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7. Gestaltung von Arbeitstatigkeiten

Eberhard Ulich

Eine Analyse historischer Texte fuhrt zu
dem Uberraschenden Schlul3, daR in der
deutschsprachigen Psychologie bis zu Be-
ginn der dreiBiger Jahre bereits eine Reihe
von heute héchst modern anmutenden Kon-
zepten fir die Gestaltung von Arbeitstétig-
keiten vorlag (Ulich, 1989, 1991). So enthalt
der Beitrag von Hellpach (1922) ein Kon-
zept, das vollstandige Aufgaben als Einheit
von Planen, Ausfuhren und Kontrollieren
beschreibt und auf das Erfordernis von
Riuckmeldungen in allen Phasen der Aufga
benbewdltigung verweist (vgl. Abschnitt 3).
Bei Lewin (1926) finden sich ausfuhrliche
und differenzierte Hinweise auf die Rele-
vanz von Kontext und Erfahrung (vgl. Ab-
schnitt 7). In seinen Ausfihrungen utber
psychische Séttigung (Lewin, 1928) finden
sich wichtige Aussagen zur Oberflachen-
und Tiefenstruktur und zur personlichen
Bedeutsamkeit von Arbeitshandlungen
oder -aufgaben. Lewin und Rupp (1928) ver-
knlpften theoretische Konzepte mit sorgfél-
tigen quantitativen und qualitativen Analy-
sen der Arbeitstatigkeit und der Mensch-
Maschine-Interaktion. Rupp (1928, 1929)
stellt eine Beziehung zwischen anspruchs-
vollen Aufgaben und dem Bedirfnis nach
personlicher Entfaltung her, und Lipmann
(1932) erkennt eindeutig die motivierende
Kraft von Autonomie und Selbstregulation
(vgl. Abschnitte 2, 4 und 5).

1. Strategien der
Arbeitsgestaltung

Mit unterschiedlichen Strategien der Ar-
beitsgestaltung werden verschiedenartige
Ziele verfolgt, die sich nicht nur qualitativ,
sondern auch hinsichtlich ihrer Reichweite
und ihres Zeithorizontes unterscheiden

(Ulich, 1980). So kann es beinahe als All-
tagserfahrung bezeichnet werden, daf’3 Ar-
beitssysteme und Arbeitsablaufe nach ihrer
Installation irgendwelchen menschlichen
Besonderheiten angepafdt werden muissen.
Derartige Vorgange bezeichnen wir as kor-
rektive Arbeitsgestaltung. Korrektive Ar-
beitsgestaltung wird immer dann notwendig,
wenn ergonomische, physiologische, psy-
chologische, sicherheitstechnische oder
rechtliche Erfordernisse von Planern, Kon-
strukteuren, Anlagenherstellern oder Orga-
nisatoren nicht oder nicht angemessen be-
ricksichtigt worden sind (vgl. Informations-
box 1).

Korrektive Arbeitsgestaltung ist - sofern sie
hinreichend wirksam sein soll - nicht selten
mit erheblichem 6konomischem Aufwand
verbunden; ihre Unterlassung kann anderer-
seits unter Umstanden erhebliche Beein-
tréchtigungen oder Schadigungen der physi-
schen und/oder psychischen Gesundheit be-
wirken. Im ersten Fall haben die Betriebe,
im zweiten Fall die betroffenen Beschéftig-

Informationsbox 1
Beispiele fur korrektive Arbeitsgestaltung

Beispiele fur korrektive Arbeitsgestaltung in

Zusammenhang mit computergestiitzter Blro-

arbeit sind etwa

- das nachtrégliche Anbringen von Filtern zur
Vermeidung von Spiegelungen auf dem Bild-
schirm

- die Beschaffung ergonomisch optimaler Ar-
beitsstiihle, nachdem Nacken- oder Rucken-
beschwerden aufgetreten sind und eine ent-
sprechende é&rztliche Bescheinigung vorge-
legt wurde

- das Abdecken von Druckern durch Schall-
schutzhauben aufgrund nicht vorhergesehe-
ner Konzentrations- und Kommunikations-
stérungen durch Druckerlarm.
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Informationsbox 2
Beispiele fur préventive Arbeitsgestaltung

Beispiele fur préventive Arbeitsgestaltung in

Zusammenhang mit computerunterstutzter

Biroarbeit sind

- die Beschaffung geeigneten Mobiliars, bevor
Beschwerden auftreten kodnnen, d.h. vor
oder spétestens bei der Einfuhrung von Bild-
schirmsystemen

- rédumliche Trennung von Bildschirmsystem
und Drucker, damit unnétige Beeintrachti-
gungen von Konzentration und Kommuni-
kation von vornherein vermieden werden
kénnen

- systematischer Wechsel zwischen Tétigkei-
ten mit und ohne Computerunterstitzung,
damit die fir ununterbrochene Bildschirm-
arbeit typischen einseitigen Belastungen
nicht erst entstehen.

ten und die Volkswirtschaft die Folgen zu
tragen. Beide Arten von Folgen kénnen
aber vermieden oder doch erheblich vermin-
dert werden, wenn korrektive Arbeitsgestal-
tung wo immer méglich durch préventive
Arbeitsgestaltung ersetzt wird.

Praventive Arbeitsgestaltung meint die
Bericksichtigung arbeitswissenschaftlicher
Konzepte und Regeln bereits im Stadium
des Entwurfs von Arbeitssystemen und Ar-
beitsablaufen, bedeutet also gedankliche
Vorwegnahme moglicher Schadigungen der
Gesundheit und Beeintrachtigungen des
Wohlbefindens spéatestens zu dem Zeit-
punkt, in dem die Funktionsteilung zwi-
schen Mensch und Maschine festgelegt wird
(vgl. Informationsbox 2).

Die Forderung nach Schaffung personlich-
keitsforderlicher Arbeitstatigkeiten ver-

Informationsbox 3
Beispiele flr prospektive Arbeitsgestaltung

Beispiele fir prospektive Arbeitsgestaltung in

Zusammenhang mit computerunterstitzter

Biroarbeit sind

- das Angebot verschiedener Diaog-, Unter-
stiitzungs- und Bildaufbauformen, zwischen
denen die Benutzer auswahlen kdnnen

- Entwicklung programmierbarer Software-
Systeme bzw. adaptierbarer Benutzer-
schnittstellen, die die Benutzer ihren Be-
dirfnissen und Qualifikationen entspre-
chend nutzen und anpassen kdnnen

- Angebot verschiedener Formen der Arbeits-
teilung zwischen Sachbearbeiter/in und Se-
kretar/in, zwischen denen die Betroffenen
wahlen und die sie gegebenenfals veréndern
kdnnen.

langt dartber hinaus eine Vorgehensweise,
die wir as prospektive Arbeitsgestaltung be-
zeichnen.

Prospektive Arbeitsgestaltung meint die be-
wuldte Vorwegnahme von Mdoglichkeiten der
Personlichkeitsentwicklung im Stadium der
Planung bzw. des Entwurfs - oder: der Neu-
strukturierung - von Arbeitssystemen durch
Schaffung objektiver Téatigkeitsspielraume,
die von den Beschéftigten in unterschiedli-
cher Weise genutzt werden konnen (vgl. In-
formationsbox 3).

Die mit den unterschiedlichen Strategien
der Arbeitsgestaltung verfolgten Ziele sind
in Tabelle 1 noch einmal zusammengefaldt.
Mit den Beispielen fur prospektive Arbeits-
gestaltung wird zugleich deutlich, dafd es
sinnvoll und mdglich ist, Unterschiede zwi-
schen den Benutzern systematisch zu be-

Tabelle 1: Ziele unterschiedlicher Strategien der Arbeitsgestaltung.

Strategien Zide

Korrektive Arbeitsgestaltung
Préventive Arbeitsgestaltung

Korrektur erkannter Mangel

Vorwegnehmende Vermeidung gesundheitlicher Schadi-

gungen und psychosoziaer Beeintréchtigungen

Prospektive Arbeitsgestaltung

Schaffung von Méglichkeiten der Personlichkeits-

entwicklung
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ricksichtigen. Weil diejenige Teildisziplin
der Psychologie, die sich mit den Unter-
schieden zwischen den Menschen beschéf-
tigt, als «Differentielle Psychologie» be-
zeichnet wird, sprechen wir hier auch von
differentieller Arbeitsgestaltung. Das Prin-
zip der differentiellen Arbeitsgestaltung
(Ulich, 1990, 1991) meint das Angebot ver-
schiedener Arbeitsstrukturen, zwischen de-
nen die Beschéaftigten wahlen kdnnen. Da
Menschen sich aber - nicht zuletzt in der
Auseinandersetzung mit ihren Arbeitsauf-
gaben - weiterentwickeln und zum Beispiel
die Mdoglichkeiten eines Burocomputers im-
mer besser ausschopfen lernen, sollten
Wechsel zwischen verschiedenen Arbeits-
strukturen moglich und diese selbst veran-
derbar sein. Wir nennen dieses Offenhalten
von Veranderungsmaoglichkeiten und Ge-
staltungsspielrdumen dynamische Arbeitsge-
staltung.’

Zu Recht haben Steinmann und Schreyo6gg
(1980, S.76) auf die Mdoglichkeit hingewiesen,
dal’ sich Beschéftigte, «bei denen sich aufgrund
jahrelanger Unterforderung und fehlender Ent-
wicklungsmdglichkeiten eine resignativ gestimm-
te Grundeinstellung und ein Zustand mehr oder
weniger apathischer <Hilflosigkeits. . . engestellt
hat», beim Angebot von Wahimoglichkeiten fir
ihre gewohnten Arbeitsbedingungen entschei-
den. Aus diesem Grunde wurde es notwendig,
Vorgehensweisen zu entwickeln, mit deren Hilfe
die Subjektposition der Arbeitenden zur Geltung
gebracht, Qualifizierungsbarrieren abgebaut und
Qualifizierungsbereitschaften entwickelt werden
koénnen (vgl. Alioth, 1980; Baitsch, 1985; Duell &
Frei, 1986; Ulich, 1981).

Die Maoglichkeit, zwischen Alternativen
wahlen und die Wahl gegebenenfalls korri-
gieren zu konnen, bedeutet einerseits eine
Abkehr von der Suche nach dem «einen
richtigen Weg» fir die Gestaltung von Ar-
beitstatigkeiten und Arbeitsablaufen, ande-
rerseits einen erheblichen Zuwachs an Au-
tonomie und Kontrolle Uber die eigenen Ar-
beitsbedingungen.

Ganz allgemein gilt, dal3 mit der differentiel-
len Arbeitsgestaltung eine Bricke herge-
stellt werden kann «zwischen den fir viele
Menschen gedachten Arbeitsgestaltungs-
mafnahmen und den individuell unter-

schiedlichen Voraussetzungen und Bedrf-
nissen einzelner Menschen. Das Angebot
wahlbarer Freiheitsgrade ist das entschei-
dende Kettenglied zur Losung dieses Wider-
spruchs (Blumenfeld, 1932; Prinzip der
differentiellen Arbeitsgestaltung, Ulich,
1978)» (Hacker, 1986, S. 501).

Damit wird das Angebot verschiedenartiger
Arbeitsstrukturen zu einem bedeutsamen
Prinzip moderner Arbeitsgestaltung. In ih-
ren Anmerkungen zum Entwicklungsstand
und zur Entwicklungsperspektive der Ar-
beitswissenschaft schreiben Abholz et al.
(1981, S.197) dem Konzept der differ-
entiellen und dynamischen Arbeitsgestal-
tung «eine erhebliche Ausstrahlung auf die
zukunftige Arbeitsgestaltung» zu. Dement-
sprechend wird etwa in den Planungsleitli-
nien zur Arbeitsstrukturierung der Siemens
AG die Auffassung vertreten, es sai «fasch,
groRere Betriebsbereiche einheitlich zu
strukturieren» (Grob & Haffner, 1982,
S. 29). Unter Hinweis auf das Prinzip der dif-
ferentiellen Arbeitsgestaltung wird gefor-
dert, den Mitarbeitern misse «eine breite
Palette unterschiedlicher Arbeitsstrukturen
angeboten werden» (a. a. O.). Betriebliche
Umsetzungen dieser Forderung in Fertigun-
gen fiur elektronische Flachbaugruppen wer-
den von Zilch und Starringer (1984) be-
schrieben. Nach dem Bericht der Autoren
werden die neuen Arbeitsstrukturen als in-
teressant und motivierend erlebt. Zudem
bewirken die Mdoglichkeiten des Tatigkeits-
wechsels eine Verminderung einseitiger Be-
anspruchungen. Zu den betriebswirtschaft-
lich relevanten Effekten gehdren nach der
Erfahrung aus mehreren Projekten «eine
Senkung der Durchlaufzeiten und der Werk-
stattbesténde auf jeweils die Hélfte des vor-
hergehenden Wertes» (Zilch & Starringer,
1984, S. 215).

2. Merkmale der
Aufgabengestaltung

Fir Hacker (1986, S. 61) ist der Arbeitsauf-
trag bzw. seine Interpretation oder Uber-
nahme als Arbeitsaufgabe «die zentrale Ka-
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tegorie einer psychologischen Tatigkeitsbe-
trachtung . . ., weil mit der <objektiven Logik»
seiner Inhalte entscheidende Festlegungen
zur Regulation und Organisation der Tétig-
keiten erfolgen». Im Beitrag von Volpert
(1987, S.14) heil}t es dazu: «Der Charakter
eines «Schnittpunktes> zwischen Organisa-
tion und Individuum macht die Arbeitsauf-
gabe zum psychologisch relevantesten Teil
der vorgegebenen Arbeitsbedingungen».
Beide Zitate machen deutlich, dal3 fir tétig-
keits- oder handlungstheoretisch orientierte
Arbeitspsychologen die Arbeitsaufgabe
zum wichtigsten Ansatzpunkt der Arbeits-
gestaltung wird.

Damit stellt sich die Frage, wie Arbeitsauf-
gaben konkret gestaltet werden sollen, da-
mit eine Aufgabenorientierung entsteht, die
die Entwicklung der Personlichkeit im Ar-
beitsprozel? fordert und zur Aufgabenerfil-
lung motiviert, ohne dal} es der standigen
Kompensation durch von auf3en kommende
Stimulation bedarf.

In seinem Beitrag Uber «Characteristics of
Socio-Technical Systems» hat Emery (1959)
zwei Voraussetzungen fir das Entstehen ei-
ner Aufgabenorientierung benannt: (a) die
arbeitende Person muf3 Kontrolle haben
Uber die Arbeitsablaufe und die dafir bend-
tigten Hilfsmittel; (b) die strukturellen
Merkmale der Aufgabe missen so beschaf-
fen sein, dald sie in der arbeitenden Person
Kréfte zur Vollendung oder Fortsetzung der
Arbeit auslosen.” Kontrolle wird hier ver-
standen als die Freiheit, zwischen verschie-
denen Moglichkeiten auszuwéhlen und/oder
die Moglichkeit, auf Ablaufe Einfluf® zu
nehmen. Dies entspricht durchaus dem Ver-
sténdnis von Kontrolle, wie es auch in der
deutschsprachigen Arbeitspsychologie seit
den siebziger Jahren vertreten wird (vgl.
Frese, 1978).

Nach Emery (1959) hangt im Ubrigen der
Grad der moglichen Kontrolle Uber die Ar-
beitsablaufe nicht nur von den strukturellen
Merkmalen der Aufgabe oder der delegier-

Tabelle 2: Merkmale der Aufgabengestaltung, Ziele und Wege der Redliserung (aus. Ulich, Conrad-Betschart

& Baitsch, 1989).

Gestaltungsmerkmal

ZiellAbsicht - Vorteil/Wirkung

Realisierung durch . . .

Ganzheitlichkeit

- Mitarbeiter erkennen Bedeutung

und Stellenwert ihrer Tétigkeit

- Mitarbeiter erhalten Ruckmeldung
Uber den eigenen Arbeitsfortschritt

aus der Tétigkeit selbst

. . . umfassende Aufgaben mit der

Madglichkeit, Ergebnisse der eigenen
Tétigkeit auf Ubereinstimmung mit
gestellten Anforderungen zu prifen

Anforderungsvielfalt

- Unterschiedliche Féhigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten konnen
eingesetzt werden

- Einseitige Beanspruchungen
kénnen vermieden werden

. . . Aufgaben mit planenden,
ausfuhrenden und kontrollierenden
Elementen bzw. unterschiedlichen
Anforderungen an Kotperfunktionen
und Sinnesorgane

Mdglichkeiten der sozialen
Interaktion

- Schwierigkeiten kdénnen gemeinsam
bewéltigt werden

- Gegenseitige Unterstutzung hilft
Belastungen besser ertragen

. . . Aufgaben, deren Bewdtigung
Kooperation nahelegt oder
voraussetzt

Entwicklungsmoglichkeiten

bleibt erhalten
- Berufliche Qualifikationen werden
erhalten und weiter entwickelt

Autonomie - Stérkt Selbstwertgefuhl und ... Aufgaben mit Dispositions- und
Bereitschaft zur Ubernahme von Entschei dungsmdglichkeiten
Verantwortung
- Vermittelt die Erfahrung, nicht
einflu® und bedeutungslos zu sein

Lern- und - Allgemeine geistige Flexibilitét . . . problemhaltige Aufgaben, zu

deren Bewadltigung vorhandene
Qualifikationen erweitert bzw. neue
Qualifikationen angeeignet werden
missen
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Informationsbox 4
Bedeutung von Aufgabenmerkmalen

«Der Vorteil der Ganzheitlichkeit einer Auf-
gabe liegt enerseits darin, dal3 der Mitarbei-
ter den Bedeutungsgehalt und den Stellen-
wert seiner Tatigkeit im betrieblichen
Arbeitsablauf klarer erkennen kann und an-
dererseits die Moglichkeit von Rickmeldun-
gen Uber den Arbeitsfortschritt aus der Té&-
tigkeit selbst gegeben ist . . . » (Spinas, Troy &
Ulich, 1983, S. 20).

Die Anforderungsvielfalt einer Aufgabe soll
den Einsatz unterschiedlicher Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten ermdglichen
und ist an ehesten durch eine Kombination
von Aufgabenanteilen erreichbar, die Ele-
mente der Planung, Ausfihrung - evtl. auch
Wartung/Instandhaltung - und Kontrolle
enthalten. Dal} damit zugleich die Ganzheit-
lichkeit der Aufgabe gefordert werden
kann, ist offensichtlich.

Funktionierende Moglichkeiten der sozialen
Interaktion vermitteln die Erfahrung sozia-
ler Unterstiitzung der Beschéftigten bei der
Bewadltigung ihrer Aufgaben, aber auch ih-
rer Probleme und Schwierigkeiten. Die Er-
fahrung, «dal3 fir viele Menschen die Ko-
operation mit anderen helfen konnte, stref3-
belastete Situationen . . . ertréglicher und
handhabbarer zu machen» (Emery & Thors-
rud, 1982, S.50), stitzt die Annahme, daf’
durch erfolgreiche gemeinsame Bewaélti-
gungsprozesse die Auswirkungen potentiell
Stre3 ausldsender Bedingungen reduziert
und Problemldsungsversuche zum Abbau
solcher Bedingungen ausgelost werden kon-
nen.

Mit Autonomie sind hier die Mdoglichkeiten
der Selbstregulation im Proze3 der Aufga-
benerfullung gemeint. Unndétige Einschran-
kungen der Autonomie durch sachlich nicht
hinreichend begrindbar einengende Vor-
schriften oder starke Abhangigkeit vom
technischen System konnen die Aufgaben-
orientierung mindern und Mal3nahmen der
extrinsischen Motivation erforderlich ma-
chen.

Lern- und  Entwicklungsmdglichkeiten
schliefllich resultieren zwar im wesentlichen
aus der Realisierung der vorgenannten vier
Gestaltungsmerkmale. Fir den Lern- und
Entwicklungsaspekt spezifisch kommen
aber hinzu die Problemhaltigkeit von Ar-
beitsaufgaben und die Mdoglichkeit, Fehler
zu machen.”

ten Vollmacht ab, sondern vor alem von der
Qualifikation und der Kompetenz, die je-
mand in die Arbeitstatigkeit einbringt.®
Nach den Angaben von Emery und Thors-
rud (1982) sind es schliefdich folgende Ge-
staltungsmerkmale, die die Entwicklung ei-
ner Aufgabenorientierung begunstigen:

- Ganzheitlichkeit

- Anforderungsvielfalt

- Mdglichkeiten der sozialen Interaktion

- Autonomie

- Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten.

Ziele und Realisierungsmdoglichkeiten der
einzelnen Aufgabenmerkmale sind in Tabel-
le 2 zusammenfassend dargestellt (s.a. In-
formationsbox 4).

Aufgaben, die nach den hier beschriebenen
Merkmalen gestaltet sind, férdern

- die Motivation
- die Qualifikation
- die Flexibilitat

der Beschéftigten und sind deshalb zugleich
ein hervorragendes Mittel, die Personalres-
sourcen eines Unternehmens in - auch o6ko-
nomisch - sinnvoller Weise einzusetzen und
zu fordern. Dabei kommt dem zuerst ge-
nannten Kriterium der Ganzheitlichkeit
zentrale Bedeutung zu. Es ist teilweise iden-
tisch mit dem Konzept der vollstandigen
Aufgabe.

3. Das Konzept der vollstadndigen
Aufgabe

Bereits bei Hellpach (1922, S. 27) findet sich
eine sehr modern anmutende Beschreibung
der Charakteristika einer Aufgabe: «Zu ei-
ner Aufgabe gehtren eigene Planung, Ent-
wurf, wo nicht Entwurf der Aufgabe, so
doch Entwurf ihrer Losung mit freier Wahl
unter verschiedenen Moglichkeiten, Ent-
scheidung fir eine und Verantwortungs-
Uibernahme fir die Entscheidung, Ubersicht
und Einteilung der Durchfidhrung, in der
Durchfiihrung das stets infinitesimale Ab-
schatzen des Gelingens an der geistigen
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Zielvorstellung des Erzeugnisses, am Ab-
schluR die Uberzeugung: er sah, was er ge-
macht hatte, und siehe, es war sehr gut (1.
Mose 1,31)».
Fir Theorie und Praxis personlichkeitsfor-
derlicher Arbeitsgestaltung kommt dem
Konzept der «vollstéandigen Aufgabe» (To-
maszewski, 1981) bzw. der «vollsténdigen
Tatigkeit» (Hacker, 1986, 1987) oder der
«vollstandigen Handlung» (Volpert, 1987)
besondere Bedeutung zu.
Bei unvollstandigen Tatigkeiten - oder:
partialisierten Handlungen im Sinne von
Volpert (1974) - «fehlen weitestgehend
Mdglichkeiten fur ein eigenstandiges Ziel-
setzen und Entscheiden, fur das Entwickeln
individueller Arbeitsweisen oder fur ausrei-
chend genaue Rickmeldungen» (Hacker,
1987, S. 35). Vollstandige Tétigkeiten bieten
demgegeniiber Moglichkeiten der Setzung
von Zielen und Teilzielen und Entschei-
dungsmoglichkeiten in allen Phasen der
Aufgabenerledigung, gewéhren also Tétig-
keits- bzw. Handlungsspielraum (vgl. Infor-
mationsbox 5).
Damit wird zugleich auch die klassische Ra
tionalisierungsstrategie mit der Fragmentie-
rung in vorbereitende, ausfihrende und
kontrollierende Teiltétigkeiten in Frage ge-
stellt. Wie Untersuchungen zeigen, kdnnen
die mit diesem Verstdndnis von Rationalisie-
rung systematisch verbundenen Einschréan-
kungen von Handlungs- und Gestaltungs-
spielraumen

- «zu Stérungen im Wohlbefinden und zu
andauernden psychischen und korperli-
chen Beschwerden . . .,

- zu einem Abbau der individuellen Lei-
stungsfahigkeit, insbesondere der geisti-
gen Beweglichkeit . . .,

- zu einem passiven Freizeitverhaten sowie
Zu geringerem Engagement im politischen
und gewerkschaftlichen Bereich . . » fiih-
ren und sich auch darauf auswirken,

- «wie jemand seine Kinder erzieht . . .»
(Volpert, 1983, S. 83 f.).

Die Kklassische, fragmentierende Rationali-
sierungsstrategie - die wegen der damit ver-
bundenen Verschwendung menschlicher F&
higkeiten zugleich eine unverantwortliche

Informationsbox 5
Merkmale vollstandiger Tatigkeiten

Merkmale vollsténdiger Téatigkeiten, die es bei
der Festlegung von Aufgaben zu berlicksichti-
gen gilt, sind

1. das selbstdndige Setzen von Zielen, die in
Ubergeordnete Ziele eingebettet werden
kdénnen,

2. selbstéandige Handlungsvorbereitungen im
Sinne der Wahrnehmung von Planungs-
funktionen,

3. Auswahl der Mittel einschliefdlich der erfor-
derlichen Interaktionen zur adaquaten
Zielerreichung,

4. Ausfuhrungsfunktionen mit Ablauffeed-
back zur alféligen Handlungskorrektur,

5. Kontrolle mit Resultatfeedback und der
Mdoglichkeit, Ergebnisse der eigenen Hand-
lungen auf Ubereinstimmung mit den ge-
setzten Zielen zu Uberprifen.

Vergeudung volkswirtschaftlicher Ressour-
cen bedeutet -ist also zu ersetzen durch eine
aternative, integrierende Strategie. Ziel ei-
nes neuen Rationalisierungskonzepts ist
demzufolge die Uberwindung der Fragmen-
tierung zugunsten vollstandiger Tatigkeiten
bzw. Aufgaben im Sinne der - zumindest
teilweisen - Wiederherstellung der Einheit
von Planen, Ausfuhren und Kontrollieren.
Derartige Uberlegungen sind insbesondere
auch bei der Konzeption von Mensch-Rech-
ner-«Dialogen» zu berlicksichtigen. Hier gilt
schlieflich, dal3 Softwareentwicklung weit-
gehend zugleich Arbeitsgestaltung ist.

4. Gestaltung von
Mensch-Rechner-«Dialogen»

Einige der Fragen, die sich heute in Zusam-
menhang mit rechnerunterstitzter Blroar-
beit stellen, haben bereits vor mehr als ei-
nem halben Jahrhundert erste Antworten
gefunden. So hat Kurt Lewin (1926) in sai-
nen Untersuchungen zur Handlungs- und
Affektpsychologie auf zwei wichtige Sach-
verhalte hingewiesen, namlich (1) auf die
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Kontextabhangigkeit von Sinngehalt und
Bedeutung der der Aufgabenerfillung die-
nenden Handlungen und (2) auf die Bedeu-
tung des Gelbtheitsgrades fur deren Struk-
tur (vgl. Ulich, 1991).

Neuere Fragen betreffen etwa die Wahl der
Dialogtechnik. Unter dem Aspekt der Kon-
trolle sind drei Diaogformen zu unterschei-
den. Beim computergesteuerten Dialog liegt
die Kontrolle beim Rechner, und der/die Be-
nutzer/in hat keine Mdoglichkeit, auszuwah-
len oder EinfluB zu nehmen. Beim benutzer-
gesteuerten Dialog bestimmt der/die Benut-
zer/in den Ablauf, kann zwischen Varianten
wéhlen, kann im Sinne der von Blumenfeld
(1932) beschriebenen Energiedisposition
Tempo und eigenen Einsatz regulieren etc.
Beim Hybriddialog liegt die Kontrolle fir
bestimmte Abschnitte der Aufgabenbear-
beitung beim Benutzer, flr andere beim
Rechner. Die Mdglichkeiten der Anwen-
dung derartiger Hybridtechniken auf den
Bereich der Diaoggestaltung sind bisher a-
lerdings noch kaum gentgend ausgearbeitet.
Im Ubrigen kann die Gestaltung von
Mensch-Rechner-«Dialogen» ohne Beriick-
sichtigung der in Abschnitt 2 beschriebenen
Merkmale der Aufgabengestaltung zu unge-
planten Konsequenzen mit erheblichen
Nachteilen fur die Beschéftigten fuhren.

Es ist offensichtlich, dal3 nur benutzerge-
steuerte Dialoge oder - sofern entsprechend
konzeptionell entwickelt, auch Hybriddialo-
ge - Arbeitsaufgaben mit entsprechenden
Qualifikationsanforderungen und Lernmdg-
lichkeiten unterstitzen konnen.

4.1 Merkmale benutzerorientierter
Dialoggestaltung

Kriterien fur die Gestaltung benutzerge-
steuerter Dialoge lassen sich widerspruchs-
frei in ein Kontrollkonzept einordnen (vgl.
Abbildung 1). Hierzu ist allerdings anzu-
merken, dal} die bei Troy (1981), Hacker
(1986) und anderen Autoren genannten
Kontrollaspekte Durchschaubarkeit und
Vorhersehbarkeit zwar notwendige, aber
keineswegs hinreichende Voraussetzungen
fir die Wahrnehmung der Kontrollfunktio-
nen darstellen.

Tatsachlich kann Durchschaubarkeit einer
Situation und die Moglichkeit, deren weite-
re Entwicklung vorherzusehen, ohne darauf
EinfluB nehmen zu koénnen, sogar totalen
Kontrollverlust bedeuten.

Wie aus der Abbildung 1 erkennbar, sind -
in Ubereinstimmung mit Spinas (1987) -
hier die Kriterien Transparenz, Konsistenz,

Benutzerorientierter

Dialog

Aufgabenorientierung Kalkulierbarkeit Kontrolle
als_Voraussetzung
fir Kontrolle
+ Ganzheitlichkeit « Transparenz « Flexibilitat
+ Anforderungsvielfalt + Konsistenz + Wahlméglichkeiten

» Interaktions-

maglichkeiten
+ Lernmdglichkeiten .
» Autonomie

+ Kompatibilitat
+ Unterstutzung
Feedback

Individualisierung
Partizipation

Abbildung 1: Merkmale benutzerorientierter Dialoggestaltung (aus: Ulich, 1991).



196  Teil 1I: Arbeit

Informationsbox 6

Ausziige aus der DIN-Norm 66234/Teil 8 und
der VDI-Richtlinie 5005

In der DIN-Norm 66234, Teil 8, findet sich
zwar der Hinweis, «dal3 der Dialog nicht unab-
héngig von Arbeitsaufgabe und Arbeitsorga-
nisation gestaltet werden kann». Ein Ubergrei-
fendes Konzept ist in dieser Norm aber nicht
erkennbar. Das heif3t, mit dem Vorliegen die-
ser Norm sind wichtige Fragen noch keines-
wegs gelost, und konzeptionelle Weiterarbeit
ist gefragt. Einen wichtigen Beitrag dazu ent-
hélt der Entwurf fur die VDI-Richtlinie 5005
«Software-Ergonomie in der Burokommuni-
kation». Hier werden Kompetenzforderlich-
keit, Handlungsflexibilitdt und Aufgabenan-
gemessenheit als Hauptkriterien software-er-
gonomischer Arbeitsgestaltung genannt. Zum
Konzept der Kompetenzforderlichkeit heilt es
hier beispielsweise: «Die software-ergonomi-
sche Gestaltung der Mensch-Rechner-Interak-
tion soll dazu beitragen, dem Benutzer einen
kompetenten Umgang mit dem System zu er-
moglichen und damit seine Handlungskompe-
tenz zu férdern. Handlungskompetenz bedeu-
tet, da’ sich der Benutzer Wissen Uber das Sy-
stem und seine organisatorische Einbettung
erworben hat und dald er dieses Wissen auf die
zu erfillenden Aufgaben beziehen kann.
. . . Das Aufrechterhalten und der weitere Aus-
bau der Handlungskompetenz setzt die Mo6g-
lichkeit voraus, das Erlernte je nach Aufgabe
und Situation erfolgreich anzuwenden. Das
Erlernte mul? auf verdnderte Situationen Uber-
tragen werden kdnnen . . .» (VDI, 1988, S. 15).

Kompatibilitat, Unterstiitzung und Feed-
back der Orientierungsfunktion zugeordnet.
Mit der Erflllung jedes dieser Kriterien wird
aso ein Betrag zur Kakulierbarkeit des Sy-
stemverhaltens geleistet. Dies ist aber nicht
selbst schon Kontrolle, sondern nur - aller-
dings unabdingbare - Voraussetzung fur
Kontrolle. Die Kontrolle selbst besteht in
der Mdglichkeit auszuwahlen und in der
Moglichkeit, Einfluld zu nehmen (vgl. Frese,
1978; Frese & Brodbeck, 1989).

Mit der Entwicklung der Software fir Dia-
logprogramme wird im Ubrigen auch Uber
die Aufgabenverteilung zwischen Mensch
und Rechner entschieden. In zahlreichen
Publikationen zu Fragen der «Benutzungs-

freundlichkeit» wird der Bezug zur Arbeits-
aufgabe lediglich Uber den Begriff der «Auf-
gabenangemessenheit» hergestellt. In vielen
Fallen wird Uberhaupt nicht definiert, was
damit gemeint ist. In der DIN-Vorschrift
66234, Teil 8, heildt es dazu: «Ein Dialog ist
aufgabenangemessen, wenn er die Erledi-
gung der Arbeitsaufgabe des Benutzers un-
terstiitzt, ohne ihn durch Eigenschaften des
Dialogsystems unnétig zu belasten». Nach
dieser Definition kann ein Dialog auch dann
als aufgabenangemessen bezeichnet wer-
den, wenn die Aufgabe selbst weder Hu-
man- noch Wirtschaftlichkeitskriterien ent-
spricht (vgl. auch Informationsbox 6).
Aufgabenangemessenheit sollte indes in ei-
nem weiteren Sinne verstanden werden,
namlich als adaquate Unterstiitzung von
Aufgaben, die den arbeitspsychologischen
Kriterien der Aufgabengestaltung (vgl. Ab-
schnitte 2 und 3) entsprechen. Da Softwa-
reentwicklung selbst weitgehend auch Auf-
gabengestaltung ist, sollten diese Kriterien
den Merkmalen der Dialoggestaltung stets
vorgeordnet werden. Weitere Entwicklun-
gen sollten u. a. danach bewertet werden, ob
bzw. inwieweit sie dieses Postulat erfillen.

4.2 Die Entwicklung von Hybridsystemen

Zu den absehbaren Weiterentwicklungen
gehort die Konzipierung von Hybridsyste-
men. Dieser Ansatz soll Antwort geben auf
die Frage «Wie kann der menschliche Ope-
rateur so in das Gesamtarbeitssystem inte-
griert werden, dal3 seine einzigartigen Fahig-
keiten optimal genutzt und nachteilige Aus-
wirkungen seiner inharenten Begrenztheit
gleichzeitig minimiert werden?° Die Beant-
wortung dieser Frage ist umso bedeutsamer
as die Studie von Dunkler, Mitchell, Go-
vindargj und Ammons (1988) gezeigt hat,
dal die menschliche Uberwachungsleistung
der automatischen Uberwachungsleistung
durchgangig tiberlegen war.®

Unter dem Titel «Hybrids: the best of both
worlds» hatte Frosch (1983) bereits darauf
hingewiesen, dal} es weder sinnvoll noch
notwendig sei anzunehmen, dal3 Maschinen
entweder «perfectly intelligent» oder «com-
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pletely unintelligent» und Menschen zuver-
lassiger oder weniger zuverlassig seien als
Maschinen: «Tatséchlich ist die Kombina-
tion von Mensch und Maschine zuverléssi-
ger als der Mensch oder die Maschine al-
lein» (Frosch, 1983, S.31, Ubersetzt von
E. U.).

Folgerichtig entwickelten Chignell, Loe-
wenthal und Hancock (1985, S.623) das
Konzept einer Mensch-Maschine-Schnitt-
stelle, die in der Lage ist, Teile der Arbeits-
aufgabe dem Menschen bzw. der Maschine
dynamisch zuzuweisen. Eine Weiterent-
wicklung dieses Konzepts findet sich neuer-
dings bei Kraiss, der eine Differenzierung in
«adaptive observer» und »adaptive device»
vornimmt: Der «adaptive» Beobachter wird,
nach ausreichendem Training, ein Vorgehen
vorschlagen, das seinen eigenen Préferenzen
entspricht. Hin und wieder wird ihn das
technische System mit einem Gegenvor-
schlag konfrontieren, der ihn darauf auf-
merksam macht, dal} seine Eingaben bzw.
Entscheidungen nicht konsistent sind. Auch
in einem solchen Fall behélt er aber seine
Entscheidungsfreiheit, was unter Umstan-
den zu einem Retraining des adaptiven tech-
nischen Systems fiihren kann.’

Ein derartiges Konzept ist gleichzeitig geeig-
net, interindividuelle Unterschiede ange-
messen zu bericksichtigen (Ulich, 1980,
1990, 1991) und ein «developmental work
system design» (Brousseau, 1983, S.39) zu
ermoglichen. Aus diesem Grunde wird es
auch in der zukinftigen Diskussion uber
Konzepte der Gestaltung von Mensch-
Rechner-Dialogen bzw. der Mensch-Ma-
schine-Funktionsteilung eine bedeutsame
Rolle spielen. Schliefdlich unterstreicht es
die Notwendigkeit, Aufgabengestaltung in
umfassendere Systembetrachtungen einzu-
betten.

5. Das Konzept der soziotech-
nischen Systemgestaltung

Das Konzept der soziotechnischen System-
gestaltung (vgl. Trist & Bamforth, 1951;
Emery, 1959; Alioth, 1980; Sydow, 1985;

Ulich, 1991) postuliert explizit die Notwen-
digkeit, den Technologieeinsatz und die Or-
ganisation gemeinsam zu optimieren.

Dabei sind folgende Prinzipien soziotechni-

scher Systemgestaltung von Bedeutung (vgl.

Alioth, 1986; Ulich, 1991):

1. Bildung relativ unabhangiger Organisa-

tionseinheiten.
Damit ist gemeint, dal3 Mehrpersonen-
stellen as kleinster Organisationseinheit
ganzheitliche Aufgaben Ubertragen wer-
den. Dies setzt voraus, daf der Pro-
duktionsprozef3 in relativ unabhangige
(Teil-)Prozesse untergliedert wird, die
nicht direkt verkettet, sondern modular-
tig vernetzt sind.

2. Zusammenhang der Aufgaben in der Or-

ganisationseinheit.
Die verschiedenen Arbeitstétigkeiten in
einer Organisationseinheit sollten einen
inhaltlichen Zusammenhang aufweisen,
damit das Bewulitsein einer gemeinsa-
men Aufgabe entsteht und gegenseitige
Unterstitzung nahegelegt wird.

3. Einheit von Produkt und Organisation.
Der technisch-organisatorische Ablauf
mul so gestaltet sein, dald das Arbeitser-
gebnis qualitativ und quantitativ auf die
Organisationseinheit riuckfuhrbar ist.
Dies ist zugleich die Voraussetzung fur
die Schaffung ganzheitlicher Aufgaben.

Diese Prinzipien verhindern unter anderem
das Entstehen von technischen «Sachzwan-
gen», die sich Ublicherweise dann ergeben,
wenn technische Systeme ohne Berticksich-
tigung von Organisationsanforderungen
konzipiert werden.

Ein neueres Beispiel fur die Anwendung der
Prinzipien soziotechnischer Systemgestal-
tung findet sich in der 1989 ertffneten Saab-
Fabrik in Malmo (s. Informationsbox 7)°.
Insgesamt erfillen die in dieser Fabrik ge-
schaffenen Arbeitsstrukturen die Prinzipien
der soziotechnischen Systemgestaltung sehr
weitgehend.

Das gleiche gilt noch wesentlich endriickli-
cher fur die, ebenfalls 1989 erdffnete, Volvo-
Fabrik in Uddevalla. Diese Fabrik fur die
Endmontage von Personenwagen besteht
aus sechs, voneinander unabhéngigen Pro-



198  Teil 1I: Arbeit

Informationsbox 7

Arbeitsstrukturen in einer Karosseriefabrik

Die Fabrik ist in acht Produktionseinheiten und
eine Materialverwaltungseinheit  gegliedert.
Die Bildung der - relativ unabhéngigen - Pro-
duktionseinheiten wurde entsprechend den
Funktionen des Autos vorgenommen. So wer-
den etwa in der TUrenmontageeinheit u.a die
Turverkleidungen, die Fensterheber, die Schlds
ser und die Ruickspiegel montiert. Aul3erdem
werden die in den Tiren verlegten elektrischen
Ingtallationen wie die Zentraverriegelung kon-
trolliert und abschliel}end die Tiren wieder ein-
gebaut.

Die Produktionseinheiten bestehen mehrheit-
lich aus sechs Teams mit acht bis zwdlf Mitglie-
dern, die eine gleichmalige Altersverteilung und
einen Frauenanteil von einem Drittel aufweisen
sollen. Die Zykluszeit pro Arbeitsplatz betrégt
20 Minuten; es wird angestrebt, dald mdglichst
ale Teammitglieder alle 20-Minuten-Abschnitte
beherrschen. Der Grad der erreichten Kompe-
tenz findet seinen Niederschlag in einem Polyva
lenzlohnsystem. Das heifd, der Grundlohn rich-
tet sich danach, wie viele Arbeitsabschnitte je-
mand beherrscht - also nicht danach, was
jemand tut, sondern danach, was er oder sie tun
kann (vgl. dazu Alioth, 1986; Ulich, 1991).

Auf der Basis der Gesamtziele der Fabrik und
der Ziele der Produktionseinheit formulieren
die Arbeitsteams ihre eigenen Ziele fir die Pro-
duktion und die Ausbildung der Teammitglieder.
Da die Teams Resultateinheiten sind, sind sie
zugleich die kleinste organisationale Einheit der
Fabrik. Zu ihren Aufgaben gehtren neben der
Montage u.a. die Materidversorgung, die War-
tung der Ausrlistung und die Qudlitétskontrolle,
die Ausbildung und die Mitwirkung bei Neuein-
stellungen, die Administration und die Raum-
pflege. Die Versorgung mit Verbrauchsmaterid,
Werkzeugen, Arbeitskleidung etc. erfolgt durch
firmenfremde Zulieferer mit einem eigenen
Kommissiondager in der Fabrik. Die Teams ent-
nehmen dem Lager das bendtigte Material,
Werkzeug etc. und erhalten dafir einmal im Mo-
nat eine Rechnung.

Die Teams vertreten sich nach aufen durch eine
Kontaktperson, deren Funktion zwischen alen
Teammitgliedern systematisch rotiert. Den tra-
ditionellen Unterstitzungsfunktionen wie In-
standhaltung, Fertigungstechnik etc. wurden
ebenfalls neue Rollen zugewiesen: sie sollen as
Lehrer die Teammitglieder soweit ausbilden,
dal3 sie ihre Aufgaben mdglichst selbsténdig be-
waéltigen konnen. Sie sollen as Berater Hilfe zur
Selbsthilfe bieten, und sie sollen as Spezidisten
abrufbar sein, wenn Teammitglieder spezifische
Probleme mit dem vorhandenen Wissen nicht
mehr |6sen konnen.

duktionseinheiten, in denen in je acht Grup-
pen jeweils vier Autos pro Tag komplett
montiert werden.” Jedes Fahrzeug ist in sie-
ben Arbeitsabschnitte eingeteilt. Nach einer
Lern- und Einarbeitungszeit von 16 Mona
ten (1) sollen die Beschéftigten zwei bis drei
solcher Arbeitsabschnitte beherrschen, d.h.
fur einen Arbeitsinhalt von zwei bis drei
Stunden qualifiziert sein. Der Grad der er-
reichten Qualifikation findet seinen Nieder-
schlag in einem Polyvalenzlohnsystem. Eine
Reihe von Arbeitern ist bereits in der Lage,
ganze Autos alein zusammenzubauen.
Gemal} der Einsicht, da? mit zunehmendem
Umfang der Arbeitsaufgabe auch die Mog-
lichkeiten der EinfluBnahme auf die Arbeit
zunehmen missen, sind die Hierarchien
flach und die Mdglichkeiten bzw. die Anfor-
derungen der Selbstregulation innerhalb der
Arbeitsgruppen hoch. Die Fihrungsfunktio-
nen werden von monatlich wechselnden
Teammitgliedern wahrgenommen. Aller-
dings findet die Rotation nur zwischen sol-
chen Teammitgliedern statt, die sich fir die
Wahrnehmung dieser Aufgabe interessieren
und vom Leiter der Produktionswerkstatt
dazu fir geeignet gehalten werden.

Bei der Zusammensetzung der Gesamtbe-
legschaft, und nach Mdglichkeit auch der
einzelnen Gruppen, wird auf eine Wider-
spiegelung bestimmter demographischer
Merkmale in der Bevolkerung geachtet:
mindestens 25 Prozent der Beschaftigten
sollen &ter as 45 Jahre sein, hochstens 25
Prozent jinger as 25 Jahre, der Frauenan-
teil soll etwa 40 Prozent betragen. Die bisher
vorliegenden Erfahrungen scheinen zu be-
stétigen, dal3 auf diese Weise eine Art «Un-
terstitzungskultur» entsteht, deren Auswir-
kungen sich nicht nur auf das Wohlbefinden,
sondern auch auf Produktivitétsvariable er-
strecken.™®

Beispiele fur nach soziotechnischen Prinzi-
pien gestaltete Arbeitsstrukturen wurden im
Ubrigen vielfach beschrieben (z.B. Ulich,
Groskurth & Bruggemann, 1973; Davis &
Cherns, 1975; International Council for the
Quality of Working Life, 1979; Emery &
Thorsrud, 1982; Ulich & Baitsch, 1987). In
den zahlreich vorliegenden Berichten lassen
sich empirische Belege fir eine Reihe mdg-



7. Gestaltung von Arbeitstétigkeiten

199

Tabelle 3: Mdgliche positive Auswirkungen der Gestaltung von Arbeitsstrukturen nach soziotechnischen Prinzipien.

Beschiiftigte

Organisation

Produktion

- Intrinsische Motivation durch
Aufgabenorientierung

- Verbesserung von Qualifika-
tion und Kompetenzen

- Verringerung von hier-

archicnhan Pacitinnan
arCiiSCicii rosiuonen

- Verinderte Vor-

gesetztenrollen

- Verbesserung der

Pradulbtearalitic
rTOGUKIGUaiiidt

- Verminderung

von Durchlaufzeiten

- Erh6hung der Flexibilitét

- Veranderung der

- Verringerung arbeits-

- Qualitative Verinderung Kontrollspannen ablaufbedingter
der Arbeitszufriedenheit - Funktionale Integration Wartezeiten

- Abbau einseitiger - Hohere Flexibilitét - Erhohung der
Belastungen - Neudefinition von Flexibilitit

- Abbau von Stref durch Stellen - Verminderung von
gegenseitige Unterstiitzung - Neue Lohnkonzepte Fehlzeiten

- Aktiveres Freizeitverhalten - Verminderung der

Fluktuation

licher positiver Auswirkungen auf Beschéf-
tigte, Organisation und Produktion finden
(vgl. Tabelle 3).

Die in Tabelle 3 genannten positiven Aus-
wirkungen konnen allerdings nur erwartet
werden, wenn bestimmte Voraussetzungen
eingehalten werden, wie Partizipation und
Qualifizierung der Beschéftigten (vgl. etwa
Duell & Frei, 1986), und wenn geeignete
Lohnkonzepte entwickelt wurden (Alioth,
1986; Ulich, 1991). Dal3 darlber hinaus eine
Reihe von Kontingenzen relevant sein kon-
nen, haben Cummings und Blumberg (1987)
aufgezeigt.

6. Ein Kontingenzmodell

Cummings und Blumberg (1987) erweitern
bzw. prézisieren das soziotechnische Kon-
zept durch Formulierung von technik-, um-
welt- und personbezogenen Kontingenzen.
Die zwe technologischen Schliisselmerkma-
le, die den Erfolg der Arbeitss bzw. Aufga
bengestaltung beeinflussen konnen, werden
als technische Verkoppelung («technical in-
terdependence») und technische Ungewi(3-
heit («technical uncertainty») bezeichnet.
Technische Verkoppelung meint das Aus-
mal3, in dem die Technologie zur Erstellung
eines Produkts oder einer Dienstleistung
Kooperation zwischen den Beschéftigten er-
fordert. Das Ausmafd an technischer Ver-

koppelung bestimmt, ob Arbeit eher as Ein-
zelarbeit oder als Gruppenarbeit gestaltet
werden soll. Wenn der Grad der technischen
Verkoppelung niedrig ist und wenig Not-
wendigkeit zur Kooperation besteht, sollten
Arbeitsaufgaben als Einzeltdtigkeiten ge-
staltet werden. Weist dagegen die technische
Verkoppelung einen hohen Grad auf, sollte
Arbeit als Gruppenarbeit gestaltet werden,
bei der die Gruppenmitglieder aufeinander
bezogene bzw. miteinander verknipfte Auf-
gaben ausfihren. Technische Ungewil3heit
bezeichnet das Ausmald von Informations-
verarbeitungs- und Entscheidungserforder-
nissen, die fir die Beschéftigten im Prozef3
der Aufgabenerflllung entstehen. Der Grad
an technischer Ungewif3heit entscheidet
dariber, ob die Wahrnehmung von Kon-
trollfunktionen Bestandteil der Aufgabe ist
oder von auf’en - durch Vorgesetzte, Stan-
dards oder Zeitvorgaben - erfolgt. Wenn der
Grad der Ungewif?heit niedrig ist und kaum
Informationsverarbeitung erfordert, sollte
externe Kontrolle vorgesehen werden. Ist
der Grad der technischen UngewifRheit da-
gegen hoch, sollten Kontroll- und Entschei-
dungsfunktionen den Beschéftigten Ubertra-
gen werden.

Den Arbeitspsychologen, die sich - wie der Au-
tor dieses Kapitels - Konzepten qualifizierender
und personlichkeitsférderlicher  Arbeitsgestal -
tung verpflichtet fuhlen, stellt sich hier naturge-
mal3 die Frage nach den Ausegungs- bzw. Gestal-
tungsmoglichkeiten der Technik selbst.
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Tabelle 4: Gestaltungskonzepte und ihre Kontingenzen (nach Cummings & Blumberg, 1987).

Kontingenzen

Technische Technische

Verkoppelung

Umwelt-
UngewiBheit dynamik

Soziale
Bedirfnisse

Entfaltungs-
bedirfnisse

Gestaltungs-

Konzepte Niedrig/Hoch

Traditionelle
Einzelarbeit X X

Traditionelle
Gruppenarbeit X X

Individuelle
Aufgaben-
erweiterung X X

Selbst-
regulierende
Gruppen X X

Niedrig/Hoch Niedrig/Hoch Niedrig/Hoch Niedrig/Hoch

X X

X X

Das fur die Arbeits- bzw. Aufgabengestal-
tung relevante Umweltmerkmal betrifft den
Grad der Umweltstabilitat bzw. -labilitéat
und wird als Umweltdynamik («environ-
mental dynamics») bezeichnet. Jedes sozio-
technische System unterhalt Austauschbe-
ziehungen zu seiner Umwelt. Die Dynamik
der Umwelt bestimmt mit, wie Aufgaben zu
gestalten sind, damit die Austauschbezie-
hungen adéquat reguliert werden kodnnen.
Wenn die Umwelt relativ stabil ist, kann der
Austausch - z. B. von Energie oder Informa
tion - in standardisierter Weise erfolgen. Ar-
beitsablaufe kénnen dann, was diesen
Aspekt betrifft, routinisiert werden. Ist die
Aufgabenumwelt dagegen eher dynamisch
und sind Veranderungen schlecht vorher-
sehbar, erfordert das Handhaben der Aus-
tauschbeziehungen flexible Anpassung an
die wechselnden Erfordernisse, muf3 ein ho-
hes Mal3 an Informations- und Entschei-
dungsprozessen Bestandteil der Aufgabe
sein (vgl. Kapitel 17).

Zu den fir die Aufgabengestaltung rele-
vanten Personmerkmalen zéhlen Cummings
und Blumberg unter Verweis auf neuere Ar-
beiten von Brousseau (1983) sowie Hack-
man und Oldham (1980) einerseits das Be-
durfnis nach lohnenden sozialen Beziehun-
gen («desire for significant social relation-

ships») und andererseits das Bedirfnis nach
personlicher Entfaltung («desire for perso-
nal accomplishment, learning, and develop-
ment»). Das Ausmall an soziden Bedirfnis-
sen ist bedeutsam im Hinblick auf die Frage,
ob Arbeitsaufgaben eher als Einzelarbeit
oder als Gruppenarbeit zu gestalten sind.
Das AusmalR an Entfaltungsbedirfnissen
entscheidet Uber den Grad der Arbeitstei-
lung bzw. der Ganzheitlichkeit von Arbeits-
aufgaben.

Die Beziehungen der beschriebenen Tech-
nik-, Umwelt- und Personmerkmale zu ins-
gesamt vier «reinen» Formen der Tétigkeits-
bzw. Aufgabengestaltung sind in Tabelle 4
dargestellt.

Aus den Angaben in Tabelle 4 lassen sich die
folgenden Aussagen ableiten: (1) Die Ge-
staltung von Arbeitsaufgaben im Sinne tra-
ditioneller Einzelarbeit kann zu Erfolg fih-
ren, sofern sowohl technische Verkoppelung
und technische Ungewif?heit as auch Entfal-
tungs- und sozide Bedirfnisse nur schwache
Auspréagungen aufweisen und die Umwelt-
dynamik eher niedrig ist. (2) Traditionelle
Gruppenarbeit mit weitgehender Arbeits-
teilung ist besonders effektiv, wenn der Grad
der technischen Verkoppelung hoch, aber
die technische Ungewif3heit niedrig ist, bei
stabiler Umwelt, geringem Wunsch nach
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personlicher Entfaltung, aber stark ausge-
prégten soziadlen Bedurfnissen. (3) Das Kon-
zept der individuellen Aufgabenerweite-
rung mit hoher Anforderungsvielfalt, Auto-
nomie und Feedback verspricht dort Erfolg,
wo geringe technische Verkoppelung bei ho-
her technischer Ungewif3heit und hoher
Umweltdynamik vorliegt, bei starkem
Wunsch nach personlicher Entfaltung, aber
gering ausgepragten sozialen Bedurfnissen.
(4) Selbstregulierende Gruppen sind dann
besonders erfolgreich, wenn technische Ver-
koppelung und technische UngewifZheit ho-
he Ausprégungen aufweisen, starke Bedirf-
nisse nach personlicher Entfaltung und so-
zider Interaktion vorliegen und die Umwelt
sich as nur wenig stabil erweist.

In ihrer weiterfihrenden Analyse und an-
hand von Fallbeispielen zeigen Cummings
und Blumberg, daf3 fortgeschrittene Ferti-
gungstechnologien sowohl den Grad der
technischen Verkoppelung als auch die tech-
nische Ungewif3heit und die Umweltdyna-
mik betréchtlich erhdhen. Die arbeitsgestal-
terische Antwort kann nach Auffassung der
Autoren - durchaus folgerichtig - nur hei-
fen: «. . . selbstregulierende Arbeitsgruppen,
bestehend aus umfassend qualifizierten Mit-
arbeitern, die die technischen und umwelt-
bedingten Schwankungen und Stérungen
gemeinsam regulieren. Derartige Arbeits-
strukturen sind zugleich besonders gut ge-
eignet fur Mitarbeiter mit starken Wachs-
tumsbedirfnissen und ausgepragten sozia-
len Bedurfnissen. . . » (Cummings & Blum-
berg, 1987, S. 59, Ubersetzt von E. U.). Diese
Aussagen beziehen sich in erster Linie auf
die Gestaltung von Arbeitsstrukturen im
Bereich der industriellen Produktion, die
auch Gegenstand des folgenden Abschnitts
sind.

7. Konzepte fur den Einsatz
neuer Technologien in der
Produktion

Im Mé&rz 1989 publizierte die Generaldirek-
tion «Science, Research and Development»
der Kommission der Europaischen Gemein-

schaften einen Bericht Uber «Science, Tech-
nology and Societies - European Priorities».
Dieser Bericht enthélt die Resultate und
Empfehlungen aus dem FAST II-Pro-
gramm. FAST steht fir «Forecasting and
Assessment in Science and Technology». An
diesem Forschungsprogramm - das in den
Jahren 1984-1988 durchgeftihrt wurde - ha
ben mehr als 230 Forschungsgruppen aus
Hochschulen, Industrie und Regierungsbe-
hoérden mitgewirkt.

Unter den drei Hauptresultaten, die als Er-
gebnis dieses breit angelegten Forschungs-
programms genannt werden, steht an erster
Stelle: «Die Entwicklung und Nutzung von
Humanressourcen steht im Zentrum des zu-
kunftigen Wachstums und der européischen
Innovationsfahigkeit» (CEC, 1989, S. 2).
Diese Aussage wird wie folgt prazisiert:

«The development and <use> of human resources,
skills and competences are at the core of future
growth and Europe’'s innovation capability.
Highly sophisticated technology is of a para-
mount importance. But people quality, wide ac-
cess to lifelong education and to innovativeness,
efficient organisation based on employees invol-
vement and participation, are just as important.
This is resulting from the fact that production sy-
stems, products and services are more and more
depending on knowledge inputs. Furthermore
they increasingly «process» information and
communication <goods> between people and
Organisation, rather than material, physical
<goods» (CEC, 1989, S. 2).

In dem Bericht wird as Konsequenz auf die
Notwendigkeit der Entwicklung «anthropo-
zentrischer» Produktions- und Servicesyste-
me hingewiesen. Dabei handelt es sich um
fortgeschrittene Arbeitssysteme, in denen
die Prioritét bei der Entwicklung und Nut-
zung der Humanressourcen liegt und die
neuen Technologien in erster Linie dazu be-
nutzt werden, die menschlichen F&higkeiten
und Kompetenzen angemessen zu unterstuit-
zen.

«Anthropozentrische» Systeme stellen neue
Formen der Integration von fortgeschritte-
ner Technologie, Organisation und Human-
ressourcen dar. Flexible Fertigungssysteme
kdnnen dazu gehoren, sofern die Kontrolle
der Produktionsprozesse zu den Aufgaben
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der Operateure gehért und nicht dem tech-
nischen System Ubertragen wird.

In diesem Zusammenhang entsteht eine Reihe
von psychologisch relevanten Fragen, z.B. die
Frage nach der Rolle menschlicher Wahrneh-
mungsprozesse bei computergesteuerter Prozel3-
Uberwachung. Tatsachlich ist in computerunter-
stiitzten Fertigungssystemen eine direkte Prozef-
Uberwachung und -Steuerung in vielen Féallen
nicht mehr mdglich. So macht etwa die mit hoher
Geschwindigkeit erfolgende gleichzeitige Bear-
beitung mehrerer Werkstiicke - z.B. beim mehr-
spindligen Frasen - wegen der erforderlichen
Kuhlmittelzufuhr eine Abdeckung des Bearbei-
tungsortes erforderlich. Dies hat zur Folge, daR
menschliche Wahrnehmungsprozesse zur voraus-
eilenden Erfassung von Stérungssignalen nur
noch beschrankt oder Uberhaupt nicht mehr nutz-
bar gemacht werden konnen. Das heifdt: die ma
schinellen Bearbeitungsprozesse laufen weitge-
hend losgelést von unmittelbarer Uberwachung
und direkten Eingriffsmoglichkeiten des Opera-
teurs ab. Die Uberwachung erfolgt mittelbar Uber
digitalisierte Informationen am Bildschirm. In
Ausnahmesituationen erforderliche Eingriffe er-
folgen indirekt Uber - von der Fertigungsanlage
haufig réaumlich getrennte - Steuerstande.

Fir den Operateur ist der Aufhau eines anaogen
mentalen Abbildes des realen Fertigungsprozes-
ses unter derartigen Umstéanden naturgemaid er-
heblich erschwert. Eine entscheidende Frage ist
hier aso, wie handlungsregulierende Kognitionen
aufgebaut werden konnen, oder: wie Erfahrungs-
wissen erworben und erhalten werden kann (vgl.
Schiipbach, 1988).

Eine Gegenuberstellung von zentralen
Aspekten technikorientierter und arbeits-
orientierter («anthropozentrischer») Kon-
zepte findet sich in Tabelle 5. Der grundle-
gende Unterschied besteht darin, dald es bei
der Realisierung technikorientierter Kon-
zepte in erster Linie um Technikgestaltung
geht, bei der Realisierung arbeitsorientier-
ter Konzepte um Arbeitsgestaltung. Im er-
sten Fall werden Verédnderungen der Orga-
nisation und der Qualifikation der Beschaf-
tigten als notwendige Anpassungen an tech-
nische Erfordernisse betrachtet (Primat der
Technik). Im zweiten Fal werden Menschen
und Technik als Teile eines - soziotechni-
schen - Systems verstanden, die nicht unab-

Tabelle 5: Vergleich unterschiedlicher Gestaltungskonzepte fir den Gestaltung rechnerunterstiitzter Arbeitstétig-

keiten (aus Ulich, 1991).

Technikorientierte
Gestaltungskonzepte
— Technikgestaltung

Arbeitsorientierte
Gestaltungskonzepte
— Arbeitsgestaltung

Mensch-Maschine-
Funktionsteilung

Allokation der Kontrolle
im Mensch-Maschine-
System

Allokation der Steuerung

Informationszugang

Zuordnung von Regulation
und Verantwortung

Operateure Ubernehmen nicht
automatisierte Resttétigkeiten

Zentrale Kontrolle. Aufgabenaus-
fihrung durch Rechnervorgaben
inhaltlich und zeitlich festgel egt.
Keine Handlungs- und Gestaltungs-
spielréume fr Operateure

Zentraisierte Steuerung durch
vorgelagerte Bereiche

Uneingeschréankter Zugang zu
Informationen Uber Systemzusténde
nur auf der Steuerungsebene

Regulation der Arbeit durch
Spezialisten, z.B. Programmierer,
Einrichter

Operateure Ubernehmen ganzheitli-
che Aufgaben von der Arbeitspla-
nung bis zur Qualitétskontrolle

Lokale Kontrolle. Aufgabenausfih-
rung nach Vorgaben der Operateure
innerhalb definierter Handlungs- und
Gestaltungsspielraume

Dezentraisierte Steuerung im Ferti-
gungsbereich

Informationen Uber Systemzusténde
vor Ort jederzeit abrufbar

Regulation der Arbeit durch
Operateure mit der Verantwortung
fur Programmier-, Feinplanungs-,
Uberwachungs- und Kontroll-
tétigkeiten
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Tabelle 6: Schematischer Kosten-Nutzen-Vergleich fur unterschiedliche Gestaltungskonzepte (in Anlehnung an

Clegg, 1988).

Technikorientierte Arbeitsorientierte

Gestaltungskonzepte Gestaltungskonzepte
Niedrig Kosten fur direkt produktiv Beschéftigte Hoch
Hoch Kosten fir indirekt produktiv Beschaftigte Niedrig
Schlecht Grad der Anlagennutzung Gut
Schlecht Motivation der Operateure Gut
Schlecht Nutzung der Humanressourcen Gut

héngig voneinander entwickelt werden kon-
nen (gemeinsame Optimierung).

Mdgliche Auswirkungen der Realisierung
technikorientierter bzw. arbeitsorientierter
Produktionskonzepte sind in Tabelle 6 ein-
ander gegenlbergestellt.

7.1 Beispiel fur ein arbeitsorientiertes
Produktionssystem

Aus dem im folgenden beschriebenen Bei-
spid lassen sich (1) Hinweise darauf ablei-
ten, wie ein arbeitsorientiertes Produktions-
system gestaltet werden kann, (2) mogliche
Auswirkungen eines derartigen Systems auf
Produktion, Organisation und Humanres-
sourcen aufzeigen. Das Beispiel betrifft das
Werk Nordenharn der Felten und Guilleau-
me Energietechnik und wurde von Theer-
korn und Lingemann (1987) beschrieben.
Zum Produktespektrum des Werkes geho-
ren Elektromotoren, Garnituren und Schalt-
gerdte. Das Werk befand sich zu Beginn der
achtziger Jahre in einer schwierigen wirt-
schaftlichen Situation: es arbeitete nicht ko-
stendeckend und schrieb rote Zahlen. Die
Ursachen wurden in einer betrieblichen
Analyse aufgezeigt und wie folgt aufgelistet:
- «unzureichende Flexibilitat bei Typen
und Varianten
- zu lange Durchlaufzeiten
- unbefriedigende Einhaltung von Liefer-
terminen
- Probleme mit der Fertigungsqualitdt, ho-
he AusschufRraten und Gewahrleistungs-
kosten
- zu hohe Lagerbestdnde und damit zu viel
gebundenes Kapital
- mangelhafte Motivation der Mitarbeiter

- zu hoher Fihrungs- und Koordinationsbe-
darf.

Alle Faktoren zusammen bewirkten, daf
das Werk nicht kostendeckend arbeiten
konnte. Es galt nun eine Struktur zu finden,
die den veranderten Marktanforderungen
Rechnung trug und die eine wirtschaftliche
Produktion erlaubte» (Theerkorn & Linge-
mann, 1987, S. 1).

Typischerweise wurde zunéchst eine techni-
sche Loésung gesucht und in der Einflhrung
eines rechnergestiitzten Fertigungspla-
nungs- und -Steuerungssystems gefunden.
Wie in anderen Unternehmen auch, wurden
dadurch - aufler einer Erhdhung der be-
trieblichen Transparenz - keine wesentli-
chen Verbesserungen erreicht: «Speziell im
Bereich der indirekten Lohnkosten und bei
den Durchlaufzeiten &nderte sich kaum et-
was» (Theerkorn & Lingemann, 1987, S. 1).
Die Auswertung der durch die vermehrte
Transparenz neu erhaltenen Informationen
erbrachte indes eine Schlisselerkenntnis: es
war «das Prinzip der Werkstattfertigung mit
seinen stark arbeitsteiligen Strukturen», das
zu den Problemen fihrte, «die den Betrieb
und die Produktion unwirtschaftlich mach-
ten» (a. a. 0.). Damit wurde auch deutlich,
dal3 die technischen Veré&nderungen ohne
grundlegende Veranderungen der Arbeits-
und Organisationsstrukturen systematisch
zu kurz greifen. Positive Erfahrungen mit
dem bereits vorhandenen Inselprinzip in der
Endmontage legten nahe, dieses Prinzip
auch auf die Fertigung zu Ubertragen und
diese ebenso wie die dazugehtrenden indi-
rekten Bereiche vollsténdig neu zu struktu-
rieren.

«Setzt man namlich das Inselprinzip auch
z.B. im Vertrieb, bei der Auftragsabwick-
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Abbildung 2: Organisation nach dem Inselprinzip in einem Beispielunternehmen (nach Angaben von Theerkorn

& Lingemann, 1987).

lung etc. fort, so entstehen in letzter Konse-
guenz Kkleine Betriebe unter einem gemein-
samen Dach. Kleine Betriebe sind bekannter-
weise besser in der Lage, schnell und flexibel
auf neue oder geanderte Marktanforderun-
gen zu reagieren» (Theerkorn & Lingemann,
1987, s. 4).

Fir die neue Struktur waren die folgenden
Voraussetzungen zu schaffen: (1) Einfih-
rung von Fertigungsinseln, (2) Einfuhrung
von Verwaltungsinseln zur Unterstiitzung
der Fertigungsinseln, (3) Einfahrung einer
der neuen Struktur angepaliten Rechnerun-
terstiitzung, (4) Quadlifizierung der Mitarbei-
ter fUr die Bewdltigung der neu entstehen-
den Aufgaben.

Mit der EinfGhrung von fertigungskomple-
mentdren Strukturen im Verwaltungsbe-
reich wird das Inselprinzip durchgangig rea
lisierbar. Die daraus resultierende neue Or-
ganisationsstruktur ist in Abbildung 2 wie-
dergegeben.

Mit der Neustrukturierung der Organisation
wurde zugleich auch das von Likert (1961,
1972) entwickelte Prinzip der einanderiber-

lappenden Gruppen realisiert (vgl. Kapitel
3). Dieses Prinzip soll gewéhrleisten, dal3 die
hierarchischen Ebenen innerhalb einer Or-
ganisation systematisch miteinander ver-
bunden sind und nach oben gerichtete Ein-
fluBnahme gesichert werden kann. Im hier
beschriebenen Fall geschieht dies - ganz der
Konzeption von Likert entsprechend - da-
durch, dal3 jeder Vorgesetzte einer Insel
gleichzeitig Mitglied der Ubergeordneten In-
sel ist und dort seinen Einflu geltend ma-
chen kann. Konkret: die Fertigungsgruppen-
leiter «sind im Rahmen der Spartenfunktion
<Fertigung> einfaches Inselmitglied» (Theer-
korn & Lingemann, 1987, S.6). Jede Verwal-
tungsinsel, die eine Spartenfunktion wahr-
nimmt, «hat wiederum einen Vorgesetzten,
der in der Spartenleitung einfaches Team-
mitglied ist.» Der Spartenleiter schliefllich
ist «Teammitglied im Leitungskreis fir alle
Sparten und Zentralfunktionen» (a.a.O.,
S.6).

Die wirtschaftlichen Ergebnisse dieser konse-
guenten Restrukturierung sind in Tabelle 7 zu-
sammengefaldt (vgl. auch Informationsbox 8).
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Tabelle 7. Wirtschaftliche Auswirkungen der Umstellung auf Fertigungsinseln (aus: Theerkorn & Lingemann,

1987).

Gesamtkosten des Werkes
Gesamtproduktionsflache

Fertigungsflache

Energiekosten

Bestande

Gebundenes Umlaufkapital
Dispositionssicherheit

Umsatz pro Kopf

Durchlaufzeit

Zahl der direkt in der Fertigung Beschéftigten

Zahl der indirekt in der Fertigung Beschéftigten

Ausschul3quote Metallteilefertigung
AusschuBquote  Kunststoffteilefertigung

10%
55%
40%
15%
30%
20%
+ 40%
+ 25%
- 60%
+ 7%
- 28%
- 71%
- 3%

Informationsbox 8

Auswirkungen der Umstellung auf Fertigungs
inseln auf die Beschaftigten

Hinsichtlich der Auswirkungen der neuen Fa-
brikorganisation kommt eine von Klingenberg
und Kranzle (1987) mitgeteilte Untersuchung
u.a. zu folgenden Ergebnissen:

«Durch den vermehrten Wechsel der Arbeits-
inhate wird die Belastung durch eintbnige Ar-
beit und konzentriertes Aufpassen als gerin-
ger empfunden. Gleichzeitig steigt der
Wunsch nach noch interessanterer Arbeit so-
wie nach Arbeit in einer Gruppe.

Durch die Arbeit in den Inseln und die gestie-
gene Qudifikation ist auch ein wesentlich ver-
besserter Uberblick lber die eigene Arbeits-
situation und die eigenen Entwicklungsmdg-
lichkeiten gegeben. Gleichzeitig steigt das
BewulRtsein, fur die eigene Arbeit und die
Leistung der Gruppe mitverantwortlich zu
sen....

Gruppenarbeit und interessantere Aufgaben
fanden eine breite Zustimmung, die sich auch
in objektiven Faktoren wie geringen Fehlzei-
ten, ausgeprégter Lernbereitschaft, hoher Lei-
stungsbereitschaft und guten Arbeitsergebnis-
sen widerspiegelt» (Klingenberg & Krénzle,
1987, S. 31).

7.2 Ableitungen fur CIM-Konzepte

Der Begriff Computer Integrated Manufac-
turing hat zu der weit verbreiteten Auffas-
sung gefuhrt, dald es sich dabei in erster Linie
um ein technisches Konzept handele. Ob-
wohl technikorientierte CIM-Konzepte of-
fenbar eine Hauptursache fir die sogenann-

ten «CIM-Ruinen» sind, setzt sich die Er-
kenntnis, da3 CIM in erster Linie as Orga
nisationskonzept verstanden werden muf3,
nur sehr zogernd durch. Bei alen CIM-De-
finitionen «fallt auf, dald sie von gegebenen
Unternehmensfunktionen ausgehen, d.h.
die Funktionaltrennung nicht in Frage stel-
len. Eine ganzheitliche Beschreibung von
CIM mit alen Auswirkungen auf das Unter-
nehmen |&¥ sich nicht finden. Die Notwen-
digkeit der Integration eines Unternehmens
durch Anderungen von Aufbau- und Ab-
lauforganisation und durch die Qualifika-
tion der Mitarbeiter wird nicht dargestellt»
(Vaina, Peschges, Jons, Kirchner, Nonnen-
macher & Poth, 1989, S. 3).

Der angemessene Begriff fir ein solches ar-
beitsorientiertes Konzept wére demgemal:
Integrierte rechnerunterstiitzte Produktion.
Damit Ubereinstimmend heil3t es in einem
Bericht des Leiters des Hauptbereichs Tech-
nische Planung und Kooperation im Zen-
tralbereich Forschung und Technik der Sie-
mens AG: «Die Betonung bei CIM soll auf
dem «<i> liegen. Integration im Sinne des
Computer Integrated Manufacturing darf
sich jedoch nicht mit dem vordergrindigen
Effekt einer DV-technischen Verknipfung
der diversen CAx-Komponenten begni-
gen... Weitergehende Konzepte zur fluf3-
orientierten Entflechtung ganzer Produkt-
linien fahren in letzter Konsequenz zu
kleinen, autonomen Einheiten, die ihre
Schlagkraft aus der Bilndelung aller pro-
duktspezifischen Informationen und der
Synchronisation der Prozesse schopfen
(<Werk im Werk>)» (Eidenmuller, 1987,
S. 4ff.).
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Sowohl die Anaysen der Computer and Au-
tomated Systems Association der American
Society for Manufacturing Engineers (Sava-
ge & Appleton, 1988) als auch die systema-
tische Erhebung des Forschungsinstituts fir
Rationalisierung der Technischen Hoch-
schule Aachen (Ko6hl, Esser & Kemmner,
1989) belegen, dal? dieses - fur die effiziente
und qualifikationsforderliche Produktion
offenbar entscheidende - Verstandnis von
CIM noch kaum verbreitet ist.

Im Bericht der CASA/SME heil3t es zu-
néchst: «Es macht wenig Sinn, Computer der
dritten, vierten und funften Generation in
Organisationen der zweiten Generation zu
installieren. Genau das tun aber viele Pro-
duktionsunternehmen» (Savage & Apple-
ton, 1988, S. 1, Ubersetzt von E. U.). Zu den
wichtigsten Grinden fir dieses, die Effi-
zienz der Produktionssysteme beeintréchti-
gende, Fehlverhalten zahlen nach Auffas-
sung der CASA/SME: (1) Im Mittelpunkt
der Uberlegungen steht die «Computertech-
nologie»; (2) CIM-Ansatze ignorieren zu-
meist die wirklichen Managementprobleme;
(3) Nur wenige haben die «neue Manage-
mentlogik» verstanden, die Voraussetzung
dafir ist, dad die Investitionen fur moderne
rechnergestitzte Produktionssysteme voll-
umfénglich zum Tragen kommen.

In Ubereinstimmung damit &Rt sich auch
aus den Ergebnissen der deutschen Erhe-
bung ableiten, da3 CIM-Konzepte nur dann
erfolgreich sein konnen, wenn es gelingt, die
vorwiegend technikorientierte Betrach-
tungsweise zu Uberwinden, d.h. Arbeitsge-
stdtung anstatt Technikgestaltung zu betrei-
ben.

Die Ergebnisse der Fallstudien und Exper-
tenbefragungen des Forschungsinstituts for
Rationalisierung (FIR) der Technischen
Hochschule Aachen «. . . geben berechtigten
Anlad zu der These, dal3 in der Abstimmung
zwischen der Technik und den Komponen-
ten Organisation und Personal die Wirt-
schaftlichkeitspotentiale begriindet liegen,
nicht aber in der isolierten Optimierung der
technischen Komponente» (Koéhl et al.,
1989, S. 17). «Kurze Durchlaufzeiten kén-
nen nur realisiert werden, wenn der Auf-
tragsablauf Uber moglichst wenige Zustan-

digkeitsbereiche erfolgen kann . . . Die
ebenfalls sehr hoch bewertete Flexibilitét
macht es erforderlich, dal3 die Auftragsab-
wicklung fir die Beteiligten transparent ist
und dafd sie im Rahmen ihres Verantwor-
tungsbereichs (ber Entscheidungskompe-
tenz verfigen. Dies wird in viden Féllen zu
einer Abflachung von Hierarchien fihren
missen» (a. a. O., S. 22).

Damit wird zugleich deutlich, daf3 die kon-
sequente Realisierung arbeitspsychologi-
scher Anliegen mit grundlegenden Verande-
rungen der vorherrschenden Organisations-
strukturen verbunden sein muf3.

Anmerkungen

! Insofern beruht auch der Hinweis von Klein-
beck (1987, S.462), das Konzept der diffe-
rentiellen Arbeitsgestaltung basiere «auf der
Grundannahme der relativen Stabilitét der Wert-
und Bedurfnisstrukturen der Arbeitspersonens,
auf einem Milverstandnis.

2 «(a) the individual should have control over
the materials and processes of the task; and (b)
the structural characteristics of the task be such
as to induce forces on the individua toward aid-
ing its completion or continuation» (Emery, 1959,
S. 53).

® «Thus, the knowledge that a skilled man
brings to a job enables him to make choices bet-
ween alternative modes and rates of operation
that are not obvious to an unskilled man» (Eme-
ry, 1959, S. 54).

* Die Einsicht, daB Kompetenzerwerb ohne
Fehlererfahrung nur begrenzt moglich ist, scheint
sich nur sehr langsam zu verbreiten.

® «How can the human operator best be fit into
Overall system operation, taking the greatest ad-
vantage of unique human capabilities, while mi-
nimizing potential disadvantages due to inherent
human limitations» (Hancock, Chignell & Loe-
wenthal, 1985, S. 627).

® «.that the human supervisory control per-
formance was consistently superior to that of
purely automatic control systems» (Dunkler, Mit-
chell, Govindargg & Ammons, 1988, S. 236).

" «The adaptive observer will, after sufficient
training, suggest a choice that is in line with ob-
server preferences. Sometimes, the human will be
confronted with a contradicting proposa indica-
ting that his decisions have not been consistent.
Even in that case, however, he is entirely free to
make up his mind which will eventualy result in



7. Gestaltung von Arbeitstdtigkeiten 207

a retraining of the adaptive device» (Kraiss, 1989,
S 3).

8 DaR diese Fabrik im Jahre 1991 wieder ge-
schlossen wurde, hangt mit den weltweiten Ab-
satzschwierigkeiten der Autoindustrie zusam-
men, die auch andere Hersteller zu teilweise er-
heblichen Redimensionierungen veranlaldt ha-
ben.

° Pawlowsky (1989, S.49) stellte kirzlich zu-
treffend fest: «Der erste Eindruck ist, as befande
man sich in der lichtdurchfluteten Werkstatt sei-
nes Ortlichen Vertragshandlers, nur der Ausblick
aufs Meer hier ist schoner».

19 «Die popularpsychologische Interpretation
dieses Phéanomens vor Ort: In gemischten Grup-
pen verhaten sich die Manner eher wie <Gentle-
men>, gemischte Gruppen steigern das Wohlbe-
finden, Mann/Frau hilft sich eher und ist weniger
geneigt, durch Fehlzeiten die Arbeitsbelastung
far den Rest der Gruppe zu erhthen» (Paw-
lowsky, 1989, S. 51).
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