortung fur die Umsetzung der Kriterien in die
Praxis wurde nach der Implementation der neuen Aufbauorgani-
sation (per 1.8.1988) den — zum Teil neuen — Departementsleitern
Ubertragen. Mit dem Ziel, Grundlagen fur die Departements- und
Bereichsentwicklung bereitstellen zu kénnen, erhielt die Arbeits-
gruppe “Arbeit an der Basis’ den Auftrag, eine breit angelegte
Befragung durchzufihren, die den Departementsleitungen den
Handlungsbedarf bezliglich der Kriterien zur Gestaltung der Ar-
beit an der Basis aufzeigen sollte. In insgesamt 120 Workshops
wurden rund 1' 200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befragt. Fur
die Durchfihrung der Workshops wurden 35 Moderatorinnen
und Moderatoren ausgebildet, die dann die Workshops sel bstan-
dig leiteten (zur Methode siehe Kap. 13, Diagnose der Kunden-
orientierung). Die Auswertung fuhrten die Mitglieder der Ar-
beitsgruppe “ Arbeit an der Basis” schliefdlich gemeinsam mit den
Moderatoren durch.

Die Ergebnisse der Workshops wurden in der Juli-Ausgabe
1988 der Swissair-Hauszeitung folgendermalien dargestellt:

Umfrage: Wo drickt der Schuh?

“Eswar nicht einfach, wahrend 36 Stunden nur Kritik zu héren,
ohne entsprechend reagieren zu kénnen.” Dies die Worte des Li-
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nienvorgesetzten A.K., der mit Mitarbeitern von der Basis Befra
gungen durchfiihrte. “Aber”, flgt er hinzu, “mit diesen Gespréchen
wollte man ja méglichst alle Unzulanglichkeiten in Erfahrung brin-
gen.” A. K. ist einer von 35 sogenannten Moderatoren, die sich im
Rahmen von 120 Workshops mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
an einen Tisch setzten, um herauszufinden, wo im Zusammenhang
mit der Arbeitssituation der Schuh driickt. Die Ergebnisse der Un-
tersuchung sind in ein Handbuch eingeflossen, das die Departe-
mentsleiter gegenwartig fur die Neuorganisation ihrer Departemente
verwenden.

An den Workshops — sie fanden im Mai statt — sollten die rund
1'200 Teilnehmer unter anderem Gelegenheit haben, ihrem tégli-
chen Berufsérger einmal Luft zu machen. Die Befrager fuhrten Pro-
tokoll. Zur Sprache kamen die Arbeitssituation, Hindernisse bel der
Ausfihrung der Arbeit sowie die Beziehung zu den Kunden,
sowohl innerhalb al's auch auf3erhalb des Unternehmens.

Mehr als blof3 eine Datenerhebung

Die Ergebnisse sind je nach befragter Gruppe sehr unterschied-
lich. Sie zeigen deutlich, dal? es kein generelles Rezept fir die Or-
ganisation des gesamten Unternehmens gibt. Vielmehr miissen zahl-
reiche Einzelldsungen erarbeitet werden, welche den unterschiedli-
chen Verhdtnissen Rechnung tragen. Man kann auch die vielfalti-
gen Antworten der Befragten auf so engem Raum kaum angemes-
sen wiedergeben. Einige Schwerpunkte lassen sich an der Klage-
mauer der Mitarbeiter dennoch ausmachen.

Zuwenig Information und Anerkennung

“Ich erhalte an Informationen nur das Nétigste”, sagte ein Mit-
arbeiter anlddich eines Workshops. “Es wird einem nicht mitgeteilt,
warum etwas eilt”, meinte jemand, und ein anderer flhrte aus. “Die
Mitarbeiter sollten zumindest wissen, was mit ihrem Produkt ge-
schieht.” Informationen Uber Abléufe und Zusammenhange gehtr-
ten auch zu einer guten, sorgféltigen Vorbereitung der Arbeit, hiefd
es weliter. Fazit: Das Informationsbedurfnis vieler Mitarbeiter wird
ungeniigend befriedigt, der Informationsfluld mufd verbessert wer-
den. Eine ganz bestimmte Information hétten die Mitarbeiter beson-
ders nétig: “Was an unserer Arbeit gut ist, erfahren wir nicht. Wir
hdren nur, wenn etwas schief gelaufen ist. Lob und Anerkennung
fehlen.”
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Zu viele Vorschriften und Vorgesetzte

Zahlreiche Mitarbeiter fihlen sich durch ein enges Korsett von
Vorschriften und Weisungen eingeengt. Oft sind diese zu kompli-
ziert und unklar und behindern sogar die Arbeit. Ein grofer Teil der
Probleme der Mitarbeiter héngt mit der Fiihrung zusammen. Es war
wohl nicht anders zu erwarten: Die Vorgesetzten kamen bei der
Umfrage nicht Uberall ungeschoren davon. Die Fihrung wird zum
Teil als zu autoritér angesehen. Man fuhlt sich eingeschrénkt durch
Kontrollen und unterschétzt aufgrund eines Mangels an Vertrauen.

Zu kleiner Handlungsspielraum

Mit dem Ubermal? an Vorschriften geht ein Mange! an Entschei-
dungsbefugnissen einher. Fur das Unternehmen bleibt das nicht oh-
ne Folgen: “Oft kdnnen wir unsere Kunden nicht richtig bedienen,
weil uns die Kompetenzen fehlen.” Viele Mitarbeiter haben das Ge-
fahl, mehr Verantwortung als Kompetenzen zu haben. Einfache
Entschel dungen mdchten sie selbst treffen kénnen. Sie erhoffen sich
mehr Vertrauen von seiten der Vorgesetzten. Gewlinscht werden
auch mehr Abwechslung in der Arbeit und bessere Weiterbildungs-
maoglichkeiten.

Larm, Durchzug und Platzmangel

Nicht wenige Mitarbeiter beklagten die auf3eren Arbeitsbedin-
gungen: Larmbelastung — sei es durch Flugzeuge oder Maschinen,
sei es durch Telefon, Telex oder Printer —, trockene oder schlechte
Luft, Durchzug, schlechte Klimaanlagen, unangenehme Tempera-
tur, schlechtes Licht und Platzmangel.

Reaktion der Workshop-Teillnehmer mehrheitlich positiv

“Esist wichtig, dal? etwas geschieht”, hiel es. Die Offenheit der
Beteiligten sei beeindruckend gewesen, hdrte man von den Modera-
toren. Doch dirfte die Angst vor Sanktionen nicht Gberall ganz
Uberwunden worden sein, wie sich aus personlichen Statements ab-
leiten lief3. Die Mitarbeiter setzen hohe Erwartungen in die Umfra
ge. Es fehlt aber nicht an Skepsis: “Wir hoffen, da die Befragung
serids analysiert wird.” Der Ball ist jetzt bel den Projektteams in
den Departementen, die im Lauf der kommenden Wochen und
Monate mit Hilfe der Umfrageergebnisse Lésungen fir die Gestal-
tung der Arbeit an der Basis erarbeiten.

A. K. hat aus seinen Befragungen einen pointierten Schlul3 gezo-
gen: “Eine nachhaltige Verbesserung ist meines Erachtens nur mog-
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lich, wenn man die Grundideen des Swissair-Organisationsprojekts
konsequent verwirklicht. Nur einzelne Probleme lassen sich auf tra-
ditionelle Weise 16sen.” Mehr Handlungsspielraum und Eigenver-
antwortung fur die Mitarbeiter an der Basis, vielseitigere und ab-
wechslungsreichere Arbeit, kleinere Organisationseinheiten, die ei-
nen Uberschaubaren Auftrag ausfiihren — mit diesen Grundsétzen
kommt die neue Organisation den Bedurfnissen der Mitarbeiter an
der Basis sicher entgegen.

Mitmachen statt abwarten

Die Befrager sehen bei den Leuten an der Basis ein grof3es Po-
tential, das man unbedingt ausschdpfen sollte. Die Mitarbeiter miR-
ten sich aber auf jeden Fall beteiligen und nicht abwarten, bisihnen
jemand etwas vorbeibringe. Es sei natlrlich anstrengend fiir alle,
Ungewohntes zu lernen. Die Befragung war mehr al's eine Datener-
hebung, hat sie doch — so die Mitglieder der Gruppe “Arbeit an der
Basis” — einen Denkprozel3 in Gang gesetzt und das Bewuftsein fir
Verénderungen geweckt. Dal3 bei den Mitarbeitern bereits eine sehr
grof3e Bereitschaft fiir Neues vorhanden ist, diirfte eine der erfreu-
lichsten Diagnosen der Befragung sein.

Insgesamt zeigte die Befragung, dal3 den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen Anerkennung und Information fehlten, dal3 sie
durch die Vorgesetzten und durch zuviele Vorschriften einge-
schréankt wurden und einen zu kleinen Handlungsspielraum hat-
ten. Gleichzeitig wurde deutlich, dal’3 die meisten Mitarbeiter
Teamarbeit schétzten. Dies alles wies darauf hin, dal? die erarbei-
teten Kriterien in die richtige Richtung wiesen und dal3 — durch-
aus mit relevanten Unterschieden — Handlungsbedarf in den mei-
sten Departementen vorhanden war. Die departementsspezifische
Auswertung der Ergebnisse wurde jeweils den Departementslei-
tern Ubergeben.

In der Umsetzung der Soll-Vorstellungen konnte man auf ei-
gene Erfahrungen in der Swissair zurtickgreifen, zum Beispiel
mit selbstregulierenden Gruppen, die in den letzten Jahren an
verschiedenen Orten im Unternehmen zum Teil mit gutem Erfolg
eingefuhrt worden waren. Indem fir Mal3nahmen und konkrete
Projekte die einzelnen Departemente und die Linienchefs verant-
wortlich gemacht wurden, sollten die neuen Arbeits- und Organi-
sationsformen vor Ort entsprechend den lokalen Bedlrfnissen
entwickelt werden. Gemal3 der Philosophie des Organi sationspro-
jekts sollten Arbeitsformen mit mehr Handlungsspielraum an der
Basis nicht zentral gesteuert und nach einem einheitlichen Muster
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eingefuhrt werden, sondern mufdten sich differenziert entwickeln
kénnen und damit auch unterschiedliche Auspragungsformen zu-
lassen.

Tatsachlich gab es in der Folge an verschiedenen Orten zum
Teil auch unscheinbare Bemihungen unterschiedlicher Art, die
Arbeit neu in Richtung der Kriterien der Arbeitsgruppe “Arbeit
an der Basis’ zu gestalten (die Kriterien sind als Katalog im Un-
ternehmen zwar kaum mehr bekannt, aber die dahinterliegenden
Ideen scheinen sich verbreitet zu haben). Die sich selbst organi-
sierende Umgestaltung hatte natdrlich auch den Nachteil, daf3
konservative und an aten Menschenbildern hdngende Bereiche
ihre gewohnten Arbeitsstrukturen langer aufrecht erhalten konn-
ten. Der Vortell ist, dal3 dort, wo sich etwas entwickelt hat, dies
auch gelebt wird und tatséchlich Lernprozesse ausgel 6st wurden.

Wie présentieren sich diese Erfahrungen aus der Sicht des Unter-
nehmens heute, 19937 Auf unsere Bitte hat Thomas Moll von der
Abteilung Unternehmensorganisation und Strukturentwicklung der
Swissair Uber diese Frage ein Gesprach mit Paul Truniger, dem
damaligen Leiter der Arbeitsgruppe “Arbeit an der Basis’ und
heutigen Leiter der Flugzeugiberholung, gefihrt. Wir geben das
Gespréch, das sich vorwiegend auf die Situation im Departement
Technik bezieht, hier im Wortlaut wieder:

Frage: Diein der vorliegenden Fallstudie beschriebene Vision ei-
ner zukunftsorientierten Organisationsstruktur ist 1988 entwickelt
worden. Nach einem halben Jahrzehnt der Umsetzung und des
Sammelns von Erfahrungen stellt sich die Frage, was von dieser
Vision bisin die Gegenwart tibriggeblieben ist?

Antwort: Der “mission” -Gedanke ist ein sehr dominierender Fak-
tor gewesen: d.h., es sollten Organisationseinheiten entstehen, die
eine klare “mission” haben, die fir den Mitarbeiter verstandlich
ist, so dal er sich auf diese “mission” ausrichten kann. Hierfir
sollten Strukturen gebaut werden, die eine gesamtheitliche Verant-
wortung fir eine abgeschlossene Dienstleistung oder ein Produkt
beinhalten. Fur uns bedeutete das, dafd wir von der funktionsorien-
tierten Organisation weggekommen sind und heute eine produkt-
orientierte Organisation haben. Hier Ubernehmen heute die
Mitarbeiter mehr an Gesamtverantwortung fir ein Produkt und
nicht nur far eine Funktion.

Im Departement Technik zum Beispiel wurden vier Produktberei-
che geschaffen, die eine eindeutige Ausrichtung auf ein Produkt
haben und denen Supportfunktionen zugeordnet wurden, die
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friher in einer Abteilung zentral zusammengefaldt waren. Die pro-
duktorientierten Produktbereiche enthalten alle notwendigen
Planungs-, Steuerungs und Supportfunktionen, wie z.B. Enginee-
ring und Verkauf.

Frage: Die Vision zielte doch darauf, wichtige Unternehmensziele
wie die Kundenorientierung oder Flexibilitdt besser zu erreichen.
Welche Ziele wurden denn erreicht, und welche wurden nicht er-
reicht?

Antwort: Diese Vision galt nicht nur fir die Arbeitsgruppe “ Arbeit
an der Basis’, sondern fir die Gesamtorganisation. Wir wollten
eine Organisation, die stérker kundenorientiert ist und damit Funk-
tionen ndher an den Kunden heranbringen. Ein Problem lag in der
Kommunikation der Vision. Die Organisation wurde jaim Kaska-
denprinzip realisiert. Zuoberst waren die Teams, die Grobstruktu-
ren entwickelt haben, und nachher waren die Departementsleiter
aufgefordert, ihr Departement nach deren Vorgaben zu strukturie-
ren. Die grof3e FulBangel lag im Verstéandnis der Vision und Ziele
und im Verstdndnis der Methoden und Mal3nahmen, um diese Zie-
le zu erreichen.

Ich erinnere mich noch daran, al's die Departementschefs den Auf-
trag erhielten, ihre Departemente nach den Vorgaben zu organisie-
ren. FUr mich ist das die Erinnerung an eine Befehlsausgabe. Es
wurde ein Ordner abgegeben, in dem die Vorgaben und die Vorar-
beiten der einzelnen Teams enthalten waren. Quasi ein Handbuch
in Papierform, in dem stand, wie die Zielsetzungen erreicht wer-
den sollen. Das hat etwa eine Stunde gedauert. Im Nachhinein
muf3 ich sagen, daist viel zu wenig Zeit aufgewendet worden, um
die Vision echt zu kommunizieren. Deshab wurde die Vision
ganz unterschiedlich interpretiert und umgesetzt. Und je weiter
nach unten es ging, umso mehr eigene Zielsetzungen sind hinzu-
gekommen.

Frage: Lag darin nicht aber auch eine grof3e Chance, namlich die,
der Gefahr eines neuen one best way der Organisationsstruktur zu
entgehen, also anforderungsgerecht zu strukturieren?

Antwort: Es stimmt, dal3 wir keinen one best way der Organisation
wollten. Wir wollten weg von der Einheitlichkeit. Wir wollten die
Vielfat. Wir wollten aber nicht, dai3 die Vision ins Gegenteil ver-
kehrt wird. Und wir kénnen heute beobachten, dal3 die Organisa-
tionsphilosophie, obwohl sie heute nach wie vor gultig ist, zum
Teil ins Gegenteil verkehrt wird.3

Es braucht Auseinandersetzung, um ein gemeinsames Verstandnis
zu entwickeln. Es gab keinen gesteuerten Prozel3, der sicherge-
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stellt hétte, dal? die Vision bis nach unten realisiert wird. Da die
Auseinandersetzung fehlte, wurde von einigen plétzlich Dezen-
tralisierung as Ziel verstanden. Das war natlrlich nicht der Fall.
Es konnte eine Konsequenz der “mission”-Vision sein, aber esist
nicht fir sich ein Ziel. Als Ziel fir sich genommen macht es
keinen Sinn.

Frage: Bedeutet dies, das die Dezentralisierung von Funktionen
und Verantwortung zu weit getrieben wurde?

Antwort: Vielleicht. In TF (Technik/Flugzeugiberholung) hatten
wir friher eine funktionale Organisation, d.h. die Zusammenfas-
sung gleichartiger Funktionen an einem Ort. Also alle Engineer-
ing-Funktionen in einer zentralen Organisationseinheit und alle
Verkaufsfunktionen in einer anderen zentralen Organisationsein-
heit. Heute haben die produktorientierten Bereiche die Funktionen
zugeordnet bekommen, die sie brauchen.

Frage: Die Vision wurde aso im Bereich der Flugzeugiber-
holung TF umgesetzt und und hat sich bewéhrt?

Antwort: Ich glaube, dal3 wir einen gangbaren Weg gefunden ha-
ben, um die Vision zu verwirklichen.

Frage: Was waren die Haupteigenschaften der Umsetzung?

Antwort: Ein wichtiger Ansatzpunkt war das Schaffen von Pro-
duktbereichen. Als ein Produkt neben anderen wurde die Flug-
zeugiiberholung definiert. Um eine Uberholung durchzufiihren,
braucht es ein Objekt, an dem die Uberholung durchgefiihrt wird.
Und es braucht die hierfir erforderliche Infrastruktur. Die erfor-
derlichen Planungs-, Engineering- und Verkaufsfunktionen sind
um das Objekt herumgebaut worden. Verkauf oder Standzeiten-
planung sind den Bereichen neu hinzugefiigt worden. Andere
Funktionen sind weggekommen, wie z.B die Schreinerei oder die
Garage. Diese haben mit der Flugzeugiiberholung direkt nichts zu
tun.

Nochmal zum “ mission” -Gedanken. Der muf3te natiirlich umge-
setzt werden. Es reicht nicht, wenn 900 Leute die “mission” Flug-
zeuguberholung bekommen. Jeder Produktionsbereich muf3 sei-
nerseits auch wieder eine klare “mission” und die Verantwortung
fur ein abgegrenztes Objekt haben. Diese Verantwortung bezieht
sich auf die Verfugbarkeit von Qualitdtsstandards und auf die
Kosten. Wahrend es friher lediglich eine Durchfthrungsverant-
wortung gab, haben wir heute Planungs-, Durchfiihrungs- und Ko-
stenverantwortung in den Produktionsbereichen. Dadurch, dal3 die
Produktionsplanung dezentralisiert wurde, haben unsere heutigen
Produktionsleiter mehr Spielrdume und mehr Moglichkeiten der
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Steuerung. Steuerungsfunktionen konnten immer weiter nach un-
ten gegeben werden, so dal3 auch Meister und Vorarbeiter grofl3ere
Spielraume bekamen.

Neben der Zuordnung der Produktionsplanung zu den Produk-
tionsbereichen ist bel uns auch der Detaillierungsgrad der Planung
zuriickgenommen worden. Heute hat eine Arbeitsgruppe den Auf-
trag, bis zu einem bestimmten Zeitpunkt etwas fertigzustellen.
Wie und wann sie das am besten macht, entscheidet die Arbeits-
gruppe selbst.

Frage: Womit die Arbeitsgruppe unternehmerisch handeln kann.
Unternehmerisches Denken und Handeln zielt ja auf den Unter-
nehmenserfolg. Wurde dieser durch die Anpassung der Organisa-
tionsstrukturen gesteigert?

Antwort: Wir kdnnen heute sehr viel besser sehen, wo Ressourcen
gut und weniger gut eingesetzt werden. Dadurch haben wir einen
viel kirzeren und besseren Regelkreis zum Einsatz unserer Res-
sourcen. Friher war das Ziel, ein in der weit entfernten Standzei-
tenplanung entwickeltes Produktionsprogramm mit méglichst we-
nig Friktionen abzuspulen. Wir haben weder unsere Kosten noch
unsere Ertrége recht gekannt. Heute kénnen wir das wirtschaftli-
che Resultat durch den optimierten Ressourceneinsatz viel besser
beeinflussen. Heute nehmen wir Friktionen in Kauf, wenn wir die
Wirtschaftlichkeit verbessern kénnen. Und wir haben die Flexibi-
litdt gegeniiber unseren Kunden verbessert. Dadurch, daf3 Pla-
nung, Verkauf und Standzeitenplanung Tur an Tir sitzen, haben
wir einen viel besseren Informationsflufd. Damit wissen wir viel
besser, was noch wo drin liegt, fur unseren Kunden und fir unsere
Wirtschaftlichkeit.

Frage: Malnahmen der Organisationsgestaltung, qualifizierende
Arbeitsgestaltung sollen einen Beitrag zur Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit leisten. Nach der Reorganisation '88 kam das Er-
tragssteigerungs- und Kostensenkungsprogramm “Move’. Auf
den ersten Blick stellt sich die Frage, ob die durch Organisations-
maldnahmen angestrebten wirtschaftlichen Ziele nicht erreicht
wurden?

Antwort: Alsich hérte, das “Move’-Projekt kommt, hatte ich zu-
néchst die Befurchtung, unsere Struktur kénnte wieder in die alte,
funktionale Organisation zurlickgedreht werden. Dies haben viel-
leicht einige gewlinscht, die ihren Einfluf? aus der funktionalen Or-
ganisation verloren haben. Aber das Gegenteil ist der Fall. Die Be-
ratungsfirma, mit der wir zusammengearbeitet haben, hat vielmehr
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empfohlen, noch mehr Funktionen direkt in die Produktionsberei-
che zu verlagern.

Frage: Zum Stichwort “Reorganisationsverlierer”. In der vorlie-
genden Falstudie steht geschrieben, dieses Thema sei zuwenig
beachtet worden, sogar ein “Tabuthema’ gewesen. Wie war das
im Bereich Flugzeuguberholung?

Antwort: Eins muf3 ich sagen, und da nehme ich mich selber an
der Nase: Wir haben zu wenig redlisiert, was Neuorganisation
alles bedeutet. Es war mehr eine Revolution denn eine Evolution.
Nehmen wir das Thema Ergebnisverantwortung. Jeder hat ge-
glaubt, er wisse, was damit gemeint ist. Erst mit der Zeit haben
wir herausgefunden, dal3 das Uberhaupt nicht klar ist und wir ein
unterschiedliches Verstandnis und unterschiedliche Anspriiche
und Erwartungen hatten. Das Veranderungstempo war sehr grof3,
und der Betrieb muf3te aufrechterhalten werden.

Frage: Wenn es eine Revolution war und sich das Versténdnis
von Ergebnisverantwortung, von Fihrung, wenn sich die Werte
radikal veréndert haben. Wo stehen wir heute beziiglich unserer
Unternehmenskultur? I st der V erdnderungsprozef3 abgeschl ossen?

Antwort: Strukturell ist der Prozef3 abgeschlossen. Weiterhin lau-
fen die immer notwendigen Feinanpassungen. Aber mit dem The-
ma“Verselbsténdigungen” wird das wieder aktuell.

Frage: Die Organisationsstrukturen werden laufend darauf Uber-
priift, ob sie den gestellten Anforderungen gentigen. In der Tech-
nik werden zur Zeit Grundlagen Uber mdgliche Formen der Ver-
selbsténdigung erarbeitet. Ist die Flugzeugiberholung mit den
Strukturmal3nahmen der letzten Jahre darauf vorbereitet?

Antwort: Die Reorganisation '88 und die Verdnderungen der Or-
ganisationsstrukturen haben uns sehr viel geholfen, um auch in
Zukunft erfolgreich zu sein. In der aten, funktionalen Struktur
konnten wir nicht so flexibel reagieren, wie es uns heute moéglich
ist.

Frage: Ein letzter Satz: Wenn heute ein Unternehmer beginnen
wirde, seine Organisation so wie in TF zu reorganisieren, was
ware ihm as Motto mit auf den Weg zu geben?

Antwort: Sich mehr fragen, was das fir Anforderungen an die be-
troffenen Mitarbeiter stellt und wie man die Umsetzung besser un-
terstiitzen kann. Neben der Vision mufd man erarbeiten und ber-
prifen, was kann bis wann mit wem erreicht werden. Dies mui3
vereinbart werden. Es muR3 so schnell wie mdglich umgesetzt wer-
den, darf aber nicht Uberhastet geschehen. Die Umsetzung muf3
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mit dem erforderlichen Druck und in strukturierten Schritten erfol-
gen. Eine Organisationsphilosophie wird dann erfolgreich umge-
setzt, wenn oben am Verstandnis gearbeitet wird und die Umset-
zung dieses Verstandnisses bis weit nach unten unterstiitzt wird.

Die Frage der Wirksamkeit des in dieser Fallstudie beschrie-
benen Vorgehens wurde im eben wiedergegebenen Gesprach aus
interner Sicht ausfuhrlich erortert. Als falltbergreifende Schiuf3-
folgerung ist einer solchen Entwicklung von Gestaltungskriterien
schliefdlich noch hinzuzufiigen: Die Erarbeitung von Strukturkri-
terien aus der Perspektive der qualifizierenden Arbeitsgestaltung
kann sich insgesamt als ein sehr wirkungsvolles Instrument zur
Beurteilung und Uberpriifung von Organisationsstrukturen erwei-
sen. Die Umsetzung solcher top down festgelegter Kriterien be-
darf aber einer grof3en Nachhaltigkeit des Managements und ei-
ner entsprechenden Kommunikation der diesen Kriterien zugrun-
deliegenden Vision. Der Hauptzweck eines solchen “ Top-down” -
Ansatzes liegt unseres Erachtens darin, zu Beginn eines Entwick-
lungsprozesses in Richtung einer kompetenten Organisation ei-
nen Konsens Uber die Zielrichtung zu erreichen und einen Refle-
xionsprozefd Uber die bestehende Organisation auszuldsen. Ein-
mal entwickelte Gestaltungskriterien dirfen aber nicht zum neu-
en one best way verkehrt werden. Prioritdten in der Organisation
andern sich, und so verandert sich die Bedeutung einmal entwik-
kelter Kriterien im Laufe der Zeit.

Anmerkungen

1 Dje Autoren bedanken sich bei der Swissair fiir die Erlaubnis, diese Fallstudie un-
ter Nennung des Firmennamens zu verdffentlichen. Die Beratungsfirma in diesem
Projekt war AOC AG Zirich; Berater waren Andreas Alioth und Felix Frei.

2 Mit “Front” sind hier ale Unternehmensstellen und -bereiche gemeint, diein di-
rektem Kundenkontakt stehen. “Basis’ bezeichnet die hierarchisch unterste Stufe
der Organisation, also unmittelbar operative Bereiche.

3 Anmerkung des Interviewers: 1992 wurden die innerhalb der Swissair gultigen
Organisationsprinzipien Uberpriift und weiterentwickelt. Die Organisationsstruktur
der Swissair wird seither sténdig hinsichtlich der folgenden vier Hauptprinzipien
Uberprift und weiterentwickelt: Wirtschaftlichkeit, Markt- und Kundenndhe,
Fuhrbarkeit, Mensch und Arbeit.






9. Tetra Pak: Ein organisa-
tionsdiagnostischer Ansatz

Das folgende Beispiel einer Organisationsdiagnose wurde von
uns 1987 mit der Firma Tetra Pak, der deutschen Tochterfirma
des weltweit fuhrenden Herstellers von Karton-Einwegverpak-
kungen fur flissige Nahrungsmittel, vorwiegend fur Milch und
Fruchtsaftgetrénke, durchgefihrt.1

Tetra Pak wurde 1951 von einem Schweden, Ruben Rausing,
gegrundet, nachdem er bereits in den vierziger Jahren entschel -
dende Entwicklungsarbeiten geleistet hatte. Bis heute ist das Un-
ternehmen ein Familienunternehmen geblieben. Rausing stellte
sich die Frage, wie bel der rasant zunehmenden Urbanisierung
noch sicherzustellen sei, dal3 jedes Kind morgens einwandfreie
Milch auf dem Tisch finden kénne. Er betrachtete das Problem
von der logistischen Seite her und suchte eine Verpackung zu
entwickeln, die die Qualitét der Milch langer zu bewahren gestat-
tete, leicht zu transportieren war und insgesamt mehr nitzte als
sie kostete. Das Ergebnis waren Kartonverpackungen und Kon-
servierungstechniken wie UHT (“ultra high temperature” — ein
Schnellerhitzungsverfahren).

Die Geschéftspolitik von Tetra Pak sieht vor, dal3 alle Verpak-
kungsmaschinen (die in eigenen, Uberwiegend schwedischen
Werken hergestellt werden) im Besitz von Tetra Pak bleiben und
den Kunden lediglich vermietet werden. Verkauft wird den Kun-
den ausschliefdlich das Papier fur die Packungen. In den Produk-
tionswerken in Deutschland wird ausschliefdlich Verpackungsma-
terial hergestellt: Papier wird beschichtet und kundenspezifisch
bedruckt. Weltweit stammt das gesamte Tetra Pak-Papier aus



226  Fallstudien: Entwicklung einer kompetenten Organisation

Schweden, und dort betreibt die Firma eine Wiederaufforstungs-
strategie, die gewdahrleistet, dal? jederzeit mehr Holz nachwachst,
als geschlagen wird.

Tetra Pak Deutschland umfaldt etwa 10% des gesamten Ge-
schéftsvolumens, gemessen in Anzahl Verpackungen. Es gibt
zwei Produktionsstandorte (in Limburg und Berlin), ein separates
Entwicklungswerk in Darmstadt sowie Forschungslaborsin wei-
teren Orten. Der Hauptsitz mit der Verwaltung liegt in Hochheim
bei Frankfurt. Tetra Pak Deutschland beschéftigt rund 1’000 Mit-
arbeiter.

Die Firmawar zum Projektzeitraum in acht Geschaftsbereiche
untergliedert: Finanzen/Personal, Vertrieb, Technik, Marketing,
Unternehmensplanung, Unternehmensservices, Produktion und
Technische Entwicklung. Das Projekt wurde 1986 bis 1988 in der
Hauptverwaltung (mit den Geschéaftsbereichen Finanzen/Perso-
nal, Vertrieb, Technik, Unternehmensplanung, Unternehmensser-
vices und Marketing) und dem Geschéftsbereich Technische Ent-
wicklung durchgefuhrt. Wahrend des Projektes arbeiteten von
den rund 1’000 in der Firma beschaftigten Frauen und Mannern
etwa 400 in der Hauptverwaltung und 80 in dem Geschéftsbe-
reich Technische Entwicklung.

Die hierarchische Organisation der Firma bestand aus funf
Ebenen: Geschéftsfihrer, Geschéftsbereichseiter, Abteilungslei-
ter, Gruppenleiter und Mitarbeiter. Geschéftsfuhrer und Ge-
schéftsbereichdleiter bildeten die eigentliche Geschéftdeitung.

Geschichte des Projekts

1986 hielten wir vor der Geschéftsleitung und allen Abtei-
lungsleitern des Betriebes einen Vortrag zum Thema “V erbesse-
rung der Qualitét der Arbeit”. Die Kernaussage des Vortrages
war, dald die “Qualitét der Arbeit” keine Frage der Disziplin oder
besonderen Motivation der Mitarbeiter sei, sondern in erster Li-
nie eine Frage der Organisationsstruktur und der damit verbunde-
nen Flhrung. Denn “Qualitét der Arbeit” sei nicht zu trennen von
der “Qualitat des Arbeitslebens’.

Der Geschéftsfuhrer der Firma war von diesen Ideen Uber-
zeugt und wollte unmittelbar in ein Veranderungsprojekt einstei -
gen. Von seiten des Managements spiirte er jedoch sehr bald gro-
3en Widerstand dagegen, da die meisten Flhrungskréfte der
Uberzeugung waren, alles sei “in bester Ordnung” und es gébe
Uberhaupt keinen Grund fur Veranderungen. Im Gespréach mit
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uns entstand deshalb die Idee, zunéchst lediglich eine Organisa-
tionsdiagnose durchzufihren. Das erkenntnisleitende Modell da-
fUr sollte vom Management unter methodischer Leitung von uns
erarbeitet werden.

Im einzelnen wollte die Geschéftsleitung mit Hilfe der Orga-
nisationsdiagnose

» Stérken und Schwéchen der Organisation identifizieren,

» Bedingungen der betrieblichen Entscheidungsprozesse und
Ansatzstellen zu ihrer Verbesserung aufdecken,

* den “Puls’ an der Basis fuhlen und das Vorhandensein von
wichtigen “shared values’ Uberprifen,

* Veréanderungsbereitschaften erkennen und Widerstand ge-
gen Veranderungen verstehen,

* Hinweise gewinnen auf die fur ihren Bereich forderlichen
oder hinderlichen Aspekte der Gesamtorganisation

» und somit insgesamt die Grundlagen einer “Leadership”
verstarken.

Der Geschéftsfuhrer war zur damaligen Zeit der eigentliche
Patron des Unternehmens in Deutschland. Er hatte es seit den
sechziger Jahren weitgehend selbstandig aus ganz bescheidenen
Anféngen aufgebaut. Wahrend rund 25 Jahren konnte er seine
Unternehmensphil osophie Uberwiegend auf quantitatives Wachs-
tum — mit manchmal enormen Wachstumsraten — ausrichten. Mit
der Séttigung der Mérkte Ende der achtziger Jahre begann er, ein
neues Schwergewicht auf qualitatives Wachstum zu setzen. Im
Rahmen dieser Zielsetzung ist der Anlal3 fur das hier geschilderte
Projekt zu sehen.

1987 wurde daraufhin in einem Seminar mit allen Mitgliedern
der Geschéftsleitung ein Modell fur eine Organisationsdiagnose
erarbeitet. Dies geschah im Rahmen eines eintagigen sogenann-
ten “Pullover-Seminars’ aul3erhalb der Firma. (Das Seminar wur-
de so genannt, weil die Teilnehmer fir einmal ohne Anzug er-
schienen, was in ihrer Unternehmenskultur etwas sehr Unge-
wohnliches war.) Wir schildern das methodische Vorgehen im
folgenden im Detail .2

Modell der Organisationsdiagnose

Ausgangspunkt waren die zwei Fragen:

(1) Kann Ihr Unternehmen in funf Jahren den vom Markt ge-
stellten Qualitatsanforderungen noch immer gentigen?

(2) Welche Veranderungen braucht es gegebenenfalls daftir?
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1. Shritt

Die Mitglieder der Geschaftsleitung formulierten im ersten
Schritt finf oder sechs Hauptfragen, die ausihrer Sicht beantwor-
tet werden mifdten, um eine Organisationsdiagnose machen zu
kénnen, welche die obigen Fragen beantworten konnte.

2. Schritt

Im zweiten Schritt kreuzten sie in der folgenden Liste jene
Variablen an, die von ihren Fragen betroffen waren, und sie for-
mulierten weiterhin fehlende Variablen, die von ihren Fragen
ebenfalls angesprochen waren.

1. Hierarchische Struktur

2. Informelles Belohnungssystem

3. Fuhrungsspanne

4. Produktionsprozef3: Technologie und Organisation
5. Informelle Gruppierungen

6. Beziehungen zu externen Faktoren: Markt und Regierung
7. Formelles Belohnungssystem

8. Fuhrungskréfteauswahl

9. Schulung

10. Organisationskultur: Werte und Normen der Mitarbeiter
11. Finanzielles: Kosten, Profit

12. Fluktuation

13. Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter

14. Leistung der Mitarbeiter

15. Innovation

16. Leistung organisatorischer Einheiten: Stab

17. Betriebsklima

18. Unternehmensziele

19. Verfugbarkeit der Mittel

20. Informationsfluf’ und -kandle

21. Fuhrungsstil und -klima

22. Qualitdts- und Leistungskontrollsystem

23. Kundenanforderungen

24. Qualitatshewulitsein der Mitarbeiter

25. Selbsténdigkeit und Mitarbeiterbeteiligung

26. Entscheidungsvorbereitung

27. Weiterentwicklung der Mitarbeiter

28. Kompetenzabgrenzung

29. Verantwortung (-sbereitschaft)

30. Leadership
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3. Schritt

Im dritten Schritt gruppierten die Teilnehmer dann die von ih-
nen bezeichneten Variablen in einige Kategorien und gaben jeder
Kategorie von zusammengehdrigen Variablen einen inhaltlich be-
zeichnenden Namen.

Die wichtigsten, miteinander vernetzten Einfluf3gréf3en waren
nach Meinung der Mitglieder der Geschéftsleitung:

Organisationsstruktur
Fuhrungsstil

Personal politik
Leistung

Umfeld
Entscheidungsprozesse
Mitarbeiter

NogkrwbdE

4. <chritt

Die Mitglieder der Geschéftsleitung stellten dann im vierten
Schritt die Beziehungen zwischen den von ihnen identifizierten
Kategorien her. Sie ordneten dazu jeder einzelnen von ihnen
identifizierten Kategorie digjenigen Kategorien zu, die von einer
Verénderung der Kategorie betroffen wéren, nach dem Muster:

Durch eine Verénderung einer Kategorie wirde sich eine an-
dere Kategorie

ebenfalls stark verandern
hdchstens leicht verandern
wahrscheinlich nicht verandern
sicher nicht verandern

5. Shritt

Im funften Schritt erstellten die Teilnehmer graphisch ein ge-
meinsames Modell fur eine Organisationsdiagnose, indem sie fir
jede Kategorie ein Feld zeichneten, in das sie den Namen der Ka-
tegorie schrieben. Diese Felder wurden entsprechend der Zuord-
nungen aus dem vierten Schritt verbunden: Starke Veranderun-
gen wurden mit einem dicken Pfeil, leichte mit eitnem dinnen
symbolisiert (siehe Abbildung 9.1).
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Abbildung9.1  Modell einer Organisationsdiagnose
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Die Abarbeitung dieser finf Phasen dauerte ungeféhr einen
halben Tag. Ziel des Vorgehens war, die impliziten Annahmen
oder “Theorien” der beteiligten Manager Uber die entscheidenden
Einfluifaktoren fur den Erfolg eines Unternehmens herauszufin-
den, um sie dann spéter empirisch untersuchen zu kénnen.

Mit diesem Modell einer Organisationsdiagnose war die “Bril-
le” erarbeitet worden, durch die die Firma genauer betrachtet
werden sollte: Mit der Organisationsdiagnose sollten die gefun-

——» schwacher EinfluR
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denen sieben Einflu3grofRen untersucht und ihre gegenseitigen
Wechselwirkungen gekléart werden. Im Vordergrund der Diagno-
se stand die Frage, wie im Betrieb Entscheidungen zustande
kommen, wodurch sie bedingt sind und welche (positiven oder
negativen) Auswirkungen sie jeweils haben.

Zwischen der Geschéaftdeitung und uns wurde daraufhin ver-
einbart, dal3 wir eine ,, Mitarbeiter-Befragung” durchfihren. Nicht
allgemeine Klagen sollten gesammelt werden, sondern préazise
Informationen, die zeigen, wo Mal3nahmen zur Verbesserung der
Entscheidungsfindung, -durchsetzung und -kontrolle am wir-
kungsvollsten ansetzen kénnten. Dabei sollten nicht vor allem
unternehmensweit, sondern bereichsspezifisch gultige Befunde
von Interesse sein. Aus diesem Vorgehen sollten ganz gezielte
Malinahmen abgeleitet werden. Um insbesondere die Ziele
“Transparenz von Entscheidungen erhéhen” und “Diagnose und
Verbesserung der FUhrungsgualitéten” erreichen zu kdnnen, soll-
te die Mitarbeiter-Befragung auf allen hierarchischen Ebenen
durchgefiihrt werden. Die Reihenfolge der Befragung sollte aber
“von unten nach oben” erfolgen, also zuerst kamen die Mitarbel -
ter/innen an die Reihe, dann die Gruppenleiter bis zum Ge-
schéftsfihrer. Die Geschéftsleitung erwartete sich von diesem
Vorgehen detailliertere, auf subjektiver Basis stehende Ergebnis-
se: Die jeweiligen Fuhrungskréafte sollten ihre Organisation nicht
nur durch die Brille eines “objektiven” Aullenstehenden kennen-
lernen, sondern wissen, was ihre Mitarbeiter dartiber denken.
Voraussetzung dafUr war die Bereitschaft aller betroffenen Fuh-
rungskréfte, sich und ihre Bereiche und Abtellungen al's entwick-
lungsfahig und -willig zu sehen. Die Mitarbeiter-Befragung war
so aufgebaut, dal3 die Befragungsergebnisse einer hierarchischen
Ebene jeweils in die nachsththere hierarchische Ebene hineinge-
tragen wurden. Die Geschéftdeitung ist damit bewuf3t das Risiko
eingegangen, die Ergebnisse der Befragungen zuletzt zu erfahren.
Sie hat damit eine Unruhe im Betrieb akzeptiert, deren Ursache
sie als letzte kennenlernen sollte.

Jeder Befragte sollte eine Rickmeldung erhalten Uber die
Auswertung jener Informationen, die von Insidern leicht auf ihn
zurUckgefuhrt werden konnten, bevor die Befragungen der
nachsthoheren Zielgruppe begannen, und jeder Befragte sollte
naturlich das Recht haben, diese Auswertung zu bereinigen, be-
Vor er sie autorisierte.

Es wurde unterschieden zwischen Informationen, die die Be-
fragten in ihrem Namen abgeben wollten, und solchen, die hoch-
stens in eine “statistische” Auswertung eingehen sollten, sowie
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solchen, die rein vertraulich, beispielweise blof3 zum besseren
Versténdnis des Interviewers, abgegeben wurden. Die Gespréchs-
partner klassifizierten ihre Aussagen selber.

AulRerdem konnte jedermann seine Teilnahme an der Befra-
gung ohne Angabe von Grinden verweigern.

Mit dem Betriebsrat der Firma wurden dann die folgenden
Ziele der Mitarbeiterbefragung vereinbart:

“Die Mitarbeiter-Befragung dient der Verbesserung der Quali-
tat der Arbeit, d.h. der Verbesserung

 der Arbeitsprodukte und

» desArbeitdebens.

Im einzelnen geht esum die

* Verbesserung der betrieblichen Entscheidungsvorbereitung,
-findung, -durchsetzung und -kontrolle;

» klarere Regelung der Entscheldungskompetenzen;

» Erhohung der Transparenz der Entscheidungen und der Per-
sonalpolitik sowie

* Verbesserung des Fuhrungsstils.”

Ablauf

Zuerst wurden auf der Siufe der Mitarbeiterinnen und Mitar -
beiter 9 Befragungen mit ausgewahlten Gruppen von je 8-10
Personen a 3 Stunden Dauer (Stichproben-Erhebung) durchge-
fuhrt. Mit der Selektion wurde versucht, einen représentativen
Querschnitt zu gewinnen, wobel die Gruppen nicht zu grof3 sein
sollten (aus Kostengrinden konnten nicht alle Mitarbeiter befragt
werden).

Methodisch wurden die Gruppeninterviews mit Hilfe der so-
genannten Metaplan-Technik durchgefiihrt.3 Diese Technik dient
der offentlichen Protokollierung und Visualisierung von Grup-
pengesprachen.

Zu Beginn wurden den Tellnehmern die Ziele der Befragung
erklart.

Anschlief3end stellten sich die Teilnehmer kurz vor, nannten
ihre Arbeitstétigkeiten und ordneten sich in den Kontext des je-
weiligen Geschéftsbereiches ein. Dann fand die Befragung zu
den unten aufgefiihrten Themen statt, wobei die Gewichtung der
einzelnen Themen und der Grad ihrer Detailliertheit den jewelli-
gen Interviewgruppen vorbehalten blieb: Zu einzelnen Themen
wurden mehrere separate Fragen formuliert. Andere Themen
wurden von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gar nicht er-
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wahnt, sondern erst in den Interviews mit den Vorgesetzten ein-
gebracht. Von folgenden Themengruppen wurde ausgegangen:

Starken und Schwéchen der Organisation
Informationsfluf3
Wahrnehmung und Beurteilung des Fihrungsstils der
Vorgesetzten
Wahrnehmung und Beurteilung der Handlungsanwei sun-
gen der Vorgesetzten
Erwartungen an die Personal politik
V oraussetzungen fur die eigene (gute) Leistung
Kundenorientierung (Umfeld)
Interessenkonflikte zwischen Kunden-, Betriebs- und Mit-
arbeiterinteressen
Entscheidungsprozesse
Defizite der Arbeit bezogen auf:
Handlungs- und Entscheidungsspielraume
Abwechslung
Positive Zukunftsaussichten
Respektierung der Arbeit
Unterstiitzung in der Arbeit
Maoglichkeiten zur Eigeninitiative
Qualifizierungsmoglichkeiten

* Aufstiegsmoglichkeiten

« Mdglichkeiten zur Ubernahme von Verantwortung
11. Eigene Arbeitsmotivation
12. Besondere Probleme
13. Erwartungen an die Arbeitsorganisation der Zukunft
14. Umweltproblematik

Alle Antworten wurden innerhalb der Befragungsgruppen o6f -
fentlich protokolliert und die Ergebnisse mit den Befragten auf
Ubereinstimmung gepriift. Fur jede Gruppe wurde dann ein ver-
trauliches Protokoll geschrieben und an die Gruppenmitglieder
vertellt. Die einzelnen Gruppenprotokolle wurden in eéinem (nicht
vertraulichen) Gesamtprotokoll zusammengefalt. Dieses Ge-
samtprotokoll diente als Grundlage fir die Befragung der Grup-
penleiter.

Auf der Stufe der Gruppenleiter wurden funf Befragungen mit
ebenfalls ausgewahlten Gruppen von je 8-10 Personen a 3 Stun-
den Dauer (Stichproben-Erhebung) durchgefiihrt.

Die Befragung der Gruppenleiter war dhnlich aufgebaut wie
die der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zu allen Themen wur-
den ihnen aber zusétzlich die spezifische Sicht und die Probleme
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dargelegt. Die Gruppenlei-
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ter sollten also nicht nur ihre Einschdtzungen zu den einzelnen
Themen abgeben, sondern auch auf die Fragen antworten, wie sie
die Problemsicht ihrer Mitarbeiter einschétzten und wie sie als
Flhrungskréfte darauf eingehen wollten. Insbesondere wurde die
ei gene Fuhrungssituation der Gruppenleiter hinterfragt:

Selbsteinschétzung des Fuhrungsstils
Ausbildung

Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen
Motivationsstrategien

Kenntnis der Mitarbeitersituation usw.

Auch diese Befragungen wurden innerhalb der Befragungs-
gruppen offentlich protokolliert, besprochen und — pro Gruppe —
den Tellnehmern ausgehandigt. Alle Gruppenprotokolle wurden
dann wieder in einem Gesamtprotokoll zusammengefalit.

Mit den Stufen Abteilungsleiter, Geschaftsbereichsleiter und
Geschaftsfuhrer wurden anschlieRend Einzelgespréache a 2—-3
Stunden Dauer (vollstandige Erhebung) durchgefthrt. Thnen wur-
den im voraus zur schriftlichen Stellungnahme die Ergebnisse der
Mitarbeiter/innen- und Gruppenleiterbefragungen ausgehandigt,
und sie sollten folgende Fragen beantworten:

1. Welche der Problembereiche sind fir Ihre Abteilung resp.
I hren Geschéftsbereich von Bedeutung?

2. Sind diese Probleme auch in Ihrer Abteilung resp. Ihren
Geschéftsbereich vorhanden?

3. Wiezeigen sich konkret die Probleme?

4. Wie reagieren Sie auf die Probleme? Wie versuchen Sie
diese Probleme zu |6sen?

Weiterhin wurden die Abteilungsleiter und die Geschéftslei-
tung danach gefragt, was sie von den Mitarbeiter- und Gruppen-
leiter-V orschlagen zur Veranderung der Arbeitsorganisation hiel-
ten (das betraf z.B. die Einfuhrung von Job sharing und/oder
Teilzeitarbeit, die Ausdehnung der Gleitarbeitszeit oder die For-
derung teilautonomer Gruppen). Sie sollten die Frage beantwor-
ten: Wirden Siein lhrer Abteilung die Vorschldge in die Praxis
umsetzen bzw. sich im Betrieb dafur einsetzen?

Zum Schlufd wurden die Abtellungsleiter und die Mitglieder
der Geschéftdeitung gebeten, einige kurze Thesen zu den folgen-
den Fragen zu formulieren oder graphisch darzustellen:

* Wie muf3 die Organisationsstruktur des Betriebes gestaltet
sein, um auf die zu erwartenden Markt- und Umweltveran-
derungen flexibel und schnell reagieren zu kénnen?
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*  Wie mul3 die Organisationsstruktur des Betriebes gestaltet
sein, damit die Transparenz von Entscheidungen erhoht
werden kann — ohne Vergrof3erung des burokratischen Auf-
wands?

* Welche besonderen Flhrungsqualitdten werden in der Zu-
kunft von Bedeutung sein?

Zusétzlich sollten die Abteilungsleiter und die Geschéftslei-
tung ihren Fihrungsstil selbst einschétzen.

Das ganze Vorgehen der Befragung “von unten nach oben”
erforderte vom Management einen betrachtlichen Mut. Tatséch-
lich kam es denn auch zu Schwierigkeiten, als aus einer Gruppe
der ersten Befragungsrunde Indiskretionen zur Geschéftsleitung
drangen. In der Folge kam es zu einer ziemlich kritischen Situa-
tion, da die Geschéftsleitung die Abmachungen Uber die Art des
Feedbacks an die Interviewten anders interpretiert hatte als die
Berater. Es brauchte viele Gesprache, um die Wogen zu glétten
und klarzustellen, dal3 ein Preis fir die Entschlossenheit des Ma-
nagements, auch heil3e Eisen anzufassen, war, dal3 sich einzelne
Fuhrungskréfte personlich angegriffen fuhlen konnten. Die Fort-
setzung des Projektes beweist, dal3 es schliefdlich gelungen ist,
das gegenseitige Vertrauen wieder herzustellen.

Die Gesamt-Auswertung aller Befragungen geschah themen-
bezogen und nach Zielgruppen getrennt. Die Ergebnisse wurden
von uns der Geschéftsleitung vorgelegt und mit ihr diskutiert.

Weiterfuhrung des Proj ekts

Von der Geschéftsleitung und uns wurde Anfang 1989 als un-
mittel bare Mal3nahme der Organi sationsdiagnose eine Aktion “Z-
89" gestartet. Was mit “Z” gemeint war, wurde bewuf3t offenge-
lassen. “Z” konnte so von jedem selbst interpretiert werden, z.B.
als“Zufriedenheit”, “ Zukunft”, “Ziel” usw. Fir jeden Geschafts-
bereich wurde eine Projektgruppe eingefihrt, deren Aufgabe es
sein sollte, die aufgezeigten Mangel und Probleme zu bearbeiten.
Jede Projektgruppe bestimmte ihre eigenen Ziele und ihren eige-
nen Weg zur LAsung ihrer Aufgaben.

Die Aufgabe der Projektgruppen bestand insbesondere in der

* Erarbeitung von Problemlésungs-Malinahmen auf der
Grundlage der durchgefihrten Organisationsdiagnose in
dem jeweiligen Geschéftsbereich,

e Erganzung und Spezifizierung der Organisationsdiagnose
sowiein der
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* regelméiigen Information aller Beschéftigten Uber den
Stand der Projektgruppenarbeiten.

Projektgruppenteilnehmer waren aus dem Kreis der Vorge-
setzten der jeweilige Geschéftsbereichsleiter (er war gleichzeitig
der Projektleiter), maximal 1-2 Abteilungsleiter, maximal 2-3
Gruppenleiter (mit echter Fihrungsfunktion) und aus dem Kreis
der Mitarbeiter gleichviele Personen wie aus dem Kreis der Vor-
gesetzten, ein Vertreter der Personalleitung als interner Projekt-
gruppen-Moderator und einer der Autoren als externer Projekt-
gruppen-Moderator.

Die Auswahl der Abteilungs- und Gruppenleiter erfolgte
durch die Geschéftsleitung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wahlten aus ihrem Kreis die Projektteilnehmer. Diese Wahl er-
folgte nach der Vorstellung der Projektplane und der Flhrungs-
kreisvertreter in der Projektgruppe vor den Mitarbeiter-Versamm-
lungen in jedem Geschéftsbereich.

Um die Durchftihrung der eigentlichen Projektgruppenarbeit
zu erleichtern, wurde, im Sinne einer Rollenteilung, zwischen
Projektgruppenleitung und Projektgruppenmanagement unter-
schieden:

* Projektleiter einer Projektgruppe war der zustandige Ge-
schéftsbereichsleiter. Er war verantwortlich fur die Ziel set-
zung und Projekt-Aufgabenerfillung, fur die Planung und
Organisation der Projektarbeit sowie fir die Durchfiihrung
der von der Projektgruppe vorgeschlagenen Mal3nahmen.

* Projektgruppenmanager der Projektgruppen war der externe
Moderator. Er war zustandig fur die Aufgabenbearbeitung
(Problemdefinition, Entwicklung von Lésungs- und Umset-
zungsideen) in der Projektgruppe.

Die Projektgruppensitzungen fanden regelméaldig in Abstéanden
von 2—4 Wochen statt. Die definitiven Sitzungstermine wurden
jeweils von der Projektgruppe festgelegt. Ebenso wurde die je-
weilige Sitzungsdauer von der Projektgruppe bestimmt.

Alle Projektgruppenteilnehmer erhielten zu Beginn der Arbeit
die Ergebnisse aus der Organisationsdiagnose sowie die daraus
abgeleiteten Schluf3folgerungen der Geschéftsleitung.

Zu Beginn der Arbeit wahlte die Projektgruppe aus den vorlie-
genden und eventuell auch neu eingebrachten Themen jene aus,
die sie bearbeiten wollte. Die ausgewahlten Themen wurden in
eine Prioritétenreihenfolge gebracht. Der zeitliche Rahmen der
Themenbearbeitung wurde gemeinsam bestimmt. Verlauf und Er-
gebnisse jeder Projektgruppensitzung wurden am Flip-chart 6f-
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fentlich protokolliert. Von jedem Protokoll wurde eine Abschrift
an alle Teilnehmer verteilt.

Ende 1989 Anfang 1990 wurde die externe Moderation der
Projektgruppen beendet. Die Projektgruppen entwickelten jewells
eigene Formen der Projektarbeit und fuhren diese Arbeit, zum
Teil in Untergruppen, weiterhin durch.

Einschatzung des Projekts

Die Organisationsdiagnose hatte, entgegen den Erwartungen
der Geschéftsleitung, viele negative Ergebnisse hervorgebracht.
Die Kritik der Mitarbeiter/innen wurde von ihr aber letztlich as
“challenge” fir eine Neuorientierung verstanden, und die Kritik
wurde als Methode der Organisationsentwicklung begriffen. In
den Projektgruppen wurden dann viele der kleinen Probleme des
Arbeitsalltags und des Arbeitsablaufs behandelt und zum Teil
auch gel6st. Damit fand sowohl eine Qualifizierung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter as auch eine gegenseitige Neueinschét-
zung von Fihrungskréften und Mitarbeitern statt. Entscheidend
war aber der Prozef3 des Neubeginns, der durch die Organisa-
tionsdiagnose und das Projekt “Z-89” in Gang gesetzt wurde.
Zum einen erscheinen die Firma und die FUhrungskréfte den Mit-
arbeitern nicht mehr as unveranderlich, und zum anderen er-
scheinen die Mitarbeiter den Fuhrungskraften ebenfalls nicht
mehr als unveranderlich. Beide Seiten haben die Innovationsfa-
higkeit bei sich selbst und bel den anderen gesehen.

Beispielsweise waren die Fuhrungskréafte ungeheuer beein-
druckt von der argumentativen Fahigkeit, die eine Mitarbeiterin
in der Projektgruppe an den Tag gelegt hatte. Diese Frau war vor-
her argumentativ nicht besonders aufgefallen, und ihre Vorge-
setzten hatten ihr nichts AulRergewdhnliches zugetraut. Nach die-
sen Erfahrungen begann man, sie gezielter zu fordern und fir viel
anspruchsvollere Aufgaben beizuziehen.

Oder: Einer der Geschéftsbereichsleiter war besonders kriti-
siert worden wegen sei nes autoritéren Fuhrungsstils. Er hatte sich
auch lange Zeit am meisten gegen das ganze Projekt gewehrt.
Nach der Arbeit in der Projektgruppe begann er, systematisch an
sich zu arbeiten. Er wurde auch Mitglied der Gruppe zur Erarbei -
tung von Fuhrungsgrundsétzen und legte dort grol3en Wert dar-
auf, dal? diese Grundsétze klar und verbindlich genug ausfielen,
damit ihre Einhaltung von den Beschéftigten auch eingefordert
werden konnte.
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Mitte 1989 wurde daraufhin von der Geschéaftsleitung ein Un-
ternehmensberater beauftragt, mit den Fihrungskréften (von den
Abtellungdleitern aufwérts) mehrtagige Flihrungsseminare durch-
zuftihren. In enger Kopplung mit dem Projekt “Z-89” wurden in
den Seminaren Grundlagen von Mitarbeiter-Fihrung und Pro-
bleml 6setechniken vermittelt. Gleichzeitig wurde von der Ge-
schéftsleitung eine betriebsinterne Projektgruppe (wiederum mit
unserer Unterstiitzung) zur Erarbeitung von Flhrungsgrundsatzen
gegrundet. Diese Fuhrungsgrundsétze schreiben den “partizipati-
ven Fuhrungsstil” fur das Unternehmen als verbindlich fest.

Das urspriingliche Thema (der Anlal3 der Organisationsdia-
gnose), die Verbesserung der Qualitat der Arbeit, wurde dann
Mitte 1990 in mehreren Qualitdtszirkeln bearbeitet. An diesem
“Umweg” zeigt sich, wie wichtig die Motivation der Mitarbeiter
und die Verbesserung des Arbeitslebens ist, wenn betriebliche
Ziele erreicht werden sollen.

Es klingt trivial: Menschen wollen von neuen Zielen Uber-
zeugt werden. Und wirkliche Uberzeugung setzt immer an den
ei genen Interessen und Bedurfnissen der Menschen an.

Anmerkungen

1 Die Autoren bedanken sich bei Tetra Pak fir die Erlaubnis, diese Fallstudie unter
Nennung des Firmennamens zu verdffentlichen. Die Beratungsfirmen in diesem
Projekt waren AOC AG Zirich und AOC GmbH Berlin; Berater waren Felix Frei
und Werner Duell.

2 Unser Vorgehen wurde adaptiert nach D.A. Kolb, I.M. Rubin und JM. Mclntyre,
Organizational Psychology (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984).

3 schnelle-Colin, Metaplan.



10. Continental:
Ein “Quick-shot”’Ansatz

Anlal3 und Zielstellung

Die folgende Fallstudie berichtet von einem Projekt, das 1992 im
Werk Stocken des deutschen Reifenherstellers Continental AG
durchgefiihrt wurde.l An einer Extruder-Anlage, an der Lauf-
streifen fur die Reifen hergestellt werden, gab es seit |angerer
Zeit erhebliche Probleme mit dem Materiaricklauf und der Farb-
kennzeichnung, wodurch enorme Folgekosten entstanden. Da alle
Bemiihungen, die Probleme zu I6sen, nicht den erwiinschten Er-
folg brachten, entschlossen sich Werks- und Abteilungsleitung
anfangs 1992, die Probleme mit unsim Rahmen einer partizipati-
ven Qualitatsverbesserung zu |Gsen.

Mit der Qualitatsverbesserung sollte zugleich ein Prozef3 in
Gang gesetzt werden, der

» die Entwicklung einer hohen Arbeitsmotivation bei den
Mitarbeitern2 férdert und ihre Identifikation mit dem Unter-
nehmen unterstutzt;

» Widersténde gegen Verdnderung durch umfassende Betelli-
gung der Betroffenen abbaut;

* eine hohere Verantwortung der Mitarbeiter fur die Qualitét
der Produkte und die Durchfuhrung der Arbeit fordert und
damit die Bemiuhungen des Total Quality Management un-
terstiitzt sowie besonders

» zueiner Qualifizierung des “shop floor” fuhrt.
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Das Vorgehen baute auf dem bel der Continental AG seit eini-
gen Jahren erprobten Seminarzyklus “Arbeit-Technik-Organisa-
tion (A-T-0)” auf, der von uns durchgefihrt wird.3

Projektver lauf

An der Extruder-Anlage arbeiten pro Schicht vier Mitarbeiter:
ein “Maschinenfihrer”, ein “Kappmann”, ein “Ablanger” und ein
“Packer”. Fur den Prozel3 der Problemldsung und Organisations-
entwicklung wurden von der Abteilungsleitung nach rein prag-
matischen Gesichtspunkten (Zeitpunkt von Freischichten, Anwe-
senheit aller Mitarbeiter usw.) die vier Mitarbeiter einer der
Schichten ausgewéhlt. Sie wurden begleitet durch einen Vertreter
der Werkstechnik und einem Vertreter des betrieblichen Bil-
dungswesens in Stdcken. Im spéteren Verlauf des Prozesses be-
teiligte sich noch eine Vertreterin des Betriebsrats am Projekt.
Die Moderation des Prozesses erfolgte durch uns.

Das Projekt erstreckte sich Uber den Zeitraum von Méarz bis
Ende September 1992. Der eigentliche Prozef3aufwand umfalite
aber nur funf Tage — im positiven Sinne ein quick shot! Nach ei-
ner Mitarbeiter-Informationsveranstaltung wurden in vier Tagen
die Probleme analysiert und Losungen erarbeitet sowie eine Form
gefunden, wie in Zukunft die Mitarbeiter an der Ldsung techni-
scher und organisatorischer Probleme beteiligt werden kénnen.

1. Tag

Auf einer Veranstaltung wurden die betroffenen Mitarbeiter
vom Abteilungsleiter tber die Probleme an der Extruder-Anlage
informiert und ihnen die (finanzielle) Bedeutung einer schnellen
und optimalen Ldsung deutlich gemacht. Der Abteilungsleiter be-
tonte insbesondere, dal3 im Gegensatz zu frilheren L osungsansét-
zen diesmal die betroffenen Mitarbeiter an der Losungserarbel -
tung beteiligt sein sollten, um damit das Mitarbeiter-Experten-
wissen so frih wie moglich zu berticksichtigen, weil es sich her-
ausgestellt hatte, dald dadurch effektivere und praktikablere Lo-
sungen gefunden werden konnten.

Anschlief3end erlauterten wir das Vorgehen: Es sollte von den
Bedurfnissen der Mitarbeiter ausgegangen werden, um so, neben
der Erarbeitung einer Losung fur die angesprochenen Probleme,
auch zu einer Verbesserung der Arbeitssituation fur die Beschéf-
tigten zu kommen.
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2. Tag

Am zweiten Tag, dem ersten eigentlichen Projekttag, wurden
die Mitarbeiter zuerst mit Kriterien einer humanen Arbeit ver-
traut gemacht, die sie dazu nutzen sollten, ihre Arbeitssituation
zu beurteilen und zu analysieren.

Im Anschlu3 an diese Einfuhrung wurden drei Arbeitsanaly-
sen (Arbeitsbewertung, Tétigkeitsanalyse und Subjektive Tatig-
keitsanalyse) und eine Problemsammlung durchgefihrt.

Mit der Arbeitsbewertung sollten die Mitarbeiter ihre Arbeits-
situation zuerst individuell anhand eines Arbeitsbewertungsfrage-
bogens (siehe Anhang A.4) einschatzen.

Das Ergebnis der Arbeitsbewertung zeigte deutlich, dal3 die ei-
gene Regulierung der Arbeit und die Arbeitsbel astungen sehr kri-
tisch, hingegen die Bedeutung der Tétigkeit, der Einsatz der F&a-
higkeiten und die Zusammenarbeit untereinander sehr positiv be-
urteilt wurden.

Tabelle 10.1 Ergebnisse der Téatigkeitsanalyse

Kriterium Beschreibung Zumutbar -
keit
Arbeitsinhalt: Einstellen der Maschinen zumutbar

M aschinenfihrer
Laufstreifen kontrollieren
Uberwachen der Anlage

Qualifikation 1 Woche Anlernzeit unzumutbar
Arbeitsinhalt: Laufstreifenendkontrolle zumutbar
Abschneider

Mef3- und Anlagen-

bedienung
Qualifikation 1 Woche Anlernzeit unzumutbar

(Tabelle wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung Tabelle 10.1)

AuRere Arbeits- | Larm, Farb- und algemein
bedingungen L 6sungsdampfe, qualmende | zumutbar, im
Gummimischungen Sommer weni-
ger zumutbar
Schwere und defekte Wagen | nicht zumutbar
Hektik
K ooperations- Teamarbeit erforderlich zumutbar
erfordernisse Abstimmung mit Wickelei
(gibt Probleme)
Belastungen/ Schwere korperliche Arbeit | teils/teils
Beanspruchung | Hohe Konzentration
Betriebliche Hohe Qualitét bel grof3en teildteils
Prioritéten Stiickzahlen
Lohn Akkord zumutbar
Personliche Fast keine [keine
Entwicklungs- Bewertung]
moglichkeiten
Tégliche Fremdkorper in der unzumutbar
Argernisse Mischung

Knoten in der Mischung
Stérungen im Kiihlbecken

Unzureichende Daten im
Computer

Unzureichendes Programm
Schwere, defekte Wagen
Platzmangel

18 Schichten

Zu haufiger Dimensions-
wechsel

Fehlendes I nformationsbuch

Verstopfte Dlsen der
Farbanlage

Lange Wartezeiten bei
Reparaturen
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Im né&chsten Schritt wurde die Tatigkeitsanalyse durchgefihrt.
Dabei sollten die Mitarbeiter individuell ihre jeweiligen Téatigkei -
ten anhand vorgegebener Kriterien beschreiben und die jeweilige
Zumutbarkeit beurteilen. Das Ergebnis ist aus Tabelle 10.1 er-

sichtlich.

Aus dieser Analyse wird vor alem deutlich, daf3 von den Mit-
arbeitern vor alem die geringe Anlernzeit, die auferen Arbeits-
bedingungen und die taglichen Argernisse als unzumutbar emp-

funden werden.

Tabelle 10.2 Ergebnisse der Subjektiven Tétigkeitsanalyse

Packer Ab- Kapp- Ma- Vor-
schnei- | mann | schinen- | arbater

Kriterium der fuhrer
Abwechslung 1 3 5 5 7
Handlungsspielraum 1 4 4 5 5
Moglichkeit 1 1 1 4 2
dazuzulernen
Moglichkeit zur 10 6 3 3 3
gegenseitigen
Unterstutzung
Respektierung 8-10 10 10 10 10
Sinnvolle Téatigkeit 10 10 10 10 10
Personliche Entwick- 1 2 2 2 0
lungsmdglichkeiten
Summe 32-34 36 35 39 37

In der Subjektiven Tatigkeitsanalyse (vgl. Kap. 13) ging es
darum, dal3 die Mitarbeiter ihre Tatigkeiten untereinander gegen-
seitig hinsichtlich folgender Kriterien bewerteten: Abwechslung,
Handlungsspielraum, Moglichkeiten dazuzulernen, Moglichkei-
ten zur gegenseitigen Unterstiitzung, Respektierung der Arbeit,
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sinnvolle Tétigkeit und personliche Entwicklungsmaoglichkeiten.
Diese Andyse fuhrte die Gruppe gemeinsam durch. Die Bewer-
tung erfolgte nach Punkten von O bis 10, wobei O der schlechteste
und 10 der beste Punktwert war. Wichtig war dabei, dal? die fak-
tische Tétigkeit und nicht das konkrete Verhalten der jeweiligen
Mitarbeiter bewertet werden sollten. Die Gruppe sollte immer ge-
meinsam zu einer Beurteilung kommen, d.h. Tétigkeiten wurden
auch von denjenigen beurteilt, die sie nicht austibten. Am Schiuf3
der Bewertung wurde pro Tatigkeit die Summe der erreichten
Punkte errechnet. Das Ergebnis der Subjektiven Tétigkeitsanaly-
se in Tabelle 10.2 zeigt, dal’ die Packtatigkeit den geringsten
Wert erhalten hat. Die insgesamt hohen Punktwerte sind tiberwie-
gend durch die Kriterien Respektierung und Snnvolle Tatigkeit
zustande gekommen, die bel allen Tétigkeiten die hochsten Werte
erhielten. Auffallend sind auch die geringen Werte beziiglich der
Lern- und personlichen Entwicklungsmoglichkeiten fir die Tétig-
keiten: Packen, Abschneiden und Kappen.

Nach Abschlul? der drei Analysen (Arbeitsbewertung, Tétig-
keitsanalyse und Subjektive Téatigkeitsanalyse) sollten die Mitar-
beiter die Probleme am Arbeitsplatz aus ihrer Scht darstellen.
Ziel dieser Aufgabe war also nicht nur das Sammeln von Proble-
men, sondern sie stellte zugleich auch einen Schritt dar, die Mit-
arbeiter aktiver in den Prozef3 der Problembearbeitung einzube-
ziehen. Folgende Probleme am Arbeitsplatz sind von den Mitar-
beitern in ihrer Problemsammlung genannt worden:

* Zu kurze Anlernzeiten (das Anlernen wird zum Beispiel
deshalb nicht durchgefihrt, weil die dteren Kollegen be-
furchten, den Arbeitsplatz an die neuen Kollegen zu verlie-
ren) sowie keine bzw. unvollsténdige Bedienungsanleitun-
gen fur die Anlagen

» Aulere Arbeitsbedingungen: Larm, Hitze, Losungsmittel
und Gummimischung (fihren zu Augenreizungen)

» “18-Schichten”-Modell

» Schlechte Absprache der Schichten untereinander

» Die fast tagliche Hektik (infolge der Planungsfehler) fihrt
zu Fehlern in der Arbeitsausfiihrung

* Abstimmungsprobleme mit der Wickelei

» Schwere korperliche Arbeit beim Bewegen der Mischungs-
pritschen

 Lichtschranke am falschen Ort

* Mangelhafte Gerédte, zum Beispiel stumpfe Messer

» Haufiger Stillstand der Anlage ohne vorhergehende Stor-
meldungen
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* Fremdkdrper in den Mischungen

Knoten in den Mischungen, well der letzte Teil nicht abge-

schnitten worden ist

K uhlbecken sind nicht aufeinander abgestimmt

Einstellanlagen liegen zu weit auseinander

Daten im Computer sind zum Tell nicht korrekt

Haufiger Schablonenwechsel, geringe Sollmenge im Pro-

gramm, haufiger Dimensionswechsel, viele Versuche und

Muster in der Frihschicht sowie abgerissene Felle erhdhen

den Abfall

* Zu schnelles Fahren der Maschine fuhrt zu Problemen mit
der Wendemaschine

 Informationsbuch wurde entfernt

» Dusen der Farbspritzanlage verstopft, besonders fur die
Farben Orange, Rot und Gelb

» Langes Warten auf die Instandhalter (“Gotter in Blau™)

» Bleche an den Transportwagen sind zu locker (die Wagen
sind sowieso sehr schlecht)

* Viel Lauferei als Abschneider

» Der Kantinenbereich ist, trotz Schichtbetrieb, nicht durch-
gehend gedffnet

Aus dieser Problemsammlung wird bereits deutlich, wie stark
die Mitarbeiter von “Varianzen” (Unregel maliigkeiten, Stérungen
und Schwankungen im Produktionsprozef3), die sie selbst nicht
verursachen, abhangig sind. Aus diesem Grund wurden zusétz-
lich eine “ Varianzenanalyse” (vgl. Tab. 6.1; in dieser Analyse
ging es ganz speziell darum, herauszufinden, wie mit Stérungen
und Schwankungen umgegangen wird, d.h. wie und wo sie ent-
stehen und wie sie reguliert werden) und eine Analyse der “ Kun-
denbeziehungen” (mit dieser Analyse sollten die internen Kun-
den identifiziert und die jeweilige Abhangigkeit zur Aufgabener-
fullung herausgefunden werden; vgl. Kapitel 13, Methode 4)
durchgefiihrt. Als sehr zentrales Problem stellten sich die gerin-
gen Anlernzeiten und die fehlenden bzw. unvollsténdigen Bedie-
nungsanleitungen heraus. Alle Beteiligten konnten es kaum fas-
sen, dal3 es fur Maschinen dieser Grof3en- und Kostenordnung
nicht entsprechende ausfihrliche Bedienungshandbiicher gibt,
angesichts der Tatsache, dal3 jedem kleinen Taschenrechner eine
Anleitung beiliegt.

Die Analysen der Varianzen und Kundenbeziehungen besté-
tigten die starke Abhangigkeit der Extruder-Mitarbeiter von St6-
rungen, die sie nicht selbst verursachten, bzw. ihre Abhéngigkeit
von fremder Stoérungsregulation.
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Tabelle 10.3 Lésungsideen
Idee Zustandig

| deendur chftihrung unklar?
Tanzer und Rollen fur die Kihlbecken- | Werkstechnik

regelung einsetzen

Reduzierung der
Dimensionswechsel ?

Aufbringen der Farbe mit Réndel- Werkstechnik
radchen Andere Farbkennzeichnung?
Automatische Kopplung der Léngen- Werkstechnik

und Wendeeinrichtung

Fihrung des Laufstreifens am Kiihl - Werkstechnik
beckenausgang

Vordere Rollenbahn auswechseln Werkstechnik
Mitarbeiter am Mischer sollen einen Tag| Produktion

lang dem Kappmann helfen Training?

Weniger Mischungswechsel Planung/Produktion
Fahrdaten im Computer in jeder Frih- | Produktion,

schicht auf den aktuellen Stand bringen | Qualitétssicherung
Optische Anzeige fur Stérungen, die am | Werkstechnik
Beschickband der Ober- und Unter-

maschine entstehen, einbauen

Langenmessung durch Servomotoreim | Werkstechnik

Antrieb des Bandes ersetzen

Fliegender Wechsel bei Schichtuibergabe
und grof3en Dimensionen, um Wieder-
anfahren mit gleicher Mischung zu
vermeiden

Arbeitsgruppe

“Wichtignehmer” und Instandhalter
sollen nicht ohne Absprache mit der

M aschinenbesatzung den Arbeitsablauf
(Monitor, Sicherungen usw.) andern
bzw. manipulieren

Produktion

Zusammenlegung der Bedienelemente
fur einen Arbeitsbereich (z.B. Langen-
und Gewichtmessung)

Industrial Engineering
(IE), Werkstechnik

(Tabelle wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung Tabelle 10.3)
Idee Zustandig
| deendur chfiihrung unklar?
Reparatur der Buchwagen Instandhaltung

Schulung der Transport-Mitarbeiter,
damit die Buchwagen pfleglicher
behandelt werden

Training durch jeweilige
Vorgesetzte

Mitarbeiter miteinbeziehen, wenn Ande- | Produktion

rungen an der Maschine durchgefiihrt Werkstechnik
werden Qualitétssicherung
Neue Maschine anschaffen Werkstechnik
Packmaschine abreif3en Werkstechnik
Ausbildung der Mitarbeiter an alen Ar- | Produktion
beitsplatzen Training?

Verarbeitbarkeit der Wintermischung/
Untermaschinenmischung

Reifen- und Materia ent-
wicklung, Rheologische
Verfahrenstechnik

Versuche einschranken bzw. aus der Werksleitung
Produktion auslagern
Bei der Beurteilung von Fremdkoérpern, | Produktionsleiter,

Farbkennzei chnung eine klare Kompe-
tenzregelung zwischen Vorarbeitern und
Qualitétssicherung

Abteilungsleiter

Maschine langsamer fahren (es sollte
einmal errechnet werden, ob hohe
Stiickzahlen und hohe Riicklaufe
wirtschaftlicher sind als kleinere
Stiickzahlen mit weniger Rucklaufen)

Produktion, 1E

Absprache zur Farbpositionierung

Produktion, Forschung

zwischen den Verantwortlichen fir die | und Entwicklung (F+E)
Farbkennzei chnung und denen fur die

Reifenentwicklung

Falsch markierte Reifen fur das Personal | Werkdleitung

verwenden

Schablonendnderungen missen auch
durchgefiihrt werden

Abteilungsleitung
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3. Tag

Auf der Grundlage der Analyseergebnisse entwickelten die
Mitarbeiter am dritten Tag |deen zur LOsung der angesprochenen
Probleme (vgl. Tabelle 10.3).

Diese Ideen und Vorschlage wurden an den Abteilungsleiter
weitergeleitet und an das zusténdige Vorschlagswesen, um die
Vorschlége bewerten zu lassen. Denn es war von den Mitarbei-
tern vereinbart worden, daf3 die Prémien fir die Ideen nicht der
einzelne Mitarbeiter, sondern die ganze Gruppe erhalten sollte.
Dieser Regelung stimmte der Betriebsrat zu.

Da das Projekt auch zum Ziel hatte, die Motivation der Mitar-
beiter zu erhéhen, indem sie die Méglichkeit erhalten sollten, ihre
eigenen Bedlrfnisse in das Projekt einzubringen, wurden im An-
schluf3 an die Ideenentwicklung von den Mitarbeitern die (aus ih-
rer Sicht) vorrangigsten eigenen Ziele einem Paarvergleich unter-
zogen, um ihre Bedeutung zu erkennen. Die relative Gewichtung
der Ziele wurde zum Ausdruck gebracht durch die Verteilung
von insgesamt 4 Punkten auf alle Kombinationen von jeweils
zwei Zielen. Daraus ergab sich das in Tabelle 10.4 dargestellte
Ergebnis.

Tabelle 10.4 Paarvergleich der Mitarbeiterziele

Gewichtung

Nr.| Ziele 1123456 Pkt.| %

1 | Absprachezwischenden | —| 1| 3| 4| 2| 3| 13| 21
Vorarbeitern verbessern

2 | Ausbildung der 3 —| 442 4] 17| 29
Mitarbeiter

3 | 18 Schichten 1 0/ —  3/1)2 7 11

4 | Kantinenbereich 0/0/1— 0|0 1 3
durchgehend &6ffnen

5 | AuRere Arbeitsbedingun- | 2 | 2 | 3| 4 | —| 2| 13| 21
gen (Hitze...) verbessern

6 | Bessere Planung 110/ 2,42 |—| 9| 15
Summe 60 | 100
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Der Paarvergleich zeigt deutlich, dal3 die Mitarbeiter die Aus-
bildung als wichtigstes Ziel ansehen. Die daraufhin von ihnen er-
stellte Qualifikationsdefizitmatrix gibt dartiber Aufschluf3, welche
Mitarbeiter Qualifikationsdefizite in der Austibung bestimmter
Tatigkeiten haben.

Die Ausbildung zum Ablangen und Kappen sollte nach den
Winschen der Mitarbeiter 80 Stunden, die zum Maschinenfihrer
120 Stunden betragen. Um die Ausbildung am Arbeitsplatz
durchfthren zu kénnen, mufite fur die Dauer der Ausbildung der
Gruppe ein zusétzlicher Mitarbeiter zur Seite gestellt werden. Die
Aushildung sollte vom Systemhersteller und vom Vorarbeiter
bzw. den Kollegen durchgefiihrt werden.

4. Tag

Die von den Mitarbeitern genannten Probleme wurden wéahrend
der Projektlaufzeit bearbeitet, soweit es ging. An der dritten Pro-
jektgruppensitzung, am vierten Tag, wurde vom Abteilungsleiter
ei ne Bestandsaufnahme der Problembearbeitung erstellt. Von den
25 gemachten Vorschldgen waren zwar erst vier realisiert und
zehn in Planung, dennoch waren die Mitarbeiter damit zufrieden,
well fir sie bereits erkennbar war, dal3 die Leitung an einer Um-
setzung der Ideen interessiert war. Beispielsweise sahen die Mit-
arbeiter das Erfolgskriterium fur die Qualifizierungsbereitschaft
des Unternehmens darin, dal3 es zu einem Abteilungsgespréach
Uber diese Frage kommen sollte. Diese Einstellung fuhrte mogli-
cherweise dazu, dai3 die Ricklaufquote (also die Fehler) erstmals
seit den letzten Jahren keine Steigerung aufwies, sondern sogar
um 8% zurtickging — und das ohne gravierende technische Veran-
derungen.

5. Tag

Zu Beginn des funften Tages wurde vom Vertreter der Werks-
technik bestétigt, daf’ fol gende betriebsinternen Mal3nahmen von
dem Projekt unmittelbar beeinfluf3t worden waren:
1. Neue Anlage SM 22 (parallel zur Anlage SM 21)
» Mitarbeiter der Produktion wurden an der Planung be-
teiligt (Meister).
* Lieferanten der Hauptkomponenten wurden verpflich-
tet, Bedienungshandbiicher zur Inbetriebnahme mitzu-
liefern.



250 Fallstudien: Entwicklung einer kompetenten Organisation

» Bel der Bearbeitung wurde auf ausgewogene Teambil-
dung besonders Wert gelegt.

» Das Bedienpult wurde so gestaltet, dal3 alle fir die Be-
dienmannschaft Uberfllssigen Informationen entfernt
wurden.

2. Bestehende Anlage SM 21

* Mitarbeiter vom Central-Engineering fuhrten eine Orts-
besichtigung durch, bel der besonders die Punkte unter-
sucht wurden, die wahrend des Projektes von der Be-
dienmannschaft al's problematisch erwahnt worden wa-
ren. Zum grofdten Teil konnten die erwdhnten Unzu-
langlichkeiten als tatsachlich gegeben bestétigt werden
(schlechte Geschwindigkeitsabstufung, Regel schwan-
kungen usw.).

* Eswurde ein MalRnahmenkatalog erstellt, der mit Pro-
duktionsleitung und Werkstechnik erértert wurde.

 Erste Auftrage zur Mangelbehebung sind erteilt.

» Mitarbeiter vom Central-Engineering haben wiederholt
Ruckfragen an das Bedienpersonal gestellt, um sich
technische Klarheit Gber die bemangelten Punkte zu
verschaffen und um sicher zu sein, geeignete Mal3nah-
men zur Abhilfe vorschlagen zu kénnen.

Die Mitarbeiter berichteten von folgenden Mal3nahmen, die
im Verlaufe des Projektes durchgefiihrt worden waren, bzw. von
Problemen, die noch bestanden:

» Einbau einer neuen Vorrichtung fur den Farbauftrag.

» Erarbeitung von Bedienungsanleitungen fir die Packma-
schine und die Extruder-Anlage. Allerdings bemangelten
die Mitarbeiter, dal3 diese Bedienungsanleitungen zu kom-
pliziert und zu klein geschrieben worden waren und Ar-
beitsschritte enthielten, die es gar nicht gibt. Die Mitarbei-
ter erarbeiteten daraufhin erste Anderungen und Erganzun-
gen. Es wurde vereinbart, dal3 die Mitarbeiter zusammen
mit dem zustandigen Sachbearbeiter beide Bedienungsan-
leitungen weiter durcharbeiten werden.

» Die Qualifizierung der Mitarbeiter hat bisher nur teilweise
stattgefunden. Ein Mitarbeiter wurde als “zweiter Mann”
angelernt.

* Die Durchfuhrung von Reparaturen ist nach wie vor sehr
langwierig. Es werden auch keine Stillstandzeiten zur Re-
paratur genutzt. Weil keine Ersatzteile vorhanden sind,
werden viele Reparaturen nicht grindlich, sondern nur be-
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helfsméliig ausgefuhrt. Die Mitarbeiter schlagen vor, eine
Tafel am Maschinenpult anzubringen, auf der die Repara-
turauftrége notiert werden, um so den Stand der Arbeiten
nachvollziehen zu kdnnen. Die Reparaturauftrage sollten
neben dem zu bearbeitenden Problem auch die daftr zu-
standige Stelle, Termin der Reparatur, Datum und Unter-
schrift des zustandigen Bearbeiters beinhalten.

Zum Aufbau einer sténdigen Mitarbeiter-Beteiligung an tech-
nisch-organi satorischen Problembearbeitungen und Innovationen
erarbeiteten die Mitarbeiter folgenden Vorschlag:

Die Beteiligung soll durch einen “ Conti-Dialog Spritzmaschi-
ne 21" zwischen Mitarbeitern und Management stattfinden. Mit
dem “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" sollen Probleme der Auf-
tragsbewdltigung und Aufgabenausfiihrung so friih wie moglich
erkannt und bearbeitet werden sowie weitergehende betriebliche
Zielsetzungen (zum Beispiel weitere Qualitatsverbesserungen)
besprochen und umgesetzt werden. Der “Conti-Dialog Spritzma-
schine 21" mif3te durch folgende Rahmenbedingungen abgesi -
chert sain:

* Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21” findet zweimal im
Jahr statt, in der Zeit, in der im Werk in 15 Schichten
(Sommer, Winter) gearbeitet wird.

e Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" findet jeweils fir
die Dauer eines halben Arbeitstages (vier Stunden) statt.

* Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" findet wahrend der
Schicht, z.B. von 14.00-18.00 Uhr fir die Spétschicht statt.

* Findet der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" schichttiber-
greifend statt (z.B. von 12.00-16.00), dann wird die Mehr-
arbeit bzw. das Kilometer-Geld bezahlt.

* Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" wird von einem ab-
tellungsexternen Moderator geleitet. Soweit als moglich
sollten mehrere Moderatoren zur Verfligung stehen und
sich in der Moderation des “ Conti-Dialogs’ abwechseln.

 Am “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" sind die Extruder-
Mitarbeiter aus allen Schichten beteiligt. Infolge der zeitli-
chen Organisation kénnen aber maximal nur die Mitarbeiter
zweier Schichten an einem Dialog teilnehmen (in der Regel
sogar nur die Mitarbeiter einer Schicht). Insofern ist darauf
zu achten, daf3 im Laufe der Zeit alen Mitarbeitern die
Teilnahme am “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" ermég-
licht wird.
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Am “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" nehmen neben den
Mitarbeitern aul3erdem regel méfdig folgende Personen bzw.
Funktl onstréger teil:

- Vorschlagswesen
- Abteilungsleiter
- Meister
- Schichtfthrer
- ECT (Engineering Car Tyres)
- CIE (Central Industrial Engineering)
- Training Stécken
- Fertigungsplanung

Betriebsrat
Der jeweilige Moderator des “ Conti-Dialogs Spritzmaschi-
ne 21" gibt fur die aktuellen Problemstellungen keine Lo-
sungen vor, sondern sucht gemeinsam mit den Teilnehmern
nach Wegen zur L6sung der Probleme.
Die Organisation der Einfuhrung des “Conti-Dialogs
Spritzmaschine 21” liegt in den Handen des Abteilungslei-
ters.
Von jedem “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" wird vom
Moderator ein Protokoll geschrieben.
Verbesserungsvorschlage, die Resultat des “Conti-Dialogs
Spritzmaschine 21" sind, werden nach den Richtlinien des
V orschlagswesens behandelt.
Der “Conti-Dialog Spritzmaschine 21" wird durch eine
standige Information der Mitarbeiter Gber die wichtigsten
Betriebsdaten unterstutzt, z.B. wochentliche Information
Uber die Rucklaufe (in Form einer Grafik). Diese Mitarbei -
ter-Informationen sollten in einem, an zentraler Stelle ange-
brachten, Schaukasten ausgehangt werden.

Um die Mitgestaltung technischer und organisatorischer Inno-

vationen auch inhaltlich kennenzulernen, wurden die Mitarbeiter
abschliel3end mit den soziotechnischen Grundlagen, Prinzipien
und Vorgehensweisen zur Gestaltung von Arbeitssystemen ver-
traut gemacht (vgl. Kap. 6).

Ausblick

Die Bedeutung des Projekts liegt darin zu zeigen, in wie kur-

zer Zeit ein Verbesserungsprozel3 in einem Unternehmen einge-
leitet werden kann, wenn er methodisch richtig geftihrt wird. Be-
reits kurz danach zeigte sich eine, wenn auch nur geringe, Quali-
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tatsverbesserung durch Reduzierung der Rucklaufe. Nach Umset-
zung aller Vorschlage wird eine betriebswirtschaftliche Auswer-
tung stattfinden, die auch dazu dienen soll, die Verbesserungs-
Pramien zu ermitteln. Weiterhin ist vorgesehen, dal3 die neue
Form des Einbezugs der Mitarbeiter an technischen und organi sa-
torischen Innovationen und Problembearbeitungen auf die Orga-
nisation der Abteilung und Meisterbereiche Ubertragen wird. Es
ist vorgesehen, mehrere teilautonome Arbeitsgruppen einzuftih-
ren.

Anmerkungen

1 Die Autoren bedanken sich bei Continental firr die Erlaubnis, diese Fallstudie un-

ter Nennung des Firmennamens zu verdffentlichen. Die Beratungsfirmain diesem
Projekt war AOC GmbH Berlin; Berater war Werner Duell.

Im hier besprochenen Bereich sind keine Mitarbeiterinnen tétig.

Dieser Schulungsgang wurde von Andreas Alioth und Felix Frei (AOC AG Zi-
rich) fir Continental 1987 begonnen und spéter von Andreas Alioth gemeinsam
mit Werner Duell fortgesetzt.






11. BAGE: Ein varianten-
orientierter Ansatz

Im Zusammenhang mit qualifizierender Arbeitsgestaltung wird
oft die Frage gestellt, ob dieses Konzept auch auf den Biro- und
Administrationsbereich anwendbar sei. Grund der Frage bildet
die Skepsis, ob denn im Blrobereich, wo Arbeitsergebnisse meist
nur in bedingt materialisierbarer Informationsform vorliegen,
Uberhaupt gentigend konkrete Ansatzpunkte fir Arbeitsgestal-
tungsmal3nahmen vorhanden sind.

Zweifel in bezug auf die Anwendbarkeit qualifizierender Ar-
beitsgestaltung werden auch deswegen geaul3ert, weil der Admi-
nistrationsbereich — speziell auch die offentliche Verwaltung —
angeblich bislang Veranderungs- und Rationalisierungsbemihun-
gen sehr erfolgreich widerstanden habe. Ob diese Meinung zu-
trifft, 1&%t sich schwerlich belegen. Einigermal3en gesichert
scheint mindestens der Befund, dal3 Produktivitdtssteigerungen
im Burobereich — mindestens bis in die achtziger Jahre — weit
hinter denjenigen in der Produktion zurlickgeblieben oder gar
nicht feststellbar sind.

Mit dem folgenden Fallbeispiel soll gezeigt werden, dal? Pro-
jekte zur qualifizierenden Arbeitsgestaltung in der Administration
zwar einige spezifische Aspekte und Rahmenbedingungen anders
gewichten mussen, prinzipiell aber keine Anwendungsbarrieren
bestehen — auch nicht in der 6ffentlichen Verwaltung.

Das Projekt “MARCOQO”1 hat die Veranderung von Arbeits-
und Organisationsstrukturen in der Markenabteilung des schwei-
zerisghen “Bundesamtes fir geistiges Eigentum”2 (BAGE) zum
Zidl.



256 Fallstudien: Entwicklung einer kompetenten Organisation

Das BAGE befindet sich in Bern und ist Tell der Eidgendssi-
schen Bundesverwaltung — d.h. der schweizerischen nationalen
Verwaltung. Neben dem Patentwesen (Patentabteilung) hat das
Amt als weitere Hauptaufgaben die Prifung, Ertellung und den
Schutz von Marken (d.h. Markenzeichen bzw. Schutzmarken) fir
Produkte und neuerdings auch fur Dienstleistungen. Alle damit
verbundenen Tétigkeiten werden in der Markenabteilung ausge-
fahrt. Ubersichten Uber die Organisationsstrukturen des Amtes
und der Markenabteilung finden sich in den Abbildungen 11.1
sowie 11.2. Insgesamt verflgt das Amt Uber ungefahr 180 Stel-
len, wovon etwa 45 auf die Markenabteilung entfallen.

Anlal3 fur das Projekt war das Bedirfnis der Amts- wie auch
der Abteilungdleitung, in der Markenabteilung Strukturen zu
schaffen, mit denen sowohl eine erhthte Produktivitét wie auch
eine grofRere Polyvalenz, mehr Autonomie der Mitarbeiter/innen
sowie Teamarbeit erreicht werden kénnten. Die Grundgedanken
dazu finden sich im Leitbild des Amtes, das unter anderem die
folgenden Zielsetzungen enthélt:

“Wir wollen auf den immer rascher erfolgenden Wandel des Umfel-
des und der Nachfrage ohne Verzug reagieren kénnen und streben
deshalb eine drastische Verbesserung der Flexibilitéat und Erweite-
rung unseres Handlungsspielraumes an. Im Vordergrund stehen ein-
fache, anpassungsfahige Strukturen, innerhalb denen in Teams gear-
beitet wird, Leistungsfahigkeit, Polyvalenz und Selbstandigkeit des
Personals sowie das Streben nach mehr Autonomie in finanziellen
Belangen, im Beschaffungs- und Personalwesen.”

“Die notwendigen Verénderungen sind eine Chance fir das Amt als
Ganzes, aber auch fur uns ale. Wenn wir dem BAGE seine Rolle
als Drehscheibe der Kreativitét und Innovation zuerkennen und sein
Erscheinungsbild as dynamische, unbiirokratische Institution pré-
gen wollen, so brauchen wir flexible, teamféhige, engagierte, zel-
strebige und selbstbewufdte Leute. (...) Mit berechtigtem Stolz dir-
fen wir dabel aber auch auf bestehende Schwerpunkte unserer Un-
ternehmenskultur hinweisen, wie etwa die Qualitats-, Kunden- und
Technologieorientierung, die wir weiterhin pflegen wollen.”
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Abbildung 11.1 Abteilungen des Schweizerischen Bundesamtes fiir geistiges

Eigentum (BAGE)
Direktion
I I I I
Recht und Zentrale
Patente Marken Internationales Dienste

Abbildung 11.2 Organisationsstruktur der Markenabteilung im BAGE
(2u Projektbeginn)

Markenabteilung

Sektion Sektion Marken-
Markenpr tifung administration
CH- Nationale Internationale
Markenprufung Nachforschungen Markeneintragungen Markeneintragungen
Internationale I Intern. Marken-|
Markenprifung Recherchen Klassifikation eintragungen
o nechir Vertfent-
Reproduktion lichung
Markenregister
Kanzlei
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Als eigentlicher Ausléser fur das Projekt erwies sich aber die
Tatsache, dal3 der Schweizerische Bundesrat (die nationale Exe-
kutive) im Juni 1990 ein Leitbild zur “Personal- und Organisati-
onsentwicklung in der allgemeinen Bundesverwaltung” verab-
schiedet hatte. Darin sind wesentliche Rahmenbedingungen vor-
gegeben — namentlich die Ziele “Qualifizierung des Personals’,
“Fexibilisierung der Organisation” sowie “Verstéarkung der Fuh-
rung”.

Das fur die Realisierung dieses Leithildes mitverantwortliche
Eidgendssische Personalamt hatte Kenntnis von den Reorganisa-
tionsabsichten der BAGE-Leitung in der Markenabteilung und
regte an, ein entsprechendes Projekt mit externer Unterstiitzung
zu starten. Das Eidgendssische Personalamt vermittelte auch den
ersten Kontakt zwischen den beiden externen Beratern* und dem
BAGE.

Das Projekt stellte in der Folge fur das Eidgentssische Perso-
nalamt eines von mehreren Pilotprojekten im Rahmen des er-
wahnten Leitbildes dar. Das Projekt wurde darum auch wahrend
der ganzen hier geschilderten Dauer durch einen Vertreter des
Personalamtes unterstiitzend begleitet.> Trotz dieser besonderen
Konstellation gelang es weitgehend, tberméfdige “ Publicity” oder
gar einen “Zoo-Effekt”, die dem Projekt nicht dienlich gewesen
waéren, zu vermeiden.

Aufgrund von mehreren Vorgesprachen erarbeiteten die bei-
den externen Berater einen Vorgehensvorschlag (vgl. Tabelle
11.1), der von den BAGE-Verantwortlichen gutgeheif3en wurde
und als Basis fur den Abschluf3 einer schriftlichen Projektverein-
barung diente. Wahrend des Projektes erfolgten eine laufende
Konkretisierung sowie leichte Modifikationen des geplanten Vor-
gehens, das im grof3en ganzen aber ohne nennenswerte Abwei-
chungen realisiert werden konnte.

Im folgenden wird das Vorgehen bis zum Beginn der flnften
Phase (Umsetzung bzw. Readlisierung) geschildert.6
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Tabelle 11.1 Vorgehensplan fiir das Projekt “ MARCO”
Phase 1 Erste Erkundung durch Dokumenten-
Information analyse und Gesprache mit Amtsvertretern
zwecks Vorbereitung der Analyse
Phase 2 Analyse der Arbeitssituation (insbesondere
Analyse und Aufgaben, Ablaufe, Kooperationsbeztige),
Riickmel- orientiert am soziotechnischen Systeman-
dung satz mittels
- Auswahl typischer Arbeitsplétze an al-
len wesentlichen Stationen des Arbeits-
prozesses
Gespréchen an den Arbeitsplétzen
Beobachtungen von Arbeitsablaufen
standardisierter schriftlicher Befragung
der Abteilungsmitarbeiter/innen
Uberpriifungsgesprachen und Diskus-
sion mit Abteilungsmitarbeiter/innen
Ergebnisriickmeldung und -einschétzung
Phase 3 Vermittlung von Erfahrungen mit Neu-
| nput strukturierungen aus anderen Verwaltungs-
ingtitutionen (internes Seminar)
Verdffentlichung der SOLL-Vorstellungen
der Amtsleitung (mittel- und langfristig)
Phase 4 Entwurf von Varianten der Arbeits-
Entwurf von organisation unter Beteiligung von
Varianten Mitarbeiter/innen der Abteilung
Bewertungsseminar
Phase 5 Auswahl von einer oder mehreren Varian-
Umsetzung ten und Vorschlag an die Amtdeitung
Aktionspléane fur die Umsetzung
Erarbeitung begleitender Mal3nahmen
Phase 6 Begleitung der Umsetzung

Evaluation

Laufende Evaluation und Korrektur
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Phase 1: Information und Projektorganisation

Bereits vor dem offiziellen Start des Projektes wurden alle
Mitarbeiter/innen der Markenabteilung an einer Sitzung im De-
zember 1991 Uber das Projekt und seine Ziele informiert. Der
BAGE-Direktor nannte als Griinde fur das Projekt in der Marken-
abteilung:

e Zusatzliche, in Zukunft zu bewadltigende Aufgaben (Einfih-
rung des Markenanspruchs fir Dienstleistungen in der
Schweiz 1993, Schaffung elnes Widerspruchsverfahrens)

» Abbau von Arbeitsriickstanden

» Uberdenken der bestehenden Strukturen und Ablaufe — spe-
ziell des hohen Grads an Arbeitsteilung und Spezialisierung

» Schaffung von attraktiven Arbeitsinhalten

e Optimae Organisation im Zusammenhang mit bevorste-
henden EDV-Projekten

e Langfristig die Realisierung des Grundsatzes der eigenen
Kostendeckung — im Zusammenhang mit der fir das ganze
BAGE angestrebten Erhthung des Autonomiegrads’

An der Informationssitzung wurde ferner durch den Vertreter
des Eidgendssischen Personalamtes das obenerwéahnte “Leitbild
zur Personal- und Organisationsentwicklung” vorgestellt.

Einer der beiden externen Berater erlauterte schliefdlich, dai3
fr die Neuorganisation keine Patentrezepte angewendet wrden,
sondern dai3 die Neugestaltung der Arbeits- und Organisations-
strukturen geméal3 den durch die Abteilung zu definierenden Zie-
len und nur unter Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter/innen
erfolgen wirde.

Vor dem eigentlichen Projektstart wurde eine Projektgruppe
gebildet, in der die folgenden Personen vertreten waren:

e der Abteilungschef — als Projektleiter

» die Chefin bzw. der Chef der beiden Sektionen der Abtei-
lung

e ein Chef einer Dienstgruppe sowie ein Mitarbeiter (Mar-
kenprifer) — beide as Vertreter des Personals der Marken-
abtellung

e der Vertreter des Eidgendssischen Personalamtes

* die beiden externen Berater

Einer der beiden Vertreter des Personals wurde von den Mit-
arbeiter/innen selbst, der andere wurde von der Abteilungsleitung
vorgeschlagen.
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An der Initialsitzung dieser Projektgruppe wurde als erste
Hauptaufgabe eine vorlaufige Definition der Projektziele vorge-
nommen (vgl. Tabelle 11.2). Die beiden Berater wiesen darauf
hin, dal3 diese Ziele zu einem spéteren Zeitpunkt konkretisiert,
detailliert und auch quantifiziert werden mufiten. Zusétzlich seien
die Projektziele mit den Vorstellungen der Amtsleitung abzustim-
men.

Tabelle 11.2 Erste Definition der Ziele fur das Projekt “ MARCO”

* Arbeitsteilung vermindern und Arbeitsbereich der Stellen-
inhaber/innen erweitern — Polyvalenz

* Potentiale der Mitarbeiter/innen fordern

» Arbeitsabléufe effizienter gestalten — unter Beibehaltung
der Qualitat

» Selbstandigkeit, Kompetenz und Verantwortung der Stel-
leninhaber/innen erweitern

» Teamarbeit und Gruppenarbeit —wo moglich —fordern

Anschlief3end wurden die Arbeitsweise der Projektgruppe so-
wie weitere Details der Projektorgani sation festgelegt. Vorgangig
war mit der BAGE-Leitung bereits vereinbart worden, dal3 die
Projektgruppe — bei Bedarf auch weitere Mitarbeiter/innen — die
hauptséchliche Projektarbeit leisten wirde.

Gleichzeitig wurde beschlossen, dal3 eine “ Steering Group” —
im Abstand von jeweils einigen Monaten — den Projektfortschritt
begutachten sowie die notwendigen Grundsatzfragen diskutieren
wurde. Die Steering Group wurde mit dem BAGE-Direktor, dem
zustandigen Abteilungschef des Eidgentssischen Personalamtes
sowie dem Leiter des Institutes, dem einer der beiden Berater an-
gehorte, bewuf3t klein gehalten.

In der ersten Sitzung der Projektgruppe wurde schliefdich das
Vorgehen in den n&chsten Phasen diskutiert und soweit als mog-
lich festgel egt.
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Phase 2: Analyse und Riickmeldung

Waéhrend der Analyse- und Riickmeldungsphase, die sich von
Februar bis Juni 1992 erstreckte, fanden mehrere Sitzungen der
Projektgruppe statt. An einer dieser Sitzungen wurden den Mit-
gliedern der Gruppe Beispiele von &hnlich gelagerten Projekten
aus anderen Betrieben vorgestellt.

Wiederum erfolgte gegen Ende der Phase eine Information al-
ler Mitarbeiter/innen. An diesem Anlal3 wurden neben dem allge-
meinen Projektverlauf namentlich die Ergebnisse der schriftli-
chen Befragung der Mitarbeiter/innen vorgestellt. Die Ergebnisse
konnten in den bestehenden Arbeitsgruppen diskutiert werden.
Jede Arbeitsgruppe gab zum Schlul der Veranstaltung einen kur-
zen Bericht Uber diese Diskussion ab. Dabei zeigte sich zusam-
menfassend folgendes:

* Die Reaktionen auf den bisherigen Projektverlauf und die
Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung waren je nach Arbeits-
gruppe sehr unterschiedlich. Stellungnahmen reichten von
“Nichts Neues’ und “Bei uns gibt es doch keinen Anlal3, ir-
gendetwas zu veréndern” bis hin zu “Es ist wieder einmal
an der Zeit, die Abteilung von Grund auf neu zu organisie-
ren.”

« Diemeisten Mitarbeiter/innen zeigten sich grundsatzlich zu
Veradnderungen bereit, &ul3erten aber Skepsis in bezug auf
konkrete Verénderungskonzepte wie Gruppenarbeit und
Polyvalenz (wobei der Eindruck entstand, dal? die Bedeu-
tung dieser Begriffe sehr unterschiedlich aufgefaldt wurde).

e An Ideen fUr Verbesserungen bei der Organisation, bel der
Technik und im Umfeld schien es den Mitarbeiter/innen
nicht zu mangeln.

» Die Mitarbeiter-Information an sich und die Diskussion der
Befragungsergebnisse stief3en auf ein vergleichswelises gro-
[3es Interesse. Wahrend an friheren dhnlichen Anlassen die
Nicht-Beteiligung an Diskussionen offensichtlich die Regel
gewesen war, zeigten sich einige Mitarbeiter/innen an die-
ser Sitzung sehr aktiv und engagiert. Der am haufigsten ge-
nannte Wunsch betraf die periodische Wiederholung von
Mitarbeiter-Informationen sowie das Einr&umen von mehr
Zeit fur die Diskussionen in den Arbeitsgruppen.

* Inbezug auf die Arbeit der Projektgruppe mufdte vermehrte
Transparenz hergestellt werden. Uberdies mufdten den Mit-
arbeiter/innen in adaguater Form auch Fallbeispiele aus an-
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deren Betrieben sowie die Bedeutung von grundlegenden
Organisationskonzepten vermittelt werden.

Tabelle 11.3 Uber einstimmende gesamthafte Einschétzung der Arbeits-
situation in der Markenabteilung durch Mitarbeiter/innen
und externe Berater

Arbeits- Arbeitsteilung hoch — sehr hoch

organisation Spezialisierung hoch (— mittel)

Transparenz niedrig — mittel
Anforderungen | Lernchancen niedrig — mittel
Routine mittel —hoch
Arbeitsmenge | Ruckstand zu hoch
Flexibilitét Zu gering
Qualitat Qualitét der Arbeit hoch
Pflichtbewul3tsein/ hoch (- zu hoch)
Genauigkeit
Arbeitsmittel Arbeitsmittel/ z.T. veratet/z.T.
Technik fehlend/unrationell

Arbeits- Stérungsintensitat unterschiedlich

bedingungen

Fuhrung/ Einbezug der Mit- unterschiedlich

Information arbeiter/innen

Information der unterschiedlich
Mitarbeiter/innen

Entscheidungs- unterschiedlich
freude der Fuhrung

Klima Arbeitsklima gut

Engagement/ sehr hoch — hoch

Pflichtbewul3tsein
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Aus den Ergebnissen der Analysen (vgl. Tabelle 11.3) ergibt
sich zusammenfassend:

* Die Arbeitssituation innerhalb der Markenabteilung ist ge-
kennzeichnet durch starke Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung. Durch den hohen Grad an Arbeitstellung ergeben sich
die aus einer gekoppelten Flief¥fertigung bekannten Proble-
me wie Ubertragung von Stérungen, Engpésse, geringe Fle-
xibilitét, lange Durchlaufzeiten etc. (vgl. Abbildung 11.3).

* Im Bereich der Markenadministration — mit ca. zwei Drit-
teln der Mitarbeiter/innen — dominieren (zahlreiche) Aufga-
ben mit Routinecharakter bei gleichzeitig hoher Spezialisie-
rung. Insgesamt bestehen hier stark partialisierte Arbeits-
und Organisationsstrukturen.

Abbildung 11.3 Bearbeitungsstationen fur ein schweizerisches Markengesuch
(Normalfall)

Markenabteilung

Sektion Sektion Marken-
Markenpr iifung administration

Internationale Mar
keneintragungen

10 [

/ CH-Marken-| | Nach- Nationale Marken
prufung forschungen eintragungen

Int. Marken-

ragungen
0 Antragsteller
N

Internat. Mar-
kenprifung

— Recherchen

Karteinach-
L—— flihrung/
Reproduktion
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In der Markenprifung ist das Anforderungsniveau héher
und der Aufgabenzuschnitt fir die einzelnen Mitarbeiter/-
innen deutlich ganzheitlicher. Allerdings besteht auch hier
ein gewisser Routinecharakter, und die Prufer/innen sind
entweder auf nationale oder auf internationale Markenpri-
fungen spezialisiert.

Das zu leistende Arbeitsvolumen in der Markenabteilung
ist hoch und weist insgesamt eine zunehmende Tendenz
auf. Die Arbeitsriickstande sind betréchtlich, wobel aber die
hohe Qualitdt der Bearbeitung und die ausgepragte Kun-
denorientierung nicht beeintrachtigt sind. Infolge der Rick-
sténde ergeben sich Folgeprobleme — wie z.B. lange Liege-
zeiten, grofRe Zwischenlager, telefonische Anfragen von
Kunden, Lokalisierungsprobleme etc.

Die Mitarbeiter/innen selbst schétzen die Arbeitssituation
differenziert, kritisch und realistisch ein. Veranderungsab-
sichten stehen sie zum Teil eher ambivalent gegentber (vgl.
Abbildung 11.4).

Abbildung 11.4 Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter/innen in der

Markenabteilung aus Scht der externen Berater

Trotz erkannter Schwachstellen:

ausgepragte Ambivalenz zwischen
V erénderungswiinschen und Beharrungstendenzen

Wichtige Ursachen:

kein unmittelbar wahrnehmbarer V eranderungsdruck
relativ vorteilhafte Bilanz gegeniiber anderen Amtern
Informationsdefizite Uber praktikable Alternativen
die Sicherheit des Vertrauten

Veranderung der Organisation zusétzlich zur
Informatisierung und zum neuen Markenschutzgesetz

Resignation gegentiber der Reorganisation, da frihere
Analyseergebnisse nicht umgesetzt worden waren
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Als Abschluf3 der Analyse- und Rickmeldungsphase wurde
durch die beiden Berater ein kurzer Zwischenbericht mit den ge-
schilderten Ergebnissen erstellt.

Phase 3: Input

Diese relativ kurze Phase von Juni-Juli 1992 hatte zum Zidl,

» verschiedene Mdglichkeiten der Organisationsstrukturie-
rung aus andern Betrieben bekannt zu machen sowie

» Grundlagenthemen zu vermitteln — wie z.B. Selbstregula-
tion von Arbeitsgruppen, Qualifizierung und Motivation
von Mitarbeiter/innen fir die Arbeit in Gruppen, Fihrung
von Arbeitsgruppen etc.

Zu diesem Zweck wurde die bestehende Projektgruppe um
funf Mitarbeiter/innen aus verschiedenen Bereichen der Marken-
abteilung erweitert. Die funf Vertreter/innen in der Projektgruppe
wurden von den Mitarbeiter/innen gewahit.

Diese — bereits urspriinglich geplante — Erweiterung sollte ei-
nerseits das fur die néchsten Phasen unabdingbare Know-how der
Mitarbeiter-Basis aktivieren helfen. Andererseits war mit diesem
Einbezug die Hoffnung verbunden, dal? diese Mitarbeiter/innen
als“Change Agents’ die Veranderung aktiv untersttitzen und for-
dern wirden.

Zunéchst wurde mit der erweiterten Projektgruppe ein halbté-
giges Seminar durchgefthrt, in dem die beiden externen Berater
wichtige Organisationskonzepte und Fallbeispiele aus anderen
Betrieben vorstellten. Das Seminar stiefd auf reges Interesse, rief
aber auch den Wunsch nach zusétzlicher Information und Vertie-
fung wach — typischerweise vor allem bel den neu zur Projekt-
gruppe hinzugestol3enen Mitarbeiter/innen.

In einem zweiten Schritt dieser Phase wurden die bisherigen
Projektergebnisse der Amtsleitung vorgelegt. Der BAGE-Direk-
tor nahm darauf in einer Sitzung der erweiterten Projektgruppe
Stellung zum Projektfortschritt und prasentierte seine eigenen
Zielvorstellungen.

Insgesamt zeigten sich keine wesentlichen Diskrepanzen zwi-
schen den Zielen der Markenabteilung und der Amtsleitung. Ten-
denziell gingen die Vorstellungen der Amtsleitung eher noch
weliter as digenigen der Markenabtellung selbst. Auf jeden Fall
hielt der BAGE-Direktor zuhanden der Projektgruppe schriftlich
fest, dai3 die Zielrichtung des Projektes weitestgehend seinen el-
genen Vorstellungen entsprach. Dies bestétigte er personlich auf
eindrickliche Weise an der gemeinsamen Sitzung, an der er auch
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Stellung zu teilweise kritischen Fragen (wie z.B. zur Frage nach
zusétzlichem Personal) nahm. Dieser Schritt hatte deshalb einen
sehr bestétigenden und motivierenden Effekt.

Phase 4: Entwurf von Varianten

Ab August 1992 begann die erweiterte Projektgruppe mit der
Detallplanung fur die Veranderungen in der Markenabteilung —
und zwar mit einer Konkretisierung der Projektziele. Diese Ar-
beit zog sich Uber einige Wochen hin und resultierte schliefdlich
in relativ weitgehenden, zum Teil quantifizierten und in jedem
Fall terminierten Projektzielen (vgl. Tabelle 11.4).

Tabelle11.4 Projekiziele im Detail

1993 1994 1995

Schaffung von Polyvalenz

Dezentralisation der | < | Objektorientierte
Klassifikation Organisation

Jedem/jeder Mitar-
beiter/in
“awhole job”

Forderung der Potentiale der Mitarbeiter/innen

Erarbeitung eines < | Erweiterung der
Aus- und Weiter- Arbeitsbereiche der
bildungskonzepts Mitarbeiter/innen
| |
Zielorientierte, situa-
tiv kooperative Fuh-
rung

Fihrung durch Ziel-
vereinbarung (MbO)

(Tabelle wird fortgesetzt)
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(Fortsetzung Tabelle 11.4)

Effizienz der Arbeitsablaufe unter Beibehaltung der
Qualitat
Gesuchs-Grunddatenerfassung und Versand der Hinterlegungsbestétigung:

innert 1 Woche < | innert 3 Tagen < |innert 1 Tag

Anzahl erledigte Gesuche:
1/5 mehr as heute < | /4 mehr as heute < | /3 mehr as heute

| Zeit fir Priifung eines nationalen Gesuchs (nach Hinterlegung): |
| innert 4 Monaten |

Behandlung des < | innert 2 Monaten < | innert 1 Monat
Widerspruchs

beginnt innert 30 internat. Gesuch:
Tagen nach Ablauf ! t5.M o '
der Widerspruchs- Inner onaten
frist

Erweiterung von Selbstandigkeit, Kompetenz und

Verantwortung der Mitarbeiter/innen

Mehr Delegation von
Aufgabe, Kompetenz
und Verantwortung

Forderung von Team- und Gruppenarbeit

Strukturen fr per-
manente Gruppen-
arbeit

Gegenseitige
Unterstiitzung und
Vertrauen

i i
11993 | | 1994 | 1995

Wiederum wurden im Anschluf an diesen Schritt alle Mitar-
beiter/innen der Abteillung im September 1992 Uber den Projekt-
stand informiert. Dabel wurden natirlich insbesondere die von
der erweiterten Projektgruppe aufgestellten Ziele vorgestellt und
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in Kleingruppen diskutiert. Jede Kleingruppe erstellte aufgrund
dieser Diskussion Flip-Charts mit Kommentaren, die anschlie-
Bend im Plenum mit allen 40 Mitarbeiter/innen ausgehangt wur-
den.

Die generelle Reaktion der Mitarbeiter/innen lief3 sich auf den
Nenner “Ja, aber...” bringen und wurde durch die Projektgruppe
als immer noch kritisch und skeptisch, aber doch als deutlich of-
fener als an der letzten Mitarbeiter-Information gewertet.

Eine weitere Schluf¥folgerung war, dal3 den Mitarbeiter/innen
— vollig versténdlicherweise — Konzepte wie Polyvalenz und
Gruppenarbeit nicht hinreichend klar waren und dal3 sie in dieser
Phase entsprechende Informationen erhalten mufdten. Zu diesem
Zweck wurden die Mitarbeiter/innen in drei kleinere Gruppen
aufgeteilt. Jeder Gruppe wurden an einem Termin im November
1992 ein vergleichbares Projekt aus dem Birobereich sowie die
Einfhrung von selbstregulierenden Arbeitsgruppen in einem In-
dustriebetrieb (mit Videoaufnahmen) vorgestellt. Diese Beispiele
nahmen die externen Berater als Ausgangspunkt, um die BAGE-
Ziele noch einmal zu erldutern und auch zu diskutieren.

Im nachhinein erwies sich diese — urspriinglich nicht vorgese-
hene — Auftau- und Inputaktivitdt als von grofem Wert. Etliche
Mitarbeiter/innen merkten an, dal3 sie jetzt begriffen hétten, “wo-
rum es geht”. Bei mehreren schien auch die (angstausl6sende)
Vorstellung, sie wirden zu totaler Polyvalenz gezwungen (“Ich
muf3 alles kénnen™), einer differenzierten Haltung (“Ich kann und
soll einiges dazulernen™) gewichen zu sein.

Bereits im Oktober war ein Herzstlick des Projektes angegan-
gen worden: namlich die Entwicklung von Organisationsvarian-
ten. In einer Sitzung der Projektgruppe war beschlossen worden,
dai fur diese Arbeit die erweiterte Projektgruppe in zwei durch-
mischten Untergruppen parallel arbeiten sollte. Jede Untergruppe
sollte mindestens zwei Varianten entwickeln, welche anschlie-
Rend gegenseitig bewertet und konkretisiert wirden. Diese Arbeit
sollte durch die externen Berater zwar begleitet und unterstitzt,
aber ansonsten vollstandig in eigener Regie der Projektgruppe
ausgefuhrt werden.

Gemal3 diesem Konzept wurde im November 1992 in relativ
kurzer Zeit an insgesamt drei Arbeitssitzungen der erweiterten
Projektgruppe sowie in mehreren Sitzungen der beiden Unter-
gruppen gearbeitet. Das Resultat waren die in Abbildung 11.5
dargestellten sechs Organisationsvarianten (funf von der Projekt-
gruppe — eine von einem nicht direkt beteiligten Abteillungsmitar-
beiter).
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Die Etikettierung der einzelnen Varianten erfolgte durch die
Projektgruppe. Die Bezeichnungen der Varianten haben jeweils
den folgenden Hintergrund:

“Kronprinz’: Bevorzugte Variante der Gruppe A.

“Second choice’: Zweite Variante der Gruppe A, fir den
Fall der Nichtwahl von “Kronprinz”.

“Ultra’: Relativ weitgehende Variante der Gruppe B.
“Nonplusultra’: Zweite, aul3erordentlich weitgehende Va-
riante der Gruppe B.

“Dreirad”’: Erscheinungsbild im Organigramm &hnlich ei-
nem Dreirad.

“Evolution”: Variante eines Mitarbeiters, die eine Weiter-
entwicklung des Ist-Zustandes darstellt und fir weitere

Veranderungen offen ist.

Welteres Ergebnis der Arbeitssitzungen waren eine differen-
Zierte Bewertung der sechs Varianten hinsichtlich der Projektzie-
le und weiterer Kriterien (vgl. Tabellen 11.5 und 11.6) sowie eine
Aufstellung der technisch-raumlichen Voraussetzungen fir jede
Variante.

Die einzelnen Varianten lassen sich zusammenfassend folgen-
dermalien charakterisieren:

“Kronprinz’: Weist drel unterschiedliche Gruppentypen
(Administration, Prufung, Recherche) auf und liegt damit
ndher beim Ist-Zustand als z.B. Variante “Ultra’. Auftrage
laufen unter Umstanden durch alle drei Gruppen hindurch.
“Second choice’: Beruht auf finf Gruppentypen und insge-
samt 8-9 Gruppen. Ein Auftrag muf3 durch mehrere dieser
relativ kleinen und spezialisierten Gruppen bearbeitet wer-
den.

“Ultra’: Umfaldt funf Parallelgruppen, die einen Auftrag
von A-Z und je noch Spezialaufgaben erledigen kdnnen.
“Nonplusultra’: Ist identisch mit Variante “Ultra”, verzich-
tet aber zusétzlich auf eine Instanz fur die Abteilungsfih-
rung. Die Gruppen sind daher weitgehend autonom.
“Dreirad”: Umfal3t zwei unterschiedliche Gruppentypen bei
insgesamt 9 Gruppen und beruht auf ahnlichen Prinzipien
wie Variante “Kronprinz”, wobei fur Administrationsaufga-
ben keine spezielle Gruppe vorgesehen ist.

“Evolution”: Weicht mit vier unterschiedlichen Gruppenty-
pen am wenigsten vom Ist-Zustand ab und weist den grof3-
ten Speziaisierungsgrad aller Varianten auf.
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Abbildung 11.5 Sechs zukiinftige Organisationsvarianten fur die Marken-
abteilung

Variante “ Kronprinz’

Abteilungs-

leitung/Stab
Eingang/ Ersterfassung Recherchen
Ausgang CH-Markenprifunp Kartei-
Markenregister Widerspriiche nachfiihrung
Anderungen Internat. Reproduktionen
Ubertragungen Markenprufung
Veroffent- Internat.
lichungen Eintragungen
Verwaltung IR- Recherchen
Register (zu Gesuchen)

Kanzlei

Herkunfts-

bezeichnungen

4 Gruppen 2 Gruppen

Variante “ Second choice’

Abteilungs-

leitung/Stab
Eingang/ Vorprifung Prufung Markenregister Recherchen
Ausgang (wenni. O.: CH-/IR-Marken Anderungen (im weiteren
Empfangs- Eintragung) Beanstan- Veroffentlichung || Sinn)
bestétigung dungen usw.

Widerspriiche

2 Gruppen 3 Gruppen 1-2 Gruppen

Abbildung wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Abbildung 11.5)

Variante “ Ultra”

Abteilungs-

leitung/Stab
Ersterfassung Ersterfassung Ersterfassung Ersterfassung Ersterfassung
CH-Marken- CH-Marken- CH-Marken- CH-Marken- CH-Marken-
prifung prifung prifung prifung prifung
Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation
Eintragung Eintragung Eintragung Eintragung Eintragung
IR-Eintragung IR-Eintragung IR-Eintragung IR-Eintragung IR-Eintragung
IR-Marken- IR-Marken- IR-Marken- IR-Marken- IR-Marken-
prifung prufung prufung prufung prufung
Nachfor- Nachfor- Nachfor- Nachfor- Nachfor-
schungen schungen schungen schungen schungen
Marken- Marken- Marken- Marken- Marken-
anderungen anderungen anderungen anderungen anderungen
Widerspriiche Widerspriiche Widerspriiche Widerspriiche Widerspriiche
Herkunfts- Herkunfts- Herkunfts- Herkunfts- Herkunfts-
bezeichnungen bezeichnungen bezeichnungen bezeichnungen bezeichnungen
Eingang/ CH-Register Mahnungen Statistiken Karteinachfiihrung
Verteilung IR-Register Veroffentlichungen|| Reproduktion

Variante “ Nonplusultra”
N Z
AbtENyn
leitl
7

Ersterfassung Ersterfassung Ersterfassung Ersterfassung Ersterfassung
CH-Marken- CH-Marken- CH-Marken- CH-Marken- CH-Marken-
prifung prufung prufung prufung prufung
Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation
Eintragung Eintragung Eintragung Eintragung Eintragung
IR-Eintragung IR-Eintragung IR-Eintragung IR-Eintragung IR-Eintragung
IR-Marken- IR-Marken- IR-Marken- IR-Marken- IR-Marken-
prifung prufung prufung prufung prufung
Nachfor- Nachfor- Nachfor- Nachfor- Nachfor-
schungen schungen schungen schungen schungen
Marken- Marken- Marken- Marken- Marken-
anderungen anderungen anderungen anderungen anderungen
Widerspriiche Widerspriiche Widerspriiche Widerspriiche Widerspriiche
Herkunfts- Herkunfts- Herkunfts- Herkunfts- Herkunfts-
bezeichnungen bezeichnungen bezeichnungen bezeichnungen bezeichnungen
Eingang/ CH-Register Mahnungen Statistiken Karteinachfiihrung
Verteilung IR-Register Veroffentlichungen|| Reproduktion

Abbildung wird fortgesetzt
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(Fortsetzung Abbildung 11.5)

Variante“ Dreirad”

Abteilungs-

leitung/Stab
Recherchen IR-
Kartei- Markenprufung
nachfihrung CH-
Reproduktionen || Markenpriifung
Grunddaten- Klassifikation
erfassung
formale Prifung
Veroffentlichung
3 Gruppen 6 Gruppen

Variante “ Evolution”

Abteilungs-
leitung/Stab
Administration Prifung
Recherchen Eingang/ CH- Internat.
Kartei- Ausgang Markenpriifung Markenpriifung
nachfiihrung Markenregister Klassierung Kanzlel
Reproduktionen || Anderungen Recherchen (zu
Ubertragungen Gesuchen)
Veroffent- Herkunfts-
lichungen bezeichnungen
Verwaltung IR-
Register
Ersterfassung
Eintragungen
Kanzlei
2 Gruppen 2 Gruppen 2 Gruppen 2 Gruppen
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Tabelle 11.5

Bewertungskriterien fir Organisationsvarianten in der
Markenabteilung

Projektziele

Welitere
Kriterien

Dezentralisation der Klassifikation
Objektorientierte Organisation
Jedem/jeder Mitarbeiter/in “awhole job”

Erarbeitung eines Aus- und Weiterbildungs-
konzeptes

Erweiterung der Arbeitsbereiche der
Mitarbeiter/innen

Zielorientierte, situativ kooperative Fuhrung
Fuhrung durch Zielvereinbarung (MbO)
Gesuchs-Grunddatenerfassung und Versand
der Hinterlegungsbestatigung

Zeit fur Prifung eines nationalen Gesuchs
Behandlung des Widerspruchs beginnt innert
30 Tagen

Mehr Delegation von Aufgabe, Kompetenz
und Verantwortung

Strukturen fir permanente Gruppenarbeit
Gegenseitige Unterstiitzung und Vertrauen

Konkurrenz/Wettbewerb
Liegezeiten
Raumlichkeiten
EDV/Gerdte

Sicherheit der Daten
Arbeitszeit (Flexibilitét)
Lohn (der unteren Klassen)
Kundenorientierung
Motivation
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Tabelle 11.6 Bewertung (Rénge 1 bis 6) der sechs Organisationsvarianten
in der Markenabteilung (zusammengefalt)

Rangierung

Variante Untergruppe 1 Untergruppe 2

“Kronprinz” 1 2

“Second choice”

“Ultra’

“Dreirad”

4 4
2 1
“Nonplusultra’ 3 5
5 3
6 6

“Evolution”

Die Arbeit an den Varianten setzte eine erstaunliche Aktivitat
und Kreativitét der Projektgruppenmitglieder frei. Von Ma zu
Mal schienen eine steigernde Begeisterung und ein gréf3eres En-
gagement splrbar zu sein. Nach den Sitzungen wurde oft — was
vorher seltener passiert war — im informellen Rahmen aktiv wei-
terdiskutiert.

Die beiden Berater versuchten diese Entwicklung zu reflektie-
ren, indem sie die Projektgruppe auf die Gefahr von Ubersteiger-
tem Enthusiasmus und allzu grofdem Veranderungsoptimismus
hinwiesen. Speziell betont wurde, dal3 dieser Prozef3 auch von
den nicht beteiligten Mitarbeiter/innen auf irgendeine Art “nach-
vollzogen” werden mufdte, wenn eine dhnliche Verénderungsbe-
reitschaft erreicht werden sollte.

Das fihrte die Projektgruppe dazu, eine aktive Form der Infor-
mation Uber die Varianten zu konzipieren: Innerhalb kurzer Zeit
wurde Ende November ein mehrere Tage dauernder Info-Markt
abgehalten. Dabei wurden die Mitarbeiter/innen an mehreren
“Fuhrungen” Uber die vorliegenden Varianten und die weiteren
Ergebnisse der Projektgruppenarbeit informiert. Die Mitarbeiter/-
innen konnten anschlief3end an diese Informationen — aber auch
zu irgendeinem Zeitpunkt des in einem speziell dafur hergerich-
teten Raum stattfindenden Info-Markts — ihre Reaktionen und
weitere Vorschlage 6ffentlich auf Flip-Charts festhal ten.
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Die Reaktionen der Mitarbeiter/innen betrafen meist Details
der funf Varianten sowie generelle Aul3erungen zum Projekt. Ins-
gesamt bestand wohl nach wie vor etwelche Skepsis, aber den-
noch schien der Projektfortschritt relativ gut aufgenommen wor-
den zu sein. Denn immerhin war es dieser Anlal3 gewesen, der
eine Person bewogen hatte, eine schriftliche Stellungnahme samt
einer sechsten Variante einzureichen!

Als sehr positiv erwies sich, dal3 die “Fuhrungen” durch den
Info-Markt mehrheitlich nicht von Fihrungskréften, sondern von
einigen Mitarbeiter/innen der erweiterten Projektgruppe durchge-
fahrt wurden. Die dabel sichtbar gewordenen Prasentationsfahig-
keiten erstaunten nicht wenige Mitglieder der Projektgruppe, as
die zu Dokumentationszwecken erstellten Videoaufnahmen vom
Info-Markt vorgefuhrt wurden.

Nach einer zweiwdchigen “Ruhezeit”, in welcher die Varian-
ten und Bewertungen noch einmal Gberdacht werden konnten, ei-
nigte sich die Projektgruppe Ende Dezember 1992 darauf, nur
noch die zwei Varianten “Kronprinz” und “Ultra’ weiter zu ver-
folgen. Diese beiden Varianten sollten, nach einer weiteren Kon-
kretisierung, der Amtsleitung und der Markenabteilung zum ge-
meinsamen Entscheid vorgelegt werden.

Die weitere Konkretisierung der beiden verbliebenen Varian-
ten beinhaltete auch detaillierte Uberlegungen zur Realisierung.
So wurden unter anderem fur beide Varianten ein Umsetzungs-
plan, die mdgliche Raumaufteilung, der Infrastrukturbedarf (in-
klusive EDV-Mittel) sowie weitere organisatorische Mal3nahmen
spezifiziert.

Gleichzeitig wurde durch den Vertreter des Eidgentssischen
Personalamtes abgeklart, inwieweit Fragen der Einrethung in Be-
soldungsklassen das Projekt tangieren wirden. Dabel zeigte sich,
dal3 beide Varianten trotz relativ starrem Klassifikationssystem
innerhalb der Bundesverwaltung durchaus realisierbar waren.

An einer denkwirdigen Sitzung Ende Februar 1993 wurden
schliefdlich die Vor- und Nachteile von “Kronprinz” und “Ultra”
in der erweiterten Projektgruppe abschlielfend ertrtert. Dabel
sprachen sich von 13 anwesenden Personen 12 fir die Variante
“Ultra’ aus — adso fur eine Aufteilung der Abteilung in funf
gleichwertige und polyvalente Gruppen.

Die Variante “Ultra’ wurde damit der Amtsleitung zur Geneh-
migung empfohlen. Diese erfolgte bereits nach kurzer Zeit im
Maérz 1993.
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Phase 5: Umsetzung

Im April 1993 informierte der Direktor des BAGE in einem
kurzen Brief alle Mitarbeiter/innen der Markenabteilung tber den
getroffenen Entscheid. In diesem Schreiben werden neben den
offensichtlichen Vorteilen der Variante “Ultra’ auch alfalige
Bedenken der Mitarbeiter/innen angesprochen:

“Ich bin mir bewuld, da3 diese Variante nicht von einem Tag auf
den anderen eingefiihrt werden kann. Sie wird in Phasen, entspre-
chend unseren materiellen Méglichkeiten und dem Ausbildungsfort-
schritt, eingefuhrt und realisiert.

Esist mir zudem ein Anliegen, Sie auf einen Punkt besonders auf-
merksam zu machen: Es ist nicht vorgesehen, dal3 jede Person un-
verziglich alle Abteilungsarbeiten abdecken mul3. Die Pflichten-
hefterweiterungen werden auch hier in Phasen eingefihrt, und zwar
entsprechend den Bedurfnissen Ihrer kiinftigen Gruppe und lhren
per sonlichen Wiinschen.”

In der Folge wurde unverziiglich die Planung der Realisierung
an die Hand genommen. Neben einer weiteren Informationsver-
anstaltung fur alle Mitarbeiter/innen der Markenabteilung wurden
dabei die folgenden Schritte bisim Sommer 1993 geplant:

» Verfassung eines Vorschlags fur die personelle Besetzung
der finf Gruppen durch die Projektgruppe
e “Vernehmlassung” dieses Vorschlags bei alen Mitarbel-
ter/innen, alfalige Modifikationen und definitive Bildung
der Gruppen
» Festlegung des Anforderungsprofils fur die Gruppenchefs
durch die Projektgruppe
» Erstellen von personlichen “Arbeitswunschlisten” in alen
funf Gruppen und entsprechende Ableitung von Ausbil-
dungsbeduirfnissen
Nach der Konzeption der Detailorganisation, der Ausbil-
dungsprogramme und der Raumaufteilung soll die Planungsphase
im Herbst 1993 abgeschlossen und mit der Realisierung von “UI-
tra’ begonnen werden.

Wertung des Projektes

Eine Wertung des Projektes “MARCO” an dieser Stelle kann
sich nur auf die Phasen bis zur Entwicklung organisatorischer
Varianten beziehen:8
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Es bestehen keine grundsétzlichen Hindernisse, qualifizie-
rende Arbeitsgestaltung auch im Verwaltungs- und Admi-
nistrationsbereich anzuwenden. Zwar konnen sich hier die
nur bedingt materialisier- und visualisierbaren Arbeitser-
gebnisse erschwerend auswirken — andererseits erleichtert
die in der Regel geringere technische Komplexitdt der Ar-
beitsprozesse und das vielfach hohe Qualifkationsniveau
der Mitarbeiter/innen den Prozel3 qualifizierender Arbeits-
gestaltung.

Wenn von einer grof3eren “Veranderungsresistenz’ des
Verwaltungsbereichs Uberhaupt die Rede sein kann, dann
durfte diese vorwiegend historisch bedingt sein. Méglicher-
weise hat in der Vergangenheit in vielen Verwaltungen ein
relativer geringer Verdnderungs- und Kostendruck zur Ent-
wicklung von “Beharrungstendenzen” und Widerstanden
gegenliber Reorgani sationsprozessen beigetragen.

Im Projekt “MARCOQO” konnte klar gezeigt werden, dal3 die
Mitarbeiter/innen in einer relativ arbeitsteilig strukturierten
und spezialisierten Verwaltungsabteilung durchaus in der
Lage sind, eine Arbeitsorganisation zu entwickeln, die sich
durch hohe Autonomie und Polyvalenz der einzelnen Ein-
heiten auszeichnet und im Umfeld als beinahe “revolutio-
nar” gewertet wird. Dartiberhinaus scheint es auch moglich,
dai eine solche Neustrukturierung nicht auf dem “Verord-
nungsweg” eingefihrt werden muf3, sondern dal3 sie — bei
entsprechendem partizipativem Vorgehen — auf Zustim-
mung der Betroffenen stof3t.

Die personliche Leitung des Projekts durch den verantwort-
lichen Abteillungdeiter sowie die starke und offentlich
kommunizierte Unterstitzung durch die BAGE-Leitung
machten von Anfang an deutlich, dal3 es sich nicht um eine
— im Verwaltungsbereich bertchtigte — “Analyse fir die
Schublade’ handelte. Zweifel in bezug auf die Realisierung
der angestrebten Neuorganisation wurden so bel vielen Mit-
arbeiter/innen innert kirzerer oder langerer Zeit zerstreut.
Dazu trugen auch das grof3e Engagement der Projektverant-
wortlichen sowie ihre klare Signalisierung der ambitidsen
Ziele bei. (Ob diese Ziele erreicht werden koénnen, &3t sich
erst nach der Implementierung der Neuorganisation fest-
stellen, doch scheinen die Chancen dafir nicht schlecht zu
stehen.)

Schulungsaktivitéten und die Vermittlung von Erfahrungen
aus anderen Verwaltungen bzw. Betrieben haben im Ver-
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waltungsbereich eine wichtige Katalysatorfunktion — viel-
leicht deshalb, weil hier eventuell Wissen Uber unterschied-
liche Organisationsformen und entsprechende Beispiele
durch das Umfeld in geringerem Ausmal3 geboten wird als
in der Industrie.

* Die starke Orientierung des Gestaltungsprozesses an der
Entwicklung unterschiedlicher Organisationsvarianten be-
darf zwar eines grofen zeitlichen Aufwands — die damit
ausgel 6sten kognitiven und kulturellen Prozesse sind aber
im vorliegenden Fall vermutlich zentrale Schllsselfaktoren
fur die Wahl und Akzeptanz einer Losung, die eine radikale
Abkehr vom Ist-Zustand und eine fundamentale Neuorien-
tierung darstellt.

Die Erfahrungen mit dem Projekt “MARCQO” — obwohl noch
nicht abgeschlossen — wurden von der Amtsleitung so positiv ge-
wertet, dal3 zur Zeit ein auf den gleichen Prinzipien beruhendes
Projekt fUr eine weitere Abteilung des BAGE erwogen wird.

Anmerkungen

1 Der Name“MARCO’ ist zusammengesetzt aus “Markenabteilung” und “ Coopera-
tion”.

2 |n anderen européischen Léndern wird die entsprechende Amtsstelle oft as “Na-
tionales Patentamt” bezeichnet.

3 Wir danken dem Bundesamt fiir geistiges Eigentum — insbesondere Herrn Dr. R.
Grossenbacher (Direktor des Amtes) und Herrn Dr. J.-D. Pasche (Vizedirektor,
Chef der Markenabteilung) — fir die Zustimmung, das Projekt “MARCQO” as
Fallbeispiel verdffentlichen zu kénnen. Herrn Dr. H.R. Thoni (Chef der Abteilung
Zentrale Dienste) danken wir fur die Mdglichkeit, mit ihm zusammen periodisch
den Fortgang des Projektes auf einer Metaebene reflektieren zu kdnnen.

4 Im Projekt waren PD Dr. Christof Baitsch (Hochschule St. Gallen) zusammen mit
einem der Autoren (Luzian Ruch, AOC Partner AG, Bern) die externen Berater.
Die urspriingliche Beratungsanfrage war an das Institut fir Arbeitspsychologie
der ETH Zurich (Prof. Dr. Eberhard Ulich), an dem Christof Baitsch zu Projektbe-
ginn tétig war, ergangen. Wesentliche Anteile der hier geschilderten Konzepte und
Vorgehensweisen stammen von Christof Baitsch. Fir seine grofRe Unterstiitzung
bel der Verfassung des Kapitels sowie vor alem fir die dulerst angenehme und
ergiebige Kooperation sei ihm an dieser Stelle herzlich gedankt.

S Esist darauf hinzuweisen, daR die Begleitung eines solchen Projektes durch einen
Vertreter einer zentralen Koordinationsinstanz nicht unproblematisch ist, daleicht
der Verdacht einer Kontrolle oder Beeinflussung aufkommen kann. Der Vertreter
des Eidgendssischen Personalamtes hat es verstanden, seine Aufgabe nicht nur
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mit angezeigter Zurlickhaltung zu erfiillen, sondern auch mit der zeitweisen noti-
gen, aber dennoch unaufdringlichen Fachunterstiitzung — so z.B. bei der Abkl&
rung der moglichen Handlungsspiel raume in Organisations- oder Lohnfragen.

6 Zzum Zeitpunkt der Verfassung dieses Fallbeispiels befindet sich das Projekt am
Anfang der Umsetzung (Phase 5), so dai hier nur der Beginn der Realisierungs-
phase wiedergegeben werden kann.

7 Da das BAGE aus den zu entrichtenden Gebiihren betréchtliche Einnahmen er-
zielt, ist alenfals im Rahmen eines “Autonomiestatuts’ geplant, dem Amt be-
tréchtliche Freiheiten in bezug auf seine finanzielle Selbsténdigkeit einzuréumen.

8 Vgl. FulRnote 6.
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12.  Analyse technischer und or-
ganisatorischer Innovationen

Technische und organisatorische Innovationen:
Zur Anwendung des Judoprinzips

Im sich verandernden wirtschaftlichen Umfeld finden heutein je-
dem Betrieb fast standig technische und organisatorische Innova-
tionen statt. Neue Maschinen oder Fertigungsanlagen werden ein-
gefuhrt, Bildschirm- oder CAD-Arbeitsplétze werden eingerich-
tet, Qualitétszirkel, Gruppenarbeit und andere Kooperationsfor-
men werden implementiert. Mit jeder Innovation sollen bestimm-
te Ziele erreicht werden, zum Beispiel erhohte Produktivitét, bes-
sere Motivation der Mitarbeiter/innen, Verringerung von Fluktua-
tion oder die Beseitigung von Arbeitsschutzproblemen und Si-
cherheitsrisiken.

Alle an einer Innovation beteiligten Personen verfolgen ganz
bestimmte Ziele. Das kénnen die vom Betrieb vorgegebenen
sein, es kdnnen aber auch andere, moglicherweise ganz private
Ziele sein — zum Beispiel die Forderung der eigenen Karriere.
Diese privaten Ziele konnen mit denen der Organisation Uberein-
stimmen oder stehen in Konflikt damit.

Je genauer jemand diese Ziele, den Innovationsprozefd und die
daran Beteiligten kennt, desto mehr Eingriffsmoglichkeiten erge-
ben sich. Durch die Analyse des Innovationsprozesses erhdlt man
Informationen und Hinweise Uber Eingriffsmoglichkeiten, an die
sich eine qualifizierende Arbeitsgestaltung anknipfen laf3t. Zu
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praktisch jeder geplanten Innovation lassen sich so auch bessere
Alternativen oder nltzliche Erganzungen aufzeigen.

Bemiihungen um qualifizierende Arbeitsgestaltung sind dann
besonders erschwert, wenn eine initiative Person weder allein
noch mit “Gleichgesinnten” Uber die Kompetenz zur Einleitung
der entsprechenden Prozesse verfiigt. Dies kann etwa bel Aushil-
dungsverantwortlichen oder hierarchisch zu wenig hoch gestell-
ten Fuhrungskréften, aber auch bei Betriebsraten oder Vertrau-
ensleuten zutreffen. In einem solchen Fall kann es erfolgverspre-
chend sein, den Prozel3 qualifizierender Arbeitsgestaltung —im
Sinne des Judoprinzips — an eine ohnehin geplante betriebliche
Innovation “anzuhangen”.

Analyse von technischen und organisatorischen
Innovationen

In diesem Kapitel geht es primér darum zu lernen, die richti-
gen Fragen zu stellen. Das folgende Schema zeigt, wie durch
zielgerichtete Fragen nach den technischen oder organisatori-
schen Innovationen, dem Innovationsprozef3 und den daran Betei-
ligten Alternativen und Eingriffsmoglichkeiten zur Mitgestaltung
der Innovation gefunden werden kénnen.

Fragen nach demWAS...

... sowie der Art und dem Umfang der geplanten technischen
oder organisatorischen Innovation:

» Welche technische oder organisatorische Innovation ist ge-
plant?

» Welche Ziele verfolgt der Betrieb damit?

* Handelt es sich um echte oder um Scheinziele? (Zum Bei-
spiel: Wie genau ist die Wirtschaftlichkeit berechnet? Wel-
che Faktoren sind dabei berticksichtigt worden und welche
nicht?)

* Welche Auswirkungen haben die geplante Innovation und
die einzelnen Ziele fir ale Betroffenen? Wie sieht die ge-
plante Arbeitssituation hinsichtlich Schadigungsfreiheit
(Arbeitsgesundheit und -sicherheit), Beeintrachtigungen
und Belastungen, Personlichkeitsforderlichkeit und Zumut-
barkeit aus?

» Welche technischen oder organisatorischen Alternativen
zur geplanten Innovation gibt es (nach den Kriterien der so-
ziotechnischen Systemgestaltung in Kapitel 6)?
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Fragen danach, WER ...

... die Innovation durchfihrt oder von ihr betroffen ist:

Wer sind die “Macher”, und wer sind die “Betroffenen”?
Wer ist nicht miteinbezogen und warum nicht?

Welche Ziele verfolgen die “Macher”? Sind ihre Ziele
identisch mit den Zielen, die offiziell genannt werden?
Wie st die Reaktion der “Betroffenen” ? Besteht Akzeptanz
oder Widerstand? Warum?

Wer von den “Machern” unterstiitzt die Ziele einer sozio-
technischen System- und qualifizierenden Arbeitsgestal-
tung? Wer ist fr eine Betelligung der Betroffenen an den
Innovationen zu gewinnen?

Fragen danach, WIE...

.. die Innovation eingefthrt wird:

Warum wurde so und so vorgegangen (zum Beispiel, um
Widerstand zu brechen)? Warum wurde nicht ein aternati-
ves Vorgehen gewahlt?

Welche Ziele wurden mit dem Vorgehen verfolgt?
Was waren die Folgen des Vorgehens (zum Beispiel Uber-
einstimmung, Ablehnung oder Zuriickhaltung)?

Zu welchem Zeitpunkt und wie detailliert wurden die Be-
troffenen Uber die geplante Innovation informiert?

Welche Schritte sind notwendig fir eine qualifizierende Ar-
beitsgestaltung?

Acht Schritte zur Durchfihrung der Analyse

Fragen nach dem WAS

Schritt ;. Informanten suchen und Art der Innovation

festhalten

Wenn Sie von einer geplanten technischen oder organisatori-
schen Innovation erfahren, suchen Sie sich im ersten Schritt kom-
petente Gesprachspartner. Diese sollten IThnen dartiber Auskunft
geben konnen,

e wasgeplant ist,

« wer damit beauftragt ist und

« wiedie Innovation eingefuhrt werden soll.
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Haufig mussen Sie dazu auch die zustandigen Betriebsstellen
befragen.

Die folgende Auflistung zeigt, worauf sich technische oder or-
ganisatorische Innovationen unter anderem beziehen kénnen:

bauliche und réumliche Innovationen

Abbau von Arbeitsplétzen, Personalversetzungen, Neuein-
stellungen

Neuanschaffung von Maschinen, Werkzeugen, Verbesse-
rung der Lager- und Transportsysteme, Einfiihrung von In-
dustrierobotern, Prozef3steuerung und -Uberwachung
Einflhrung neuer Arbeitsverfahren, zum Beispiel NC- und
CNC-Bearbeitung, CAD, CIM, Flexible Fertigungssyste-
me, Just-in-time, TQM

Materialflul3verbesserungen, Mal3nahmen zur Verbesserung
des Informationsflusses, Einfuhrung oder Abbau hierarchi-
scher Stufen, Einfihrung von Lean production

Einflhrung verschiedener Formen von Bildschirmarbeit,
Automatisierung von Administrationsvorgangen, Imple-
mentierung von Burocomputerapplikationen wie “Work
Flow Management”, “Electronic Mail”, Managementinfor-
mationssysteme (M1S)

Einsatz von neuen Arbeitsstoffen und Arbeitsmaterialien
Veranderungen des Arbeitsinhalts, Aufgabenerweiterung
oder -beschrankung

Einfuhrung von Einzel- oder Gruppenarbeit

Einfihrung von Lernstétten, Qualitatszirkeln, Organisa-
tionsentwicklung

Veranderung der Arbeits-, Pausen- und Urlaubszeiten
Quialifizierungsmalinahmen

Leistungserfassung, Qualitéts- und Mengenkontrolle
Entlohnungssysteme

USW.

Schritt 2:  Liste mit den Innovationszielen erstellen

Je genauer bekannt ist, worin die Innovation besteht, desto ge-
nauer |83t sich nach den Zielen der Innovation fragen. Diese soll-
ten dann in einem zweiten Schritt in einer Liste zusammengefal3t
werden.

Ziele sind zum Beispidl:

Rationalisierung durch schnellere Produktionsverfahren
K ostensenkungen
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Effizienz- und Effektivitatssteigerungen

Intensivierung der Arbeit

Einfhrung neuer Technologien

Qualitatsverbesserungen

Verbesserung der Kundenorientierung

Erh6hung der Mitarbeitermotivation, um die Fluktuation zu

verringern

e Nutzen des Expertenwissens der Mitarbeiter/innen, um
technische oder andere Probleme besser |Gsen zu kdnnen

» Besserer Personaleinsatz

* Verbesserung der Arbeitsbedingungen, um die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter/innen zu erhalten oder zu erhthen
(vielleicht letztlich mit dem Ziel, bestimmte Personal pro-
bleme zu 16sen)

» Erhohung der betrieblichen und personellen Flexibilitat und

Mobilitéat

Reduktion von RUstzeiten oder anderen Nebenzeiten

Verringerung der Durchlaufzeiten oder der Time-to-market

Flexibilisierung der Arbeitszeit

Imageverbesserungen

Fragen Sie nach den Zielen, die hinter den offiziell genannten
Zielen stehen — zum Beispiel, warum die Motivation der Mitar-
beiter/innen erhdht werden soll (um die Fluktuation zu verringern
oder um die Qualitdt zu verbessern).

Fragen Sie danach, ob mehrere Ziele angestrebt sind und was
far Erwartungen hinsichtlich Leistung, Qualitéat, Wirtschaftlich-
keit, Arbeitsplatzbedingungen, Personaleinsatz, Personalqualifi-
kationen genau bestehen? Gab es Alternativen zu den beabsich-
tigten Zielen? Was gab den Ausschlag zugunsten dieser Ziele?

Schritt 3: Liste von Innovationsauswirkungen erstellen

Im dritten Schritt stellen Sie eine Liste der moglichen Auswir -
kungen zusammen, die die geplante technische oder organisatori-
sche Innovation fir den Betrieb, insbesondere aber fur die Be-
schéftigten haben wird. Fragen Sie zum Beispiel mit Hilfe der Li-
stein Abbildung 12.1 danach, welches die Innovationseffekte fir
verschiedene Gruppen (Geschéftsfiihrung, Mitarbeiter/innen und
Kunden) sein kénnten.

Dabei sollten Sie sich nicht nur auf die Informationen der Pro-
jektverantwortlichen verlassen — Sie sind auf zusétzliche Infor-
mationen angewiesen. Zu allen technischen Erneuerungen und
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Abbildung 12.1 Liste mdglicher Innovationseffekte

Situation
verbessert | bleibt verschlech-
sich — gleich — tert sich —
far wen? far wen? far wen?
Produktivitéat
Qualitat
Flexibilitat
Arbeitszeit
Arbeitsplatzabbau
Kompetenz-
entwicklung

Physische und psy-
chische Belastungen

Arbeitsumgebung

neuen Organisationsformen haben zudem die Gewerkschaften,
Arbeitgeber, Berufsverbénde und die Wissenschaft mittlerweile
umfangreiche Materialsammlungen veroffentlicht, die laufend er-

ganzt werden.

Schritt 4:  Liste von Alternativen erstellen

Im vierten Schritt stellen Sie eine Matrix von Alternativen zu
der geplanten technischen oder organisatorischen Innovation und
deren Wirkungen zusammen. Abbildung 12.2 liefert eine mogli-
che Gliederung fur diese Alternativen.
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Abbildung 12.2 Matrix méglicher Alternativen und ihrer Wirkungen

Zieleder Wirkungen | Wirkungen
geplanten von Alter- von Alter-
I nnovation native A native B etc.

a)

b)

C)

d)

etc.

Durch den Vergleich alternativer Innovationen in der Matrix
kann erkannt werden, welche Alternative den Betroffenen unter
dem Strich mehr Vor- als Nachteile bringt.

Gibt es Alternativen, die fur die Betroffenen vielleicht mehr
Qualifizierungschancen eréffnen und bessere Arbeitsbedingun-
gen schaffen al's die vorgesehene Ldsung?

Die Frage nach den Alternativen ist deshalb interessant, weil
vielfach erst dadurch herausgefunden wird, wie selten bzw. ober-
flachlich entsprechende Planungen haufig durchgefihrt werden.
Derartige Hinweise erlauben dann RickschlUsse auf die eigentli-
chen Ziele, die mit der Innovation erreicht werden sollen.

Industrieroboter werden zum Beispiel haufig mit dem Argu-
ment eingefuhrt, die Menschen von belastender oder gesundheits-
gefahrdender Arbeit befreien zu wollen. Diese Ziele lassen sich
unter Umstanden auch durch andere Mal3nahmen erreichen, ohne
daf3, wie dies beim Industrieroboter zumeist der Fall ist, Arbeits-
pl&tze abgebaut werden mussen.

Fragen Sie die mit der Planung Beauftragten und fragen Sie
Experten, die Uber das gleiche Wissen verfiigen wie die Planer,
aber nicht an der Innovation beteiligt sind. Fragen Sie eventuell
Experten aus wissenschaftlichen oder anderen Institutionen. Fra-
gen Sie im einzelnen danach, was die Alternativen fir Auswir-
kungen haben kénnen und ob es nicht andere und moglicherweise
bessere produktionsorganisatorische Einbettungsmoglichkeiten
gibt.
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Auf diese Weise erhalten Sie Informationen, die Siein die La-
ge versetzen, den Planern nicht nur Kritik entgegenzubringen,
sondern auch konstruktive Vorschldge zur Losung eines Pro-
blems anzubieten.

Fragen nach dem WER
Schritt 5: Liste der Beteiligten und Betroffenen erstellen

In jedem Innovationsprozef? Ubernehmen einzelne Personen
oder Personengruppen verschiedene Funktionen. Ordnen Sie nun
diese Funktionen denjenigen Personen(gruppen) zu, die mit der
technischen oder organisatorischen Innovation zu tun haben. Fra-
gen Sie sich und andere mit Hilfe der Liste in Abbildung 12.3,
wer an der Innovation beteiligt und wer davon betroffen ist bzw.
sein wird.

Abbildung 12.3 Liste der beteiligten und betroffenen Personen(gruppen)

Person/ Funktion im In- betei- betr of -
Personengruppe | novationsprozel3 ligt: fen:

a)

b)

C)

d)

etc.

Nachdem Sie dies getan haben, vergleichen Sie die Liste mit
dem betrieblichen Organigramm. M6glicherweise zeigen sich [h-
nen so die eigentlichen “Machtzentren” im Betrieb.

Machen Sie sich auch Gedanken zu den Zielen, die einzelne
Beteiligte mit der Innovation verbinden. Fragen Sie danach, wer
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von der Innovation am meisten und auf welche Weise profitiert
(zum Beispiel Karriere oder Ansehen). Notieren Sie sich Wider-
spriche zwischen offiziellen und nicht offiziell genannten Zielen.

Schritt 6: Erfassung der Reaktion der Betroffenen

Im sechsten Schritt fragen Sie nach den Reaktionen der Be-
troffenen auf die Innovation. Uberlegen Sie, ob sich jemand Uber-
gangen fuhlte und dies Auswirkungen auf die Planung hatte. Sind
die Betroffenen nach ihren Wiinschen, aber auch Befurchtungen
in bezug auf die Innovation gefragt worden?

Erkundigen Sie sich eventuell auch direkt bel einzelnen Be-
troffenen nach den Widerstanden und Angsten, die sie mit der In-
novation verbinden.

Schritt 7: - Unterstiitzung suchen

Suchen Sie im siebten Schritt aus dem Kreis der Beteiligten
digjenigen, die Siein lhrer Zielsetzung unterstiitzen konnten und
wirden. Wer hat Gberhaupt ein Interesse daran, eine qualifizie-
rende Arbeitsgestaltung zu ermoglichen?

Fragen nach dem WIE
Schritt 8:  Zeitplan und Ablaufplan erstellen

Jeder Innovationsprozef3 1&63t sich grob in vier Phasen aufglie-
dern:
1. Problemidentifizierung und -analyse
Ein Problem, zu dessen LOsung eine Innovation notwen-
dig erscheint, wird erkannt. Das Problem wird analysiert.
2. Planung und Zielsetzung
Die Innovation wird geplant und entwickelt. Diese Phase
besteht aus der Orientierung, der Information, einer Situa-
tionsbeurteilung, der Zukunftskonzeption und der Zielset-
zung.
3. Realisierung
Die Innovation wird eingefihrt. Diese Phase besteht aus
der Bereitstellung der finanziellen Mittel, der Durchfih-
rung von begleitenden Schulungsmal3nahmen, der Festle-
gung eines Zeitplans, der Zurverfigungstellung der Hilfs-
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mittel, der Auswahl der Beteiligten bis schliefdich zur An-
schaffung und Inbetriebnahme der Innovation.

Konsolidierung und Evaluation

Die Innovation wird fester Bestandteil im Betrieb. Diese
Phase besteht aus der Beurteilung und eventuellen Korrek-
tur der Innovation. Die Innovation muf3 reibungslosin den
Produktionsprozel3 integriert werden.

Im achten Schritt versuchen Sie nun, alle Projektschritte von
der Problemidentifizierung bis zur Realisierung und Evaluation
der Innovation in chronologischer Reihenfolge aufzuschreiben.
Beachten Sie dabel besonders, wann (und wie!) die Mitarbeiter/
innen Uber die Innovation informiert werden (sollen).

Mit den acht Analyseschritten konnen Sie sich recht detailliert
dartiber informieren, wie in Threm Betrieb technische oder orga-
nisatorische Innovationen geplant und durchgefihrt werden.

Die Ergebnisse dienen Ihnen schluf3endlich dazu,

sich Uber Innovationen sachkundig zu machen, um mitre-
den zu kdnnen;

Personen oder Personengruppen zu finden, die Ihnen bei
der Verfolgung Ihrer Ziele behilflich sein kénnen, und
Eingriffsmoglichkeiten zu finden, mit denen Sie qualifizie-
rende Arbeitsgestaltung realisieren konnen.

Mit dieser Analyse haben Sie zum Schluf3 finf Arbeitshilfen:

1
. eine Liste moglicher Innovationseffekte,
. eine Matrix moglicher Alternativen und ihrer Auswirkun-

2
3
4.
5

Eine Liste mit den Innovationszielen,

gen,
eine Liste der an der Innovation beteiligten und von ihr
betroffenen Personen und Personengruppen sowie

. enen Zeit- und Ablaufplan.



13.

Beteiligungsmethoden

Diein diesem Kapitel beschriebenen Methoden sind in der Praxis
erprobte Vorgehensweisen, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an einem Prozel3 der qualifizierenden Arbeitsgestaltung effizient
und konstruktiv mit dem Ziel zu beteiligen, die betriebliche Lei-
stung und Organisation sowie gleichzeitig die Qualitéat der Arbeit
und des Arbeitslebens zu verbessern.

Methode 1 —*“ Ermitteln von Interesseniber ei nstimmungen
und Interessenkonflikten” — dient dazu, sich objektive In-
teressen von Betrieben und Arbeitnehmern zu vergegen-
wartigen und zu kléren, wo qualifizierende Arbeitsgestal-
tung in diesem Spannungsfeld gezielt genutzt werden kann.
Ziel der Methoden 2 — “ Subjektive Tatigkeitsanalyse” —
und 3 —“ Wunsch-Arbeitsplatz’ — ist eine kritische Bewer-
tung der bestehenden Arbeit. Das Ergebnis bildet den Aus-
gangspunkt fur die Ermittlung von Losungen, die eine qua-
lifizierende Arbeitsgestaltung ermdglichen und foérdern.
Methode 4 — “ Verbesserung der Kundenorientierung” —
verknipft die Bewertung arbeitsbezogener Probleme und
organisatorischer Hindernisse mit Mal3nahmen zur Verbes-
serung der Kundenorientierung.

Methode 5 —* Kartenwoche” —ist eine strukturierte Vorge-
hensweise, um zusammen mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern die “1000 Ecken und Kanten” zu ermitteln, an
denen man sich taglich stofdt. Gleichzeitig werden “ aktions-
mafkig” Losungen gesucht und realisiert.

Methode 6 — “ Vier Fragen zu meinem Unternehmen” —ist
ein Kurzverfahren zur raschen und breit abgestiitzten Be-
stimmung von Stéarken und Schwéchen bel den betriebli-
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chen Zielen, Leistungen und Aufgaben. Die Vorgehenswei -
se kann auch as Einstieg fur weiterfiihrende Beteiligungs-
methoden genutzt werden.

e Methode 7 — “ Messung der Arbeitszufriedenheit” — ermit-
telt die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
anhand von wichtigen Merkmalen der Arbeitssituation so-
wie dem Stellenwert derselben Merkmale. Ausgehend vom
Vergleich der Ergebnisse werden Wirkungszusammenhan-
ge und Handlungsfelder eruiert.

* Allgemeine Hinweise fir die Moderation von Workshops
finden sich am Ende dieses Kapitels.

Zwei Aspekte sind bei allen Methoden speziell zu beachten:

a) Mitbeteiligung schafft Erwartungen. Der Erfolg der Metho-
den héangt darum weitgehend davon ab, zu welchen Ergeb-
nissen die Mitarbeiterbeteiligung fuhrt. Wenn das Manage-
ment nicht gewillt ist, tatsachlich Verénderungen vorzuneh-
men oder die Beteiligten Uber erfolgte bzw. geplante Ver-
anderungen zu informieren, wird der Einsatz dieser Metho-
den mehr Probleme schaffen als|dsen.

b) Esist erforderlich, die direkt betroffenen Fiuhrungskrafte
der mittleren/unteren Ebenen aktiv in den Beteiligungspro-
zel3 einzubeziehen. Nur so kann von dieser Gruppe erwartet
werden, dal3 sie Vorschldge der Mitarbeiter/innen aufnimmt
und angemessen handelt. Dies entspricht der in den vorher-
gehenden Kapiteln wiederholt geforderten Beteiligung von
oben nach unten — wie auch von unten nach oben.

Methode1l: Ermitteln von Interessentiber einstim-
mungen und I nter essenkonflikten

Die erste Methode steht auf einer anderen Ebene als die nach-
folgenden: Sie dient nicht direkt der Unterstiitzung des eigentli-
chen Partizipationsprozesses, sondern hilft, dessen V oraussetzun-
gen zu schaffen. Durch die Analyse der betrieblichen Interessen-
konstellation soll geklart werden, ob eine bestimmte Frage im
Rahmen qualifizierender Arbeitsgestaltung partizipativ tberhaupt
sinnvoll angegangen werden kann oder ob sie nicht vielmehr in
das Feld betrieblicher Aushandlungsprozesse gehdrt.

Die betriebliche Wirklichkeit steht im Spannungsfeld unter-
schiedlicher Interessengruppen. Im modernen Betrieb gehéren
dazu die Kunden, die Beschéftigten und ihre kollektive Vertre-
tung (Gewerkschaft, Betriebsrat), das Management, die Kapital-
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geber (Aktionére), Lieferanten oder andere Geschéftspartner so-
wie auch die breitere Offentlichkeit. Von den Zielen, die diese
Interessengruppen verfolgen, unterscheidet die Industriesoziolo-
gie ihre sogenannt “ objektiven” Interessen. Damit ist etwas ge-
meint, das der eigenen Interessengruppe dient — unabhéngig da-
von, ob diese es auch ausdricklich anstrebt oder nicht. Beispiels-
weise ist Gesundheit ein objektives Interesse aller Menschen —
unabhangig davon, ob sie etwas daflr tun oder nicht oder ihre
Gesundheit al's etwas wichtiges bezeichnen oder nicht.

In einigen Bereichen Uberschneiden sich die objektiven Inter-
essen der obengenannten Gruppen, in anderen Bereichen beste-
hen Interessengegensatze. Das Interesse der Beschéftigten an an-
gemessenen und steigenden Lo6hnen kann zum Beispiel in Kon-
flikt stehen mit dem Interesse des Managements, Kosten zu sen-
ken. Oder die Mif3achtung von Arbeits- und Umweltschutzvor-
schriften mag einem Betrieb kurzfristig Investitionen ersparen,
kann jedoch die Gesundheit der Beschéftigten beeintrachtigen
oder eine breitere Offentlichkeit betreffen, wenn Boden oder
Grundwasser durch gesundheitsschédigende chemische Substan-
zen verunreinigt werden.

Aber nicht ale Interessen sind unterschiedlich. Bel der quali-
fizierenden Arbeitsgestaltung geht es darum, objektive Interes-
senlibereinstimmungen zu nutzen, ohne dabel Interessengegen-
sétze zu verschleiern. Die Forderung der Qualifikationen und F&
higkeiten der Beschéftigten kann zwar eine Investition bedeuten
und zu einer kurzfristigen Kostensteigerung fuhren, langfristig je-
doch im Interesse der Kunden, der Beschéftigen, des Manage-
ments und der Kapitalgeber liegen, wenn die Ergebnisse qualifi-
zierender Arbeitsgestaltung zu erhéhter Arbeitszufriedenheit, ver-
besserter Qualitat, weniger Ausschuld und somit erhdhter Be-
triebseffizienz und Konkurrenzfahigkeit fthren.

Die beiden nachfolgenden Tabellen stellen ein analytisches
Hilfsmittel dar, um zu ermitteln,

» welche objektiven betrieblichen Interessen mit den Arbeit-
nehmerinteressen durch qualifizierende Arbeitsgestaltung
in Einklang gebracht werden kénnen und

» welche Interessengegensétze nicht oder kaum Uberbrickbar
sind und somit Gegenstand standiger Interessenvertretung
und Verhandlungsprozesse sein missen.

Obwonhl die folgenden Tabellen die verschiedenen Interessen-
gruppen (z.B. Management, Kunden, Kapitalgeber) unter der Ka-
tegorie “betriebliche Interessen” zusammenfassen und diese den
“ Arbeitnehmerinteressen” gegenuberstellen, darf nicht vergessen
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werden, dal es auch innerhalb dieser Interessengruppen mogliche
Interessenkonflikte gibt. So kdnnen zum Beispiel gewisse, vom
Management verordnete K ostensenkungsstrategien im kurzfristi-
gen Interesse der Aktionére sein, die langfristige Zielerreichung
des Betriebs jedoch beeintréchtigen. Andererseits kdnnen auch
Gewerkschaften organisationsbedingte Interessen haben, die
nicht in jedem Fall zum langfristigen Wohlergehen ihrer Mitglie-
der beitragen.

Die Zielgruppe dieser Methode sind jene Personen, die unter
sich klaren, ob ein betrieblicher Prozef3 qualifizierender Arbeits-
gestaltung in Gang gesetzt werden und worauf er abzielen soll.
M 6glicherweise kann es von Nutzen sein, wenn Managementver-
tretung und Beschéftigtenvertretung zuerst ihre eigenen Bewer-
tungen der mdglichen Ubereinstimmungen respektive Gegensétze
ihrer objektiven Interessen vornehmen. Diese beiden Analysen
koénnen einander dann gegentibergestellt werden und die Diskus-
sions- und Verhandlungsgrundlage dafir bilden, wie ein qualifi-
zierender Arbeitsgestaltungsprozef3 die tbereinstimmenden Inter-
essen befriedigen kann. Es ist alerdings sicherzustellen, dal3 die
Beteiligten unterscheiden kénnen zwischen den von ihnen tat-
séchlich verfolgten Zielen und dem, was soziologisch alsihre ob-
jektiven Interessen verstanden wird.

Diein Abbildung 13.1 dargestellten Matrizen zeigen auf, wel-
che Interessenkombinationen von einem qualifizierenden Ar-
beitsgestaltungsprozef? beglnstigt werden und welche nach wie
vor gegensatzlich bleiben. Die folgenden Tabellen entsprechen
unserer Einschatzung von dbereinstimmenden und gegensatzli-
chen Interessen. Leere Tabellen, die fir eine eigene Einschdtzung
der Interessenkonstellation bentitzt werden konnen, sind im An-
hang A.1 zu finden. Die Zeichen oder Symbole in der Tabelle
sind wiefolgt zu interpretieren:

L o Diese Interessen kdnnen durch qualifizierende Ar-
beitsgestaltung in Einklang gebracht werden.

& Diese Interessen sind gegensatzlich. Die Arbeitneh-
merinteressen und die betrieblichen Interessen kon-
nen nur gegeneinander ausgehandelt werden.

<> Konflikte kdnnen, miissen aber nicht entstehen. Be-
sondere Aufmerksamkeit ist nGtig.

(leer) Kein besonderer Zusammenhang erkennbar .



Beteiligungsmethoden 297

Abbildung 13.1 Interessenmatrix (wird fortgesetzt)
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Abbildung 13.1 Interessenmatrix (Fortsetzung)
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Methode 2:
Zidl:

Zielgruppe:

Aufwand:

Material:

M oderation:

Vorgehen:

Beteiligungsmethoden 299

“ Subjektive Tatigkeitsanalyse (STA)”

Anregung und Befahigung einer Gruppe von Mit-

arbeiter/innen, ihre Arbeitssituation zu tberdenken

und Alternativen — besonders in Richtung Grup-

penarbeit — zu erarbeitent

Alle Mitarbeiter/innen in einer relativ unabhéangi-

gen soziotechnischen Systemeinheit (z.B. Arbeits-

gruppe oder Abteilung), in der noch arbeitsteilig

gearbeitet wird — Grolenordnung ca. 5-15 Mitglie-

der

Gruppenbesprechungen: ca. 4 x 2 Stunden oder

1Tag

» Fragebogen zur Subjektiven Téatigkeitsanalyse
(siehe Anhang A.2)

» Flip-Chart, Filzstifte

* enegrolRe Pinwand, Packpapier

Vertreter/in der Ausbildungsabteilung, Betriebs-

ratsmitglied, gruppenexterne V ertrauensperson

oder externe Beratungsperson

Phase 1

Bewertung aller in der Gruppe vorkommenden

Téatigkeiten

Phase 2

Erarbeiten von V erbesserungsvorschlagen

Phase 3

Ermitteln vorhandener/fehlender Qualifikationen

Phase 4

Planen und Vermitteln der fehlenden Qualifikatio-

nen; flankierende Schulung

Phase 1: Bewertung der Tatigkeiten

a) Die Gruppe wird aufgefordert, als ersten Schritt der STA
aleinihrem Bereich vorkommenden Tétigkeiten oder Teil-
tatigkeiten gemeinsam auf einem Flip-Chart aufzulisten.

b) Die sechs Bewertungskriterien (vgl. Tab. 13.1) werden kurz
erlautert. Die Gruppenmitglieder missen dabel diese Krite-
rien nicht alle auf dieselbe Art verstehen (richtige oder fal-
sche Interpretationen gibt es ohnehin nicht). Unterschiedli-
che Sichtweisen konnen die anschlief3ende Diskussion be-
fruchten!

¢) Auf der Pinwand wird Tabelle 13.2 aufgezeichnet.
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Tabelle 13.1 Kriterien einer gut gestalteten Arbeit

A

“ Ellbogenfreiheit” , Entscheidungsmdglichkeiten

Man hat das Geflihl, sein eigener Meister zu sein. Echte Entschei-
dungen konnen selbst getroffen werden. Vorgesetzte schauen einem
nicht stdndig auf die Finger. Sie definieren Ziele und Aufgaben je-
doch so, dal’d man weil3, worauf es ankommt.

Abwechslung bei der Arbeitstétigkeit

Nicht standig im gleichen Trott arbeiten missen. Um Langeweile
und Ermidung zu vermeiden, kbnnen von Zeit zu Zeit andere Arbei-
ten verrichtet werden.

Maglichkeiten, Neues zu lernen

In der Arbeit tauchen ab und zu neue Probleme auf, die man nicht
einfach mit Routine bewéltigen kann. Dazulernen kann man dabei
aber nur, wenn diese Probleme nicht als Storung auftreten, sondern
als Herausforderung gesehen werden konnen. Entsprechende Ziele
muf3 man selber setzen kdnnen. Nur wenn man selbst kontrollieren
kann, ob und wie man seine Ziele erreicht hat, kann man sein zu-
kiinftiges Verhalten entsprechend verbessern.

Gegenseitige Unter stiitzung und Respekt

Die Tétigkeiten sind so gestaltet, dal3 man sich gegenseitig auch hel-
fen kann. Der Erfolg der eigenen Arbeit hangt auch ab vom Erfolg
der Arbeit der Kollegen und Kolleginnen. Jede Arbeit ist fur das
Ganze so wichtig, dal? man sich gegenseitig respektieren kann.

Snnvoller Beitrag fir den Betrieb und die Kunden

Der Beitrag der eigenen Arbeit an die Betriebsziele und der Nutzen
fur die Kunden ist erkennbar. Man konnte seinen Kindern davon er-
zéhlen.

Positive Zukunftsaussi cht

Die Arbeit ist keine “ Sackgasse”. Man kann sich darin (und dartiber
hinaus) personlich weiterentwickeln. Dazu bietet die Arbeit die ent-
sprechenden Anreize und die nétige materielle Sicherheit.
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Subjektive Tatigkeitsanalyse (STA)

T tigkeit
1

Tatigkeit | Tatigkeit | Tatigkeit

3 n

“Ellbogenfreiheit”

Abwechslung

Moglichkeiten,
Neues zu lernen

Unterstitzung +
Respekt

Sinnvoller Beitrag
fr Betrieb + Kunden

Positive
Zukunftsaussicht

TOTAL

d) Die Gruppe erhdt nun die Aufforderung, alle Tétigkeiten

nach jedem Kriterium zu bewerten. Den Tétigkeiten soll
dabei fur jedes Kriterium ein Punktwert von 0-10 gegeben
werden (O = schlechtester Punktwert; 10 = bester Punkt-
wert).

Beispiel: Eine Tétigkeit, die ein optimales Mal3 an Ab-
wechslung bietet, erhdlt den Punktwert 10. Dabel sollen
nicht aktuelle Verhaltensweisen (z.B. “Unterstiitzen sich
die Kollegen tatsachlich?’), sondern die Potentiale der Ta-
tigkeiten bewertet werden: “Ist die Tétigkeit grundsétzlich
S0, dal3 man sich gegenseitig unterstiitzen kann?’

Der/Die Moderator/in soll die Gruppe wéahrend der Diskus-
sion und Bewertung allein lassen. Die Gruppe soll aber im-
mer gemeinsam zu einer Beurteilung kommen, d.h. Tétig-



302 Methoden der Veranderung

keiten werden auch von denjenigen beurteilt, die sie bislang
nicht ausgelibt haben.

€) Am Schluf der Bewertung soll pro Tétigkeit das Total der
erreichten Punktzahl errechnet und eingetragen werden.

f) Nun wird der/die Moderator/in wieder dazugeholt.

Phase 2: Verbesserungsvorschldge

Die Gruppe wird aufgefordert, Verbesserungsvorschlége zu
erarbeiten. Das Ziel ist es, die punktarmeren Tatigkeiten zu ver-
bessern, ohne dal3 die punktreicheren dadurch Punkte verlieren.
Die Vorschlage, die ganz unterschiedlicher Art sein kbnnen, wer-
den auf einem Flip-Chart gesammelt. Erfahrungsgemal3 werden
immer auch Vorschlage bezlglich der Zusammenarbeit und der
Arbeitsverteilung gemacht.

Eventuell wird es spater notwendig sein, die einzelnen Vor-
schlage welter zu konkretisieren. Dies kann wiederum die Aufga-
be der Gruppe selbst oder einer z.B. technischen Expert/innen-
gruppe sein.

Phase 3: Qualifikationsbedarf

a) Zunéchst ist auf einer Polyvalenzmatrix fur die einzelnen
Mitglieder der Gruppe anzugeben, ob bzw. in welchem
Grad sie welche der vorkommenden Tétigkeiten beherr-
schen (Ist-Qualifikationen).

b) In einem zweiten Schritt wird auf der Matrix eingezeich-
net, wer was kdnnen mufite, damit die zuvor erarbeiteten
Verbesserungsvorschlage verwirklicht werden kdénnen
(Soll-Qualifikationen).

c) Ausdem Vergleich der Ist- und der Soll-Qualifikationen
ergeben sich die fehlenden Qualifikationen.

Bei der Ermittlung von fehlenden Qualifikationen geht es
nicht um die Erstellung einer Art “ Siindenliste”. Vielmehr geht es
um den Qualifikationsbedarf aller Beteiligten. Es kann sein, dal3
nicht alles realisierbar ist. Dann missen die Vorschlage aus Pha-
se 2 neu Uberdacht werden.

Phase 4: Qualifizierung

Nun mussen die Voraussetzungen fur die Vermittlung der feh-
lenden Qualifikationen formuliert werden. Wo nétig, sind externe
Schulungskréfte beizuziehen. Winschenswert ist aber, dal? diese
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Qualifikationen durch die Gruppe selber, z.B. durch gegenseiti-
ges Anlernen, vermittelt werden kénnen.

Entsprechende Abmachungen sollten womadglich in eine Be-
triebsvereinbarung integriert werden. Darin ist vor allem die Fra-
ge der — zumindest innerbetrieblich gultigen — Zertifizierung der
erworbenen Qualifikationen zu regeln.

AbschlielRende Hinweise zur STA

* Mit der vorliegenden Schilderung wurden nur die analyti-
schen Teile der STA beschrieben. Die Realisierung der
V erbesserungsvorschlage wie auch der Trainingsprogram-
me werden hier nicht weiter erértert, da sie sehr vom kon-
kreten Fall abhangig sind.

* Im Einzelfall kann es sein, dal3 die Phasen 3 und 4 nicht no-
tig sind, weil die Probleme ausschliefdlich bel der Technik
und der Organisation liegen.

» Die STA ist vor alem fur Arbeitssituationen geeignet, in
denen eine mittlere bis starke Arbeitsteilung herrscht.

Methode 3:
Zidl:

Zielgruppe:

Aufwand:
Material:

M oderation:

Vorgehen:

“Wunsch-Arbeitsplatz”

Ausloten der Spielraume bezlglich Arbeitsorgani-
sation und Arbeitsverteilung innerhalb einer
Arbeitsgruppe

Alle Mitarbeiter/innen in einer relativ unabhangi-
gen soziotechnischen Systemeinheit (z.B. Arbeits-
gruppe oder Abteilung), in der arbeitsteilig gear-
beitet wird — Gréfenordnung ca. 5-20 Mitglieder
Gruppenbesprechungen: ca. 4 x 1-3 Stunden

» “SAA”-Fragebogen (siehe Anhang A.3)

* Pinwand, Karten

* Flip-Chart, Filzstifte

» evtl. Materia fir Modelle

Vertreter/in der Ausbildungsabteilung Betriebs-
ratsmitglied, gruppenexterne V ertrauensperson
oder externe Beratungsperson

Phase 1

Durchfihren einer Subjektiven Arbeitsanalyse
(SAA)
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Phase 2

Ruckmeldung der Ergebnisse, Entwickeln allge-
meiner Vorstellungen Uber den Soll-Zustand
Phase 3

Ermitteln vorhandener “Bausteine”, Zusammen-
stellung von Wunsch-Arbeitsplétzen

Phase 4 )

Entscheid fir eine Losung, Uberprifung durch
Experten

Phase 5

Entwickeln von Ausbildungsprogrammen

Phase 1: Subjektive Arbeitsanalyse

Die Bewertung der gegenwartigen Arbeitssituation erfolgt mit
Hilfe des Fragebogens zur “ Subjektiven Arbeitsanalyse” (siehe
Anhang A.3). Jedes Gruppenmitglied fullt einen Fragebogen aus.
Darin werden verschiedene Aspekte der momentanen Arbeitssi-
tuation bertihrt. Zum Beispiel:

Selbstandigkeit (Autonomie)
Abwechslung

Durchschaubarkeit der Arbeit
Verantwortung

Maglichkeit der Zusammenarbeit
Uber- und Unterforderung u.a.

Diese Aspekte, der Zweck des Fragebogens sowie das Vorge-
hen bel der Auswertung sind den Befragten vorher zu erléautern.

Die Auswertung der Fragebogen erfolgt ausschliefdlich durch
den/die Moderator/in. Welche Art der Auswertung (Strichlisten,
Haufigkeitsangaben oder Mittelwerte; Gesamt- oder Teilresulta-
te) geeignet ist, hangt von der Anzahl der Fragebogen ab und da-
von, ob es Gruppen von dhnlichen/gleichen Tatigkeiten gibt (zur
Analyse siehe Anhang A.3).

Bei einer komplexeren Auswertung kann der Beizug eines ei-
ner externen Moderator/in empfehlenswert sein.

Phase 2: Soll-Vorstellungen

Die Moderator/innen melden die Ergebnisse der Fragebogen-
analyse an die Gruppe zurtck.

Die Ergebnisse werden al's gemeinsamer Bezugspunkt fir eine
Zukunftsplanung genommen. Auf einer noch allgemeinen Ebene
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wird in der Gruppe dartiber diskutiert, in welche Richtung die ge-
genwartige Arbeitssituation verbessert werden miifite:

Ein Flip-Chart wird mit “Beibehalten” Uberschrieben —z.B.
“Wir wollen a's Gruppe zusammenbleiben.”

Ein Flip-Chart wird mit “Mehr” tberschrieben — z.B. “Wir
wollen mehr Abwechslung.”

Ein Flip-Chart wird mit “Weniger” Uberschrieben — z.B.
“Wir wollen weniger kontrolliert werden.”

Phase 3: Wunsch-Arbeitsplatz

a)

b)

Jedes Gruppenmitglied notiert auf Metaplan-Karten samt-
liche Teiltatigkeiten, diein seiner Arbeit vorkommen. Alle
Karten werden auf eine Pinwand geheftet. Besonders vor-
teilhaft ist, wenn der oder die Vorgesetzte der Gruppe be-
reit ist, sich hierbei und im folgenden wie ein normales
Teammitglied zu beteiligen.

Die auf den Karten vermerkten Telltatigkeiten bilden die
Bausteine, aus denen sich nun jedes Gruppenmitglied el -
nen Wunsch-Arbeitsplatz zusammenstellen kann. Die Fra-
ge der fur einzelne Bausteine erforderlichen Qualifikatio-
nen wird zu diesem Zeitpunkt noch nicht beachtet.

Esist klar, dal3 durch dieses Verfahren nicht einfach alle
weniger begehrten Teilaktivitdten eliminiert werden: Es
muf3 nun ein Aushandlungsprozel3 zwischen allen Betei-
ligten stattfinden. Dabei sind etwa folgende Fragen lei-
tend:

» Ko6nnen Bausteine in beidseitigem Interesse getauscht
werden?

» Konnen mehrere Anspriiche auf denselben “angeneh-
men” Baustein durch Abwechseln bzw. Job Rotation be-
friedigt werden?

* Gibt es “unangenehme”’ Bausteine, die zwar unvermeid-
lich sind, aber von allen gemeinsam in Arbeitsteilung
oder Job Rotation tibernommen werden kénnen?

 Gibt es Bausteine, die noch nicht existieren, die aber die
Téatigkeiten der Gruppe sinnvoll erganzen wirden?

» Gibt es Bausteine, die gar nicht unbedingt von dieser
Gruppe bearbeitet werden muissen?

* Braucht es zusétzliche Kompetenzen oder Mittel, damit
bestimmte “Wunsch-Arbeitsplétze” Uberhaupt realisier-
bar sind?
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d) Wenn die Gruppe zu einer vorlaufigen L 6sung gekommen
ist, kann es sinnvoll sein, diese im Modell durchzuspielen.
Dabei ist vor alem zu prifen, welche Konsequenzen sich

« fUr die Kommunikation und Zusammenarbeit,
 fUr den Material- und Arbeitsflufd und
« fur die Raumgestaltung ergeben.

Unterstiitzend kénnen auch mal3stabgerechte Layout-, M 6bel -,
Maschinen- und Geréte-Plane oder -Modelle verwendet werden.
Mit diesen kdnnen z.B. verschiedene Varianten der rdumlichen
Gestaltung durchgespielt werden.

Der Spielcharakter einer solchen Methode regt haufig dazu an,
auch Ldsungen zu erproben, die in der Diskussion vielleicht zu
schnell wegen irgendwel cher “ Sachzwange” unter den Tisch ge-
kehrt wirden. Die entworfenen Wunsch-Arbeitsplatze konnen
aufgrund dieser Arbeit auch schrittweise modifiziert werden.

Phase 4: Entscheid

Nun muf3 sich die Gruppe fur eine vorlaufige oder endgultige
arbeitsorganisatorische L dsung entscheiden.

Diese LAsung muf3 gegebenenfalls durch ein Gremium von
technischen Sachverstandigen oder durch Vorgesetzte Uberpriift
werden. Dabel soll ebenfalls gekléart werden, ob sich daraus uner-
winschte Folgen fur vor- oder nachgelagerte Organisationsein-
heiten ergeben konnten. Die Losung muf3 aufRerdem daraufhin
Uberpriuft werden, ob sie Tarifbestimmungen oder gesetzlichen
Vorschriften widerspricht. Wie bel der STA kann zudem eine Be-
triebsvereinbarung notwendig sein.

Phase 5: Ausbildungsprogramme

Nun geht es darum, die im Hinblick auf die angestrebte L6-
sung bestehenden Qualifikationsdefizite bei den einzelnen Grup-
penmitgliedern zu ermitteln und darauf aufbauend Ausbildungs-
programme zu erstellen (vgl. auch Phase 4 bel der Subjektiven
Tatigkeitsanalyse).

Die Erarbeitung und Durchfihrung der Ausbildungssprogram-
me sollte womaéglich unter Beibezug der Ausbildungsabteilung
erfolgen. Mit dem Know-how und der Unterstiitzung dieser Spe-
zidisten kénnen in vielen Féllen die Chancen einer erfolgreichen
Realisierung der Wunsch-Arbeitsplétze stark verbessert werden.



M ethode 4:
Zidl:

Zielgruppe:

Aufwand:
Material;

M oderation:

Vorgehen:
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“Verbesserung der Kundenorientierung”

V erbesserung der Kundenorientierung durch die
Analyse von arbeitsbezogenen Problemen und
Hindernissen

Ca. 10-25 Mitarbeiter/innen aus demselben
Arbeitsbereich

Gruppenbesprechung: Dauer ca. 3 Stunden

* Pinwand

» Flip-Chart, Filzstifte, Klebband, L eimstift

» Abbildung der Tabellen 13.3 bzw. 13.4

* Hellraumprojektor

» Hellraumfolien und Kopien des Arbeits-
bewertungsfragebogens (Anhang A.4)

Ein/e interne/r Moderator/in, jedoch nicht direkte
Vorgesetzte

Phase 1

Ermitteln der internen und externen Kunden;
Sammeln und Bewerten von Problemen, diedie
Kundenorientierung beeintrachtigen

Phase 2

Ermitteln der Hindernisse, die einer optimalen
Arbeitsdurchfiihrung im Wege stehen; eventuell
Bewertung der Arbeitssituation mit Fragebogen
(Anhang A.4)

Phase 3

Entwickeln von Empfehlungen und Verbesse-
rungsvorschlégen

Phase 4

Welteres Vorgehen und Rickmeldung

Phase 1: Kundenbezehungen

a) Der/Die Moderator/in erklart das Ziel der Gruppenbespre-
chung, in der es um eine Analyse der Kundenorientierung
und der Arbeitssituation der Gruppenmitglieder geht.
Durch die Verknipfung dieser beiden Aspekte werden ar-
beitsbezogene Hindernisse, die der optimalen Arbeitsaus-
fuhrung im Wege stehen, ermittelt und V erbesserungsvor-
schlge entwickelt.
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Tabelle 13.3 Analyse der externen Kundenorientierung

(fur Bereiche mit direktem Kundenkontakt)

Frage

Antwort Kommentar

Bewerten/Erleben
+ —

a) Wer sind unsere
Kunden?

b)

Wie
miti

kommt der Kontakt
hnen zustande?

Was

Kundin?

Wie

-was er/sie will?
- ob er/sie zufrieden ist?

will der Kunde/die

weil3ich,

d)

Welche Probleme oder
Stérungen tauchen da

auf?

e

Wer

hilft mir dabei?

f)

Inw

wir bei der Erledigung
des Auftrags von ande-
ren abhangig?

elchen Féllen sind

b)

d)

Im néchsten Schritt werden die auf einer Pinwand darge-
stellten Tabellen 13.3 oder 13.4 erklért. (Je nach Art des
Kundenkontakts — direkt oder indirekt — wird entweder
Tabelle 13.3 oder Tabelle 13.4 verwendet.) Der/Die Mo-
derator/in erlautert die Fragen und weist darauf hin, dal3
die Antwortspalte Fakten und Tatsachen enthalten soll,
wahrend in der Kommentarspalte subjektive Urteile, Be-
wertungen etc. aufgefihrt werden sollen.

Die Mitglieder bereiten ihre Antworten und Kommentare
auf die einzelnen Fragen in Zweier- oder Dreiergruppen
VOor.

Die Gruppe versammelt sich, und der/die Moderator/in
tragt die Antworten und Kommentare der einzelnen Zwei -
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er- oder Dreiergruppen auf der Pinwand ein. Wichtig ist,
dal? alle Aussagen klar sind, dal3 zwischen Fakten und Be-
wertungen unterschieden wird und gentigend Zeit fir die
inhaltliche Diskussion zur Verflgung steht. Fir erganzen-
de Erlauterungen, die auf der Pinwandtabelle keinen Platz
haben, kann ein Flip-Chart als offentlicher Notizblock
verwendet werden.

Tabelle 13.4 Analyse der internen Kundenorientierung
(fir Bereiche ohne direkten Kundenkontakt)

Frage Antwort Kommentar

Bewerten/Erleben
+ —

a) Wer sind die Abnehmer
unseres Produkts/
unserer Dienstleistung

b) Wie erhalteich meinen
Auftrag? (Wer bestimmt
dartiber?)

¢) Woran erkenneich, ob
das Produkt gut/nicht gut
ist? Von wem erfahreich
das? (Was sind die An-
forderungen?)

d) Welche Probleme oder
Stérungen tauchen da
auf?

€) Wer hilft mir dabei?

f) Inwelchen Féllen sind
wir bel der Erledigung
des Auftrags von ande-
ren abhangig?
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Phase 2: Hindernisse

a)

b)

Ziel dieser Phase ist es, Schwierigkeiten und Hindernisse
in der Arbeitsausfiihrung zu identifizieren. Diese Ziel set-
zung wird den Gruppenmitgliedern einleitend mitgeteilt.
Die Gruppenmitglieder werden aufgefordert, Uber Schwie-
rigkeiten nachzudenken, denen sie in ihrer taglichen Ar-
beit begegnen (z.B. im Zusammenhang mit Verfahren,
Vorschriften, Betriebsmitteln, Flhrung etc.).

In einem Brainstorming werden die Beteiligten gebeten,
alle vorkommenden Probleme zu nennen. Die Probleme
werden von dem/der Moderator/in auf einem Flip-Chart
aufgelistet. Am Ende soll eine mdglichst umfassende Liste
von Hindernissen vorliegen.

Zu beachten: Beim — relativ kurzen — Brainstorming gibt
es keine falschen oder richtigen Antworten. Kritik oder
Hinterfragen der genannten Probleme ist nicht erlaubt. Er-
laubt sind einzig Klarungsfragen, wenn ein genanntes Pro-
blem unklar ist.

Variante: Unter Umstanden kann es sinnvoll sein, am Anfang
dieser Phase zunéchst ein umfassendes Bild der Arbeitssituation
zu gewinnen. Dazu wird die Arbeitssituation mit Hilfe des Ar-
beitsbewertungsfragebogens (siehe Anhang A.4) folgendermal3en
bewertet:

a)

b)

Der Arbeitsbewertungsfragebogen wird den Gruppenmit-
gliedern auf einer Folie erklart. Dabei sollte anhand eini-
ger Beispiele erlautert werden, wie “Abwechslung” oder
“Schwierigkeit der Arbeit” entweder positiv oder negativ
bewertet werden kdnnen.

Jedes Gruppenmitglied erhélt eine Kopie des Fragebogens
und fullt diesen individuell aus. Bendtigte Zeit: ca. 10 Mi-
nuten. Fehlende Themen konnen auf dem Fragebogen er-
ganzt werden.

Wer mit dem Fragebogen fertig ist, Ubertragt seine Resul-
tate auf die Hellraumprojektor-Folie. Um Kommentare be-
zluglich der verschiedenen Bewertungen zu vermeiden,
bleibt der Hellraumprojektor in dieser Phase ausgeschal -
tet. (Bel einer grofRen Gruppe kénnen mehrere Auswer-
tungsfolien derart ausgefullt werden, dal? das Gesamtre-
sultat am Schlul? durch einfaches Ubereinanderlegen der
Folien ersichtlich wird.)

Das Gruppenergebnis wird diskutiert, wobei der Schwer-
punkt der Diskussion auf den eindeutig positiven oder ne-
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gativen Bewertungen, Ballungen und Streuungen liegt.
Wichtig sind Begriindungen zu den Einstufungen. Der/Die
Moderator/in fafdt die wesentlichsten Ergebnisse der Dis-
kussion auf Flip-Charts zusammen.

Phase 3: Verbesserungsvorschldge

a)

b)

Der/Die Moderator/in faldt diein Phase 1 und 2 gesammel-
ten Ergebnisse zusammen und fordert die Gruppenmitglie-
der auf, die drei wichtigsten Themen oder Probleme aus-
zuwéahlen, die unbedingt bearbeitet/gel 6st werden sollen.
In der anschlief3enden Diskussion bespricht die Gruppe, in
welcher Welse diese V erbesserungen angegangen werden
konnen: Wie sieht zum Belispiel eine Verbesserung aus?
Wer mul3 einbezogen werden? Welcher Zeitraum ist vor-
zusehen? Usw. Resultat ist ein grob ausgearbeiteter “Was-
Wer-Wann-Aktionsplan”. Der Aktionsplan wird mit der
Betriebsleitung und — wo vorhanden — dem Betriebsrat
diskutiert.

Moglicherweise ist es ferner sinnvoll, eine zusétzliche Li-
ste mit weitergehenden Empfehlungen zu erstellen.

Phase 4: Weiteres Vorgehen

a)

b)

Nun wird ausgearbeitet, wie die Gruppenmitglieder Uber
die nachsten Schritte informiert werden sollen und wie
ihre weitere Beteiligung an geplanten V erbesserungsaki-
vitéten aussehen konnte.

Die Gruppenmitglieder werden dartiber informiert, mit
welchen Aktionsschritten sich die Betriebsleitung einver-
standen erklért hat. Die Art und Weise der weiteren Betel-
ligung der Betroffenen in dieser Aktionsphase wird be-
sprochen und festgel egt.

Methode 5: “ Kartenwoche’

Zid:

Finden von Losungen fir die “1000 Ecken und
Kanten”, an denen man sich taglich stofit

Zielgruppe: Vorgesetzte und ihre direkt unterstellten Mitarbei-

ter/innen
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Aufwand: Vorbereitung und Auswertung: 2-3 Sitzungen a je

ca. 2 Stunden fur ale, fur Vorgesetzte zusétzlich

2-4 Stunden

DurchfUhrung: fUr die Mitarbeiter/innen ca. 5-15
Minuten pro Tag wahrend einer Woche (wahrend
der laufenden Arbeit)

Material: « DIN-A5-Karteikarten

* Hlip-Chart oder Hellraumprojektor

Moderation: Vorgesetzte, evtl. interne/r Moderator/in
Vorgehen:  Phasel

Informationsveranstaltung mit allen Mitarbeiter/in-
nen

Phase 2

Problemsammlung wahrend “ Kartenwoche”

Phase 3

Auswertung durch Vorgesetzte

Phase 4

Présentation und Diskussion der Ergebnisse

Phase 5

Umsetzen von “aktionsméfdigen” Lésungen

Phase 1: Information

a)

b)

Die Vorgesetzten missen zundchst abschétzen, ob die
Mitarbeiter/innen an die Veranderbarkeit der Situation
glauben. Wenn dies nicht der Fall und Resignation bereits
die “Ubliche” Stimmung ist, kann eine Kartenwoche leicht
scheitern. In diesem Fall sind unter Umsténden zunéchst
vertrauensbildende Mal3nahmen erforderlich (zum Bei-
spiel die rasche LOsung eines bereits lange bekannten Pro-
blems), welche die Verdnderungshereitschaft des Manage-
ments unter Beweis stellen. Solche “Vorausleistungen”
durfen aber auf keinen Fall einen “Bestechungscharakter”
erhalten. Deshalb empfiehlt es sich, diese Mal3hahmen
ganz klar als “good will”-Zeichen des Managements zu
deklarieren.

Die Kartenwoche sollte bereits eine oder zwei Wochen
vorher angekindigt werden, damit die Mitarbeiter/innen
Zeit haben, sich darauf einzustellen.

Zum Start werden alle Mitarbeiter/innen an einer Informa-
tionssitzung Uber das Ziel und die Durchfiihrung der Kar-
tenwoche informiert. Dies kann an einer speziell fir die-
sen Zweck veranstalteten Gelegenheit oder an einer der
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betriebstiblichen periodischen Sitzungen geschehen. (Die
Kartenwoche kann auch als Anlal3 dienen, periodische
Veranstaltungen fest einzurichten.)

An der Informationsveranstaltung selbst ist von besonde-
rer Wichtigkeit, dal3 die Vorgesetzten offen darlegen, wo
die Grenzen der Veranderbarkeit liegen. Dies betrifft ins-
besondere die Mdglichkeiten zu kapitalintensiven Verén-
derungen/Investitionen. Sonst werden womaoglich unreali-
stische Hoffnungen geweckt, die leicht in Resignation
oder Desinteresse umschlagen konnen.

Phase 2: Kartenwoche

a)

b)

d)

Far die eigentliche Durchfthrung der Kartenwoche fuillt
jede/r Mitarbeiter/in wahrend einer Woche sogenannte
“Problemkarten” aus. Dabei wird jedes arbeitsbezogene
Argernis, Problem etc. moglichst sofort nach seinem Auf-
tauchen auf einer Karte notiert und mit einigen zusétzli-
chen Angaben versehen. Notiert werden sollen in erster
Linie jene “1000 Ecken und Kanten”, an denen man sich
taglich stofét. Trotzdem sollen natirlich grundsétzlichere
Probleme mit aufgenommen werden.

Zu diesem Zweck erhdlt jede/r Mitarbeiter/in einen klei-
nen Stapel vorgedruckter “Problemkarten”, die mit gerin-
gem Aufwand im Arbeitsalltag ausgefllt werden kénnen.
(Die “Problemkarte”, diein Abbildung 13.2 dargestellt ist,
mufd eventuell betriebsspezifischen Besonderheiten ange-
paldt werden. Ebenfalls kann es sich als notig erweisen, die
Kartenwoche wahrend eines Zeitraums von mehr als einer
Woche laufen zu lassen — wobel ca. drei Wochen eine
Obergrenze darstellen sollten.) )

Fir die Kartenwoche ist eine gewisse “plakative Offent-
lichkeit” erforderlich. Zwar geht es um alltagliche Proble-
me, die eigentlich schon langst gel dst sein sollten — wegen
der Alltagsroutine ist das aber unterblieben. Deshalb ist
ein “aktionsméaldiger Motivationsschub” sehr nitzlich.
Wahrend der Aktionswoche sollten sich die Vorgesetzten
auch die Zeit nehmen, die einzelnen Mitarbeiter/innen an
ihren Arbeitspl&tzen zu besuchen und kurz mit ihnen tber
den Fortgang der Kartenwoche zu reden.

Sollten sich — vor alem nachdem die ersten Probleme ge-
nannt sind — Schwierigkeiten ergeben, weitere Probleme
zu finden, kann es helfen, wenn an jedem Tag das Augen-



314 Methoden der Veranderung

merk gezielt auf bestimmte Aspekte der Arbeit gerichtet
wird: z.B. Ergonomie, Stérungen, Zeitdruck etc.

Abbildung 13.2 Mdgliches Muster fiir eine “ Problemkarte”

Problem: Vom Problem betroffene
Personen:

Kurze Beschreibung: Haufigkeit des Problems:
Q téaglich

O wdchentlich

O seltener

Bedeutung des Problems:
Q grol
Q mittel
Q klein

Evtl. Lésungsideen: Weitere Bemerkungen:

Phase 3: Auswertung

Die Vorgesetzten — evtl. unter Beizug einzelner Mitarbeiter/
innen — ordnen nun die gesammelten Problemkarten nach be-
stimmten sinnvollen Kriterien, zum Beispiel nach Sachgruppen,
Problembedeutung oder Problemhaufigkeit. Weiter ist zu unter-
scheiden nach Problemen, die

» schnell und einfach |6sbar sind,

» keiner Losungsfindung mehr bedirfen, aber finanziell ge-

klart werden muissen,

* noch Ruckfragen bei den Betroffenen am Arbeitsplatz oder

anderer Datenerhebungen bedirfen,
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* in andere Zustandigkeiten gehdren und weitergeleitet wer-
den mussen,

* in einem Gruppengesprach mit den Beschéftigten zu bear-
beiten sind.

Falls zahlreiche Probleme genannt wurden, ist eine Zusam-
menfassung fur die Pr&sentation empfehlenswert. Auch eine visu-
elle und verstandliche Aufbereitung der Ergebnisse kann die
nachfolgende Phase stark erleichtern.

Phase 4. Prasentation der Ergebnisse

Die ausgewerteten Resultate werden an einer Sitzung allen an
der Kartenwoche Beteiligten vorgestellt. Die Diskussion der Er-
gebnisse soll sich in erster Linie auf Sachfragen sowie Problem-
zusammenhange und -schwerpunkte konzentrieren — das prinzipi -
elle “Infragestellen” von genannten Problemen soll also vermie-
den werden.

Falls es moglich und sinnvall ist, kénnen an dieser Sitzung be-
reits auch L 6sungsideen und -richtungen skizziert werden.

Phase 5: Umsetzung

In dieser letzten Phase mussen das Finden von “ aktionsmaf3i-
gen” Losungen und die konkrete U msetzung von LAsungsvor-
schlagen rasch vorangetrieben werden. Dies erfolgt in der Regel
durch eine kleinere Gruppe von Mitarbeiter/innen und V orgesetz-
ten, kann aber je nachdem auch durch ale an der Kartenwoche
Beteiligten geschehen.

Es ist aul3erst wichtig, dal3 erste Malhahmen sofort sichtbar
werden, auch wenn sie zuerst kleinere Probleme betreffen. Wenn
die Problembearbeitung auf die lange Bank geschoben wird, ver-
lieren die Beschaftigten ihre Beteiligungsbereitschaft sehr
schnell.

Im weiteren geht es darum, alle Beteiligten — nicht nur die je-
weils unmittelbar Betroffenen — tber den Stand der Problembear-
beitung zu informieren und auf dem laufenden zu halten. Es ge-
nugt nicht, Probleme zu |6sen — die Beteiligten missen dies auch
erfahren!

Wo ein betriebliches Vorschlagswesen besteht, mul3 sorgféltig
darauf geachtet werden, dai3 die vorgesehenen Belohnungsmog-
lichkeiten fUr die Beteiligten genutzt werden.
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Methode6: “Vier Fragen zu meinem Unternehmen” 2

Zigl: Rasche und breit abgestiitzte Bestimmung von
Starken und Schwéchen bei den betrieblichen
Zielen, Leistungen und Aufgaben

Zielgruppe:  Vorgesetzte und Mitarbeiter/innen — je nach Fall
aus gleichen oder auch aus unterschiedlichen Or-
ganisationseinheiten — Gruppengrosse: ca. 5-12
Personen

Aufwand: 1-2 Gruppensitzungen: je ca. 2-3 Stunden

Material: Flip-Chart oder Hellraumproj ektor

Moderation: Vorgesetzte/r, Mitarbeiter/in, Vertreter/in der Aus-
bildungsabteilung, gruppenexterne/r Moderator/in
oder externe/r Berater/in

Vorgehen: Phasel
Information der Mitarbeiter/innen, Beantwortung
der vier Fragen
Phase 2
Diskussion und Aushandlung von gemeinsamen
Antworten
Phase 3
Ableiten von Schluf3folgerungen

Vorbemerkung

Die Methode eignet sich aufgrund des geringen Aufwandes
und wegen ihrer universellen Einsetzbarkeit hervorragend als
Einstieg fur weiterfuhrende Aktivitéten bei Projekten aller Art,
fur Arbeitsgruppen etc. Dabei mul die konkrete Art und Weise
der Fortfuhrung noch nicht vollig klar sein, sondern kann viel-
mehr in Abhangigkeit von den Ergebnissen der “Vier Fragen”
festgelegt werden.

Naturlich kann die Methode auch fur sich allein — als eine be-
triebliche Standortbestimmung aus Sicht der Mitarbeiter/innen —
durchgefihrt werden. Eventuell wird dies aber bei den Mitarbei -
ter/innen Fragen nach den Absichten, die hinter dem Vorhaben
stehen, ausldsen. Eine sorgféltige vorgangige Abklarung dieses
Punktes und die ehrliche und klare Deklaration der angestrebten
Ziele ist deshalb in jedem Fall zu empfehlen. Andernfalls muf3
damit gerechnet werden, dal3 die Mitarbeiter/innen mit Zurtck-
haltung oder gar Widerstand auf die Methode reagieren.
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Tabelle 13.5 Die*“ vier Fragen zu meinem Unternehmen”

Frage

Antwort

1. Konkrete Ziele des Betriebs
a) Wastunwir hier?

b) Welchen Anspruch haben
wir an unsere Arbeitssitua-
tion?

c) Wer ist unser Kunde?

2. Klarer Mal3stab fur Erfolg
und Leistung

a) Wannist unser Produkt
gut?

b) Wann ist meine Leistung
gut?

3. Regelung/Verteilung von
Verantwortung

Wer hat Verantwortung
wofUr?

4. Zusammenhang und Abhan-
gigkeiten im Arbeitsabl auf

a) Inwelche Schritteist die
Aufgabe unterteilt?

b) Wie hangen die Teilaufga-
ben voneinander ab?

Phase 1: Vier Fragen

a) Die Beteiligten werden an einer Gruppensitzung Uber Ziel
und Ablauf der Methode informiert. Speziell hingewiesen
werden mul3 in jedem Fall auf die Verwendung der Ergeb-
nisse bzw. auf allféllige aus der Analyse resultierende Akti-

vitéten.
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b) Anschlief3end beantworten die Betelligten die “vier Fragen”
(vgl. Tabelle 13.5) — je nach Fall — einzeln oder zu zweit
auf Flip-Charts oder Folien.

Phase 2: Diskussion der Antworten

a) Die Antworten werden von den Betelligten frageweise vor-
getragen und begrindet. Der/Die Moderator/in versucht da-
bel bereits, Gemeinsamkeiten und Widerspriche (auf Fo-
lien oder Flip-Charts) festzuhalten.

b) In einem zweiten Schritt versucht die Gruppe, in der Dis-
kussion einen Konsens zu erlangen. Gelingt dies, so werden
auf einem Gruppen-Chart oder einer Gruppen-Folie die ge-
meinsamen Antworten eingetragen. Wo dies trotz intensi-
ver Auseinandersetzung nicht mdéglich ist, werden die un-
terschiedlichen Positionen vermerkt.

Phase 2 kann bei Bedarf auf zwei Sitzungen verteilt werden.

Phase 3: Schluf3folgerungen

Aus den gemeinsamen — Ubereinstimmenden oder diskrepan-
ten — Antworten werden die wichtigsten Schlul3folgerungen und
Handlungserfordernisse abgel eitet.

Dabei konnen die folgenden Grundsatze angewendet werden:

Je unklarer die Antworten auf die Fragen sind,

» desto unbefriedigender ist die Arbeitssituation fur die Ar-
beitenden,

» desto mehr “Grenzstreitigkeiten” innerhalb des Betriebes
gibt es,

» desto weniger akzeptabel ist das Ergebnis fir die Kunden.

Methode 7: “Messung der Arbeitszufriedenheit ”

Ziel: Messung der Zufriedenheit anhand von wichtigen
Merkmalen der Arbeitssituation, Messung der
Wichtigkeit dieser Merkmale, Ableitung von Mal3-
nahmenfel dern

Zielgruppe:  Mitarbeiter/innen aus einer oder mehreren Arbeits-
gruppen — bis hin zu grofReren Betriebsteilen bzw.
ganzen Betrieben
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Aufwand: Ca. 15-30 Minuten fur Ausfillen des Fragebogens,
Auswertung je nach Anzahl der Befragten, ca. 2-3
Stunden fir die Diskussion der Ergebnisse
Material: Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit (siehe An-
hang A.5) in entsprechender Anzahl
Moderation: Interne oder externe “ Befragungsexpert/innen”
Vorgehen:  Phasel
Information der Mitarbeiter/innen, Ausfillen der
Fragebogen
Phase 2
Auswertung der Fragebogen, Darstellung der Er-
gebnisse, Information der Mitarbeiter/innen Uber
Resultate
Phase 3
| dentifizierung von Mal3nahmenbereichen

Vorbemerkung

Der Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit (vgl. Anhang A.5)
betrifft rund 20, zum Teil sehr unterschiedliche Aspekte der Ar-
beitssituation und kann darum als “Breitbandverfahren” gelten.
Wie die Methode “Vier Fragen zu meinem Unternehmen” eignet
sich auch dieses Verfahren als “ Screening-Methode”, das heif3t
als Methode zum raschen Gewinnen eines Uberblicks — und da-
mit als Ausgangspunkt fur ein Projekt zur qualifizierenden Ar-
beitsgestaltung.

Der Vorteil des Fragebogens besteht darin, dal3 er auch bei ei-
ner grofReren Gruppe eingesetzt werden kann und die Informatio-
nen vor und nach der Befragung auch auf schriftlichem Wege er-
folgen konnen. Der Aufwand fur das Verfahren kann damit sehr
gering gehalten werden.

Phase 1. Fragebogen

a) Die Mitarbeiter/innen werden Uber Ziel, Durchfihrung und
Auswertung der Analyse informiert. Dies geschieht mit
Vorteil an einer Informationsveranstaltung — kann aber al-
ternativ auch auf schriftlichem Wege erfolgen, wobel dann
unter Umstanden mit gewissen “Motivationseinbul3en”
beim Ausfillen des Fragebogens zu rechnen ist.

b) Anschlief3end wird der Fragebogen (siehe Anhang A.5)
verteilt und durch die Befragten ausgefillt. Bewéhrt hat
sich, wenn die Mitarbeiter/innen daflr einige Tage Zeit er-
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halten und sie den Fragebogen anschlief3end in eine “Urne’
werfen oder per Post an die Auswertungsstelle senden kon-
nen.

Die Befragung erfolgt am besten auf freiwilliger Basis, d.h.
ohne Druck, Zwang oder gar Teilnahmekontrollen. Dies
wird zwar negative Auswirkungen auf die Rucklaufquote
haben, die Aussagekraft und “Ehrlichkeit” der Antworten
jedoch sehr positiv beeinflussen. In bezug auf den Rucklauf
koénnen — bei schriftlicher Information Uber die Befragung —
ohnehin nicht mehr als 20-40% der Fragebogen erwartet
werden. Bei personlicher und glaubwtrdiger Information
l&l3t sich dieser Wert vielleicht auf 50-70% der verteilten
Fragebogen steigern.

In jedem Fall ist eine anonyme Analyse — also ohne Anga-
be der Namen der Antwortenden — empfehlenswert. Dies
schliefdt nicht aus, dal3 zu Auswertungszwecken Informatio-
nen wie Abtellungszugehorigkeit, Dauer der Betriebszuge-
horigkeit, hierarchische Stellung etc. miterhoben werden.
Allerdingsist dann den Befragten vorgangig mit Beispielen
genau zu erkléren, wie diese Kriterien in den vorgesehenen
Auswertungen verwendet werden. Da sich — bel einer ge-
ringen Zahl von Befragten — allein aufgrund dieser Anga-
ben ohne weiteres Einzelpersonen identifizieren lassen,
sollten Garantien Uber die Minimalgrofde einer Auswer-
tungsgruppe abgegeben werden — zum Beispiel, dal3 eine
Auswertung nach Abteilung nur erfolgt, wenn fir jede Ab-
tellung mindestens fiunf Fragebogen vorliegen. Eine be-
triebsexterne Auswertung kann die Glaubwirdigkeit sol-
cher Zusicherungen stark erhéhen.

Phase 2: Auswertung

a)

Die Auswertung wird durch die damit betraute(n) Per-
son(en) — und ausschliefdlich durch diese! — vorgenommen.
In der Regel werden die Originalfragebogen nach ihrer Ein-
gabe in den Computer oder ihrer Zusammenfassung auf
Strichlisten vernichtet. Diese Mal3nahme, die auf dem Fra-
gebogen angekundigt werden soll, kann wiederum das Ver-
trauen in die korrekte Behandlung der personlichen Daten
starken.

Fir die Darstellung der Ergebnisse werden zwei Ranglisten
erstellt — eine fir die Wichtigkeit, die andere fur die Zufrie-
denheit mit den vorgegebenen Merkmalen der Arbeitssitua-
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tion. Dabel wird das Merkmal, bei dem die Befragten die
grofte Wichtigkeit bzw. Zufriedenheit angeben, auf Platz 1
gesetzt usw. Als Rangkriterien dienen in der Regel der Mit-
telwert oder die kombinierten Haufigkeiten der Kategorien
“sehr” und “eher”. Ein fiktives Beispiel dazu findet sich in
Tabelle 13.6.

In der Regel werden die Angaben in einer solchen Tabelle
zusétzlich mit den entsprechenden Haufigkeiten oder Mit-
telwerten versehen, so dal3 auch die “Abstande” von Rang
zu Rang berticksichtigt werden konnen.

Die Auswertung kann — wo sinnvoll — nach Untergruppen,
wie zum Beispiel Abteilungen, aufgegliedert werden. Dabel
ist zu beachten, dal3 in jeder Gruppe eine aussagekréftige
Anzahl von Befragten vertreten sein sollte.

Alle Befragten mussen mundlich (an einer Informationsver-
anstaltung) oder schriftlich (z.B. in der Hauszeitung) tber
die Ergebnisse der Befragung informiert werden. Dazu muf3
auch die Art und Weise, wie die Ergebnisse zu lesen sind,
erldutert werden: Zundchst konnen beide Ranglisten fir
sich betrachtet werden. Zusétzlich ist aber der Vergleich
der analogen Merkmale in beiden Ranglisten aufschlul3-
reich. So zeigt sich etwain Tabelle 13.6, dal3 das Merkmal
“Maoglichkeit, etwas dazuzulernen” Platz 6 in der “Wichtig-
keitsrangliste” belegt — d.h. fur die Antwortenden ist dieser
Aspekt der Arbeit eigentlich relativ wichtig. Auf der ande-
ren Seite taucht dasselbe Merkmal relativ weit hinten auf
Platz 19 in der “Zufriedenheitsrangliste” auf — d.h. die Be-
fragten sind tatsachlich eher unzufrieden damit.

Als wichtigsten Punkt bel der Information tber die Ergeb-
nisse mussen die Befragten erfahren, wie weiter vorgegan-
gen wird bzw. was aufgrund der Analyse unternommen
wird. Hier mufd vermieden werden, dal3 die Resultate mit
der Begrindung “Bei unsist die Situation jarelativ gut” ad
acta gelegt werden.
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Tabelle 13.6 Beispiel fur eine einfache Auswertung des “ Fragebogens zur
Arbeitszufriedenheit”
Wichtigkeit Zufriedenheit
1| Gutes Auskommen mit 1| Sicherheit vor Arbeitsplatzverlust
Vorgesetzten
2| Mdéglichkeit zur selbsténdigen 2 | Beziehung zu den Vorgesetzten
Einteilung der Arbeit
3| Gutes Auskommen mit 3| Beziehung zu den
Arbeitskolleg/innen Arbeitskolleg/innen
4| Abwechslungsreiche Tétigkeit 4 | Lohn, Sozialeistungen
5| Mdéglichkeit, meine Fahigkeiten 5| Korperliche Belastung
und Kenntnisse einzusetzen
6 | Mdglichkeit, etwas dazuzulernen 6 | Arbeitszeiten
7| Gute Umgebungsbedingungen 7| Moglichkeit zur selbsténdigen
(L&m, Hitze, Zugluft etc.) Einteilung der Arbeit
8| Anspruchsvolle Arbeit 8| Arbeitsgeschwindigkeit
9| Sicherheit vor Arbeitsplatzverlust 9 | Abwechslungsreichtum der
Tatigkeit
10| Verantwortung 10| Nervliche Belastung
11| Arbeitszeiten 11 | Umgebungsbedingungen (Larm,
Hitze, Zugluft etc.)
12| Berufliche Anerkennung 12| Vertretung durch Betriebs- oder
Personalrat
13| Langer Urlaub 13| Ansehen der Arbeit
14| Hoher Lohn, gute Sozialleistungen 14| Lange des Urlaubs
15| Aufstiegsmdglichkeiten 15| Schwierigkeitsgrad der Arbeit
16 | Geringe nervliche Belastung 16 | Berufliche Anerkennung
17 | Hohes Ansehen der Arbeit 17 | Méglichkeit zur Ubernahme von
Verantwortung
18| Gute Vertretung durch Betriebs- 18 | Mdoglichkeiten zum Einsatz von
oder Personalrat Fahigkeiten und Kenntnissen
19| Geringer Zeitdruck 19 | Mdoglichkeit, etwas dazuzulernen
20| Geringe korperliche 20| Aufstiegsmdglichkeiten
Anstrengungen
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Phase 3: MalRnahmen

a)

b)

Die Identifizierung von Bereichen, in denen bestimmte
Malinahmen erforderlich sind, bildet den Abschluf3 der
“Messung der Arbeitszufriedenheit”. Da die Methode als
“einfuhrendes Breitbandinstrument” konzipiert ist, kdnnen
mit den Ergebnissen nur bestimmte V erbesserungsrichtun-
gen — nicht aber die konkrete Form von Veranderungen —
bestimmt werden. Hierfur sind in der Regel weiterfihrende
Analysen zwingend.

Wie die Malinahmenbereiche identifiziert werden, hangt
stark vom weiteren Vorgehen ab. Zahlreiche Méglichkeiten
sind denkbar:

* Workshops mit einigen oder allen Befragten

« schriftliche Ideeneinreichung durch die Befragten an der
Informationsveranstaltung

* Bildung einer Gruppe von Interessierten

» Einsetzung einer oder mehrerer kleiner Projekt- bzw.
Arbeitsgruppen

» Vorschldge der entsprechenden Abteilungen bzw. Zu-
stéandigen etc.

Wiederum ist auch in dieser Phase an eine umfassende In-

formation aler Betroffenen — nicht nur der Beteiligten — zu
denken.

Praktische Hinweiseflir die Moderation von Workshops

Das Gelingen eines Workshops héangt wesentlich von einer er-
folgreichen Moderation ab. Moderation ist die Kunst, ein Klima
des Vertrauens zu schaffen und den Teilnehmer/innen dadurch e -
ne offene Meinungsaul3erung zu ermdglichen. Folgende Aspekte
muissen beachtet werden:

Die Einfuhrung ist wichtig und muf3 sorgfaltig geplant wer-
den. Die Beteiligten mussen sich Uber das Ziel des Work-
shops im klaren sein. Sie missen wissen, warum sie hier
sind, was erreicht werden soll, wie gearbeitet wird, was mit
den Resultaten geschieht, wie es anschlief3end weitergeht
usw.

Vertrauen schaffen ist wichtig. Betelligte missen die Mdg-
lichkeit haben, ihre Meinung frei zu aul3ern. Oft muf3 zuerst
auch die Gelegenheit bestehen, Frustrationen zu &uf3ern und
“Dampf abzulassen”, bevor ein nachster Schritt moglich ist.
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e Zur gekonnten Moderation gehort es, die eigene Meinung
und Einschétzung zurlickzuhalten und auf Interpretationen
der AulRerungen von Gruppenmitgliedern zu verzichten.
Wichtig ist das Zuhoren, das Verstehen und das gezielte
Nachfragen, um moglicherweise unklare Aul3erungen von
Gruppenmitgliedern zu prazisieren und zu kl&ren.

e Esist nicht das Ziel, Konsens in der Gruppe zu suchen. Es
durfen durchaus gegensétzliche Meinungen und Aussagen
bestehen. Wichtig ist es jedoch, der Gruppe zu helfen, zwi-
schen Fakten und subjektiven Bewertungen zu unterschel -
den. Bestehen Sie auf einer diesbeztiglichen Klarung.

e Flip-Chart-Protokolle sind vor allem dann hilfreich und
aussagefahig, wenn moglichst wortliche Zitate, Begriffe,
“Bilder” etc. notiert bzw. skizziert werden.

Anmerkungen

1 Vgl. Emery und Emery, Participative Work Design: Work and Community Life.
AuRerdem: Eberhard Ulich, “ Subjektive Tétigkeitsanalyse als V oraussetzung au-
tonomieorientierter Arbeitsgestaltung”, in Felix Frei und Eberhard Ulich (Hrsg.),
Beitrage zur psychologischen Arbeitsanalyse (Bern: Huber, 1981), pp. 327-347.

2 DieMethode“Vier Fragen zu meinem Unternehmen” wurde von Christof Baitsch,
Hochschule St. Gallen, entwickelt. Sie wird hier — mit seinem Einversténdnis—in
stark vereinfachter Form und mit abgewandelter Zielrichtung wiedergegeben. In
der Originalfassung zielt die Methode darauf ab, Gruppen die Existenz unter-
schiedlicher Betrachtungsweisen des gleichen Gegenstandes bewuf3t zu machen.
Die Gruppen lernen dabei, dal3 betriebliche Sachverhalte nicht per se richtig oder
falsch gesehen werden, sondern daf? die entsprechende “Wirklichkeit” in den
Kopfen der Beschéftigten “erzeugt” wird. Die Erkenntnis der “subjektiv konstru-
ierten Realitéten” schafft so grof3e Potentiale fir einen konstruktiven und produk-
tiven Umgang mit verschiedenen Sichtweisen im Betrieb.
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14. Die Rolle der Gewerkschaf-
ten bei qualifizierender
Arbeitsgestaltung
Andreas Drinkuthl und Ralf Kriigel 2

Die Verfechter neuer Produktionskonzepte wie lean production
behaupten, die Menschen stiinden nun im Mittelpunkt, seien der
Schlissel zum wirtschaftlichen Erfolg. Manager argumentieren,
es gebe gleichgerichtete Interessen mit den Beschéftigten, deren
Beteiligung Ausdruck dafir sei. Fir die Gewerkschaften stellt
sich die Frage, inwiewelit in der Praxis dieser Anspruch eingel Ost
werden wird und ob es sich tatsichlich um demokratischere Mo-
delle handelt, die die Verfligungsgewalt des Kapitals tber die le-
bendige Arbeit wenigstens mindern.

Neue Produktionskonzepte kénnen aus der Sicht des Manage-
ments nur Projekte der Okonomisierung der Betriebe, also Ratio-
nalisierungsprojekte sein. Wenn tatséchlich ein Wandel eingetre-
ten ist, der die Betelligung der Interessenvertretung an solchen
Rationalisierungsprojekten rechtfertigt, stellt sich die Frage: Sind
die Interessenvertretungen kompetent im Aushandeln entspre-
chender Interessenspositionen in Beteiligungsprozessen? Konnen
sie Arbeit und Technik gestalten und unterhalb der Schwelle der
offenen Machtprobe unterschiedliche soziale und wirtschaftliche
Interessen auf einer legitimen, sachlich und sozial gerechtfertig-
ten Position vereinen?
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Veranderte Rahmenbedingungen

Mit den 60er Jahren begann eine allméhliche Veranderung der
Kundenwinsche, wodurch neue Anforderungen auf die Betriebe
zukamen:

* mehr Typen und mehr Varianten
* hohere Termintreue und schnellerer Modellwechsel
e verbesserte Qualitat

Ein sich ausdifferenzierender Anspruch an den Gebrauchswert
der Produkte verband sich mit gehobenen Anspriichen an die
Qualitét und — aufgrund der internationalen Konkurrenz — mit ho-
hem Zeitdruck und modischem Verschleil3 der Produkte.

Im System der tayloristischen Fabrikorganisation fuhrte das
zu immer scharferen Problemen, die man — so die grofl3e Hoff-
nung der 80er Jahre — mit Hilfe von EDV in den Griff bekommen
wirde:

* logistische Probleme der Typen- und Variantenbeherr-
schung

» zeitliche Probleme bel der Produktentwicklung zwischen
Konstruktion und Produktanlauf (time-to-market, pay-off)

* Qualitétsprobleme durch die Ersetzung vermeintlich unzu-
verlassiger Menschen durch vermeintlich zuverlassige und
prézise Maschinen

Dieser Weg einer Rationalisierung, der von der technischen
Machbarkeit her gedacht und auch tatséchlich strukturiert wurde,
ist in eine Sackgasse geraten. Das Leitbild der menschenleeren
Fabrik des CIM-Konzeptes ist im Moment nicht zu realisieren,
denn der gegenwartige Stand der Technik ist nicht beherrschbar:
weder von der Seite der Kosten noch von der Seite der Menschen
(einschliefdlich des Managements).

Die gegenwartige Inkompetenz der Organisation entsprang
dem Versuch, die Technik an den Problemen der Arbeit vorbei-
zuorganisieren. Die kompetente Organisation wird das Ergebnis
eines Prozesses sein, in dem die verlorengegangene Kompetenz
der Betriebe wiederhergestellt wird.

Dartiber hinaus mussen wir feststellen, dai3 die Produkte zu-
nehmend in Frage gestellt werden. Die Krise des Autos z.B. ist
eingebettet in einen gesellschaftlichen Diskurs tiber Mobilitét und
Okologie, in dem in einem gréfReren Zusammenhang kompetente
Organisation geschaffen werden soll.
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Humanorientierung statt Technikorientierung

Bei zunehmend mehr Unternehmen findet auf diesem Hinter-
grund ein Wechsel der Blickrichtung von der Technik auf den
Menschen statt. Bei ihnen steht tatséchlich der Mensch im Mittel -
punkt der Rationalisierungsprozesse: Alle Beschéftigten werden
Zu Subjekten des Rationalisierungsprozesses gemacht. Uber ver-
schiedene Beteiligungsformen sollen sie an der Rationalisierung
mitarbeiten. Aus Unternehmenssicht — so B.Wilhelm von VW —
geht es um “das bewuldte, d.h. ‘geistige Besitzergreifen’ der neu-
en Fabrik durch die Mitarbeiter”3.

Das ist gegenwartig der entscheidende Bruch gegeniiber dem
vorherigen Zustand.

Fur die strategische Orientierung der Interessenvertretungen
sind entscheidende Fragen:

» Haben wir es wieder einmal mit einer zeitlich befristeten
Phase zu tun, in der eine Anpassung der “Humanressour-
cen” an den Stand der Technik (Beherrschung komplexer
Maschinensysteme) stattfindet? )

* Wird das Mitdenken am Arbeitsplatz fir eine Ubergangs-
frist gefordert, oder gehort es zu den zukinftigen Standards
der Arbeit?

» Handelt es sich um einen dauerhaften Bruch mit dem taylo-
ristischen Produktionskonzept?

* Welche Handlungsmdglichkeiten gibt es, um die Interessen
der Beschéftigten wahrzunehmen?

Die Antworten auf diese Fragen werden davon abhangen, wel-
che Konzepte von Produktivitét fir die 90er Jahre und das begin-
nende 21. Jahrhundert verfolgt werden. Fir die Gewerkschaft
liegt die Antwort nahe: den dauerhaften Bruch mit dem Tayloris-
mus in den Betrieben herbeifihren und neue Leitbilder fir die
Gesellschaft diskutieren. Ziel sind neue Standards der Arbeit und
neue gesellschaftliche Standards, insbesondere wie sie etwa die
|G Metall formuliert hat:

» Attraktive Arbeit

Technik als Werkzeug

Okologisch produzieren und umweltvertrégliche Produkte
herstellen

» Soziale Gerechtigkeit und soziale Verantwortung



330 Spezielle Probleme

Das Ende des traditionellen Betriebes in Sicht

Der internationale Konzern Asea-Brown-Boveri, ABB, zer-
legte seinen schwedischen Teil mit 46’000 Beschéftigten in 160
mittel standische Unternehmen, die unter dem Dach einer Holding
zusammengefaldt sind. Angestrebt werden selbstéandige “Einhei-
ten” von ca. 300 Beschéftigten. Diese Unternehmensstrukturie-
rung kann als beispielhaft fur die gegenwartige Entwicklung gel-
ten.

Die Koordinierung solcher “Einheiten” geschieht Uber die
Vorgabe globaler strategischer Ziele, die lokal umgesetzt werden
sollen. Die Holding strukturiert Prozesse Uber Ziele, die durch-
gangig und wechselseitig fur ale “Einheiten” gelten und die von
jeder “Einheit” auch gegenliber der Konzernleitung geltend ge-
macht werden konnen.

Diese Prozef3orientierung vermindert soziale wie betriebswirt-
schaftliche Bindungskréfte, die die alten Konzerne zusammen-
hielten. Die Solidaritét der Mannschaften oder interne Ausgleiche
von verlustreichen Betriebsteilen werden in der alten Weise nicht
mehr weiterbestehen. Was gegenwartig als Veranderung der Fer-
tigungstiefe von Fabriken diskutiert wird, ist in den neuen Gebil-
den kein Thema mehr. Die Grenze zwischen drinnen und drauf3en
besteht nicht mehr: Auftrage werden ausgeschrieben; allerorten
gibt es nur Kunden und Lieferanten. Bei solchen Gebilden von
“Betrieb” zu sprechen, wére verfehlt. In Analogie zur naturwis-
senschaftlich-mathematischen Chaostheorie nennt  Warnecke
vom Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik und Automatisie-
rung, IPA, diese Gebilde Fraktale Fabrik4: sich selbst organisie-
rende und weiterentwickelnde Einheiten (eben die Fraktale), die
einander in Aufbauorganisation und Zielsetzungen dhnlich sind.

Zu den “Ordnungskriterien der Strukturbildung” der fraktalen
Fabrik gehdren “Lern- und Erfahrungsprozesse”. Nur eine “ler-
nende Organisation” (Wildemann) kann eine kompetente Orga-
nisation werden.

Methoden der kontinuierlichen Zielverfolgung und Methoden
der kontinuierlichen Uberwachung der Zielerreichung sind
Machtinstrumente mit ganz neuer Reichweite und Wichtigkeit fur
die Fraktale. Die lokale Umsetzung globaler Ziele wird mit der
L eistungserbringung und den Entgelten der einzelnen Beschéftig-
ten und Gruppen gekoppelt. Die Produktivitét einzelner Fraktale
und damit ihre Existenz stehen schneller und widerstandsloser
zur Disposition.
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Die durchaus als positiv zu bewertenden Tendenzen zu mehr
Sel bstbestimmung werden — ohne neue Regulierungen durch Ge-
setze und Tarifvertrdge — begleitet von einem steigenden Risiko
des sozialen Absturzes des einzelnen oder ganzer Fraktale.

Umsetzung im KVP

Die Umsetzung der Selbstbestimmung aus Sicht des Unter-
nehmens erfolgt im Kontinuierlichen Verbesserungsprozeld der
Produktivitét (KVP).

Durch ihn sollen die Erfahrungen der Beschéftigten mit Werk-
stoffen, Produkten, Arbeitsablaufen usw. genutzt werden. Dieses
Produktions- und Erfahrungswissen soll sténdig in enger Bezie-
hung zum Arbeitsprozef}

* erganzt und vergrof3ert werden,

» an andere Beschéftigte weitergegeben und

» praktisch zur Verbesserung der Produkte und der Arbeits-
prozesse angewandt werden.

Es liegt nahe, diese Aufgabe Gruppen und Teams zu Ubertra-
gen, denn hier gilt 4x1=5: Das Team ist produktiver als die ein-
zelnen. Das gilt fur die Ideen wie fur die Abschéatzung der Wir-
kungen. Die raumlichen und zeitlichen Auswirkungen ihrer Ver-
besserungsvorschlage kénnen aber auch von den Teams nicht im-
mer vorhergesehen werden. Die kontinuierliche Innovation in
kleinen Schritten vermindert fir die Betriebe das Risiko grofier
Springe, wie wir sie aus dem tayloristischen Produktionskonzept
kennen. Es stellt sich die Frage, ob in diesen KVP von der Inter-
essenvertretung der Unternehmensseite Mechanismen eingebaut
werden mussen, z.B. durch Betriebsvereinbarungen, die kontinu-
ierlich die eingebrachten Leistungsbestandteile honorieren und
die Verbesserung der Arbeitsbedingungen zur Pflicht (und nicht
nur zur Kar) erklaren.

Durch KVP sollen die Beschéftigten selbst die Rationalisie-
rung vorantreiben. Sie selbst sollen die Verschwendung im Be-
trieb angehen: unproduktive Wegezeiten, Ausschul® und Nachar-
beit, Rustzeiten, Werkzeug- und Maschinenverschleil3, Hilfsmit-
telverbrauch usw.

Voraussetzung fur KVP ist die Gestaltungskompetenz der Be-
schéftigten. Sie besteht aus

» fachlichen Qualifikationen, um Verschwendungen Stérun-
gen, Fehler und Probleme zu erkennen und zu beseitigen.
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» sozialer Kompetenz, um die Kommunikation in der Grup-
pen und zu anderen Gruppen zu regeln.

» Handlungsspielraum, um die Verbesserungen auch tatsach-
lich vorbereiten und durchfihren zu kdnnen.

Das Konzept der qualifizierenden Arbeitsgestaltung ahnelt
dem KVP, doch ist der KVP ein unternehmerisches Konzept, das
von Ubergeordneten Strategien der Unternehmensstrukturierung
bestimmt wird und nicht von Wertvorstellungen beziglich
Mensch und Arbeit gepragt ist.

Im KV P werden die Beschaftigten von Objekten zu Subjekten
der Rationalisierung: Sie sind nicht mehr nur Gegenstand, son-
dern Subjekte, Handelnde, der Rationalisierung. (Gleichwohl
bleiben sie Objekte des Verwertungsprozesses.)

Damit werden zwingende Mitbestimmungs- und Reklama-
tionsrechte nach dem Betriebsverfassungsgesetz und nach gelten-
den Tarifvertragen ausgehebelt. Gleichzeitig aber sehen viele Be-
schéftigte in den neuen Gestaltungsmoglichkeiten fur sich zu
Recht eine Chance, ihre Arbeit und ihre Arbeitsbedingungen zu
verbessern.

Auflosung der Betriebsverfassung?

In den vergangenen Jahrzehnten ist miihsam eine Betriebsver-
fassung geschaffen worden, in der die Beziehungen von Kapital
und Arbeit geregelt wurden. Tarifvertrage, Betriebsverfassungs-
gesetz und die reprasentative Interessenvertretung durch die ge-
werkschaftlichen Vertrauensleute (in unserem Fall: Vertrauens-
méanner und -frauen und Betriebsratsmitglieder, die der IG Metall
angehoren) bilden im Betrieb das Dreieck der industriellen Bezie-
hungen, in dem fir die einzelnen Beschéftigten bislang gut ge-
sorgt wurde und eine selbstandige Aktivitéat nur in Ausnahmesitu-
ationen notwendig war.

Diese industriellen Beziehungen werden in ihren Grundfesten
erschuttert in dem Moment, wo

» die Auflosung der Betriebe im Sinne der Fraktalen Fabrik
stattfindet und

» dielndividuen zu Subjekten der Rationalisierung (gemacht)
werden und damit eine neue Ebene der Interessenaushand-
lung von den Unternehmern in die Betrieben eingebracht
wird.

Zu der reprasentativen Interessenvertretung werden eine star-
ke Eigeninteressenvertretung der einzelnen Beschéftigten und er-
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weiterte Kompetenzen von Teams und Gruppen hinzutreten. In
den industriellen Beziehungen sind fir diese neue Interessenver-
tretung weder Strukturen, Politikformen oder Arbeitsweisen noch
ihr Verhdtnis zur reprasentativen Interessenvertretung entwickelt
worden. Es kommt zu einer Konkurrenz bei der Gestaltung von
KVP-fahigen Arbeitsbedingungen.

Die “betriebliche” Interessenvertretung mul3 in neuer Weise
bestimmen,

* wessen Interessen sie vertritt,

» welche Interessen sie vertritt und

» welchesihr Regelungsgegenstand ist.

Zwischen den Teams und Gruppen wird es — Uber die derzeit
schon bestehende Ausdifferenzierung von Interessen der Be-
schéftigten — zunehmend unterschiedliche Interessen geben und
deshalb auch zu Konflikten kommen.

Fur weite Telle der Belegschaften wird die Unterteilung in
Gewerbliche und Angestellte unsinnig. Die Durchgéangigkeit der
Leistungsziele und der Tétigkeitsmerkmale fuhrt zum Statusver-
lust von Angestellten sowie zu einer Bedrohung der ehemals Ge-
werblichen durch Beschéftigte mit htherem Bildungsniveau. Hier
ist etwa an die Neubestimmung des Berufshbildes des Meisters
und an die Zukunft der Facharbeit zu denken.

Gegenmacht kann die Interessenvertretung nur sein, wenn sie
Konzepte und Kompetenzen fur die solidarische Losung solcher
Konflikte hat.

Auf der Seite der Leistungsregulierung ist erkennbar, dai3
Schutzfunktionen der Tarifvertrdge ins Leere laufen. Dadurch,
daf3 viele Bestandteile der erbrachten Leistung nicht reguliert und
nicht begrenzt werden, besteht die Gefahr der “Auspowerung”
der Beschéftigten. Fur die Unternehmen fallen Leistungsanreiz-
funktionen der Tarifvertrage fort, und die gegenwértige Tendenz
wird verstérkt, die Leistungen auf betrieblicher Ebene mit aul3er-
tariflichen Zulagen zu steuern, welche in Krisensituationen nicht
abgesichert sind.

Walter Riester, Bezirkdeiter der |G Metall im Bezirk Stutt-
gart, hat Vorschldge gemacht, Kriterien fur Leistungsentgelte in
einen Katalog in die Tarifvertrage aufzunehmen, aus dem die Ta-
rifpgrtner die fur den jeweiligen Betrieb glltigen aussuchen kon-
nend.

Das bedeutet in der Praxis, dal3 Unternehmen und Interessen-
vertretung sich tber die betrieblichen Ziele und die Kriterien ih-
rer Erfullung auseinandersetzen missen. Die Gestaltung von Ar-
beit und Technik — und damit auch qualifizierende Arbeitsgestal-
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tung — nimmt Einflu auf solche Ziele, die Mittel ihrer Errei-
chung und ihrer Kontrolle. Die Frage der Entgelte ist deshalb
unserer Erfahrung nach immer mitzudiskutieren.

Gleichzeitig muften Konfliktregulierungsmechanismen gel-
ten, die Reklamations- und Mitbestimmungsrechte schnell zu 16-
sen imstande wérenS.

Betriebsréte werden sich deshalb weniger um Urlaubspléne
und Sozialrdume kimmern, sondern die strategischen Ziele der
neuen Unternehmensgebilde mitdiskutieren und mitbestimmen.
Vertrauensmanner und -frauen werden im Zentrum von Interes-
sensunterschieden zwischen Beschéftigten und Konflikten mit
dem Management stehen. Das stellt neue, aul3erordentliche An-
forderungen an die Interessenvertretung.

Von der Schutz- zur Gestaltungspolitik

Die tatséchlichen Verénderungen der Handlungsbedingungen
fUhrten seit Anfang der 80er Jahre etwa bei der IG Metall zu ei-
nem Perspektivenwechsel .

Die Zukunft ist diskutierbar

Da die Erfahrungen bestétigten, dal3 es keinen technikbe-
stimmten one best way der Entwicklung von Arbeit und Technik
gab, mufdten irgendwo Entwicklungsspielraume vorhanden sein.
Sollte es moglich sein, dal? auch Gewerkschafter/innen diese als
Handlungsspielrdaume nutzen konnten? Dazu war es notwendig,
die tatsachlichen Entwicklungen zu begreifen und eigene Vorstel -
lungen Uber wiinschenswerte zukinftige Entwicklungsrichtungen
zu diskutieren. Zugleich stellte sich jedoch auch die Frage, ob es
Uberhaupt zur Gewerkschaft paldt, Handlungsspielrdume zu beset-
zen, die nach dem traditionellen Selbstverstandnis zum Revier
der Unternehmer und zum System der industriellen Beziehungen
gehorten.

Gestaltung ist moglich

Die traditionelle Politik der IG Metall auf dem Gebiet Arbeit
und Technik beschrankte sich auf den Schutz der Beschéftigten
vor den Gefahren neuer Technik. Besitzstande wurden gesichert,
Zulagen fur Belastungen ausgehandelt und im Rahmen der Be-
wegung fur die Humanisierung der Arbeit zunehmend Normen
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flr menschengerechte Arbeitsplétze ausgearbeitet und umgesetzt.
Aufgrund ihrer starken Ausrichtung an gesicherten arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen bzw. deren Umsetzung in Arbeits-
schutzvorschriften war diese Schutzpolitik meist nur nachlau-
fend. Sie bearbeitete die Technikauslegung. Die EinfluBméglich-
keiten des Betriebsrates nach § 91 BetrVG in diesem Punkt sind
immer noch marginal.

Die Gestaltungspolitik setzte sich das Ziel, die Technik aus
der Sicht der Arbeit und der Arbeitsorganisation zu gestalten. Die
Gestaltungsprojekte zur “Humanisierung des Arbeitsiebens’
(HdA) der IG Metall seit 1985 zeigten bald, dai’ die Entwicklung
von Fachkompetenz Uber technische Entwicklungsoptionen und
den Stand der Forschung zur menschengerechten Gestaltung von
Arbeitsplatzen allein nicht ausreichte. Die |G Metall ist eine Mit-
gliederorganisation, in der die Gestaltung von Arbeit und Tech-
nik zentrale Elemente des Selbstverstdndnisses bertihrt und des-
halb abhangt von der Motivation der einzelnen und der Heraus-
bildung von programmatischen L eitvorstellungen.

Die Weiterentwicklung der Aufgaben der Schutzpolitik zeigte,
dal3 die Interessenvertretung selbst nicht mehr mit bewahrten
Handlungsrezepten aufwarten konnte. Sie war in die Entwicklung
von Kompetenz vor Ort einbezogen: Gestaltung wurde zum
Selbstqualifizierungsprojekt. Dieses laufende Lernprojekt bezieht
sich auch auf die Machtverhdtnisse im Betrieb, denn die Interes-
senvertretung hat den Interessengegensatz wahrzunehmen, wah-
rend sie zugleich dem Slogan folgt: “Ich gestalte mit” 7.

Bedingungen von gewer kschaftlichen
Gestaltungsprozessen

Gewerkschaftliche Gestaltungspolitik ist immer ein Such-,
Orientierungs- und Verstandigungsprozel3: Welche Ziele verfolgt
die Interessenvertretung in dem konkreten Fall? Welche Ziele hat
das Unternehmen?

Zur eigenen Orientierung sind Visionen und Leitbilder not-
wendig: Wie wollen wir morgen leben und arbeiten?

Es geht aber nicht nur darum, was getan werden soll, sondern
auch wie es getan werden soll.

Der KVP ist zeitlich nicht begrenzt. Mit vereinzelten Aktio-
nen ist da nicht viel auszurichten. Die Gestaltung von Arbeit und
Technik wird zur dauernden Aufgabe. Die Arbeitsweisen der In-
teressenvertretungen sind darauf einzurichten. Die langfristige
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Verfolgung unternehmerischer Projekte und die Stabilisierung ei-
nes ebenso langfristigen Diskussionsprozesses Uber die eigenen
Ziele haben zu der These von der “Professionalisierung der Be-
triebsratsarbeit” gefiihrt8. Die besten Ideen niitzen nichts, wenn
die Interessenvertretung fir sich den Gestaltungsprozef3 nicht in
den Griff bekommt. Als Schluf¥folgerung fir die Betriebspolitik
der IG Metall aus den HdA-Gestaltungsprojekten gilt die Emp-
fehlung, die Arbeit der Interessenvertretung in ihren Arbeitsme-
thoden und in ihrer Fahigkeit zum Prozefimanagement zu stérken.

Ein Teil der Widerstdnde gegen die Gestaltungspolitik wird
durch Angste vor Veranderungen und Konflikten sowie durch die
Verantwortung fir eine offene Gestaltungsperspektive erzeugt.
Deshalb heil3t “ Professionalisierung”

* inhatliche Kompetenz zur Beurteilung der Entwicklung
von Arbeit und Technik erarbeiten;

* eine solidarische Streitkultur zwischen den verschiedenen
Ebenen der 1IG Metall auf Verwaltungsstellenebene bele-
ben,

* mit offenen Prozessen zielorientiert umgehen und den not-
wendigen Legitimationsdruck fur eigene Gestaltungsvor-
stellungen gegeniiber dem Management erzeugen;

* in Beteiligungsprozessen die Vorstellungen von Kollegen
und Kolleginnen aufnehmen und sie tiberzeugen konnen;

* Konflikte mit dem Management und in der Belegschaft
durchstehen kénnen und Methoden fir L 6sungen haben.

Eine solche “qualifizierende Arbeitsgestaltung” mufl3 von au-
Ben unterstitzt werden. Die Erfahrungen aus entsprechenden
Diaogveranstaltungen und Netzwerken sind sehr gut.

Gewerkschaftliche Gestaltungspolitik findet auf der betriebli-
chen Ebene statt als gemeinsamer Arbeitsprozeld von Entschei-
dern (Management, Betriebsratsmitgliedern) und betrieblichen/
aulRerbetrieblichen Expert/innen. Hierzu muf3 eine breite Beteili-
gung organisiert werden, die insbesondere die Expert/innen am
Arbeitsplatz einbezieht. Der gemeinsame Arbeitsprozeld wird je-
doch durch Machtverhaltnisse Uberlagert, die klare Rahmenrege-
lungen verlangen.

Der Anlal3 fur die Beteiligung der Interessenvertretung durch
die Unternehmer ist alzu oft eine Krise des Betriebes und damit
das Bestreben, soziale Konflikte fir das Unternehmen preiswerter
zu machen. Diese Art von Low-cost-Strategie ist zu durchbre-
chen, wenn die Interessenvertretung ernstzunehmende Gestal-
tungsinitiativen unternimmt.
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Die betriebliche Basis der gewerkschaftlichen Interessenver-
tretung wird deshalb in Zukunft neue Kompetenzen brauchen, die
zum Teil Uber Anderungen der Tarifvertrage und des Betriebsver-
fassungsgesetzes abgesichert werden missen. Ein anderer Teil
wird ein systematisch betriebenes Programm der Forderung von
Menschen und der Verbesserung der Organisation der IG Metall
sein.

SchlufRR

Die Zukunft der Betriebe hangt ab von ihren Kompetenzen
zur Ruckgewinnung von erfolgreichen Produktivitétsstrategien.
Diese Strategien sind humanzentriert, um flexible Probleml6-
sungskapazitéten fur komplexe Steuerungsbedarfe der Betriebe
zu befriedigen und bislang ungenutzte Leistungspotentiale zu
verwerten. Der KVP wird in dieses Zweck-Mittel-Verhdltnis ein-
gebunden. Die Beschéftigten werden zu Subjekten der Gestaltung
der eigenen Arbeitsbedingungen gemacht, sollen aber die Ziele
und die Ergebnisse nicht kontrollieren. Die Verhaltnisse bewegen
sich deshalb — und dies mul3 eine qualifizierende Arbeitsgestal-
tung berlicksichtigen — trotz Beteiligung nicht von selbst auf de-
mokratischere Modelle zu.

Allerdings wird es mittelfristig fur die Unternehmen keinen
Weg daran vorbei geben, die Menschen flr ihre Produktivitéts-
ziele zu gewinnen:

a) DasEnde des Taylorismusist Uberfallig, da die Bedurfnisse
der Menschen an ihre Arbeit gestiegen sind.

b) Die weltweiten Produktivitétsstandards sind so hoch, daf3
Konzepte ohne oder gegen die Beschéftigten hochstens
kurzfristig tragfahig sind.

Das ist eine Chance fur die Beschéftigten und die gewerk-
schaftliche Gestaltungspolitik, in die von den Unternehmern an-
gestolRenen Beteiligungsprozesse eigene Ideen und Alternativen
einzubringen. Dabel werden sicherlich die Erkenntnisse der Ar-
beitswissenschaftler/innen und die Diskussion mit ihnen frucht-
bar sein. Allerdings bleiben die Herausforderungen zu meistern,
die industriellen Beziehungen durch Gesetze, Tarifvertrdge und
Betriebsvereinbarungen auf dem neuen Niveau zu regeln und die
“Professionalisierung” der Arbeit der Interessenvertretungen vor-
anzutreiben.
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15. Die veranderte Rolle
der Meister

Die Tétigkeit und Bedeutung der Meister im Industriebetrieb hat
sich durch die technologisch-organisatorische Entwicklung der
letzten Jahrzehnte grundlegend verandert. Das traditionelle, aus
dem Handwerk stammende Berufsideal der Meister verlangte ein
breites Spektrum an fachlichen und sozialen Kompetenzen. Die
Rolle der Meister bestand darin,

* nach eigenen Ideen Produkte zu planen und zu entwerfen,

» die Ausfuhrung der Produktion zu organisieren sowie

» die Lehrlinge anzuweisen und die Arbeit der Gesellen zu
koordinieren.

Die Organisation der Ausfiihrung verlangte aber von ihnen,
dal} sie selbst jene “Meisterschaft” erlangt hatten, die notwendig
war, um “ihre” Gesellen zu unterweisen und so zu unterrichten,
dai3 diese die Arbeitsmittel und -techniken selbst beherrschen ler-
nen und die notwendigen handwerklichen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten erwerben konnten. Die Autoritét der Meister resultierte
im wesentlichen aus ihrem Fachwissen und ihrem Kdnnen, ihrem
souveranen Umgang mit Arbeitsmitteln sowie ihrem Durchset-
zungsvermogen.

Die heutige Berufswirklichkeit der Meister besteht jedoch dar-
in, gerade nur jene Arbeitsmittel zu beherrschen, die zur Herstel-
lung eines bereits bis in den letzten Ablauf hinein fertig geplan-
ten Produkts notwendig sind, und dafir zu sorgen, dai3 die Ar-
beitstétigkeiten auch ausgefihrt werden. Eigene Produktideen
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Abbildung 15.1 Das Spannungsfeld der Meister im Industriebetrieb

Ordnungsfunktion
Feuerwehr- Motivations-
funktion \ / funktion
M eister
Uberwacher von / \ Keine
: Produktions-
Arbeitssystemen mei sterschaft

Keine fachliche
Uberlegenheit
im einzelnen

sind schon lange nicht mehr gefragt, aber auch das Planen, Ent-
werfen und Organisieren der Ausfihrung ist den Meistern abge-
nommen worden. Geblieben und neu hinzugekommen sind an-
ordnende und tberwachende Funktionen.

Die nach tayloristischen Prinzipien — insbesondere der Tren-
nung von Planung und Ausfihrung — aufgebaute Produktion be-
tont insbesondere die Kontrollfunktion der Meister und beinhaltet
eine Reihe von Anforderungen, die fir Meister im Industriebe-
trieb ein Spannungsfeld potentieller Konflikte darstellen (vgl.
Abbildung 15.1). Nicht mehr das Produkt steht im Vordergrund,
sondern der storungsfreie Ablauf der Produktion — egal, was pro-
duziert wird.

Zur Aufgabenveranderung und zum Funktionsverlust der Mei-
ster kommt eine enorme psychische Belastung, die sich aus ihrer
“Sandwichposition” ergibt. Die Meister befinden sich direkt zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. Sie erleben unmittelbar
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Personalprobleme, Termindruck, Fehlentscheidungen, Mangel
mit Material und Werkzeugen, mangelnde Koordination usw.
Ebenso erleben sie die unmittelbaren Reaktionen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter darauf wie Arger, Fluktuation, Absentis-
mus. Oft erhalten sie zu wenig oder zu spéte Informationen Uber
betriebliche Entscheidungen, und in vielen Fallen werden Anwei-
sungen erteilt Begrindung. Insgesamt befinden sich Meister —
wie viele mittlere Vorgesetzte Uberhaupt — in eéinem mehrfachen
Rollenkonflikt. Haufig kénnen sie dazu auch auf wenig Anerken-
nung und Unterstitzung zahlen (vgl. Abbildung 15.2).

Die mit dieser Position verbundenen Probleme und Spannun-
gen kénnen durch die Einfihrung qualifizierender Arbeitsgestal-
tung — speziell einer gruppenbezogenen Arbeitsorganisation —
verstarkt werden. Wenn zum Beispiel in eéinem Beteiligungspro-
zel3 Projektgruppen eingerichtet werden, in denen die Mitarbei-
ter/innen “nur reden”, zeigen die Meister haufig Bedenken. Der-
artige Befurchtungen werden jedoch meist nicht offen genannt,
sondern fast immer in Form von Aul3erungen wie:

“Ich habe zwar nichts gegen die Mitwirkung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, aber ...

* ich beteilige meine Mitarbeiter/innen bereits,

» die Autoritat der Vorgesetzten darf nicht in Frage gestellt
werden,

» die Arbeit mul3 trotzdem gemacht werden,

» Arbeitsgruppen missen etwas bringen,

» eine Projektgruppe darf nicht zuviel Zeit in Anspruch neh-
men,

» die Mitarbeiter/innen wollen eine klare Fihrung,

» die ganze Arbeit darf nicht beim Vorgesetzten hangenblei-
ben,

» esdurfen keine lllusionen geweckt werden,

* ich habe meine Mitarbeiter/innen auch schon mitreden las-
sen, und es hat nicht viel gebracht,

» die Wirtschaftlichkeit muf’ berticksichtigt werden,

» die Mitarbeiter/innen durfen bei Investitionsentscheiden
nicht mitbestimmen,

* ich zweifle daran, ob meine Mitarbeiter/innen Uberhaupt
beteiligt werden wollen,

» Beteiligung darf nicht zu endlosen Diskussionen fihren und
einmal beschlossene Mal3nahmen nicht in Frage stellen.”
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Abbildung 15.2 Der Rollenkonflikt der mittleren Vorgesetzten

(Sandwichposition)
Vorgesetzte
Leistungs-
erwartungen
Anerkennung, wenig
L eistungsdruck
Kollegiaitét Erholung
% q Mittlere # i
= Fuhrungs §
Kollegialitat Interesse
Leistungs
erwartungen
Anerkennung, wenig
L eistungsdruck
Mitarbeiter

Die folgende Aussage eines Meisters! bringt die eben aufge-
fUhrten Einwande auf den Punkt:

“Nein, wenn Mitbestimmung darin besteht, dal? das Behandeln der
Probleme aus Vorschldgen und aus Mitarbeit an Vorschldgen, aus
der Ausarbeitung, besteht und mit mir besprochen wird oder so, ha-
be ich keine Bedenken. Es dirfen blof3 nicht irgendwelche Vorstel-
lungen irgendwo ausgehandelt und ausgemacht werden, sagen wir
mal ohne meine Zustimmung oder ohne mein Zutun, ohne mein
Mitwirken. Das wirde ich fur schlecht halten.”
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Diese Bedenken hangen damit zusammen, dal3 die Meister

heute

von der Notwendigkeit einer reibungslosen Produktion
“aufgefressen” werden,

ihre Mitarbeiter/innen Uberwiegend blof3 noch als Teil der
Produktion sehen,

unter Termindruck und mangelnder Information leiden,
kaum geschult sind fir den Umgang mit Gruppen und im
L 6sen soziaer Probleme,

ihrerseits selbst wenig an Entscheidungen und Projektgrup-
pen beteiligt werden.

Wenn man die Widerstdnde der unteren und mittleren Fuh-
rungskréfte als Bedenken gegentiber den Auswirkungen veran-
derter Produktionsstrukturen auf ihre eigene Funktion interpre-
tiert, sind sie zuweilen durchaus angebracht.

Eine Forschungsstudie, die 139 Meister in acht Produktions-
betrieben hinsichtlich ihrer Reaktion auf Mitarbeiterbeteiligungs-
projekte — wie zum Beispiel Qualitétszirkel, Arbeitsqualitéatspro-
gramme und teilautonome Arbeitsgruppen — befragte, ergab drei
Bereiche, auf die sich die Befurchtungen dieser Vorgesetzten
konzentrierten:2

Arbeitsplatzsicherheit

Die weitverbreitete Ansicht, dal3 die Funktion des Meisters
durch die Einfuhrung einer Mitarbeiterbeteiligung tberflls-
sig wird, macht auch den Meistern selbst zu schaffen. Falls
dies nicht geklart wird, kénnen Befurchtungen zu Wider-
stand, direkter oder versteckter Sabotage oder einer “das
geht mich nichts an”-Haltung auf seiten der Meister fuhren.
(Dies gilt noch mehr fur Vorarbeiter/innen).

Rollendefinition

Jedes wirkliche Reorganisationsprojekt wird die Rolle und
Verantwortlichkeiten der Meister verandern. Wenn die neu-
en Funktionen und Aufgaben nicht klar definiert werden
und die notwendige Unterstiitzung und Schulung nicht an-
geboten wird, kann es geschehen, dal3 Meister in ihre alten,
gewohnten Verhaltensmuster zurlickfallen oder gar nie die
neue Rolle tbernehmen.

Arbeitsiiberlastung

Die Durchfiihrung und K oordination von Mitarbeiterbeteili-
gungsprojekten kann zu zusétzlicher Arbeitsbelastung des
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Meisters fuhren. Wenn er sich durch diese Mehrarbeit un-
fair belastet fuhlt, wird die zu erwartende Begeisterung ge-
ring sein.

Trotz al dieser gerechtfertigten Befurchtungen fehlt in vielen
Organisationen eine umfassende Strategie, um die Meister aktiv
in den Veranderungsprozeld einzubeziehen. Stattdessen wird oft
angenommen, dal3 der (an sich normale) Widerstand gegen Ver-
anderungen sich im Lauf der Zeit von selbst auflsen werde.

Wir haben jedoch in den vorhergehenden Kapiteln immer wie-
der aufgezeigt, dal’3 Arbeitsgestaltungsprojekte nur dann erfolg-
reich sein konnen, wenn die Betroffenen an der Planung und
Durchfihrung des V eranderungsprozesses mitbeteiligt sind — dies
gilt auch fir Meister und andere Vorgesetzte. Aufgrund der oben-
erwdhnten Forschungsergebnisse miifdte eine pro-aktive Strategie
der Meisterbeteiligung die folgenden Elemente beinhalten:3

» Beteiligung der Vorgesetzten an der Planung und Durch-
fuhrung von Prozessen der qualifizierenden Arbeitsgestal-
tung und der Mitarbeiterbeteiligung sowie Einflu3hahme
auf die Art und Weise, in der gefdlte Entscheidungen die
Rolle der Vorgesetzten verandern.

» Fankierende Schulung, die zur Klarung beitrégt, in welcher
Weise sich qualifizierende Arbeitsgestaltung von anderen
Programmen und Projekten unterscheidet. Eine solche
Schulung sollte idealerweise auch den Einbezug der hohe-
ren Vorgesetzten beinhalten. Ein partizipativer FUhrungsan-
satz muld an der Spitze beginnen — so dal? das Management
selbst zum Rollenmodell wird und das mittlere und untere
Kader in Entscheidungsprozesse einbezieht.

* Verantwortung gepaart mit Autoritét — basierend auf der
Tatsache, dal3 realer Verlust an Kontrolle entsteht, wenn
Mitarbeiter/innen einen grof3en Teil der friheren Vorge-
setztenentscheidungen Ubernehmen. Eine Neudefinition der
Meisterrolle mul3 die Ubertragung von Entscheidungsbe-
fugnissen beinhalten, die der neuen Verantwortung und
Funktion entsprechen.

» Das Schaffen von Strukturen (z.B. regelméldige Zusammen-
kunfte, Erfa-Gruppen, Meister-Zirkel etc.), die den Infor-
mationsaustausch und die Diskussion unter Vorgesetzten
vorsehen und férdern, kann dazu beitragen, Angste abzu-
bauen und die skeptischeren Vorgesetzten einer qualifizie-
renden Arbeitsgestaltung gegentber offener zu machen.



Die veranderte Rolle der Meister 345

Abbildung 15.3 Vorgesetztenfunktion in verschiedenen Arbeitssystemen

@ Vorgeezte @
/N |

AI B I cI Mitarbeiterm
X Y zl Aufgaben X.Y.Z

Fragmentierte Arbeits- Arbeitsorganisation in soziotechnischen
organisation: Jedem Mit- Systemen: Einer Gruppe einen
arbeiter seine Teilaufgabe abgeschlossenen Aufgabenbereich

Wenn diese Aspekte in einen umfassenderen Verdnderungs-
prozef} einbezogen werden, erweist sich auch die haufige Annah-
me, was die Arbeiter “gewinnen”, wirden die Meister dann halt
“verlieren”, als ungerechtfertigt. Arbeitsgestaltung ist kein Null-
Summenspiel! Der Gewinn des/der einen ist nicht automatisch
der Verlust des/der anderen. Dies gilt insbesondere, wenn wir die
Rolle der Meister in einer auf soziotechnischen Prinzipien auf-
bauenden gruppenbezogenen Arbeitsorganisation mit ihrer Rolle
im traditionellen System vergleichen (siehe auch Kapitel 6).

Im herkbmmlichen Arbeitssystem sind die Vorgesetzten wah-
rend eines grof3en Teils ihrer Arbeitszeit mit Anweisungen und
Kontrollen beschéftigt, vor allem dann, wenn die einzelnen Ar-
beitsschritte in einer Art und Weise miteinander verkntpft sind,
in der die Handlungs- und Entscheidungsspielrédume der einzel-
nen Mitarbeiter/innen sehr eng begrenzt sind. Die linke Hélfte
der Abbildung 15.3 zeigt die Beziehung zwischen Beschéftigten,
ihren Aufgaben und dem Meister in einer traditionellen Arbeits-
organisation.4 Der Vorgesetzte kontrolliert die Mitarbeiter/innen
A, B und C, indem er sie mit der Ausfuihrung der Arbeitsschritte



346  Spezielle Probleme

X, Y und Z individuell beauftragt. Die aus der Aufteilung in ein-
zelne Arbeitsschritte resultierende Koordinationsnotwendigkeit
ist Sache des V orgesetzten.

Die rechte Halfte in Abbildung 15.3 stellt die Beziehung zwi-
schen Mitarbeiter/innen, Aufgaben und Vorgesetzten in einem
soziotechnischen Arbeitssystem dar. Eine Gruppe von Mitarbei-
ter/innen, A, B und C, ist verantwortlich fir die Ausfihrung der
Arbeiten X, Y und Z, die eine relativ unabhangige, jedoch mit-
einander verknipfte Folge von Arbeitsaktivitéten darstellen. Die
Gruppenmitglieder entscheiden selbst, wer welche Aufgabe Uber-
nimmt. Zusatzlich zu Koordinationsaufgaben nimmt sich die
Gruppe auch der Stérungen, Schwankungen und Produktionspro-
bleme an. In diesem Umfeld haben die V orgesetzten die Funktion
eines Bindegliedes zu anderen Arbeitsgruppen und zur Uberge-
ordneten Organisation. Sie gleichen die Schwankungen zwischen
systeminternen Anforderungen und Anforderungen der Organisa
tionsumwelt aus.

Neben dieser Funktion kann man grundsétzlich vier Rollenbe-
standteile unterscheiden:®

1) FUhrung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Statt direkter Anweisung und Kontrolle Gbernehmen die Vor-
gesetzten bei Problemlsungsprozessen wie auch bei Konflikten
in der Arbeitsgruppe eine Vermittler- und Moderatorenrolle. Dar-
Uber hinaus gehdrt es zu ihrer Fihrungsaufgabe, die Priméraufga-
be der Arbeitsgruppe so zu vermitteln, dal3 die Gruppe realisti-
sche Zielvorstellungen entwickeln kann und die Rahmenbedin-
gungen fr die Zielerreichung kennt.

2) Quadlifizierung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Durch die Forderung der Qualifikationsvoraussetzungen der
Mitarbeiter/innen flihren die Vorgesetzten die Arbeitsgruppe zu
erhohter Polyvalenz, das heifdt Flexibilitét und Einsetzbarkeit.
Durch die somit gesteigerte “kollektive Kompetenz” wachsen die
Fahigkeiten der Arbeitsgruppe, selbstandig auf Schwankungen
und Stérungen reagieren und auch auf3erordentliche und komple-
xe Situationen meistern zu konnen.

3) Kontrolle der Schwankungen und Stérungen

Die Vorgesetzten unterstiitzen ihre Mitarbeiter/innen bei der
Bewadltigung von Schwankungen und Stérungen. So sind sie bei-
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spielsweise um die Planung und den Ausgleich des Arbeitsvolu-
mens besorgt und schaffen die V oraussetzungen, dai3 der Arbeits-
prozeld innerhalb der Abteilung mdglichst kontinuierlich und rei-
bungslos ablaufen kann. Oder sie leisten als fachliche Expert/in-
nen Unterstiitzung bei Schwierigkeiten im Arbeitsprozef3, damit
Schwankungen und Stoérungen innerhalb der Gruppe bewdltigt
werden konnen und sich nicht auf nachgelagerte Gruppen Uber-
tragen.

4) Planung und DurchfUhrung technischer Neuerungen
(Systementwicklung)

Vor alem im Zusammenhang mit hohen Qualitatsanforderun-
gen und komplexen Arbeitsablaufen sind die Produktionskennt-
nisse vor Ort von ganz wesentlicher Bedeutung. Deshalb werden
hier die Vorgesetzten gerade im Rahmen von TQM-Ansétzen
(“total quality management”) eine zunehmend wichtigere Aufga-
be bekommen. Sie erhalten sozusagen wieder planende Funktio-
nen aus der handwerklichen Tradition zurtick. Eine wesentliche
Aufgabe wird den Vorgesetzten als Bindeglied zwischen Inge-
nieuren und Mitarbeiter/innen zukommen: damit werden sie zu
SchlUsselfiguren im Verbesserungs- und Innovationsprozels.

Wenn V orgesetzte entsprechende Schulung und Unterstiitzung
erhalten, dann wird ein erfolgreicher Veranderungsprozeld neue,
interessantere und verantwortungsvollere Vorgesetztenrollen, die
einer wirklichen Fuhrungsaufgabe entsprechen, hervorbringen.
Ein Beispiel fUr eine veranderte Vorgesetztenrolle as Ergebnis
eines Arbeitsgestaltungsprozesses findet sich in Kapitel 7.
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16. Lohn und Lernen

Die gegenwaértig in vielen Betrieben stattfindenden tiefgreifenden
Veranderungen werfen auch grundsétzliche Fragen im Zusam-
menhang mit traditionellen Arbeitsbewertungs- und Lohnsyste-
men auf. Neue Strategien der Betriebs- und Produktionsorgani sa-
tion wie just-in-time (JT) und total quality management (TQM),
die zunehmende Einfuhrung von rechnergestitzten Produktions-
systemen wie auch neue Arbeitsformen sind Bestandteile eines
neuen Produktionsansatzes und einer veranderten Organisations-
philosophie. Dieses neue System ist gekennzeichnet durch ver-
stérkte gegenseitige Abhangigkeiten einzelner Produktions- und
Betriebsbereiche. Ziel ist dabei die Erreichung von qualitativ
hochstehenden Produkten oder Dienstleistungen mit Hilfe eines
maoglichst reibungslosen und flexiblen Ablaufs.

Viele Unternehmen sind schon mitten in der Durchfihrung
dieser Mal3nahmen, bevor sie — wenn Uberhaupt — daran gehen,
die bestehende Personal- und Lohnpolitik zu Gberdenken und der
Logik des neuen Produktionsprozesses anzupassen. Veranderun-
gen im Bereich der Entlohnung schaffen jedoch oft ein Dilemma.
Einerseits fordern bestehende Lohnsysteme vielfach Verhaltens-
weisen, die mit den neuen Produktionszielen unvereinbar oder
sogar kontraproduktiv sind. Andererseits fuhren die Wichtigkeit
des Lohns fir die meisten Beschéftigten und die bestehenden in-
dividuellen und kollektiven Interessen an der Erhaltung des Sta-
tus quo dazu, dai die erfolgreiche Einfuhrung neuer Lohnsyste-
me meist mit Schwierigkeiten verbunden ist.

Moderne Unternehmensfihrung verlangt nach einem Lohnsy-
stem, das Flexibilitét in der Aufgabenzuteilung, Qualitdts- und
Kundenorientierung, die Einhaltung von Lieferterminen, Kosten-
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kontrolle, die Akzeptanz neuer Technologien, den motivierten
Einsatz der Beschaftigten im Produktionsprozefd und die Ausrich-
tung auf sténdige Verbesserungen unterstitzt. Der klassische
Taylorismus grindet jedoch auf einer eng gefaldten Aufgabentei-
lung mit fragmentierten Arbeitsgangen und hierarchischen Lohn-
strukturen. Dieser Ansatz beruht auf der individuellen Arbeitsbe-
wertung und der Verknipfung von vorwiegend quantitativer Lei-
stung und Lohn. Diese Lohnsysteme stehen oft in direktem Ge-
gensatz zu den neuen Zielen des Managements.

Trotz solcher Zielkonflikte ist es nicht leicht, tayloristische
Strukturen aufzugeben. Viele Tarif- bzw. Gesamtarbeitsvertrage
und Betriebsvereinbarungen beinhalten auf den einzelnen Ar-
beitsplatz zugeschnittene Lohnsysteme, die manchmal mit kom-
plizierten Strukturen der Arbeitszuteilung verknipft sind. Die
Basis dafir bilden traditionelle Qualifikationsmuster und andere
Schutzmal3nahmen zugunsten der Beschéftigten, die oft von den
Gewerkschaften in Reaktion auf tayloristische Produktionsstruk-
turen erkdmpft worden sind. Die Preisgabe dieser tayloristischen
Systeme bedeutet das Aufgeben von vertraglichen Rechten und
Absicherungen gegentiber unternehmerischer Willkur, der sich
die Gewerkschaftsbewegung seit der Jahrhundertwende entge-
gengestellt hat. Auch wenn Gewerkschaftsfiihrung und Beschéf-
tigtenvertretung zum Schlul? kommen, dal3 Veranderungen not-
wendig sind, und sich der schwierigen Aufgabe stellen, die Inter-
essen ihrer Mitglieder neu zu definieren, heifdt dies noch lange
nicht, dal? die Betroffenen diese Perspektive teilen. Dies ist vor
allem im Bereich der Entlohnung der Fall.

Krafte, diein Richtung Veranderung wirken

Das Zusammenwirken einer Reihe von Faktoren im modernen
Betrieb erhdht den Druck zur Verénderung von Lohnsystemen.
Neue Unternehmensstrategien wie lean management, JT und
TQM haben zu einer Neudefinition des Produktivitdtsbegriffs
und der Beziehung zwischen Produktivitét und Qualitét gefthrt.
Die neuen sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz betonen die
Wichtigkeit der Problemlésung durch Gruppen und sind darauf
ausgerichtet, das Interesse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Uber ihre umittelbare Arbeitsaufgabe hinaus zu wecken und ihr
Wissen und ihre Fahigkeiten im Hinblick auf umfassendere Orga
nisationsziele einzusetzen. Im Fall von teilautonomen Arbeits-
gruppen zum Beispiel werden Arbeitsinhalte erweitert, technolo-
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gische Aspekte neu Uberdacht und vielféltige Verantwortungsbe-
reiche an diese Arbeitsgruppen delegiert. Neue Technologien er-
moglichen die Einfuhrung von rechnergestiitzten Systemen mit
dem Potential verstarkter organisatorischer Integration und
gleichzeitiger Steigerung der Produktionsflexibilitét.

Der verstarkte internationale Konkurrenzdruck und die Dyna-
mik der Kunden-Lieferanten-Beziehungen werden die meisten
Unternehmen schliefflich dazu zwingen, diese Innovationen ins-
gesamt oder wenigstens teilweise zu Ubernehmen. Der Schwer-
punkt der Veranderungen (Unternehmensstrategien, soziale Be-
ziehungen am Arbeitsplatz oder neue Technologien) und deren
Geschwindigkeit werden in verschiedenen Betrieben und Produk-
tionssektoren unterschiedlich sein, in Abhangigkeit von der je-
weiligen Position innerhalb der globalen Wirtschaft und einer
Vielzahl anderer Faktoren. In dem Mal3e, wie sich neue Produk-
tions- oder Dienstleistungssysteme verbreiten, wird auch das In-
teresse an neuen, auf die Erfordernisse dieser Produktionsansétze
zugeschnittenen Entlohnungssystemen wachsen.

Erfordernisse neuer Produktionskonzepte

Die Bedeutung des Produktivitétsbegriffs selbst wie auch die
Strategien zur Erreichung von Produktivitétssteigerungen andern
sich in “schlanken”, auf JT und TQM basierenden Organisatio-
nen. In herkébmmlichen tayloristischen Betriebsstrukturen richtet
sich der Schwerpunkt der Bemihungen zur Produktivitétssteige-
rung auf die direkte Arbeitseistung und die Mikroanalyse von
einzelnen Arbeitsschritten. Einzelne Produktionstatigkeiten wer-
den in ihre Elemente oder sogar kleinste Bewegungsablaufe zer-
legt, um unnétige Bewegungen zu eliminieren, diese effizienter
aneinanderzureihen und Produktionsgestaltung, Werkzeuge oder
gar das Produkt auf dieses Effizienzprinzip abzustimmen. Dies
alles mit dem Ziel, den direkten Arbeitszeitaufwand fir jeden
einzelnen Produktionsschritt auf ein Minimum zu reduzieren.1

Es ist wichtig, die tayloristischen Grundannahmen zur Pro-
duktivitdtsmaximierung genauer zu betrachten. Zentral ist dabei
die Annahme, dal3 die Effizienz des Produktionssystems als eines
Ganzen duch die Maximierung der Effizienz der einzelnen Pro-
duktions- oder Arbeitsschritte erreicht wird. Mit anderen Worten,
der Betrieb funktioniert dann am besten, wenn alle direkten Ar-
beitsschritte vereinfacht, gemessen, eingestuft und mit daraus zu
bestimmenden Produktionsvorgaben verknlpft werden. Eine
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zweite im tayloristischen Ansatz eingebettete Annahme lautet,
dal3 das Problem der Qualitétserreichung von untergeordneter Be-
deutung ist. Durch die Standardisierung und Vereinfachung der
Arbeitsschritte wird ein hoher Grad an Aufgabenspezialisierung
erreicht. Die Ausfuhrung dieser eng begrenzten Teilaufgaben er-
fordert weder anspruchsvolle Denkprozesse noch komplexe ma-
nuelle Fertigkeiten, wodurch eine Reduktion des Fehlerpotentials
erwartet wird. Unter diesen Voraussetzungen kann sich das Ma-
nagement auf die Produktionsmaximierung konzentrieren und
sich alfdliger Qualitatsprobleme im nachhinein —im Sinn eines
sekundaren Produktionsproblems — annehmen.

Beide dieser Grundannahmen lassen sich im heutigen Be-
triebsumfeld nicht mehr aufrechterhalten. JIT-Beflrworter zum
Beispiel stellen die tayloristischen Maximierungsprinzipien
grundsétzlich in Frage. Der Schwerpunkt ihrer Kritik geht dahin,
dai3 die Maximierung von einzelnen Arbeitsschritten —im Gegen-
satz zur Maximierung der Systemeffizienz — eine Vielzahl von
Problemen mit sich bringt, die das unmittelbare Ergebnis dieser
Mikromaximierungsstrategie sind.2 Einige der wichtigsten Effizi-
enzprobleme betreffen: Uberméafdige Lagerbesténde und raumliche
Erfordernisse, komplizierte Materialbeschaffung, komplexe Pro-
duktionskontrollsysteme, Produktionsschwankungen und -unter-
briiche, mangelhafte Produktqualitdt (verzogerte Fehlerentdek-
kung, fehlende Verantwortlichkeit) usw. All diese Probleme kon-
nen daraus resultieren, daf3 in Teilbereichen mehr produziert
wird, als das Produktionssystem gesamthaft absorbieren kann.
Wahllose Mikromaximierung fuhrt zu Systemineffizienz.

Das J T-Konzept beruht auf einem Makro- oder Systemansatz
zur Produktivitétsmaximierung, in dem der moglichst stérungs-
freie Produktionsflud mit minimalen Lagerbestéanden in allen Be-
reichen im Zentrum steht.

TQM-Ansétze stellen dartiber hinaus die zweite tayloristische
Grundannahme in Frage und messen der Qualitét einen zentralen
Stellenwert in der Erreichung der Produktivitdtsziele bei. TQM
grundet auf der Aussage, dal3 die beiden Ziele der Produktivitats-
und Qualitatsmaximierung miteinander nicht im Konflikt stehen,
sondern sich gegenseitig erganzen.

Die sich aus der Managementstrategie etwa einer lean produc-
tion ergebenden Folgerungen fir die Merkmale von Lohnsyste-
men sind offensichtlich:
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Das Lohnsystem sollte die Identifikation mit den Zielset-
zungen der Systemeffizienz fordern.

Das Lohnsystem sollte Interesse an und Bemuhungen zur
Erreichung von Produktqualitat fordern.

Das Lohnsystem sollte effiziente Gruppenzusammenarbeit
fordern.

Das Lohnsystem sollte Kompetenzentwicklung im Bereich
von Systemproduktivitét, Qualitédt und Gruppenverhalten
fordern.

A W NP

Widerstand gegen Veranderung

Dal3 alein auf dem Vergleich von individuellen quantitativen
Arbeitde stungen basierende Lohnsysteme ausgedient haben, wi-
derspiegelt sich in den Forderungen vieler Unternehmen nach der
Abschaffung veralteter Arbeitsplatzbewertungssysteme und kom-
plizierter Lohnstrukturen. Obwohl in Einzelféllen auch von ge-
werkschaftlicher Seite Veranderungen gefordert werden, so
kommt der Druck doch vorwiegend von der Managementseite
und hat sich vor allem in den letzten Jahren verstérkt. Noch Mitte
der Achtzigerjahre waren Gewinnbeteiligungs- und Produktivi-
tatssteigerungsprogramme selten anzutreffen, Polyvalenzlohnsy-
steme waren kaum bekannt, und Bemihungen, die Arbeitsbewer-
tungs- und Lohnstrukturen zu vereinfachen, steckten erst in den
Anféngen.

Wenn die traditionellen Entlohnungssysteme tatsachlich nicht
mehr angemessen sind, so werden Bemuhungen auf seiten der
Gewerkschaften, an diesen Systemen festzuhalten, wahrschein-
lich zu einer verlangsamten und weniger umfassenden Einfih-
rung neuer Produktionskonzepte beitragen. Dabel ist es fir die
Beschéftigtenvertretung oft schwierig abzuschétzen, wieviel Zu-
sammenarbeit und Kompromif3bereitschaft notwendig sind, um
gut bezahlte Arbeitspldize zu erhalten. Kooperationsverweige-
rung und Verzogerungstaktiken konnen dabei ein strategisches
Mittel sein, Veranderungen zu beeinflussen und gewerkschaftli-
che Anliegen einzubringen. Eine sinnvolle Ubergangsstrategie
bedingt ein umfassendes Verstandnis des neuen Systems, eine
klare Zielsetzung und einen entsprechenden Aktionsplan. All dies
braucht Zeit, fuhrt oft zu Konflikten und notwendigen Verhand-
lungen, die jedoch fur die langfristige Akzeptanz neuer Lohnsy-
steme wichtig sind, indem die Beschéaftigten ihre Anliegen ein-
bringen konnen. Eine konstruktive Auseinandersetzung kann
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auch mithelfen, das Engagement und Interesse an diesen neuen
Systemen zu stérken.

Die Gewerkschaften finden sich hier nicht selten in einem Di-
lemma. Der Druck zur Modernisierung und Verénderung ver-
starkt sich zunehmend. Konkurrenzbetriebe im Ausland haben oft
schon flexiblere Systeme bei gleichzeitig geringeren Lohnkosten.
Das Ausmal3 der internationalen Konkurrenz variiert von Indu-
striesektor zu Industriesektor, von Produkt zu Produkt, doch nur
wenige Produktionsbereiche sind davon noch nicht betroffen.
Auch Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind in Veranderung be-
griffen. Grol3unternehmen diktieren ihren kleineren und weniger
méachtigen Zulieferfirmen zunehmend die Bedingungen, die sie
zu erflllen haben beziglich Preis, Produktqualitét, Liefertermi-
nen usw. In dem Mal3e, in dem mehr und mehr Firmen in einem
Industriesektor neue Produktions- und Organisationssysteme ein-
fUhren, erhdht sich der Druck zur Veranderung auf die Gbrigen
Betriebe. Wenn die betroffenen Gewerkschaften nicht zur Zu-
sammenarbeit bereit sind, kann sich dies in sinkendem Auftrags-
volumen und im damit verbundenen Verlust von Arbeitsplétzen
niederschlagen.

Andererseits sehen sich Gewerkschaften und Betriebsréte den
Beschéftigten gegenlber, die oft ein Interesse haben, bestehende
Lohnsysteme beizubehalten. Eine Mitarbeiterin, die im Akkord-
lohnsystem 160% des Basissatzes verdient und 30% Uber dem
Betriebsdurchschnitt liegt, wird die Aufhebung dieses Lohnsy-
stems kaum unterstiitzen. Gleichzeitig wird sich ein Mitarbeiter,
der seit 20 Jahren im Betrieb ist und innerhalb seines Arbeitsbe-
reichs aufgrund traditioneller Leistungsbewertungssysteme und
Dienstalterspramien den Hochstlohn erreicht hat, kaum fir eine
Verflachung der Lohnhierarchie und die Aufgabenrotation in Ar-
beitsgruppen begeistern kénnen. Die Zahl dieser Beispiele 1a/dt
sich beliebig erweitern. Wichtig ist hier zu sehen, dal3 viele Ge-
werkschaften gelernt haben, mit tayloristischen Strukturen zu le-
ben und diese im Interesse der Beschéftigten zu nutzen.

Neue Entlohnungssysteme stellen fast immer eine Bedrohung
der Partikul drinteressen einzelner Beschéftigtengruppen dar. Ge-
werkschaften und Betriebsréte sind deshalb oft in einer schwieri-
gen Situation, wenn sie strukturelle Anderungen in der Produkti-
onsorganisation oder im Entlohnungsbereich den Beschéftigten
gegenlber vertreten sollen.
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Von der Praxis bestehender L ohnsysteme hin zu Alternativen

Nun ist es durchaus mdglich, Entlohnungssysteme zu entwik-
keln, die mit den Anforderungen von JT/TQM-Ansdtzen,
“schlanker” Produktion und den in den vorhergehenden Kapiteln
beschriebenen neuen Arbeits- und Organisationsformen in Uber-
einstimmung stehen. Die generelle Stofdrichtung hat dabei eine
Erweiterung der Arbeitsaufgaben und Verantwortlichkeiten, die
Erhéhung der individuellen Flexibilitét, die Forderung der Kom-
petenzentwicklung und die gleichzeitige Verflachung von hierar-
chischen Lohnsystemen zum Ziel.

Im folgenden Teil wenden wir uns den gegenwartig noch
weitverbreiteten Arbeitsbewertungs- und Lohnsystemen zu, zei-
gen ihre Konsequenzen auf im Hinblick auf die oben beschriebe-
nen Erfordernisse veranderter Produktionsstrukturen und Organi-
sationsphilosophien und weisen auf aternative Ansétze qualifika-
tionsorientierter Lohnsysteme hin.3

Arbeitsbewertung und qualifizierende Arbeitsgestaltung

Fir gewerbliche Arbeitnehmer wird der Grundlohn in der Re-
gedl aufgrund einer Arbeitsbewertung bestimmt.# Bei der Arbeits-
bewertung wird der Arbeitsplatz beziiglich der Anforderungen
sowie der Beanspruchungen und Belastungen bewertet. Es wird
insbesondere davon ausgegangen, dal3 Anforderungen “ objektiv”
und damit losgelost vom Arbeitstatigen bestimmbar sind.® Es
wird weiter davon ausgegangen, dal? diese “ objektive” Arbeitsbe-
wertung Grundlage fur eine anforderungs- und leistungsgerechte
Entlohnung ist. Die damit verbundene differenzierte Beschrei-
bung der Arbeitspldtze wird héufig als ein — scheinbar notwendi-
ges — Instrument gesehen, um

» Ansatzpunkte zur Rationaisierung der Produktion aufzufinden,

e die Auswahl von Arbeitskraften fir bestimmte Arbeitsplétze sy-
stematisch und lohnminimierend durchzufihren,

* Personaleinsatz, berufliche Ausbildung und Fortbildung zu pla-
nen, zu kalkulieren und laufend zu Uberprifen und damit auch
die Lohnkosten berechnen zu kdnnen,

e einen sog. leistungsgerechten Lohn fir die einzelne Arbeitskraft
zu bestimmen und inshes. die Lohnrelation zwischen den unter-
schiedlichen Einzelarbeiten wissenschaftlich zu ermittelin. Der
Lohn wird innerhalb des L eistungsprinzips scheinbar “ objektiv”
ermittelt und soll damit innerhalb des Bewertungssystems nicht
mehr verhandlungs- und konfliktfahig sein ...6
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Zwel Hauptverfahren werden unterschieden: Bei der summari-
schen Arbeitsbewertung werden die Arbeitspldtze nach den fir
die Arbeitsausfihrung erforderlichen Kenntnissen und Fahigkei-
ten pauscha eingestuft. Bel der analytischen Arbeitsbewertung
werden unterschiedliche Anforderungen analytisch-differenziert
je Arbeitsplatz mittel s eines Punktesystems eingestuft. Dabei sind
gemal? dem Genfer Schema von 1950 die gebréuchlichsten An-
forderungsarten:

» geistige Anforderungen

» korperliche Anforderungen

* Verantwortung

* Umgebungseinflisse

Diese sind, je nach System, weiter ausdifferenziert.

Obwohl vom Grundsatz her bei beiden Verfahren nicht der
Mensch bzw. seine Fahigkeiten, sondern der einzelne Arbeits-
platz bewertet wird, die beiden Verfahren sich theoretisch nur be-
zlglich ihrer Bewertungsarten unterscheiden, gibt es in ihrer
Handhabung, gerade was die M&glichkeiten fur die qualifzieren-
de Arbeitsgestaltung betrifft, erhebliche Unterschiede:

Bel der analytischen Arbeitsbewertung wird jeder Arbeitsplatz
far sich und im Vergleich zu den anderen Arbeitsplétzen punkte-
maldig bewertet. Die Arbeitswerte werden dann proportional
lohnwirksam. Dies hat folgende K onsequenzen:

o Dadurch, dal3 jeder Arbeitsplatz seinen eigenen Wert hat,
der den Grundlohn der Arbeitstétigen bestimmt, wird die
Zuordnung Mensch—-Arbeitsplatz fixiert. Dies entspricht
dem tayloristischen Prinzip des “one man — one task”. Ein
Arbeitsplatzwechsel oder auch eine Veranderung des Ar-
beitsplatzes fuhrt zu einem neuen Arbeitswert und ist damit
auch lohnwirksam. Voriibergehende Rotation bzw. “Verlei-
hungen” flhren sozusagen notwendigerweise zu Wider-
stand; denn um an einem hoherwertigen Arbeitsplatz ohne
den entsprechenden Lohn zu arbeiten, fehlt die Motivation,
an einem niederwertigen Arbeitsplatz zu arbeiten, wird zu
einem Statusproblem. Mit anderen Worten, das Lernen
wird Uber den eigenen Arbeitsplatz hinaus vom System her
auch motivational behindert. Damit zielt die analytische
Arbeitsbewertung eher auf die Routinisierung von Opera-
tionen als auf Entwicklung von Kompetenzen ab.

o Dadurch, dafl3 der Grundlohn durch den Arbeitsplatz be-
stimmt wird und die Lohndifferenzierung durch die Ver-
schiedenartigkeit der Arbeitsplétze entsteht, wird der Ar-
beitsplatz zum Kennzeichen fir den betrieblichen Status
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und zum Merkma fir Kenntnisse und Fahigkeiten und
nicht die Qualifikationen des Arbeitstétigen. Mitarbeiterbe-
zogene Maldnahmen zielen dementsprechend auf einen an-
forderungsgerechten Einsatz des Menschen und weniger
auf die Entwicklung von Kompetenzen des Menschen hin.
Die analytische Arbeitsbewertung ist nebst der Lohnbe-
stimmung implizit ein Instrument der Selektion (“der rich-
tige Mensch an den richtigen Platz”) und negiert im Grunde
genommen die Entwicklungsfahigkeit des Menschen.

e Um einerseits den Anforderungen an die innerbetriebliche
Mobilitét trotz analytischer Arbeitsbewertung gerecht zu
werden und andererseits die Diskrepanzen zwischen Selek-
tionsmoglichkeiten und Arbeitswerten ausgleichen zu kon-
nen, wird in der Regel ein Verhaltensbewertungssystem
eingefuhrt. Durch die Bewertung des Verhatens hinsicht-
lich “Vielsaitigkeit” bzw. “Selbstandigkeit” etc. soll nun
die Lohnfindung personenorientiert korrigiert bzw. das in-
dividuelle Verhalten per Anreiz — die unerwinschten Wir-
kungen der Arbeitsbewertung kompensierend — gesteuert
werden. Dadurch entstehen z.T. sehr widersprtichliche An-
reizsysteme, die von seiten der Betroffenen kaum mehr
nachvollziebar sind.

Bel der summarischen Arbeitsbewertung sind die Konsequen-
zen hinsichtlich der qualifizierenden Arbeitsgestaltung nicht so
gravierend, dain der Handhabung die Arbeitsplatzbezogenheit in
der Regel weniger direkt ist als beim analytischen Verfahren:

* Be der summarischen Bewertung werden in der Regel
Klassen von Tétigkeiten (also nicht mehr einzelne Arbeits-
plétze) entsprechend der geforderten Ausbildung bzw. F&
higkeiten Lohnstufen zugeordnet. Innerhalb dieser Klassen
ist von der Lohnseite her also eine Durchléssigkeit mdglich.

» Die einmal (etwa vertraglich) festgelegten Lohnstufen kon-
nen im Betrieb schliefdlich zur personenbezogenen Einstu-
fung verwendet werden, indem Mitarbeiter entsprechend
ihrem Konnen eingestuft werden. In diesem Fall findet
dann eine Umkehrung des Bewertungsverfahrens statt: Die
Tatigkeitsklassen bzw. Lohnstufen werden zwar entspre-
chend der Theorie der Arbeitsbewertung von den “ objekti-
ven” Anforderungen im Betrieb bestimmt. Bewertet wird
dann aber in der Praxis das Konnen des Mitarbeiters. So-
fern nun in den Lohnstufen zusétzlich noch der Aspekt der
Mehrfachqualifikation berlicksichtigt wird und im gleichen
Arbeitsbereich ein Aufsteigen in der Einstufung mdglich
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ist, kann dies durchaus als Lernanreiz verstanden werden.
Somit kdnnte das summarische Verfahren bei der qualifi-
zierenden Arbeitsgestaltung unter Umstanden unterstiitzend
und — wenn auch mit weniger feinem Raster — ahnlich e-
nem Polyvalenzlohnsystem eingesetzt werden.

Akkord- bzw. Pramienlohn und qualifizierende Arbeitsgestaltung

Akkord und die nach der quantitativen Leistung bestimmte
Pramie zielen einzig und allein auf die Maximierung des Aussto-
Resab.” Dies hat im Hinblick auf eine qualifizierende Arbeitsge-
staltung einige erhebliche Konsequenzen:

» Die Entlohnung aufgrund der quantitativen Leistung geht
von der sehr einseitigen Motivationstheorie “Leistung
durch Lohn” aus. Akkord und Pramie wirken denn auch als
self-fulfilling prophecy, indem — durch das Lohnsystem dar-
auf eingestellt — das Verhalten “Leistung nach Lohn” pré-
dominant wird. Die Pradominanz dieses Verhaltens zeigt
sich besonders deutlich, wenn der Akkord auch dann die
subjektiv gréfte Bedeutung einnimmt, wenn sich beispiels-
weise die “Vielsatigkeit” oder die “Selbstandigkeit” im
Lohn mehr auswirkt als die quantitative Leistung oder
wenn der Akkord bzw. die Pramie etwa wegen revisionsbe-
durftigen Vorgabezeiten eingefroren wird. Der beschriebe-
ne Mechanismus verhindert aber, andere Motivationen ver-
haltenswirksam werden zu lassen, und stellt somit ein fata-
les subjektives Hindernis fur qualifizierende Arbeitsgestal-
tung dar.

* Akkord- und verwandte Pramiensysteme gehen notwendi-
gerweise mit Einschrénkungen der Handlungsspielraume
der Arbeitstétigen einher. Einerseits bedingen das prézise
Messen und individuelle Zuordnen von Vorgabezeiten eine
tayloristische Arbeitsteilung. Dies stellt die &uliere Seite der
Einschrankungen dar. Andererseits wird durch ein derarti-
ges Lohnsystem der Handlungsspielraum auch von den
subjektiven Bedingungen her eingeschrankt. Um einen ho-
hen Zeitgrad zu erreichen bzw. um den Zeitgrad subjektiv
zu optimieren, besteht fur den einzelnen alles Interesse dar-
an, in der Arbeitsausfiihrung einen hohen Routinegrad zu
erreichen. Anforderungen an eigene Entscheidungen und
Dispositionen sowie anders- oder neuartige Tétigkeitsele-
mente werden somit in der Regel auf Widerstand stof3en,
weil damit der eigene Zeitgrad gefdhrdet wird. Sofern es
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sich um einen individuellen Leistungslohn handelt, wird
auch die gegenseitige Unterstitzung und Hilfe unter Kolle-
gen verhindert, weil das in der Regel zum eigenen Nachteil
fahrt.

» Ein besonderes Problem stellen Gruppenakkord bzw. aus-
stolabhangige Gruppenpramien dar, wenn sie als dominan-
ter Anreiz wirken. Wohl wird dadurch grundsétzlich die ge-
genseitige Unterstiitzung in der Gruppe gefordert. Auch er-
lebt der einzelne eine Zugehtrigkeit zu einer sozialen
Gruppe und befindet sich nicht mehr vereinzelt an seinem
Arbeitsplatz, wie dies beim individuellen Akkord der Fall
sein kann. Der Preis dafir kann aber sein, dal3 einzelne
Gruppenmitglieder — die “ Schwéacheren”, wird man sagen —
unter Druck geraten, wenn sie die Gruppennorm nicht er-
fullen (wollen/kdnnen). Damit wird sozusagen eine Diszi-
plinierungsfunktion an die Gruppe “delegiert”, an der sie
sich auch aufreiben kann.

* Insgesamt werden durch Akkord- respektive Pramiensyste-
me Fihrungsfunktionen, insbesondere die Steuerung des
Leistungsverhaltens, auf ein unpersonliches System Uber-
tragen. Damit wird die Moglichkeit, sich kritisch und inno-
vativ mit den L eistungsanforderungen ausei nanderzusetzen,
praktisch unterbunden, indem ja ein System nicht spontan
ansprechbar ist. Kompliziertheit und Intransparenz — mei-
stens Eigenschaften der Lohnsysteme — lassen die Systeme
zum unangreifbaren Sachzwang werden, so dal3 auch eine
Reflexion darlber subjektiv unmdglich wird. In dieser Be-
ziehung stehen Akkord- und Prémiensystem Ubrigens in
Einklang mit der analytischen Arbeitsbewertung.

Ansatz fur ein lernorientiertes Lohnsystem

Arbeitsbewertung und Akkord bezwecken unter anderem, eine
anforderungs- bzw. leistungsgerechte L ohndifferenzierung zu fin-
den. Wie wir gesehen haben, erfolgt diese Differenzierung einer-
seits zu statisch — wird dadurch der Dynamik der individuellen
Kompetenzentwicklung nicht gerecht — und andererseits motiva-
tional zu einseitig, womit subjektiv die individuelle Kompetenz-
entwicklung behindert wird. Weil weist mit seiner bereits 1985
vorgelegten Analyse von 15 einschlagigen Betriebsvereinbarun-
gen darauf hin, dal3 dem “vielseitigen Arbeitseinsatz” im Interes-
se technischer, organisatorischer und personlicher Flexibilitét
vermehrt Bedeutung zukommen und damit eine Verlagerung von
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der anforderungsbezogenen Arbeitsbewertung zu personenbezo-
genen Bewertungen stattfinden wird.8 Als Bestandteil qualifizie-
render Arbeitsgestaltung sollte das Lohnsystem vor allem nach
dem Konnen des Arbeitstatigen differenzieren und zwar derart,
dai die individuelle Kompetenzentwicklung, die sich im Kénnen
widerspiegelt, sowohl faktisch wie auch motivational berticksich-
tigt werden kann. Praktisch heil3t das, dai’ die Einstufung weniger
arbeitsplatzbezogen, sondern eher personenbezogen erfolgen soll-
te, mit anderen Worten, sich die Bezahlung schwerpunktmaidig
danach richtet, was man — betriebsrelevant — kann, und nicht da-
nach, was man tut. Im folgenden wird als Beispiel dafur ein Poly-
valenzlohnsystem dargestellt. Es handelt sich dabei um einen Al-
ternativvorschlag, den wir vor einigen Jahren zusammen mit ei-
ner betrieblichen Projektgruppe in einem Betrieb der Metall-
branche ausgearbeitet haben (bezlglich des gesamten Lohnauf-
baus in diesem Modell vgl. Abbildung 16.1).°

Beispiel fur ein Polyvalenzlohnsystem

Die Konnenstreppe

1. Die Treppe hat 6 Stufen.

2. Das Treppenprinzip besteht darin, dal3 das Erreichen jeder
einzelnen Stufe das Beherrschen der vorhergehenden Stu-
fe miteinschlieft.

3. Jede Stufe ist unterteilt in “Bedienen und Selbstkontrolle”
(=2/5) und “Selbsteinrichten” (=3/5). (Zum Beispidl: bel
einem Betrag von 100.- pro Stufe: 40.- fur Bedienen und
Selbstkontrolle; 60.- fur Selbsteinrichten.)

4. Fur eine flexible Handhabung des Treppenprinzips kann
man beziglich Bedienen und Selbstkontrolle bis zu maxi-
mal 2 Stufen voraus sein, wobel dann fir die letzten bei-
den Stufen lediglich je 2/5 ausbezahlt werden. Ohne
Selbsteinrichten kann man damit aber hochstens zwei Stu-
fen steigen.

5. Die Anforderungen je Konnensstufe werden durch eine
Kombination von Schwierigkeitsgrad und Anzahl be-
herrschter Arbeitsplétze festgelegt. Beziiglich der Schwie-
rigkeit werden die Arbeitsplétze in drel Klassen unterteilt:
Hoch-Mittel-Niedrig (H-M-N). Um dem Ziel der Mehr-
fachqualifikation gerecht zu werden, muf3 dariiber hinaus
auch die Anzahl der zu beherrschenden Arbeitsplétze je
Stufe festgelegt werden (siehe Abbildung 16.2).
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Abbildung 16.1 Lohnaufbau insgesamt
(Die Darstellung kann nicht maf3stéblich interpretiert
werden!)
Variabler I L eistungsver halten I
L eistungsanteil | Eventuell “Bonus’ |
|
|
Konnenstreppe |
6 |
Individuelle 5 |
Lohndifferenzierung 1
4 c
; ' 5
: ' £
I'5
! |
|
Normalloh t !
o ormallohnansatz
Lohnpalitische (evtl. differenziert |
egung nach Ber eichen) .
| |
- Zulagen
Lohnerganzungen | inkl. Erschwer nis |

6. Zwecks Transparenz sind in jedem Meisterbereich die Ar-
beitsplatze gemald ihrer Klasse maschinenbezogen mit N,

M oder H zu bezeichnen.

7. Alsweitere Verfeinerung wére es denkbar, das “ Selbstein-
richten” zu unterteilen, etwa in 3 Unterstufen zu je 1/5;
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damit kénnte man dem Mehr oder Weniger an Selbstan-
digkeit besser Rechnung tragen. Bis dahin ist das Kénnen
als ein Entweder/Oder-Merkmal behandelt worden, wenn
auch in den zwel Schritten “Bedienen und Selbstkontrol-
le” sowie “Selbsteinrichten”. Der Vorteil der Entweder/
Oder-Losung ist, dal3 man zu eindeutigen Beurteilungen
bezlglich des Kénnens der Mitarbeiter/innen gezwungen
ist und dal3 der Lohnanreiz einen signifikanten Sprung
darstellt.

8. In einer Verhaltensbewertung kann dariber hinaus die Be-
reitschaft for den vielseitigen Einsatz bewertet werden.
Damit kann verhindert werden, dal3 fachlich zwar kompe-
tente, im Teamverhalten aber “ungeniigende” Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter belohnt werden.

Festlegung des Normallohnansatzes

Mit der Festlegung des Normallohnansatzes wird die Lohn-
summe weitgehend bestimmt. Es handelt sich hierbei um eine
lohnpolitische Festlegung und ist deshalb in der Regel Gegen-
stand von Lohnverhandlungen.

Wenn der Normallohnansatz bereichsspezifisch festgelegt
wird, werden im Vergleich zueinander auch anforderungsorien-
tierte Gesichtspunkte berticksichtigt werden mussen. Dabel ist
wesentlich, dal3 die Bereiche, die im Normallohnansatz zusam-
mengefaldt werden, geniigend qualifikatorischen Spielraum ent-
halten, damit die Kdnnenstreppen im gleichen Bereich auch aus-
geschopft werden konnen. Falls namlich das Lernen — und damit
das Steigen auf der Kdnnenstreppe — nur tber den Bereich hinaus
moglich ist, entstehen dieselben Hindernisse, die bei der analyti-
schen Arbeitsbewertung den Arbeitswechsel verhindern.

Zum L e stungsbonus

Je nach betrieblichen Bedingungen kann es durchaus er-
winscht sein, dal3 die quantitative Leistung weiterhin im Lohn
Berlicksichtigung findet. Insbesondere bei alen Formen der
Gruppenarbeit sollte jedoch keine individuelle Leistungsentloh-
nung stattfinden, um die soziale Unterstiitzung in der Gruppe
nicht zu untergraben. Ein kollektiver Leistungsbonus sollte mate-
riell moglichst wenig ins Gewicht fallen, sondern allenfalls sym-
bolischen Charakter haben, da ansonsten dieselben Nachteile, wie
sie beim Gruppenakkord oben aufgeftihrt wurden, auftreten wir-
den.
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Abbildung 16.2 Anforderungen je Kénnensstufe

(Die Pluszeichen sind wesentlich fur die Mehrfachqualifi-
kation, d.h. eine Stufe ist erst genommen, wenn alle in der
Sufe geforderten Tatigkeiten beherrscht werden.)
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Kollektive Bonussysteme auf Betriebsebene

Neue Formen der gruppenorientierten Arbeitsgestaltung, ins-
besondere auch der JIT/TQM-Ansatz, haben in vielen Betrieben
auch das Interesse an auf der kollektiven Gesamtleistung basie-
renden Bonussystemen wie Produktivitétssteigerungs- und Ge-
winnbeteiligungsprogrammen geweckt. Diese Systeme bieten zu-
sétzlich zum individuellen Lohn und méglichen Gruppenbonus
einen weiteren finanziellen Anreiz, der die Auseinandersetzung
mit der Zielsetzung des Gesamtbetriebs fordert. Sie sollen das In-
teresse an der betrieblichen Gesamtleistung verstérken und damit
den systemorientierten Ansatz zur Produktivitétssteigerung unter-
stiitzen. Sie sind auch auf die Forderung von Gruppenprozessen
und kollektiven Problemldsungsansdtzen ausgerichtet. Einige
dieser Programme sind so strukturiert, dal3 sie einen direkten Bo-
nusanreiz bieten fir mit JT/TQM- respektive lean production-
Zielen verknupfte Leistungsverbesserungen wie zum Beispiel die
Einhaltung von Lieferterminen, Kundenzufriedenheit, Produkt-
qualitét, Ertrag und andere mef3bare Faktoren. Indem hier die Ge-
samtanstrengung aller Beschéftigten zur Gewinn- und Produkiti-
vitétssteigerung belohnt wird, haben diese Programme Vorteile
gegeniiber Gruppenl ei stungsbonussystemen.10

Produktivitatssteigerungs-Bonusprogramme

Kurz zusammengefaldt bezieht sich das aus den Vereinigten
Staaten stammende Konzept des productivity gainsharing auf ein
variables Kompensationssystem, das zusétzlich zum Normallohn
einen Bonus fur Produktivitdtssteigerungen vorsieht. Produktivi-
tétssteigerungen werden dabei an einem kollektiven Produktivi-
tétsstandard des gesamten Betriebs (oder eines groflieren Teils da-
von) gemessen. Die diesen Programmen zugrundeliegenden Prin-
zZipien sind einfach, deren Anwendung jedoch ist komplex.11

Der erste Schritt in der Entwicklung eines solchen Bonussy-
stems besteht darin zu entscheiden, wie Produktivitét gemessen
und definiert werden soll. Produktivitédt ist die Beziehung zwi-
schen dem zu bestimmenden, fur die Produktion bendétigten Input
und dem aus der Produktion resultierenden Output. In den klassi-
schen amerikanischen Gainsharing-Programmen wie Scanlon,
Modified Scanlon, Rucker und Improshare wird diese Beziehung
as das Verhdltnis von Input zu Output definiert. Dabei unter-
scheiden sich diese Programme darin, wie Input und Output ge-
messen werden. In Scanlon, zum Beispiel, werden die Lohnko-
sten durch den Verkaufswert der produzierten Guter oder Dienst-
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leistungen geteilt. Modified Scanlon basiert auf der gleichen Out-
putdefinition, erweitert jedoch die Inputdefinition, indem Mate-
rial- und Energiekosten, Unterhaltsaufwendungen, Abschreibun-
gen usw. einbezogen werden. Rucker und Improshare grinden
auf wiederum anders definierten Input- oder Outputdefinitio-
nen.12 Viele Betriebe modifizieren diese klassischen Bonusplane
und entwickeln ein auf die individuelle Betriebssituation zuge-
schnittenes Modell, dem allerdings meist einer dieser Ansétze zu-
grunde liegt.

Dabel bestehen zwei grundsétzliche Unterschiede zwischen
diesen Modellen. Scanlon, Modified Scanlon und Rucker messen
Input und Output in finanziellen Begriffen und sind deshalb mo-
netdre Programme. Im Gegensatz dazu werden bei Improshare
sowohl Input as auch Output preisneutral bewertet. Dieses und
ahnliche Programme werden deshalb als physische im Gegensatz
zu monetéren Programmen bezeichnet. Die zweite Unterschei-
dung betrifft nur die Inputkomponente des Produktivitéatsverhalt-
nisses. Scanlon, Rucker und Improshare basieren auf der Bestim-
mung von “nur arbeitsbezogenen” Inputs (Lohnkosten im Fall
der beiden ersten Programme; geleistete Arbeitsstunden im letz-
teren Fall). Im Gegensatz dazu umfaldt die Inputdefinition bei
Modified Scanlon zusétzlich zu den Lohnkosten auch andere Fak-
toren. Der zweite Hauptunterschied besteht also zwischen “nur
arbeitshezogenen” und Multifaktorprogrammen.

Die Definition der Produktivitétsrelation ist wahrscheinlich
die wichtigste Entscheidung, die bel der Gestaltung eines Gain-
sharing-Programms getroffen werden muf3, da diese Definition
den Grad des Risikos der Beteiligten bestimmt. Physische Pro-
duktivitdt kann dadurch beeinflu®t werden, wie intensiv, ge-
schickt und sorgféltig die Beschéftigten arbeiten. Physische Plane
sind deshalb leichter beeinflubar durch kollektive Anstrengun-
gen und Kreativitét der Beschaftigten. Monetdr definierte Pro-
duktivitdt wird sowohl durch physische Inputaspekte in Relation
zu Outputs als auch durch die Preisbewegungen des Input-Out-
putverhaltnisses bestimmt. Wenn zum Beispiel die Inputkosten
steigen, wahrend die Produktverkaufspreise stabil bleiben oder
fallen, wird das Bonuspotential des Plans sich damit ebenfalls
verringern.

Monetdre Multifaktorprogramme werden oft von Unterneh-
mungen bevorzugt, weil sie enger mit dem Betriebsgewinn ver-
knipft sind. Lohnkosten bewegen sich oft zwischen 15 und 40%
des Verkaufswerts der produzierten Giter und kénnen bel kapi-
talintensiven Produktionsprozessen noch viel tiefer liegen. Wenn
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die Lohnkosten einen geringen Anteil ausmachen, werden die
durch die Beschéftigten direkt beeinfluf3baren Produktivitétsstei-
gerungen auch nur beschrénkte Auswirkungen auf die Gesamtko-
sten und den Bruttogewinn haben. Deshalb beinhalten einige
Multifaktorprogramme Inputfaktoren, die bis zu 80% des Ver-
kaufswerts der produzierten Giter oder Dienstleistungen umfas-
sen. In diesem Fall sind so definierte Produktivitdtssteigerungen
auch meistens mit einer Gewinnerhéhung verbunden.

Wenn sich ein Betrieb in ernsthaften finanziellen Schwierig-
keiten befindet, ist der monetare Multifaktorplan moglicherweise
auch die beste Losung, da er sich auf ein breites Segment von
Produktionskosten abstltzt. Was zé&hlt, ist, was unter dem Strich
Ubrigbleibt. Physische Produktivitét ist zwar ein wichtiges Zidl,
aber esist trotzdem nur Mittel zum Zweck. Ziel bleibt der Unter-
nehmensgewinn. Wenn die Gewinnaussichten eines Betriebs
wirklich in Frage gestellt sind, ist es wahrscheinlich fir alle Be-
teiligten am besten, wenn der Plan so eng wie mdglich mit zu er-
wirtschaftenden Gewinnen verknipft ist. Ein Hauptproblem der
Multifaktoren-Bonusprogramme ist jedoch, dal3 sie sehr komplex
und schwer zu beeinflussen sind, weil sie so viele unkontrollier-
bare Aspekte beinhalten, so dal3 sich die Beschéftigten nicht
mehr in der Lage fuhlen, die Ergebnisse positiv zu beeinflussen,
und deshalb oft das Interesse an diesen Programmen verlieren. Je
komplizierter und umfassender die Produktivitétsformel, desto
schwieriger ist es meist, die Motivation der Beteiligten zu gewin-
nen. Aus diesem Grund ist es aul3erst wichtig, dal3 die Beschéf-
tigten im Detail Uber die Ergebnisse, aufgeteilt nach den einzel-
nen Beurteilungsfaktoren, informiert werden. Ebenso unerlaldich
ist eine Betelligung in den Arbeitsgruppen, die Leistungs- und
Prozef3ergebni sse tatsachlich beeinflussen kénnen.

Die unterschiedlichen Definitionen der Produktivitétsrelatio-
nen haben ale ihre Vor- und Nachteile. Deshalb sollte man sich
erst auf ein Produktivitdtskonzept einigen, nachdem die Umstan-
de desjeweiligen Betriebsim Detail abgeklart, eine klare Ziel set-
zung festgelegt und vergangene Betriebsergebnisse und Zu-
kunftsprojektionen analysiert worden sind. Wenn diese Voraus-
setzungen fehlen, kdnnen auch Gewerkschaften und Betriebsréte
keine fundierte Stellungnahme zur Einfiihrung solcher Program-
me abgeben. Das heifdt, dal3 die Beschaftigtenvertretung von An-
fang an in den Informations- und Gestaltungsprozef3 einbezogen
werden sollte.

Insgesamt ist Gainsharing ein vielversprechendes Modell im
Rahmen neuer Produktionskonzepte und Organisationsstrukturen.
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Es kann dazu beitragen, die Perspektive der Beschéaftigten zu er-
weitern und ihr Interesse an Qualitétsverbesserung und Kosten-
senkung zu steigern. Es kann Qualifizierung, Flexibilitat und effi-
Ziente Zusammenarbeit férdern und somit einen wichtigen Bei-
trag zur Kostenkontrolle und Produktivitétssteigerung leisten. Es
kann jedoch all diese Ziele auch verfehlen. Um erfolgreich zu
sein, missen auf Produktivitétssteigerung basierende Bonuspro-
gramme von den Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter beeinflufd werden kénnen, und die Beschéftigten miissen da-
von Uberzeugt sein, dal? dies auch mdglich ist. Diese Grundvor-
aussetzungen konnen leichter geschaffen werden, wenn Manage-
ment und Beschéftigtenvertretung die Ziele und Ausfihrungsbe-
stimmungen solcher Programme gemeinsam entwickeln und ak-
tiv an der DurchfUhrung beteiligt sind.

Gewinnbeteiligungsprogramme

Gewinnbetelligungsprogramme sind variable Bonussysteme,
die einen Bonus, basierend auf dem Gewinn eines Gesamtunter-
nehmens oder eines Profitcenters innerhalb der Organisation,
ausschitten. Viele Gewinnbeteiligungsprogramme basieren auf
einer Profitschwelle, die erreicht werden muf3, bevor Profitanteile
in den Bonuspool einflief3en. Diese Schwelle kann mit der Ge-
winnrate in Relation zu Umsatz oder Investitionen stehen, oder
sie kann auch einfach einen Prozentsatz des geldméalligen Ge-
winns betragen (z.B. 10% des Betriebsgewinns oberhalb dieser
Schwelle wird an die Beschéftigten verteilt).

Die Schwierigkeiten in der Gestaltung eines Gewinnbeteili-
gungsprogramms sind denen eines Verbesserungsbeteiligungs-
programms dhnlich. Auch hier ist die Definition der Bonusformel
von zentraler Bedeutung: Soll zum Beispiel der Bonus auf dem
Brutto- oder Nettogewinn basieren? Sind gewisse Umsatzkatego-
rien vom Bonus ausgeschlossen? Usw. Im weiteren missen Fra-
gen der Anspruchsberechtigung, der Bonusverteilung und mogli-
cher sich daraus ergebender Konflikte geklért werden.

Der Hauptunterschied zwischen Gewinnbeteiligungs- und
Produktivitétssteigerungsprogrammen liegt im Bereich der Be-
einflulbarkeit. Im Gegensatz zur Produktivitédt wird die Hohe des
Gewinns von viel mehr Faktoren, die au3erhalb des EinflufRbe-
reichs der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter liegen, bestimmt. Fur
die Beschéftigten ist es deshalb sehr viel schwieriger, die Bezie-
hung zwischen ihren individuellen und kollektiven Bemihungen
und den Gewinnzahlen, die die Grél3e des Bonus bestimmen, zu
sehen. Wahrend Gewinnbeteiligungsprogramme das Interesse der
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Beschéftigten am Betriebsergebnis steigern koénnen, indem sie
sich vidlleicht vermehrt fir Finanzanalysen ihrer Firma in der
Presse interessieren, so wirken diese Programme dennoch kaum
motivierend auf individuelles oder kollektives Verhaten am Ar-
beitsplatz. Wenn ein entsprechendes Programm sich auf eine re-
lativ kleine Zahl von Beschéftigten bezieht, wie dies z.B. bel auf
den Ergebnissen von Profitcentern beruhenden Programmen der
Fall ist, kann dies das Gefuhl des Einflusses und der Kontrolle
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stdrken und motivierend
wirken. Doch auch solche Gewinnbeteiligungsprogramme sind
nur dann erfolgreich, wenn den Strukturen und M 6glichkeiten der
Mitwirkung in der Arbeitsgestaltung ebenfalls die nétige Auf-
merksamkeit zukommt.

Dies bedeutet, dal3 Vereinbarungen betreffend eines Gewinn-
beteiligungsprogramms mit der Bestimmung der Bonusformel
nicht abgeschlossen sind. Die Beschéftigten miissen die Verande-
rungen, die in ihrem Betrieb stattfinden, verstehen, und sie mis-
sen Uber Strukturen verfiigen, die esihnen erlauben, diese Veran-
derungen tatséchlich zu beeinflussen. Wenn dies der Fall ist, kon-
nen Gewinnbeteiligungsprogramme zu einer Art Barometer be-
zlglich der Anpassungsfahigkeit und Leistung eines Betriebes
werden und mithelfen, das Interesse an gemeinsamen Bemuihun-
gen und Endresultaten zu fordern.

SchluR3folgerung

Neue Entlohnungssysteme missen im Zusammenhang mit
neuen Produktionskonzepten gesehen werden, die sich aufgrund
der weltweiten Konkurrenz mit zunehmender Geschwindigkeit
verbreiten und neue Méglichkeiten der Produktivitétssteigerung,
Kostenkontrolle und Gewinnverbesserung eréffnen. Fir die Ge-
werkschaften bedeutet dies die Entwicklung einer Strategie, die
auf die konstruktive Auseinandersetzung mit neuen Produktions-
und Lohnsystemen ausgerichtet ist unter Wahrung der langfristi-
gen Interessen ihrer Mitglieder. Unternehmen andererseits mis-
sen bereit sein, sich mit der Beschéftigtenvertretung auf einen ge-
meinsam gestalteten Prozef einzulassen, um die erfolgreiche
Konzeptualisierung und Einfuhrung neuer, qualifizierungsorien-
tierter Lohnsysteme zu gewéahrleisten.
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A.2 Subjektive Tatigkeitsanalyse (STA)

In der Subjektiven Tétigkeitsanalyse (ST A)* sind die verschiedenen Tétigkei -
ten in einer Abteilung (oder Gruppe) zu bewerten. Es ist nicht zu bewerten,
was digjenigen, die flr eine Tétigkeit zustandig sind, konkret tun, sondern das,
was die Tatigkeit selbst beziiglich der untenstehenden Kriterien “bietet”. Den
Tatigkeiten soll fir jedes Merkmal ein Punktwert von 0-10 gegeben werden
(O=schlechtester Punktwert, 10=bester Punktwert).

Tétig- Téatig- Tétig- Tétig-
keit keit keit keit
1 2 3 n
“Ellbogenfreiheit”/
Entscheidungs-
maglichkeiten

Abwechslung bei der
Tatigkeit

M&glichkeit,
dazuzulernen

Gegenseitige
Unterstiitzung und
Respektierung

Sinnvoller Beitrag fir
den Betrieb und fir den
Konsumenten

Positive Zukunft,
personliche Entwick-
lungsmdglichkeiten

TOTAL

* Quelle: Emery und Emery, Participative Design: Work and Community. Aul3erdem:
Eberhard Ulich, “ Subjektive Tétigkeitsanalyse al's V oraussetzung autonomieorientierter
Arbeitsgestaltung”, in Felix Frei und Eberhard Ulich (Hrsg.), Beitrége zur psychologi-
schen Arbeitsanalyse (Bern: Huber, 1981), pp. 327-347.
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A.3 Fragebogen zur Subjektiven
Arbeitsanalyse (SAA)

stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
Uberhaupt kaum teil-teils | ziemlich | auf jeden
nicht (selten) (manch- (oft) Fal
(nie) mal) (immer)
1. Fir diese Arbeit 1 2 3 4 5
braucht man verschie-
dene Hilfsmittel.
2. Man hdtinder 1 2 3 4 5
Abteilung gut
zusammen.
3. Manist verantwortlich 1 2 3 4 5
fur Arbeitsgeréte und
Hilfsmittel.
4. Man muRR fir diese 1 2 3 4 5
Arbeit grundlich aus-
gebildet sain.
5. Mankann sein 1 2 3 4 5
Arbeitstempo selbst
bestimmen.
6. Der/DieVorgesetzte 1 2 3 4 5
anerkennt die Arbeits-
leistung seiner/ihrer
Mitarbeiter/innen.
7. Bei dieser Arbeit kann 1 2 3 4 5
man das tun, was man
am besten kann.
8. Eswird einem genau 1 2 3 4 5
vorgeschrieben, wie
man seine Arbeit ma-
chen mul3.
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stimmt
Uberhaupt
nicht
(nie)

stimmt
kaum
(selten)

stimmt

teil-teils

(manch-
mal)

stimmt
ziemlich
(oft)

stimmt
auf jeden
Fall
(immer)

Was man bei dieser
Arbeit gelernt hat,
kann man immer
wieder gebrauchen.

10.

Man muR sich sehr
beeilen, um mit seiner
Arbeit fertig zu wer-
den.

11.

Bel dieser Aufgabe
merkt man, wie gut
man seine Arbeit getan
hat.

12.

Diese Arbeit schafft
gute Mdglichkeiten
weiterzukommen.

13.

Man mul3in der Lage
sein, selbsténdig
Entscheidungen zu
treffen.

14.

Man hat bei der Arbeit
Gelegenheit, sich mit
seinen Kolleg/innen zu
unterhalten.

15.

Wenn man seine
Arbeit nicht richtig
macht, leiden die
anderen darunter.

16.

Man muR Dinge tun,
flr die man eigentlich
Zu wenig ausgebildet
und vorbereitet ist.

17.

Man hat so vidl zu tun,
dal’ es einem Uber den
Kopf wéchst.
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stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
Uberhaupt kaum teil-teils | ziemlich | auf jeden
nicht (selten) (manch- (oft) Fal
(nie) mal) (immer)
18. Die Bewegungs- 1 2 3 4 5
freiheit am Arbeits-
platz ist grof3.
19. Die Arbeitskolleg/ 1 2 3 4 5
innen setzen sich fir
einenein.
20. Man muRR bei dieser 1 2 3 4 5
Arbeit schnell richtig
reagieren konnen.
21. Diese Arbeit erfordert 1 2 3 4 5
enge Zusammenarbeit
mit anderen Leuten
aus dem Betrieb.
22. Manweil3, wiedie 1 2 3 4 5
Arbeit in dieser
Abteilung abl&uft.
23. Man weil3, wofir diese 1 2 3 4 5
Arbeit gut ist.
24. Eskommt schon vor, 1 2 3 4 5
dal’ eéinem die Arbeit
zu schwierig ist.
25. Man weil3 Bescheid, 1 2 3 4 5
was die Arbeits-
kolleg/innen eigentlich
tun.
26. Bei dieser Arbeit hat 1 2 3 4 5

man Verantwortung.
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stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
Uberhaupt kaum teil-teils | ziemlich | auf jeden
nicht (selten) (manch- (oft) Fal
(nie) mal) (immer)
27. Man kann bei dieser 1 2 3 4 5
Arbeit immer wieder
Neues dazulernen.
28. Der/Die Vorgesetzte 1 2 3 4 5
kritisiert seinefihre
Mitarbeiter/innenin
Gegenwart anderer.
29. Espassiert so viel auf 1 2 3 4 5
einmal, dal man es
kaum bewaltigen
kann.
30. Man fuhlt sich bei der 1 2 3 4 5
Arbeit stark beauf-
sichtigt und kontrol-
liert.
31. ManweiRbel dieser 1 2 3 4 5
Arbeit, was man ei-
gentlich tut.
32. Diese Arbeit trégt viel 1 2 3 4 5
dazu bel, dal3 esrund
lauft in der Abteilung.
33. Diese Arbeit ist ab- 1 2 3 4 5
wechslungsreich.
34. Der/die Vorgesetzte 1 2 3 4 5
verhdlt sich gegenliber
der Arbeit der einzel-
nen teilnahmsvall.
35. Bei dieser Arbeit kann 1 2 3 4 5

man ale seine Kennt-
nisse und Fahigkeiten
einsetzen.
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stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
Uberhaupt kaum teil-teils | ziemlich | auf jeden
nicht (selten) (manch- (oft) Fal
(nie) mal) (immer)
36. Wenn notig, helfen 1 2 3 4 5
einem die Arbeits-
kolleg/innen.
37. Diese Arbeit ist 1 2 3 4 5
anspruchsvoll.
38. Man sieht, was mit 1 2 3 4 5
dem Ergebnis der
eigenen Arbeit
nachher passiert.
39. Bei dieser Arbeit hat 1 2 3 4 5
man das Gefiihl, dal’
man wirklich etwas
geleistet hat.
40. Bel dieser Arbeit gibt 1 2 3 4 5
es Sachen, die zu
kompliziert sind.
41. Bel dieser Arbeit muf3 1 2 3 4 5
man aufpassen, dafi
einem nichts passiert.
42. Man kann sich seine 1 2 3 4 5
Arbeit selbsténdig
einteilen.
43. Um diese Arbeit zu 1 2 3 4 5
erledigen, mul3 man
sich mit seinen Kol-
leg/innen absprechen.
44. Bel dieser Arbeit muf3 1 2 3 4 5

man zu viele Dinge
auf einmal erledigen.
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stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
Uberhaupt kaum teil-teils | ziemlich | auf jeden
nicht (selten) (manch- (oft) Fal
(nie) mal) (immer)
45. Manist auch dariiber 1 2 3 4 5
im Bild, was in ande-
ren Abteilungen getan
wird.
46. Bei dieser Arbeit kann 1 2 3 4 5
man zuwenig zeigen,
was man gelernt hat.
47. Diese Arbeit ist 1 2 3 4 5
langweilig.
48. Diese Arbeit kann man 1 2 3 4 5
nur in Zusammenar-
beit mit den Kolleg/in-
nen richtig ausfihren.
49. Manist verantwortlich 1 2 3 4 5
fur die Gesundheit und
Sicherheit der
Kolleg/innen.
50. Bei dieser Arbeit mui3 1 2 3 4 5

man immer das
gleiche tun.

Auswertungsschema fir den Fragebogen zur
Subjektiven Arbeitsanalyse (SAA)

Fir die Auswertung des Fragebogens zur Subjektiven Arbeits-

analyse (SAA)* sollten die Fragen entsprechend der nachfolgen-

den Zusammenstellung gruppiert werden.

* Quelle: Ivars Udris und Andreas Alioth, “Fragebogen zur Subjektiven Arbeitsanaly-
se”, in E. Martin, |. Udris, U. Ackermann und K. Oegerli, Monotonie in der Industrie
(Bern: Huber, 1980), pp. 61-68; 204-207.
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Wenn der Fragebogen bei einer kleinen Gruppe eingesetzt wird, so geniigt
statt einer statistischen Auswertung eine “ Strichliste”, aus der die Antwortver-
teilungen in jeder Frage deutlich werden. Anhand der Punktwerte, die in jeder
der unten angegebenen Fragegruppen total erreicht werden, wird deutlich, wo
eine Verdnderung der Situation besonders vordringlich ist: nédmlich bei den
tiefsten Punktwerten. (Achtung: Die Punktwerte bei den mit * markierten Fra-
gen sowie bei alen Fragen in der Gruppe 6 miissen umgepolt werden!)

1.

Handlungsspielraum

1.1 Autonomie

1.2

22

5) Man kann sein Arbeitstempo selbst bestimmen.
8) Eswird einem genau vorgeschrieben, wie man seine
Arbeit machen mui3.*
18) Die Bewegungsfreiheit am Arbeitsplatz ist grof3.
30) Man fuhlt sich bei der Arbeit stark beaufsichtigt und
kontrolliert.*
42) Man kann sich seine Arbeit selbstandig einteilen.
Variabilitét
1) Igljr diese Arbeit braucht man verschiedene Hilfsmit-
tel.
33) Diese Arbeit ist abwechslungsreich.
47) Diese Arbeit ist langweilig.*
50) Bei dieser Arbeit mufld man immer das gleiche tun.*
Transparenz
Transparenz der Aufgabe
11) Be dieser Arbeit merkt man, wie gut man seine Ar-
beit getan hat.
23) Man weil3, wofUr diese Arbeit gut ist.
31) Manweil3 bei dieser Arbeit, was man eigentlich tut.
38) Man sieht, was mit dem Ergebnis der eigenen Arbeit
nachher passiert.
39) Bei dieser Arbeit hat man das Gefuhl, dal3 man wirk-

lich etwas geleistet hat.

Soziale Transparenz

22)
25)

45)

Man weil3, wie die Arbeit in dieser Abteilung ablauft.
Man weil3 Bescheid, was die Arbeitskolleg/innen ei-
gentlich tun.

Man ist auch dartiber im Bild, was in anderen Abtel-
lungen getan wird.



3.2

4.2

4.3
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Verantwortung

Verantwortung fir elne gemeinsame Aufgabe (Status)

15) Wenn man seine Arbeit nicht richtig macht, leiden die
anderen darunter.

26) Bei dieser Arbeit hat man Verantwortung.

32) Diese Arbeit tragt viel dazu bei, dal’ es rund l&uft in
der Abteilung.

Verantwortung fur Ereignisse (Belastung)
3) Man ist verantwortlich fur Arbeitsgeréte und Hilfs-
mittel.
41) Bei dieser Arbeit mul3 man aufpassen, dald einem
nichts passiert.
49) Man ist verantwortlich fir die Gesundheit und Sicher-
heit der Kolleg/innen.

Qualifikation

Anforderungen (qualitative Unterforderung)

4) Man muR3 fr diese Arbeit griindlich ausgebildet sein.
13) Man mul3in der Lage sein, selbstéandig Entscheidun-
gen zu treffen.
20) Man mul3 bei dieser Arbeit schnell richtig reagieren
konnen.
37) Diese Arbeit ist anspruchsvall.

Einsatz (qualifikatorische Unterforderung)
7) Bei dieser Arbeit kann man das tun, was man am be-
sten kann.
35) Bei dieser Arbeit kann man ale seine Kenntnisse und
Fahigkeiten einsetzen.
46) Bei dieser Arbeit kann man zuwenig zeigen, was man
gelernt hat.*

Chancen (psychol ogische Zukunft)
9) Was man bei dieser Arbeit gelernt hat, kann man im-
mer wieder gebrauchen.
12) Diese Arbeit schafft gute Moglichkeiten weiterzu-
kommen.
27) Man kann bei dieser Arbeit immer wieder Neues da-
zulernen.
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Soziale Struktur

Soziale Unterstiitzung durch Kollegen

2) Man hélt in der Abteilung gut zusammen.
19) Die Arbeitskolleg/innen setzen sich fur einen ein.
36) Wenn ndtig, helfen einem die Arbeitskolleg/innen.

K ooperation (I nterdependenz)

21) Diese Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit mit an-
deren Leuten aus dem Betrieb.

43) Um diese Arbeit zu erledigen, muf3 man sich mit sei-
nen Kolleg/innen absprechen.

48) Dieser Arbeit kann man nur in Zusammenarbeit mit
den Kolleg/innen richtig ausfuhren.

Respektierung durch den/die Vorgesetzten
6) Der/Die Vorgesetzte anerkennt die Arbeitsleistung
seiner/ihrer Mitarbeiter/innen.
28) Der/Die Vorgesetzte kritisiert seine/ihre Mitarbeiter/
innen in Gegenwart anderer.*
34) Der/Die Vorgesetzte verhdlt sich gegenlber der Ar-
beit der einzelnen teilnahmsvoll.

Arbeitsbelastung

Arbeitsvolumen (quantitative Uberforderung)*

10) Man mui3 sich sehr beeilen, um mit seiner Arbeit fer-
tig zu werden.

17) Man hat so viel zu tun, dal3 es einem Uber den Kopf
wéchst.

29) Es passiert so viel auf einmal, dal? man es kaum be-
waltigen kann.

44) Bei dieser Arbeit mufld man zu viele Dinge auf einmal
erledigen.

Schwierigkeiten (qualitative Uberforderung)*

16) Man muf3 Dinge tun, fir die man eigentlich zu wenig
ausgebildet und vorbereitet ist.

24) Es kommt schon vor, dald einem die Arbeit zu
schwierigist.

40) Beiddieﬁer Arbeit gibt es Sachen, die zu kompliziert
sind.
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A.4  Arbeitsbewertungsfragebogen

Wie beurteilen Sielhre
heutige Arbeit hinsicht-
lich folgender M erkmal €?

Abwechslung in der Arbeit 1

Maoglichkeiten zur selbstan- 2
digen Einteilung der Arbeit

Moglichkeit, seine Arbeit 3
selbst zu kontrollieren

Arbeitstempo 4

V oraussetzungen, die Arbeit 5
gut zu machen

Einsatz der eigenen 6
Fahigkeiten und Kenntnisse

Moglichkeit, etwas dazu- 7
zulernen

Schwierigkeit der Arbeit 8
Umgebungsbedingungen 9

(Larm, Licht, Hitze, Zugluft)

Freiheit, die Arbeitszeit zum 10
Tell selbst zu bestimmen
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Belastung (korperlich oder 11
nervlich)

Respektierung und 12
Unterstiitzung durch

Kolleg/innen

Nahe und Beziehung zu 13
Vorgesetzten

Anerkennung der Arbeit/ 14
Erfolgserlebnisse
Entwicklungsmdglichkeiten/ | 15
Weiterbildung

Uberschaubarkeit der 16
Arbeitsablaufe

Zugang zu allen wichtigen 17
Informationen

Bedeutung der eigenen 18
Arbeit innerhalb der

Abteilung

Zusammenarbeit mit anderen | 19
Stellen

Zusammenarbeit innerhalb 20
des Teams

Ubereinstimmung von 21
Befugnis und Verantwortung
Anderes, und zwar: 22




Anhang 387

A.5 Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit®

Kreuzen Sie bitte bel jedem der folgenden Merkmale an, wie
wichtig diese fur Ihre Zufriedenheit sind.

...ist fr mich ...

nicht
wichtig

etwas
wichtig

ziemlich
wichtig

sehr
wichtig

Abwechlungsreiche Téatigkeit

Maoglichkeit zur selbstén-
digen Einteilung der Arbeit

Geringer Zeitdruck

Verantwortung

Moglichkeit, meine Fahig-
keiten und Kenntnisse einzu-
setzen

Maoglichkeit, etwas
dazuzulernen

Anspruchsvolle Arbeit

Gute Umgebungshbedingun-
gen (L&rm, Hitze, Zugluft
etc.)

Arbeitszeiten

* Quelle: Luzian Ruch und Norbert Troy, Textverarbeitung im Sekretariat (Zurich:

Verlag der Fachvereine, 1986).
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...istfUr mich ...

nicht
wichtig

etwas
wichtig

ziemlich
wichtig

sehr
wichtig

Geringe koérperliche
Anstrengungen

Geringe nervliche Belastung

Gutes Auskommen mit
Arbeitskolleg/innen

Gutes Auskommen mit
Vorgesetzten

Hohes Ansehen der Arbeit

Berufliche Anerkennung

Aufstiegsmoglichkeiten

Hoher Lohn,
gute Sozialleistungen

Sicherheit vor
Arbeitsplatzverlust

Gute Vertretung durch
Betriebs- oder Personalrat

Langer Urlaub

Anderes, und zwar:




Anhang 389

Kreuzen Sie hier an, wie zufrieden Sie mit folgenden Merk-
malen Ihrer Arbeit sind.

...damitbinich...| sehrun- | eher un- eher sehr
zufrieden | zufrieden | zufrieden | zufrieden

Abwechslungsreichtum der
Tétigkeit

Moglichkeit zur selb-
sténdigen Einteilung der
Arbeit

Arbeitsgeschwindigkeit

Maglichkeit zur Ubernahme
von Verantwortung

Moglichkeiten zum Einsatz
von Fahigkeiten und
Kenntnissen

Moglichkeit, etwas dazu-
zulernen

Schwierigkeitsgrad der
Arbeit

Umgebungsbedingungen
(Larm, Hitze, Zugluft etc.)

Arbeitszeiten

Koérperliche Belastung
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...damit binich ...

sehr un-
zufrieden

eher un-
zufrieden

eher
zufrieden

sehr
zufrieden

Nervliche Belastung

Beziehung zu den
Arbeitskolleg/innen

Beziehung zu den
Vorgesetzten

Ansehen der Arbeit

Berufliche Anerkennung

Aufstiegsmdglichkeiten

Lohn, Sozialleistungen

Sicherheit vor
Arbeitsplatzverlust

Vertretung durch Betriebs-
oder Personalrat

Lé&nge des Urlaubs

Anderes, und zwar:
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Business Reengineering

Fast gleichzeitig mit der Drucklegung der ersten Auflage unseres
Buchs “ Die kompetente Organisation” im Sommer 1993 er-
schien unter dem Titel “Reengineering the Corporation” in den
USA ein Buch von Michael Hammer und James Champy?, das zu
einem Bestseller wurde. Die Autoren haben mit dem Schlagwort
“Business Reengineering” einen Begriff gepragt, der innerhalb
kirzester Zeit so sehr die Diskussion im Management gepragt
hat, dal3 wir die zweite Auflage unseres Buches mit einem Nach-
trag zu diesem Thema erganzt haben.2

Was ist das Verhaltnis von Business Reengineering zu qualifi-
Zierender Arbeitsgestaltung? Ersetzt das eine das andere? Oder
sind beide Konzepte gar identisch?

Salopp ausgedriickt: Wenn der Ist-Zustand eines Unterneh-
mens zu weit weg ist von dem, was mit qualifizierender Arbeits-
gestaltung als kompetente Organisation angestrebt wird, dann
kann und wird es sinnvoll sein, mit Business Reengineering die
Strukturen des Unternehmens zunéchst radikal in Frage zu stellen
und darauf hin neu so zu designen, dal3 dann das Konzept der
qualifizierenden Arbeitsgestaltung Uberhaupt greifen kann.

Business Reengineering strebt wie qualifizierende Arbeitsge-
staltung aso eine kompetente Organisation an, schafft aber —wo
noétig — vorgangig die strukturellen V oraussetzungen daf ir.

Wir wollen im folgenden darstellen, was Business Reenginee-
ring ist. Dann gehen wir auf eine Reihe von Problemen ein, die
sich mit Business Reengineering ergeben (konnen). Und schlief3-
lich zeigen wir auf, nach welchem methodischen Konzept wir
Business Reengineering-Projekte gestalten.
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Wasist Business Reengineering?

Unter Business Reengineering werden durchaus unterschied-
liche Konzepte “verkauft” — und nicht selten auch alter Wein in
neuen Schlauchen (v.a. dort, wo es letztlich um bereits bekannte
Ansétze wie Time Based Management oder Workflow Manage-
ment geht). Wir ersparen es uns, hier die in kirzester Zeit ent-
standene Literatur zum Thema zusammenzufassen, und beschran-
ken uns darauf darzustellen, was daraus in unseren Augen Sinn
macht.

Es sind im wesentlichen drei Elemente, die jenen Konzepten
gemeinsam sind, die den Namen Business Reengineering tatsach-
lich verdienen:

* Business Reengineering ist ein radikaler Ansatz, der nicht versucht, die
bestehenden Strukturen und Abl&ufe zu verbessern, sondern ganzlich
neu zu “erfinden”. Dabei wird — zumindest in der Denkphase — auf
nichts und niemanden Ruicksicht genommen. Ziel der Restrukturierung
ist eine konsequente Prozefiorientierung der Organisation.

» Business Reengineering setzt voll auf die Moglichkeiten neuester — das
heif3t vor alem auch vernetzter — Informationstechnologien. Esist ins-
besondere dieser Aspekt, der noch vor ganz wenigen Jahren nicht in der
heutigen Tragweite denkbar gewesen wére.

* Business Reengineering ist undemokratisch. Es wird — man muf3 schon
fast sagen: handstreichartig — von einem Team realisiert, das von jenen
dazu autorisiert wurde, die die notwendige hierarchische Macht haben.

Vor alem der letztgenannte Punkt scheint vielem, was in
unserem Ansatz der qualifizierenden Arbeitsgestaltung vertreten
wird, fundamental zu widersprechen. Eslohnt sich deshalb, diese
Frage gleich vorab anzusprechen.

Business Reengineering als “ Ausnahmezustand”

Far qualifizierende Arbeitsgestaltung ist Partizipation — die
Beteiligung der Betroffenen — ein fundamentales Prinzip, das
nicht leichtfertig aufgegeben werden kann. Nun ist es jedoch so,
dal3 Partizipation an eine Ubereinstimmung gebunden ist zwi-
schen dem Kreis der Betroffenen (die zu beteiligen sind) und
dem Feld, das zu gestalten ist.

Wenn diese Ubereinstimmung nicht gegeben ist, kann ein
Verénderungsprojekt nicht partizipativ verfahren, weil es sonst
die Beteiligten nétigen wirde, unter Umsténden gegen ihre eige-
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nen Interessen zu handeln. Das kann nicht der Zweck der Partizi-
pation sein.

Aus diesem Grund kann es notwendig sein, in der obersten Li-
nienverantwortung einer Organisation mit der Methodik des Bu-
siness Reengineering auf undemokratischem Weg zunéchst jene
V oraussetzungen zu schaffen, innerhalb derer dann wieder “nor-
male”’ Partizipationsprojekte zur Realisierung der neuen Organi-
sation moglich sind.

Diese Art von “ Ausnahmezustand” kann erforderlich werden,
wenn die bestehende Organisation klassisch funktional gegliedert
ist, so dal3 eine konsequente Prozef3orientierung wenn Uberhaupt
nur “quer” durch alle Organisationseinheiten hindurch gedacht
werden kann.

Abbildung 1 Prozesse in der funktionalen Organisation

Unternehmen

rozel3 1

rozel3 2

rozel 3
F1.3 F2.3 F3.3

Wider die funktionale Organisation

Neue Marktanforderungen verlangen — es hat sich mittlerweile
herumgesprochen — eine konsequente Kundenorientierung. Diese
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setzt organisationale Flexibilitat wie auch eine kurze Time-to-
market voraus. Beides geht nur, wenn die Organisation prozef3-
orientiert gestaltet ist, und dem wiederum steht eine funktionale
Organisation vollig entgegen.

Abbildung 1 veranschaulicht den Zusammenhang von funkti-
onaler Organisation und Prozessen im Unternehmen. Als Konse-
guenz dieses Zusammenhangs ergibt sich:

» Keine Organisationseinheit “besitzt” einen ganzen Prozef3 und kann
sich voll dafur verantwortlich fihlen.

« Einzelne Organisationseinheiten sind berhaupt nicht in wesentliche
Geschéftsprozesse involviert und entwickeln sich vermutlich weit-
gehend autark (um nicht zu sagen: burokratisch).

» Esgibt in jedem Prozef3 sehr viele Schnittstellen.

Business Reengineering hat zum Ziel, die Organisation sozu-
sagen um neunzig Grad zu drehen, so dal? — unter Nutzung mo-
dernster Informati onstechnologien — eine radikal e Prozef3orientie-
rung moglich wird. Business Reengineering benutzt dabei — ge-
nau wie qualifizierende Arbeitsgestaltung auch — drel Ansatzstel -
len:

« Aufhebung von Arbeitsteilung und Spezialisierung
» Verflachung der hierarchischen Pyramide
» Schaffung kleinerer autonomer Einheiten

Die Logik der Organisation heif3t nicht mehr: “ Structure fol-
lows funktion”, sondern “Structure follows process follows stra-
tegy”. Die Organisation richtet sich konsequent auf jene Prozesse
aus, die fur die Realisierung der Unternehmensstrategie zentral
sind.

Was sind Prozesse im Business Reengineering?

“Prozesse” meint im Business Reengineering nicht irgendwel -
che Ablaufe oder blof3 die zeitlichen Verlaufe von Tétigkeiten.
Im Business Reengineering bezieht sich “Prozesse” ausschlief3-
lich auf die — nach Mdglichkeit kirzeste — Verbindung von Kun-
de (resp. Kundenbeduirfnis resp. Kundensegment resp. Markt) zur
Kundenzufriedenheit (Abbildung 2).

Ein solcher (Kern- oder Haupt-) Prozef? hat idealerweise einen
definierten “process owner”, und dieser ist von anderen relativ
unabhangig. Der Prozef geht aus von einem durch die Geschéfts-
strategie fokussierten Kundenbeduirfnis und umfalt alle zu dessen
Befriedigung erforderlichen Funktionen.
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Abbildung 2 Prozesse im Business Reengineering
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Kundenzufriedenheit

Hilfsprozesse dagegen werden nicht fur sich optimiert, son-
dern vollig auf den Kernprozef3 ausgerichtet. Das schliefdt ein,
dal3 sie “in eigener Sichtweise” vielleicht suboptimal organisiert
erscheinen, was aber — im Interesse der priméren Optimierung
der Kernprozesse — durchaus bewuf3t in Kauf genommen wird.

In einem Unternehmen — oder im Falle grofRerer Konzerne: in
einer einzelnen strategischen Geschéftseinheit — gibt es nicht
Dutzende solcher Kernprozesse, sondern vielleicht drel bis neun
(als Grofienordnung).

Die Frage lautet nicht: Ist etwas ein Kernprozel3?, sondern:
Soll etwas gemald unserer Strategie als Kernprozef3 behandelt —
also vor allem anderen optimiert —werden? Die anderen Ablaufe
und Funktionen werden demgegentber entweder als Hilfprozesse
organisiert, oder sie bilden querschnittsméaldige, allgemeine Basis-
funktionalitaten (z.B. Personal- und Ausbildungswesen, Control -
ling, Finanzen etc.; vgl. Abbildung 3).

Unzweifelhaft besteht das schwierigste Problem im Business
Reengineering darin, die “richtigen” Kernprozesse zu definieren.
Wir werden weiter unten darstellen, nach welcher Methodik da-
bei vorzugehen ist, mochten aber bereits hier betonen, dal3 es fur
dieses Problem nicht einfach die Lésung gibt.



406 Nachtrag zur 2. Auflage

Abbildung 3 ProzefRableitung aus der Srategie (Kn entspricht einem
Kundenbedirfnis oder -segment oder einem Teilmarkt)
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Allgemeine Basisfunktionalitaten

Unter der Voraussetzung, dal3 die “richtigen” Kernprozesse
definiert sind, kann die Organisation konsequent darauf ausge-
richtet werden. Unnétig zu sagen, dal? dies kein triviales Vorha-
ben ist, aber immerhin kdnnen wir davon ausgehen, dal3 die dafur
erforderlichen Mittel und Wege mit dem Konzept der qualifizie-
renden Arbeitsgestaltung grundsétzlich vorliegen.

Sobald namlich die Prozesse definiert sind, kann die flr parti-
zipatives Vorgehen erforderliche Ubereinstimmung zwischen
dem Kreis der zu Beteiligenden und dem neu zu gestaltenden
Feld wieder hergestellt werden. Freilich ist anzunehmen, dal3 sich
der Kreis der zu Beteiligenden aus einem Querschnitt von Mitar-
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beiterinnen und Mitarbeitern aus den verschiedensten (funktiona-
len) Organisationseinheiten zusammensetzt. Die Frage, wie diese
Beteiligten zusammengesetzt werden, kann an dieser Stelle noch
nicht beantwortet werden (vgl. Abschnitt Gber die Methodik des
Business Reengineering).

Zur Radikalitat des Business Reengineering

Vor alem in der amerikanischen Literatur werden die “Pép-
ste” dieses Ansatzes nicht mude, die Radikalitét des Business Re-
engineering zu betonen. Hier sind jedoch Einschrénkungen ange-
bracht:

Erstens |6st Business Reengineering nicht nur Probleme, son-
dern es schafft auch neue. (Dem ist im folgenden ein eigener Ab-
schnitt gewidmet.) Wir kénnen davon ausgehen, dal3 die neu ge-
schaffenen Probleme im selben Mal3 wachsen, in dem zuvor die
alten Probleme radikal angegangen wurden. Man denke an die
Volksweisheit, das Kind nicht mit dem Bade auszuschutten.

Zweitens ist es ein logischer Irrtum, die radikale “Reinheit”
eines Business Reengineering-Projekts an der Radikalitéat seiner
praktischen Folgen zu messen. Nur wenn kein Stein auf dem an-
deren bleibt, ist die Sache in den Augen mancher Autoren offen-
bar “echtes’ Business Reengineering. Diese Argumentationswei -
se verkennt jedoch die schlichte Moglichkeit, dald vielleicht
schon vor dem Business Reengineering nicht ganz allesim argen
lag. Es wére doch wohl Unsinn, um der reinen Lehre willen Din-
ge zu verandern, die ganz gut funktionierten.

Drittens sollte man unterscheiden zwischen der Phase der
| deenfindung und jener der Umsetzung. Wir vertreten den Grund-
satz “ Radikal denken — pragmatisch handeln!” Ein methodisches
Konzept zur ersten Phase legen wir im dritten Abschnitt vor, bel
der Umsetzung und Realisierung der dabel gefundenen Losungen
kann und sollte aber durchaus pragmatisch vorgegangen werden.
Soziale Systeme kodnnen nicht “gewaltsam” veréndert werden.
Wenn die kiinftige L6sung von den Betroffenen getragen werden
soll, dann sind diese an ihrer Konkretisierung und Realisierung
zu beteiligen. Damit soll nicht faulen Kompromissen das Wort
geredet, sondern fur eine kulturbewufdte Organisationsentwick-
lung — auch mit Business Reengineering — votiert werden.

Was die Radikalitdt des Denkens angeht, so ist es ja keines-
wegs so, dal3 diese einfacher zu gewahrleisten ware as eine Radi-
kalitdt im Handeln. Vielleicht sogar im Gegenteil. Wir kommen
darauf zurtick.
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Zur Rolle der Informationstechnologien

Wir haben darauf hingewiesen, daf3 die modernen Informa-
tionstechnologien, vor allem die Méglichkeiten vernetzter dezen-
traler Systeme, Gestaltungsoptionen erdffnen, die radikaler sind
als alles, was nur einer graduellen Verbesserung bestehender Or-
ganisationen entspricht. Wir werden darauf hier jedoch nicht ver-
tieft eingehen kdnnen, weil diese Optionen letztlich nur konkret —
auf reale Beispiele bezogen — aufgezeigt werden kdnnen.

Generell kann allerdings hervorgehoben werden, dal? alein
schon daraus vielfaltige Optionen entstehen, dal3 mittels moder-
ner Informations- und Kommunikationstechnologien beispiels-
weise ...

» jede beliebige Form der Informationsdistribution unabhangig von einer
hierarchischen Organisation méglich ist,

 die physische Prasenz von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an einem
bestimmten Ort nur in wesentlich beschrankterem Mal3 als bisher unab-
dingbar ist,

« Daten jederzeit und an jedem gewuinschten Ort in aktuellster Version
verflgbar gehalten werden kénnen und

» viele durch spezielles Know-how bedingte Formen der Arbeitsteilung
gar nicht (mehr) nétig sind.

Business Reengineering |6st nicht alle Probleme

Stefan Kihl hat darauf hingewiesen, dal3 die mit Business
Reengineering angestrebte radikale Prozel3orientierung zwar
gravierende Probleme der alten tayloristischen Organisation 16st,
gleichzeitig aber drel neue Dilemmata schafft.3 In aller Kiirze re-
stmiert:

» DasFlexibilitatsdilemma

Die Grenzen des Unternehmens weichen auf. Die auf Innovation und
Wandlungsfahigkeit ausgerichtete Organisation ist mitunter kaum mehr
zusammenzuhalten. Konsequent kundenorientiert handelnde Mitarbei -
terinnen und Mitarbeiter vernachl&ssigen unter Umsténden die Interes-
sen des eigenen Unternehmens.

« DasPdlitisierungsdilemma

Die Enthierarchisierung fuhrt zu mehr Autonomie und zu weniger Re-
gelungsdichte. Damit wird der Unternehmensalltag zunehmends politi-
siert, und die Machtkémpfe im Unternehmen nehmen zu. Es zeigt sich
sozusagen die negative Seite der Kommunikationsmedaille.
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« Das Komplexitatsdilemma

Radikale Prozef3orientierung verlangt nach Vereinfachung. In gréi3eren
Systemen fihrt dies zu einer Komplexitatsreduzierung, die ihrerseits
paradoxerweise mitunter neue Komplexitat schafft. Als Beispiel hierfir
sei erwdhnt, wenn etwa Just-in-time von so vielen Unternehmen so
konsequent betrieben wird, dal3 durch die Zunahme von Lastwagen der
Autobahnverkehr so sehr beeintréchtigt wird, dal? zeitgerechte Anliefe-
rungen nicht mehr garantiert werden kénnen ...

Aus diesen Dilemmata gibt es keine einfachen Auswege. Als
Voraussetzung bedarf es zunéchst der Einsicht, dai alles nicht
ganz so einfach ist. Denn: “Wer nur den [Michael] Hammer
kennt, fir den sind alle Probleme Nagel!” Es durfte sich daher
empfehlen, Bereiche begrenzter Instabilitét zu schaffen, das Bu-
siness Reengineering also so anzulegen, dald sich danach autono-
me, Uberschaubare Einheiten einzeln bewahren konnen, ohne dai3
immer gleich der ganze Unternehmenserfolg auf dem Spiel steht.

Aulerdem sollten Auswegsversuche aus den drei Dilemmata
folgende drei Ansatzstellen kombinieren:

» Kontextsteuerung, das heil?t die Beteiligung der Mitarbeiter an der Ziel-
definition ihres Bereichs, so da sie ihren Zielkorridor kennen und ge-
nau wissen, worum es geht.

« Unternehmenskultur, das heift, daid die firr das Unternehmen wegleiten-
den Werte durch einen gezielten und kontinuierlichen Kultivierungspro-
zel3 durch ale Mitarbeiter soweit verinnerlicht werden missen, da3 sie
jederzeit sinn-voll handeln kénnen.

* Flexible, kommunikationsfreundliche Physik, das heil3t, da? Gebaude,
Infrastruktur und Technologie so zu gestalten sind, dal3 sie dem Wandel
leicht anzupassen sind und Kommunikation unter allen Beteiligten
aktiv begunstigen.

Die Methodik des Business Reengineering

Die folgende Vorgehensweise fir ein Business Reengineer-
ing-Projekt betrifft die erste Phase — jene des radikalen Denkens.
Die zweite Phase, ndmlich die nach dem Grundsatz des pragma-
tischen Handelns zu gestaltenden V eranderungsprojekte, konnen
nach der Vorgehensweise der qualifizierenden Arbeitsgestaltung,
wie sie Die kompetente Organisation beschreibt, angegangen
werden. Wir beschranken uns deshalb beztglich dieser Phase 11
auf elnige erganzende Anmerkungen.
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Wir schildern unsere Vorgehensweise aus der Sicht des exter-
nen Beraters, der im Auftrag eines Unternehmens den Prozel3 des
Business Reengineering moderieren soll.4 Die skizzierte Metho-
dik der Phase | besteht aus Vorklarungen mit dem Auftraggeber
sowie funf Schritten, die sozusagen als “Paket” in rund drei
Monaten durchzufiihren sind.>

Schritt O - Vorklarungen

Als erstes sind mit dem Auftraggeber Anlald und Ziel fir ein
Business Reengineering-Projekt zu kléren. Esist — durchaus hart-
nackig — zu prufen, ob tatsachlich ein unternehmerischer Grund
fur eine radikale Veranderung besteht oder ob nicht auch mit
“normaler” qualifizierender Arbeitsgestaltung zum Ziel zu gelan-
gen wére. Dabei ist immer auch zu hinterfragen, ob nicht allein
ein Modetrend im Management den Ruf nach Business Reen-
gineering hervorgebracht hat.

Als zweites ist zu klaren, ob der Auftraggeber — als eine
Person — Uber die fur ein Business Reengineering notwendige
Gestaltungsfreiheit verflgt und von wem er allenfalls daftir er-
méchtigt worden ist. Falls es sich nicht um den Unternehmenslei-
ter selbst handelt, sondern beispielsweise um den fir eine strate-
gische Geschéftseinheit Verantwortlichen, so ist seine prinzipiel -
le Vertrauensbasis und damit Rickendeckung im Topmanage-
ment zu prifen.

Als drittesist zu kl&ren, ob der Auftraggeber Uber eine klare,
ausformulierte, tragfahige und guiltige Geschéftsstrategie verfigt.
Sollte dies nicht der Fall sein (oder sollte sich spéter im Prozel3
zeigen, dald es nur vermeintlicherweise der Fall war!), so muf3 der
Prozef3 des Business Reengineering unterbrochen und eine “Ex-
traschleife’ zur Findung einer Strategie gedreht werden. Dies ist
natirlich ein eigenes und durchaus aufwendiges Projekt — auf
dessen Gestaltung wir hier nicht eingehen —, aber es ist unum-
ganglich: Ohne eine taugliche Strategie gerdt Business Reengi-
neering zum Blindflug.

Als viertes ist das zur Debatte stehende Business in einer er-
sten Runde kennenzulernen. Dal3 dazu eine Besichtigung aller
Betriebsbereiche gehort, mifdte eigentlich selbstverstéandlich sein.
Teil des Kennenlernens ist auch das Studium all jener Betriebs-
unterlagen, deren Kenntnis fur die Beurteilung der Plausibilitat
der Geschéftsstrategie durch einen Externen erforderlich ist.

Als funftes ist zu kléren, was — vor allem im personellen
Bereich — an “Ohnehin-Veranderungen” ansteht. Wir meinen da-
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mit all jene, wahrscheinlich unangenehmen Personal entschel dun-
gen, die auch ohne Business Reengineering klar sind/wéren, die
man jedoch bisher hinausgeschoben hat. Darunter fallen Félle,
wo jemand offenkundig seinen Anforderungen fachlich nicht ge-
wachsen ist oder Falle, wo eine Funktion aufgrund welcher Ver-
anderungen auch immer obsolet geworden ist. All diese Entschel-
dungen sollten nicht auf das Business Reengineering “verscho-
ben” werden, denn sie sind nicht dadurch zu begriinden. Sie sind
vor Projektbeginn, als eigenstandig zu verantwortende Manage-
mententscheide zu treffen und bekannt zu geben.6

Als sechstes ist mit dem Auftraggeber zu bestimmen, wer im
Kernteam fir die Phase | des Business Reengineering-Projekts
mitarbeiten soll. Hier darf ja keine “Bereichs-Reprasentation” an-
gestrebt werden. Auch geht es keineswegs um hierarchische Vor-
rechte. Vielmehr sollen rund acht bis zehn verénderungsbereite,
kooperationswillige und denkfahige Personen zusammengezogen
werden, denen die fur das Business Reengineering erforderliche
Radikalitét des Denkens zuzutrauen ist. Sie brauchen das unbe-
dingte personliche Vertrauen des Auftraggebers. Und ihre Rolle
beschrankt sich vorerst auf die Phase | (Rollen fir die Phase Il
sind neu zu verteilen). Als fachliche Voraussetzung fir die Mitar-
beit im Kernteam ist darauf zu achten, dal3 insgesamt (nicht bei
jedem einzelnen) eine gute Gesamtkenntnis des Systems vorhan-
denist. Detailwissen kann bel Bedarf zugezogen werden.

Als siebentes ist mit dem Auftraggeber ein klares und ver-
bindliches Timing fur die Phase | zu verabreden. Von Anfang an
soll fur alle Beteiligten klar sein, wie lange die Phase | dauert und
wann welche Schritte stattfinden werden. Das Timing ist unbe-
dingt einzuhalten und darf nicht durch das “Daily Business’ ver-
zogert werden — denn dies wirde die behauptete Dringlichkeit
des Vorhabens gleich wieder in Zweifel ziehen lassen.

Alle genannten sieben Vorklérungen finden zwischen dem
Berater und dem Auftraggeber statt, wobei sich dieser nattirlich
mit den einzelnen Mitgliedern des kiinftigen Kernteams bilateral
besprechen muf3. Es kann auch erforderlich sein, dai3 er einzelnen
Schltissel personen im Unternehmen bilateral — und zwar sehr of -
fen — erklart, weshalb er sie nicht ins Kernteam berufen wird ...

Alle folgenden funf Schritte finden im Kernteam unter der
Moderation des Beraters und unter Mitarbeit des Auftraggebers
statt. Diese beiden — plus vielleicht noch ein oder zwel weitere
Schltissel personen — bereiten die folgenden Schritte jewells ge-
meinsam vor.
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Schritt 1 - Kick-off-Meeting

In einem eintagigen Kick-off-Meeting wird das Kernteam
konstituiert und das Business Reengineering-Projekt (das einen
geeigneten Namen braucht) offiziell gestartet.

An diesem Mesting ...

werden die Projektziele vollig transparent kommuniziert, und es wird
verdeutlicht, was den Anlal3 fir ein so radikales V orhaben bildet;

wird durch den Berater dargestellt, was Business Reengineering ist
(und was nicht) und worauf sich die Kernteam-Mitglieder in der ersten
Phase einzustellen haben;

gibt sich das Kernteam gemeinsam Spielregeln fur seine Arbeit (s.u.);
wird die Konzeption der Phase | im einzelnen erléutert und begriindet
und gemeinsam terminlich abgestimmt;

versichert sich schliefdlich der Auftraggeber des personlichen Commit-
ments jedes einzelnen Kernteam-Mitglieds fur das ganze V orhaben.

Als Spielregeln fur die Arbeit im Kernteam kann bei spielswei -
se folgendes vereinbart werden:

Alle Diskussionen im Kernteam diurfen — mit Ausnahme explizit ver-
einbarter Vertraulichkeiten — weiterverwendet werden: Grundsétzlich
dirfen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aller Hierarchiestufen alles
wissen, was diskutiert wurde.

Das Kernteam protokolliert die Ergebnisse seiner Diskussionen. Die
Protokolle werden am jeweils néchsten Meeting verabschiedet und
dann offentlich ausgehangt.

Im Kernteam wird véllig offen diskutiert.

Jedes Kernteam-Mitglied ist nur al's Person (und Know-how-Tréger) da,
nicht aber al's Reprasentant (s)eines Bereichs.

Kernteam-Mitglieder haben im Team eine Innovatorenrolle, auRRerhalb
des Teams sowohl die Rolle von “Botschaftern” wie auch die Rolle von
“Sensoren” bezliglich Stimmungen und Meinungen im Unternehmen.
Esgilt der Grundsatz: “ Radikal denken — pragmatisch handeln!”

Zwischen den einzelnen Meetings sind von einzelnen Mitgliedern Auf-
trage und/oder Vorbereitungen zu Ubernehmen.

Als Vorbereitung fir den néchsten Workshop studieren ale
Kernteam-Mitglieder die vorhandenen Papiere zur Unterneh-
mensstrategie sowie gegebenenfalls Unterlagen und Fallbeispiele
zum Business Reengineering im allgemeinen.
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Schritt 2 - Srategie-Workshop

In einem zweitagigen Strategie-Workshop geht es darum, die
bestehende Unternehmensstrategie zu verinnerlichen. Alle mis-
sen sich bis zum Ende dieses Workshops véllig dartiber im klaren
sein, auf welche Méarkte und Kundensegmente sich das Unterneh-
men mit welchen Produkten und Dienstleistungen ausrichtet und
auf welche mittel- und langfristigen Ziele es sich dabei konzen-
triert. Jedes Kernteam-Mitglied muf3 schliefdich in der Lage sein,
die entsprechende Argumentationskette in eigenen Worten und
mit Uberzeugenden Begriindungen darstellen zu kénnen.”

Wenn die Strategie hinreichend klar rekapituliert worden ist,
dann sind aus dieser Strategie die wichtigsten Kundensegmente
respektive Kundenbediirfnisse abzuleiten, auf die sich das Ge-
schéft primér auszurichten hat (hier gilt wieder als Grof3enord-
nung eine Zahl von drei bis neun).

Bildlich ausgedriickt soll in gemeinsamer Arbeit die obige
Abbildung 3 mit Inhalt gefllt werden.

Im Ergebnis dieser Arbeit kdnnen (wiederum drei bis neun)
Namen von Kernprozessen formuliert werden, auf die in der fol-
genden Projektarbeit der Fokus auszurichten ist.

Teil des Strategie-Workshops ist aul3erdem die Frage der Sy-
stemabgrenzung: Esist zu kléren, ob der Gestaltungsfreiraum des
Auftraggebers tatsachlich alle identifizierten Prozesse von A-Z
umfaldt oder ob es relevante Uberlappungen in fremde Zustandig-
keiten (bis hin zur Zustandigkeit der Kunden selbst) gibt.

Abschlief3end sind die identifizierten Kernprozesse daraufhin
zu Uberprifen, ob sie tatséchlich mit den (vorhandenen oder an-
gestrebten) Kernkompetenzen des Unternehmens zu realisieren
sind (diese Diskussion wird allerdings spater wieder aufzuneh-
men sein).

Shritt 3 - Prozef3-Workshop

Die im Strategie-Workshop benannten Kernprozesse sind nun
(in einem etwa zweitdgigen Workshop) zu sequenzieren, das
heif} esist zu kldren, welche Schritte jeder einzelne Prozel3 kinf-
tig beinhalten soll. Dabel sind die Mdglichkeiten vernetzter Infor-
mationstechnol ogien als prinzielle Option immer mitzudenken.

Als erstesist je Prozef3 zu prifen, ob er tatsachlich von einem
Kundenbedurfnis zur Kundenzufriedenheit fuhrt, und diese Input-
respektive Outputbedingungen sind inhaltlich zu prazisieren.
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Als zweites ist der Prozef3 in einem “ Blank-sheet” -Vorgehen
aus der Kundenoptik heraus konkret zu sequenzieren: Wie moéch-
te ein ideal gedachter Kunde diesen Prozef} gestaltet sehen.

Als drittes ist die so entworfene Sequenzierung des Kernpro-
zesses in einzelne Elemente heuristisch zu validieren, und zwar
anhand folgender Fragen:

« Istinjedem Element Wertschépfung (nicht nur monetér) nachweisbar?
e |st der Prozefd mit Kernkompetenzen im Unternehmen realisierbar?

* Ist eine“Process-ownership” elementibergreifend sinnvoll?

 Ist ein Unternehmensnutzen erkennbar?

* Sind die einzelnen Elemente stimmig verknupfbar?

e Sind Information und Kommunikation wechsel seitig interessant?

Alsviertes schliefdlich sind die fir jeden Kernprozel3 respekti-
ve fur einzelne seiner Elemente erforderlichen Hilfsprozesse
abzuleiten.

Im Ergebnis des Prozel3-Workshops liegt fir jeden Kernpro-
zel3 ein FluRdiagramm vor, aus dem alle wesentlichen Elemente
in der Sequenz des Prozesses erkennbar sind und deutlich wird,
an welchen Stellen der Kernprozel3 durch Hilfsprozesse zu unter-
stitzen ist.

Esist wesentlich, daf3 die wichtigsten Elemente des Kernpro-
zesses nicht nur formal beschrieben, sondern inhaltlich qualifi-
ziert werden.

Sehritt 4 - Delta-Workshop

In einem eintagigen Workshop wird fir jeden identifizierten
Kernprozef3 ein Ist/Soll-Vergleich angestellt. Als Soll gilt das De-
sign aus dem Prozef3-Workshop. Wenn die Kernteam-Mitglieder
das Ist & fonds kennen, sollte das Delta daher direkt als erkannter
Handlungsbedarf formuliert werden kénnen.

Im Ergebnis dieses Workshops liegen Namen/Titel von Ver-
anderungsprojekten und/oder anderen gezielten Mal3nahmen/Ak-
tionen vor.

Zu jedem Veranderungsprojekt erhdlt ein Kernteam-Mitglied
(eventuell gemeinsam mit anderen) den Auftrag, eine Projekt-
skizze (nach betrieblich tblichem Muster) vorzubereiten. Dazu
gehort nicht nur die Formulierung von Projektziel, -umfang und
-vorgehen, sondern ebenso von Projektorganisation einschlief3-
lich der Nennung der jewelligen Projektgruppenmitglieder.
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Es kann erforderlich sein, einzelne Projekte auf einen spéteren
Zeitpunkt zu terminieren (z.B. nach Abschlufd anderer Projekte).

Schritt 5 - Projekt-Definition

In einem zweitagigen Workshop werden nun die vorbereiteten
Projektskizzen einzeln Uberarbeitet, aufeinander abgestimmt und
schliefflich al's Projektauftrag verabschiedet.8

Esist darauf zu achten, dal3 bel jeder Projektskizze Uberprif-
bare Meilensteine formuliert werden, an denen das Projekt einer
Review unterzogen werden kann. Spéatestens hier sind auch Res-
sourcenfragen zu klaren, und es ist darlber zu entscheiden, ob
einzelne Projekte von aufen zu begleiten sind oder nicht.

Die entscheidendste Frage durfte aber in jedem Falle die Er-
nennung von Projektleitern sein. Diese mussen nicht zwingend
identisch sein mit den Verfassern der Projektskizze, auch wenn
dies natrlich vorteilhaft wére.

Kommunikation

Der Kommunikation der Arbeit des Kernteams im ganzen Un-
ternehmen kommt grof3e Bedeutung zu. Sobald die Projekte defi-
niert sind, braucht es besondere Informationsaktivitéten, um die
Betroffenen damit vertraut zu machen, was warum auf sie zu-
kommt und welche Rolle sie in diesen Projekten spielen werden.

Welche Wege und Mittel dafiir geeignet sind, kann nur auf-
grund der konkreten betrieblichen Gegebenheiten entschieden
werden. In Betracht zu ziehen sind etwa: Mitarbeiter-Vollver-
sammlung, schriftliche Informationen, Anschlagbretter, elektro-
nische Briefkéasten und Diskussionsforen.

AulRerdem sind Informationsschienen einzurichten, auf denen
die projektebezogene innerbetriebliche Kommunikation aufrecht-
erhalten werden kann.

Anmerkungen zur Phase |

Mit Abschlul3 der Phase | wird das Kernteam aufgel 6st. Die
Phase 11 braucht eine neue Projektorganisation, bestehend aus
den einzelnen Veranderungsprojekten und einem Reviewteam,
das den Projektfortgang im einzelnen tberprift und steuert.

Im Reviewteam sollten vertreten sein: Der linienverantwortli-
che Auftraggeber des ganzen Vorhabens als Leiter mit mogli-
cherweise einem Assistenten fr Protokollierung und Administra-
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tion, alle Projektleiter, eventuell wichtige betroffene Zentral funk-
tionen (z.B. Personal und Controlling) sowie unter Umstanden
ein externer Moderator. Das Reviewteam sollte etwa monatlich
tagen, jeweils von alen Projekten vorbereitete Zwischenstands-
berichte abnehmen und diskutieren sowie sich mit einem oder
zwel Projekten grindlich auseinandersetzen.

Im Ubrigen kdnnen die Projekte der Phase 11 — wie gesagt —
wieder nach jenen “klassischen” Vorgehensweisen einer partizi-
pativen und qualifizierenden Arbeitsgestaltung realisiert werden,
die in unserem Buch Die kompetente Organisation beschrieben
werden. Denn zu diesem Zeitpunkt kann und soll zu demokrati-
schen Wegen zurlickgekehrt werden, da nun wieder klar ist, wel-
che jewells Betroffenen zu Beteiligten zu machen sind.

Anmerkungen

1 Fur die deutsche Ausgabe siehe: Michael Hammer und James Champy, Business
Reengineering (Frankfurt/M.: Campus, 1994).

2 Alle Leserinnen und Leser, die die erste Auflage des Buchs “Die kompetente Or-
ganisation” bereits besitzen, kdnnen diesen Nachtrag zum Thema Business Reen-
gineering kostenlos bei den Verfassern beziehen. Senden Sie einen an Sie adres-
sierten und frankierten DIN-A4-Umschlag an: “Die kompetente Organisation”,
AOC AG, Culmannstr. 43, CH-8006 Zurich.

Stefan Kiihl, Wenn die Affen den Zoo regieren (Frankfurt/M.: Campus, 1994).

4 Diese Methodik des Business Reengineering ist ein Produkt der AOC AG Ziirich
und darf nicht ohne Genehmigung Ulbernommen werden.

S Unsere Darstellung ist geprégt von schweizerischen Verhétnissen. In der Bundes-
republik Deutschland kénnte die Phase | wohl in vielen Féllen nur mit dem Ein-
verstandnis des Betriebsrats so durchgefiihrt werden. Mit ihm mufte vereinbart
werden, dal3 er vor Abschlufd der Phase | miteinbezogen wird, bevor also mitbe-
stimmungspflichtige Verénderungen beschlossen werden. Ein Betriebsrat wird
sich damit alerdings nur dann einverstanden erklaren, wenn auch ihm klar ist, daf3
fr das Uberleben des Unternehmens radikale Veranderungen unumganglich sind.

6 Die Art und Weise wie hier — oder alenfalls auch nach einem Business Reengi-
neering-Projekt — mit Stellenreduktionen und Entlassungen umzugehen ist, be-
durfte eines eigenen Beitrags. Am Stil und am menschlichen Anstand, mit dem so
etwas aber konkret angegangen wird, [&3t sich ablesen, wie ernst das Management
seine Verantwortung nimmt. Und dies wird eine wesentliche Basis daftr sein, ob
die Entscheide aus dem Business Reengineering von den Betroffenen als glaub-
wrdig akzeptiert werden kénnen.

7 sollte sich im Laufe des Workshops erweisen, dal? die Strategie zuwenig aussage-
kréftig oder nicht hinreichend tiberzeugend ist, dann ist — wie gesagt — ein separa-
ter Prozef3 zur Entwicklung einer befriedigenden Strategie unvermeidbar.

8 Im Fale mitbestimmungspflichtiger Projektgegenstande bedarf dies der Zustim-
mung des Betriebsrats (vgl. Anmerkung 5).
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Mit dem strategischen Konzept der qualifizierenden Arbeitsgestaltung wird
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