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1. Einfithrung 1

1 Einfithrung

Nachdem vor fast zwei Jahrzehnten erste Versuche, das Konzept der teilauto-
nomen Gruppenarbeit im Kontext einer breiten Humanisierungsdebatte zu
etablieren, gescheitert waren, erleben gruppenorientierte Arbeitsformen seit
Beginn der 90er Jahre einen regelrechten Boom. Vor dem Hintergrund
gesellschaftlicher und 6konomischer Verdinderungen wird dieser Trend
verstindlich. Vor allem die Automobilindustrie sieht sich einem enormen
Kostendruck ausgesetzt, der neben Hochlohnpolitik auch auf die zunehmende
Internationalisierung zuriickgefithrt werden kann (Lemke, 1995). Der Ubergang
vom Verkdufer- zum Kiufermarkt, die Notwendigkeit einer deutlichen
Orientierung an Kundeninteressen und weitgehender Flexibilitdt, hohe
Anspriiche an die Qualitit von Produkten und Dienstleistungen, aber auch
verdnderte Werthaltungen von Mitarbeitern stellen weitere Anforderungen an
Unternechmen dar. Zunehmend setzt sich dabei die Erkenntnis durch, da8 diese
Herausforderungen mit traditionellen tayloristischen Arbeitsstrukturen kaum
mehr zu bewiltigen sind. Mit der Einfihrung von Team- und Gruppenarbeit
werden heute in erster Linie Ratlona1151erung521ele verfolgt: ,,ertschaﬁhchkelt
ist heute der MaBstab an dem in den Betrieben Arbeltskonzepte gemessen
werden“ (Gerst, 1998, S. 7). Humanisierungsziele nehmen eine deutlich
nachgeordnete Rolle ein. Wenn entsprechende Auswirkungen zu verzeichnen
sind, werden sie freilich als ein ,nicht unwillkommenes Nebenprod
(Minssen, 1994, S. 39) begrtifit.

Von einer reinen Modeerscheinung kann inzwischen nicht mehr gesprochen
werden; vor allem in der Automobilindustrie entwickelt sich Gruppenarbeit zu-
nehmend zur bestimmenden Arbeitsorganisationsform (Horndasch, 1998). An-

toni (1996) weist in diesem Zusammenhang auf die Gefahr hin, daf Team wmd”

Gruppenarbeit - ohne zu uberprufen, welche Anforderungen gestellt und ob
notwendlge Voraussetzungen erfiillt sind - nur um ihrer selbst eingefithrt wird.
D1eser Einwand erscheint mehr ais _berechtigt, denn w1ssenschaﬁllch-
theoretische Uberlegungen kommen bei der Einflihrung und be1 der Gestaltung
“von Team- und Gruppenarbeit derzeit kaum zum Tragen. Dies verwundert, denn
seit vielen Jahrzehnten beschiftigen sich Forscher insbesondere im Kontext des
soziotechnischen Systemansatzes, der Motivationspsychologie und der Hand-
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lungstheorie mit diesem Thema. Dabei wird das Konzept der teilautonomen
Gruppenarbeit klar favorisiert. Ulich (1998) faBit die mdglichen positiven Aus-
wirkungen dieser Form der Gruppenarbeit zusammen (Tab. 1):

Tab. 1: Maégliche positive Auswirkungen der Einfithrung von Arbeit in teilautonomen Ar-
beitsgruppen (Ulich, 1998, S. 247)
Beschiiftigte Organisation Produktion
- intrinsische Motivation durch -  Verringerung von hier- Verbesserung der Pro-
Aufgabenorientierung archischen Positionen duktqualitit
Verbesserung von Qualifika- Verinderte Vorgesetz- Verminderung von Durch-
tion und Kompetenz tenrollen laufzeiten
Erh6hung der Flexibilitit Vertinderung von Kon- Verringerung arbeitsab-
trollspannen laufbedingter Wartezeiten
Qualitative Verdnderungen Funktionale Integration - Verringerungen von Still-
der Arbeitszufriedenheit . standszeiten
- Abbau einseitiger Belastun- .  Hohere Flexibilitit - Erh8hung der Flexibilitit
gen
Abbau von Stref durch ge- - Neudefinition von Stel- - Verminderung von Fehl-
genseitige Unterstiitzung len zeiten
- Aktiveres Freizeitverhalten Neue Lohnkonzepte Verminderung der

Fluktuation

Klare Belege fiir den Erfolg von Team- und Gruppenarbeit gibt es derzeit aber
nicht (Antoni, 1996). Kompliziert wird die Diskussion um Auswirkungen von
Team- und Gruppenarbeit vor allem dadurch, daB die Konzepte in den Unter-
nehmen zum Teil sehr unterschiedlich realisiert werden. Den Schwerpunkt bil-
den derzeit an japanische Vorbilder (z.B. ,Lean Management®) angelehnte
Gruppenarbeitsformen (vgl. Bungard & Jons, 1997). Dem arbeits- und organisa-
tionspsychologischen Ideal der teilautonomen Arbeitsgruppen entspricht Team-
und Gruppenarbeit in der betrieblichen Praxis dagegen nur selten (vgl. Lemke &
Knauth, 1997). Im Gegenteil, bei vielen Gestaltungsansitzen, die unter der Be-
zeichnung teilautonome Gruppenarbeit realisiert werden, handelt es sich nicht
einmal um Gruppenarbeit im engeren Sinne. Tayloristische Arbeitsteilung, hohe
Standardisierung und hierarchische Strukturen werden hier weitestgehend bei-
behalten, gleichzeitig fehlen gemeinsame Gruppenaufgaben und Ziele sowie
Autonomie.
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Insgesamt kann im Kontext des derzeitigen Booms der Gruppenarbeit ein Man-
gel an theoretischer Fundierung bei Gruppenkonzepten und ein Defizit abgesi-
cherter wissenschafilicher Erkenntnisse zu Auswirkungen und Rahmenbedin-
gungen von Gruppenarbeit verzeichnet werden (Antoni, 1996; Horndasch,
1998). Auch fiir die Mitarbeiter in Arbeitsgruppen ziehen Bungard und v. Ro-
senstiel (1997) eine erniichternde Bilanz:

Mitarbeiter in den Betriecben haben die Auswirkungen des Modetrends meistens sehr

schnell zu spiiren bekommen. Gruppenarbeit in den 90er Jahren stellt eine durchaus

effiziente Arbeitsform dar, sie bedeutet aber auch Rationalisierung, Angst vor Ar-
beitsplatzverlust und vor allem Arbeitsverdichtung. Sie ist anstrengend. (S. 102)

und Gestaltung von realen Gruppenarbeitsformen erlauben, erscheinen in dieser
Situation notwendig (vgl. Moldaschl, 1997). Damit ist die Evaluation von Team-
und Gruppenarbeit in Unternchmen ebenso angesprochen wie die Zusammen-
fiihrung theoretischer Grundlagen, die zu einem besseren Verstéindnis gruppen-
orientierter Arbeitsformen fithren knnen (vgl. Weber, 1997). Gleichzeitig sollte
die in den Hintergrund geratene Debatte um die Humanisierung der Arbeit, auch
im Hinblick auf die langfristigen Erfolgspotentiale von Team- und Gruppenar-
beit, neu belebt werden.

Vor diesem Hintergrund zeichnet sich eine Tendenz ab, Team- und Gruppenar-
beit auch auBerhalb der Produktion, in den sogenannten indirekten Unterneh-
mensbereichen, einzufiihren. Bislang wurde Team - und Gruppenarbeit fast aus-
schlieBlich in direkten Bereichen eines Unternehmens eingefiihrt. Direkte Berei-
che dienen der betrieblichen Leistungserstellung unmittelbar (z.B. Montage), sie
werden in der Regel mit dem Begriff ,,Produktion® umschrieben. Die Bezeich-
nung indirekte Bereiche® steht als Sammelbegriff fiir Unternehmensbereiche,
die auBerhalb der direkten Produktion liegen und damit nur mittelbar an der Lei-
stungserstellung beteiligt sind (Adenauer, Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann &
Schulte, 1999). Team- und Gruppenarbeit in indirekten Bereichen wird in der
Literatur bislang kaum thematisiert. Es fehlen sowohl theoretische Beitrége als
auch empirische Untersuchungen; Aussagen iiber den derzeitigen Entwicklungs-
stand sind daher nicht mdglich. Die zunehmende Bedeutung von Team- und
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Gruppenarbeit in indirekten Unternehmensbereichen ist aber wahrscheinlich. So
stellt Grob (1997) fest: ,,Von den Rationalisierungsmainahmen wurden die so-
gen. indirekten Bereiche, vor allem Entwicklung, Verwaltung und Vertrieb
weitgehend ausgenommen, obwohl ja gerade diese Bereiche im Laufe der Jahre
»Speck” angesetzt hatten” ... ,Ganz im Gegenteil: Die indirekten Bereiche
wuchsen (und wachsen) stindig weiter! (S. 710). Neben mdglicher Rationali-
sierung wird der gruppenorientierten Arbeitsorganisation aber auch in der Dis-
kussion um Kundenorientierung und Dienstleistungsqualitit eine zentrale Be-
deutung zugeschrieben (Adenauer et al,, 1999). Aufgaben in indirekten Berei-
chen konnen in diesem Zusammenhang als interne Dienstleistungen verstanden
werden.

Die Gefahr, dal Unternehmen bei der Einfihrung von Team- und Gruppenarbeit
in indirekten Bereichen Konzepte aus dem Produktionsbereich direkt tiberneh-
men, ohne spezifische Bedingungen und mégliche Unterschiede zu beriicksich-
tigen, zeigt den Bedarf an expliziten wissenschaftlichen Beitriigen zu diesem
Thema auf.

Einen Beitrag hierzu leistet die vorliegende Arbeit, in der die Einfithrung von
Teamarbelt in'indirekten Bereichen eines Unternehmens der Automobilindustrie
analysiert wird. Ziel ist, die Umsetzung von Team- und Gruppenarbeit in den
untersuchten mdlrekten Unternehmensbereichen darzustellen und Auswirkun-
gen, Erfolgsfaktoren, aber auch praktische und forschungsbezogene Handlungs-
felder zu ermitteln.

Die Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Im

theoretischen Teil werden in Kapitel 2 zunéichst wissenschaftliche Beitrige zur
Team- und Gruppenarbeit beschrieben. Der bis heute umfassendste Ansatz zur
Umgestaltung von Arbeitssystemen ist der soziotechnische Systemansatz
(Horndasch, 1998). Als ubergreifender theoretischer Bezugsrahmen kann er
auch fiir indirekte Unternehmensbereiche herangezogen werden (vgl. Sydow,
1985). Bereichert und ergiinzt wird der soziotechnische Systemansatz durch Bei-
trige der Motivationspsychologie, der Handlungsregulationstheorie, der sozial-
psychologischen Kleingruppenforschung und durch Ansitze der Organisations-
entwicklung,
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Aufbauend auf diesen theoretischen Beitrigen werden in Kapitel 3 Konzepte der
Team- und Gruppenarbeit niher bestimmt sowie Erfahrungen und Ergebnisse
aus dem Produktionsbereich dargestellt. Kapitel 4 spezifiziert Team- und Grup-
penarbeit in indirekten Bereichen niher.

Im empirischen Teil der Arbeit wird die Lingsschnittuntersuchung der Einfith-
rung von Teamarbeit in indirekten Bereichen eines Unternehmens der Automo-
bilindustrie vorgestellt. Die Beschreibung der Evaluationsstudie erfolgt in Kapi-
tel 5, die Ergebnisse sind in Kapitel 6 dargestellt.

Zusammenfassend werden die wesentlichen Ergebnisse der Untersuchung in
Kapitel 7 diskutiert und in einen Bezug zu theoretischen Uberlegungen gesetzt.
Kapitel 8 enthilt eine Zusammenfassung der Arbeit.
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2 Theoretische Ansitze zur Analyse von Team- und Gruppenarbeit

Die theoretische Auseinandersetzung mit Gruppen und Gruppenarbeit kann in-
zwischen auf eine lange und weitverzweigte Tradition zurtickblicken. Im fol-
genden werden theoretische Ansitze dargestellt, die in der wissenschaftlichen
Diskussion flir die Analyse und Gestaltung von Team- und Gruppenarbeit als
relevant erachtet werden. AlS Rahmenkonzept eignet sich der soziotechnische
Systemansatz (Kapitel 2.1), von dem Cherns (1989) sagt, dafl es kaum Ansitze
»mit groBerer fachhistorischer Bedeutung und gréBeren Auswirkungen auf orga-
nisationale Konzepte und die heutige Arbeitsgestaltung® gibt (S. 486). Ergén-
zende Beitrige, insbesondere zum Individuum in der Gruppe, leisten handlungs-
regulationstheoretische (Kapitel 2.3) und motlvatlonstheoretlsche Ansatze (Ka-
pitel 2.2). Erkenntnisse der soz1alpsychologlschen Klemgruppenforschung (Ka-
pitel 2.4) beziehen sich auf die Gruppe und in ihr ablaufende Prozesse selbst,
wihrend die Organisationsentwicklung (Kapitel 2.5) einen gruppentibergreifen-
den Rahmen herstellt.

2.1 Soziotechnischer Systemansatz als Rahmenkonzept

Der Begriff ,,soziotechnischer Systemansatz“ verbindet eine Vielzahl theoreti-
scher Aussagen und Konzepte, die seit Beginn der fiinfziger Jahre entwickelt
und ergéinzt wurden. Dabei handelt es sich aber nicht um ein elaboriertes theore-
tisches Modell (Antoni, 1996), so daB die hiiufig verwendete Bezeichnung ,,so-
ziotechnische Systemtheorie” nicht gerechtfertigt ist.

Der soziotechnische Systemansatz bietet sich als ganzheitliches Rahmenkonzept
zur Analyse von Team- und Gruppenarbeit vor allem deshalb an, weil sich seine
Aussagen und Gestaltungsempfehlungen auf Individuen, auf Gruppen, die
Technik, das Unternehmen als Ganzes sowie Beziehungen zur Umwelt erstrek-
ken. Ein weiterer Vorteil ist darin zu sehen, dall soziale und wirtschaftliche In-
teressen gleichermaBen beriicksichtigt werden. Bis heute ist der soziotechnische
Systemansatz einer der wenigen umfassenden Ansitze zur Gestalung von Ar-
beitssystemen geblieben.

Im folgenden werden die wesentlichen Annahmen und Konzepte des soziotech-
nischen Systemansatzes beschrieben: Unternehmen als soziotechnische Systeme
(Abschnitt 2.1.2), primire Arbeitssysteme (Abschnitt 2.1.3), Grundlagen sozio-
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technischer Systemgestaltung (Abschnitt 2.1.4) sowie soziotechnische Gestal-
tungsprinzipien (Abschnitt 2.1.5). Um den Hintergrund dieser Konzepte zu ver-
deutlichen, wird zunichst die Entwicklung des soziotechnischen Systemansatzes
kurz beschrieben.

2.1.1 Entwicklung des soziotechnischen Systemansatzes

Die Entstehung des soziotechnischen Systemansatzes ist eng mit der Griindung
des Londoner Tavistock Institute for Human Relations verkniipft, das im Jahr
1946 von einer Vereinigung von Sozialpsychologen ins Leben gerufen wurde
(vgl. Cherns, 1989; Sydow, 1985).

Nach dem Zweiten Weltkrieg erforderte der industrielle Wiederaufbau in GroB3-
britannien eine kostengiinstige und umfangreiche Produktion von Kohle, die zu
dieser Zeit den wichtigsten Energielieferanten darstelite (Trist, 1990). Als Folge
zunehmender Mechanisierung standen diesem Anspruch aber hohe Fehlzeiten
und eine starke Fluktuation sowie eine niedrige Produktivitiit in den verstaatlich-
ten britischen Kohlebergwerken gegeniiber. Der hohe Bedarf an Kohle konnte
daher bei weitem nicht gedeckt werden. In dieser Situation erhielt das Tavistock
Institut vom National Coal Board den Auftrag, die Einfithrung neuer Produkti-
onsmethoden in Kohlebergwerken zu untersuchen. Den Ausgang flir eine ganze
Reihe von Studien zwischen 1951 und 1958 bildete die Arbeit von Trist und
Bamforth (1951) tiber die Ursachen der Schwierigkeiten mit den neuen Produk-
tionsmethoden. Trist und Bamforth verglichen hierzu die Arbeitsorganisation
von Gruppen, die nach den neuen Abbaumethoden arbeiteten, mit jener von
Gruppen, die ihre traditionellen Arbeitsmethoden beibehalten hatten. Nach der
alten Arbeitsmethode arbeitende Gruppen (,,Shortwall-Method*) zeichneten sich
durch einen hohen Grad an Selbstindigkeit sowie geringe Kontrolle und Uber-
wachung von auBen aus. Die zwei bis sechs Bergleute umfassenden Gruppen
waren jeweils fliir die gesamte Bergbautitigkeit zustiindig. Gerade wegen der
gefihrlichen und hiufig unvorhersehbaren Arbeit unter Tage war ein hohes Ma8§
an Gruppenzusammenhalt, Verl4Blichkeit und VerantwortungsbewuBtsein wich-
tig (vgl. Trist & Bamforth, 1951). Bei den anderen Gruppen wurde nach der Ein-
fihrung teilmechanisierter Abbaumethoden (automatisierte Kohle-, Fris- bzw.
Hobel-Maschinen), der sogenannten ,Longwall-Method“, die traditionelle Ar-
beitsorganisation unter Bezug auf Taylors Prinzip des wissenschaftlichen Mana-
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gements (vgl. Taylor, 1919) im Sinne einer typischen Ingenieurslésung umge-
staltet (Cherns, 1989). Zum einen unterteilte man den gesamten Abbauproze8 in
Abschnitte, so daB jede der bis zu 50 Bergleute grofien Gruppen der jeweils fol-
genden Schicht zuarbeitete. Zum anderen wurden auch innerhalb der Gruppen
die Aufgaben in einzelne Abschnitte bzw. Rollen unterteilt und entsprechend
dem tayloristischen Prinzip ,,ein Mann - eine Teilaufgabe® zugeordnet. Die Ko-
ordination dieser Abschnitte erfolgte mittels Kontrolle und starkem Druck durch
einen Vorgesetzten. Unter diesen Bedingungen zerbrach die bisher stabile Sozi-
alstruktur. In der Folge war neben geringer Arbeitsmotivation und egoistischem
Arbeitsverhalten, hohen Fehlzeiten und Fluktuation sowie hiufigen Arbeitsun-
fiillen und Arbeitskiimpfen vor allem auch ein Absinken der Produktion zu ver-
zeichnen (Trist & Bamforth, 1951). Die Studie ergab erste Hinweise darauf, daf3
die Probleme durch die Zerst6rung der sozialen Struktur, nicht aber durch die
Einfilhrung der neuen Technologien entstanden waren. Die Erkenntnisse, daf3
Arbeitsorganisationen aus einem technischen und sozialen System bestehen, dal3
die Verinderung der Technologie immer auch die Veranderung der sozialen
Struktur zur Folge hat und daBB beide Systeme gemeinsam optimiert werden
sollten, stellen bis heute zentrale Aussagen des soziotechnischen Systemansatzes
dar. Die Annahme einer Wechselwirkung zwischen sozialem und technischem
System war neben der Beobachtung der Bergwerksgruppen wesentlich von der
Allgemeinen Systemtheorie beeinfluflt, die sich in dieser Zeit entwickelte (vgl.
Bertalanffy, 1950).

In einer weiteren Studie verglichen die Tavistock-Forscher unterschiedliche
Formen des Longwall Systems (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963; Trist,
1978). Hintergrund war, daB es auf Initiative einer Gruppe von Bergleuten in
einer Grube gelang, trotz Beibehaltung der technischen Neuerungen viele der
traditionellen Merkmale der Gruppenarbeit wieder einzufithren. Der verlorene
Gruppenzusammenhalt und die Selbstregulierung der Gruppe konnten ebenso
wiedergewonnen werden wie der EinfluB auf die Gestaltung der Arbeitsorgani-
sation (Trist, 1990). Beispielsweise regelten die Arbeiter die Verteilung der
Léhne und die Einteilung der Arbeit selbstindig. Aus dem zweijihrigen Ver-
gleich dieser Gruppe von Bergleuten mit einer nach dem konventionellen
Longwall-System arbeitenden Grube in South-Yorkshire schlossen die Wissen-
schafiler des Tavistock-Instituts, daB wirksame Alternativen zur Planung der
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Arbeitsorganisation allein nach biirokratischen und tayloristischen Prinzipien
bestehen (Trist, 1990). Unter der Bezeichnung ,,Organizational Choice® (vgl.
Abschnitt 2.1.4.1) postulierten die Forscher, daB bei gleicher Technologie im-
mer ein gewisser Spielraum fiir unterschiedliche Formen der Arbeitsorganisation
besteht. Die erfolgreiche Neugestaltung der Arbeitsorganisation bei der unter-
suchten Yorkshire-Grube fithrte bei den selbstregulierten Gruppen nicht nur zu
menschengerechteren Arbeitsbedingungen, sondern auch zu einer um bis zu
25% hoheren Produktion gegeniiber den nach den Prinzipien der Arbeitsteilung
arbeitenden Gruppen. Die Abwesenheitsraten waren ebenfalls um mehr als die
Hiilfte niedriger (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963).

Wenngleich die Erfahrungen aus den ersten ,,Tavistock-Experimenten“ keine
weiteren Auswirkungen auf den englischen Bergbau hatten (Cherns, 1989), wa-
ren sie doch von groBer Bedeutung fiir die weitere Entwicklung des soziotechni-
schen Systemansatzes.

Die Untersuchungen des Tavistock Instituts dehnten sich in der Folge auch auf
andere Industriebereiche, aber auch Kulturen aus. Bereits Anfang der fiinfziger
Jahre versuchte Rice (1958) soziotechnische Prinzipien der Systemgestaltung in
einer indischen Weberei umzusetzen, in der als Folge der Einfiihrung automati-
scher Webstithle nach tayloristischen Prinzipien gearbeitet wurde. Es zeigte
sich, daB die neu gestalteten selbstregulierten Arbeitsgruppen deutlich produkti-
ver waren (vgl. Miller, 1975). Auch amerikanische Forscher beschiftigten sich
zunechmend mit dem soziotechnischen Systemansatz und arbeiteten mit den Ta-
vistock-Forschern zusammen (z.B. Davis, 1977). Eine Reihe von Feldstudien in
den USA bestiitigte die Ergebnisse in GroBbritannien und Indien (z.B. Pasmore,
Francis, Haldeman & Shani, 1982; Trist, Susman & Brown, 1977). Eine breitere
Bekanntheit erlangte der soziotechnische Systemansatz und das auf seiner
Grundlage entwickelte Konzept der teilautonomen Arbeitsgruppen vor allem
durch Projekte in Skandinavien (vgl. Lattmann, 1972, Steinmann, Heinrich &
Schreydgg, 1976). Im Kontext des norwegischen Programms der industriellen
Demokratie entwickelten und untersuchten norwegische Forscher zusammen mit
Vertretern des Tavistock-Instituts alternative Organisationsformen und ihre
Auswirkungen auf die Partizipation der Arbeitnehmer (Emery & Thorsrud,
1982). In Schweden wurden teilautonome Arbeitsgruppen in der Automobilin-
dustrie eingefiihrt (vgl. Berggren, 1991). Erste Versuche mit teilautonomen Ar-
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beitsgruppen in Deutschland erfolgten im Rahmen des Programms zur Humani-
sierung der Arbeitswelt (HDA, vgl. Abschnitt 3.1).

Eine wissenschaftshistorische Betrachtung des hier dargestellten Ansatzes zeigt,
daB die soziotechnische Theoriebildung zu Beginn vor allem durch wissen-
schaftliche Erkenntnisse der psychoanalytischen Gruppentheorie (z.B. Klein,
1948), der Allgemeinen Systemtheorie von Bertalanffy (1950), der Gestaltpsy-
chologie und der Gruppendynamik (z.B. Bion, 1961; Lewin, 1935, 1963) beein-
fluBt wurde (hierzu im Uberblick Neumann, 1998; Sydow, 1985; Tﬁst, 1981).
Eine einheitliche Theoriebildung weist der soziotechnische Systemansatz in sei-
ner Entwicklung nicht auf (vgl. Kelly, 1978). Die Fiille der in fast fiinf Jahrzehn-
ten in verschiedenen Kontinenten entstandenen Arbeiten macht es schwierig,
seine zentralen Aussagen eindeutig zu bestimmen. Grundlegend sind auch heute
noch die Arbeiten von Emery, 1959; Emery und Trist, 1960, 1965; Emery und
Thorsrud, 1982; Herbst, 1976; Susman, 1976; Trist und Bamforth, 1951; Trist et
al. 1963. Neuere Arbeiten und Ubersichtsartikel finden sich bei Cummings,
1978; Kelly, 1978; Pasmore, 1995; Sydow, 1985. Im deutschsprachigen Raum
wurde der soziotechnische Systemansatz vor allem am Ziiricher Institut fiir Ar-
beitspsychologie weiterentwickelt (z.B. Alioth, 1980; Alioth & Frei, 1990;
Ulich, 1998; Weber; 1997). Bei neueren Arbeiten ist vor allem die Verbindung
soziotechnischer und handlungsregulationstheoretischer Konzepte hervorzuhe-
ben (z.B. Hacker und Richter, 1990; Weber; 1997).

2.1.2 Unternehmen als soziotechnische Systeme

Der soziotechnische Systemansatz ist ein ganzheitlicher und systemischer An-
satz, bei dem im wesentlichen drei miteinander verbundene Ebenen beachtet
werden: ,,Das Arbeitssystem, die gesamte Organisation und die wirtschaftliche
und gesellschaftliche Umwelt“ (Trist, 1990, S. 13).

Unternehmen werden als offene, dynamische und zielorientierte soziotechnische
Systeme aufgefafit (vgl. Alioth, 1980; Antoni, 1996, Emery & Trist, 1960, 1965;
Staehle, 1973). Als offene Systeme sind Unternehmen iiber Input-, Transformati-
onsprozesse und Outputprozesse mit ihrer Umwelt (z.B. Kunden, Konkurrenten,
Zulieferern) verkniipft. Als InputgroBen konnen beispielsweise Material und In-
formationen, als Outputgrofien z.B. Produkte oder Dienstleistungen genannt
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werden. Transformationsprozesse erfolgen in den primiren Arbeitssystemen.
Die Art der System-Umwelt-Beziehung bestimmt sich vor allem durch die Pri-
miraufgabe des Unternehmens. Dabei handelt es sich um diejenige Aufgabe,
deren Erfiillung das Uberleben der Organisation sicherstellt (Rice, 1963). Inso-
fern sind Unternehmen zielorientierte soziotechnische Systeme. Um das hierfiir
erforderliche Systemgleichgewicht aufrechtzuerhalten, miissen sich Unterneh-
men Veréinderungen der Umwelt aktiv anpassen; so meint Davis (1977, p. 263):
,,the single most descriptive term for organization environments is change®. Bis
zu einem bestimmten Grad ist es allerdings moglich, z.B. durch Lagerhaltung,
Puffer aber auch Kapitalbestand Unternehmen von Umweltverdnderungen abzu-
schirmen. Gelingt dies nicht mehr, miissen Systemschwankungen bewiltigt
werden, um die Outputleistang bzw. die Erfiillung der Primiraufgabe zu ge-
wihrleisten. Ein Charakteristikum offener Systeme ist Aquifinalitit (Bertalanf-
fy, 1950), d.h. Ziele kdnnen auch bei verinderten Umweltbedingungen aufrecht-
erhalten werden. Fiir diese Anpassungsleistung sind alternative Handlungswei-
sen und Mittel sowie bestimmte Regulationsmechanismen notwendig (vgl. Ab-
schnitt 2.1.5.1). Dabei haben Unternechmen die Bestrebung, Produkte oder
Dienstleistungen mdoglichst ohne strukturellen Wandel zu erzeugen (Emery &
Trist, 1960). Hierzu sind geeignete Strukturen und Funktionen so auszubilden,
dafB eine relative Unabhiingigkeit gegeniiber Schwankungen in Zulieferer- und
Abnehmermirkten besteht. Die zeitunabhingige und flexible Stabilitit, die es
ermdglicht, Austauschbeziechungen auch bei gegebener Umweltdynamik auf-
rechtzuerhalten, wird auch als FlieBgleichgewicht bezeichnet (Bertalanffy,
1950).

Dynamische Elemente eines soziotechnischen Systems sind also

¢ die aktive Wechselbeziehung zwischen den Systemelementen,

e Transformationsprozesse von Inputs zu Qutputs und

¢ die stindigen Anpassungsleistungen an Veridnderungen der Umwelt.

Es wird jedoch keine deterministische Input-Transformations-Output Beziehung
zur Umwelt angenommen, vielmehr kann auch ein Unternehmen auf seine Um-
welt verindernd einwirken, indem z.B. neue Mirkte geschaffen oder Personal,
Material oder Technologie selektiert wird. Die zunehmende Komplexitit der
Umwelt und ihre schnelle Veriinderungsdynamik wurde von den soziotechni-
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schen Forschern schon frith erkannt: ,,We call these environments turbulent
fields“ (Emery & Trist, 1965, p. 31). Damit die Anpassung des Unternehmens
an diese zunehmend turbulente Umwelt gelingt, miissen die relevanten Umwelt-
segmente analysiert werden. Fiir die systematische Analyse der Umwelt ent-
wickelten Emery und Trist (1965) eine Typologie von vier Umweltsituationen
und organisatorischen Anpassungsleistungen. Der vierte Typ, ,turbulent fields®,
zeichnet sich unter anderen durch folgende Umweltmerkmale aus: Dynamik,
hohe Komplexitdt und Unsicherheit hinsichtlich kommender Entwicklungen.
Emery und Trist (1965) #uBern sich auch zur notwendigen organisatorischen
Anpassung:
An examination is made of the enhanced importance of values, regarded as a basic
response to persisting areas of relevant uncertainty, as providing a control mecha-
nism, when commonly held by all members in a field. This raises the question of or-
ganizational forms based on the characteristics of a matrix. (S. 31)
Ein Unternchmen erbringt die Anpassung an Schwankungen nicht automatisch,
sie muB durch die Organisationsmitglieder, vor allem aber durch das Manage-
ment aktiv erbracht werden. Gerade das Management ist ,,primér daflir verant-
wortlich, die Grenzbedingungen zu regulieren” (Emery & Thorsrud, 1982, S.
160). Entsprechend der Grundannahmen des soziotechnischen Systemansatzes
kann ein Unternehmen am besten auf Schwankungen reagieren, wenn es sich
aus selbstregulierenden Organisationseinheiten, den priméren Arbeitssystemen,
zusammensetzt. Die Koordination der organisatorischen Einheiten im Hinblick
auf die primire Aufgabe des Unternehmens erfolgt durch Vorgesetzte; eine wei-
tere Verzahnung soll durch bereichstibergreifende Projektgruppen in einer Art
Matrixorganisation erreicht werden (vgl. Antoni, 1996). Dabei stellen primire
Arbeitssysteme selbst soziotechnische Systeme dar, ein Unternehmen kann so
als Verbund soziotechnischer Systeme verstanden werden.

2.1.3 Primire Arbeitssysteme

Im Zentrum soziotechnischer Analyse und Gestaltung steht das primiire Arbeits-
system. Trist (1990, S. 19) bezeichnet es als ,funktionelles System mit halb-
unabhingigen Arbeitsverrichtungen, egal ob als Produktions- oder Dienstlei-
stungseinheit“. FaBt man differenziertere Beschreibungen zusammen, lassen
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sich drei Kernelemente extrahieren (vgl. Cummings & Srivastva, 1977; Emery,
1959; Sydow, 1985; Trist, 1981; Ulich, 1998):
1. Ein primdres Arbeitssystem ist ein identifizierbares und von anderen ab-
grenzhares Subsystem einer Organisation.
Ein primires Arbeitssystem zeichnet sich durch soziotechnische Innenbeziehun-
gen sowie durch AuBenbeziehungen zur Systemumwelt aus (Sydow, 1985).
Letztere meinen den Bezug von Einsatzgiitern und Leistungen (Inpuf) aus der
unmittelbaren Umwelt.
2. Ein primdres Arbeitssystem fiihrt operative Titigkeiten aus, um ein spezifi-
sches Ergebnis zu produzieren.
Hierunter ist die Hauptaufgabe des Systems, die Transformation von Inputs in
Giiter und/oder Leistungen (Oufpuf), zu verstehen, die wiederum in dieselbe
oder eine andere Umwelt abgegeben werden.
3. Ein primdres Arbeitssystem wird personell durch eine Gruppe reprdsentiert.
Neben einer einzelnen ,face to face” Gruppe kann ein primiéires Arbeitssystem
aber auch aus mehreren solcher Gruppen bestehen. Hinzu kommt laut Trist
(1981, S. 11): ,,support and specialist personnel and representatives of manage-
ment plus the relevant equipment and other resources®. Voraussetzung ist aller-
dings, daB ihre Tatigkeiten iiber einen gemeinsamen Zweck verbunden sind.
Personen innerhalb primirer Arbeitssysteme konnen auch mehreren Gruppen
angehoren, also beispielsweise in Form von Matrixgruppen bzw. Netzwerken
verkniipft sein (Herbst, 1976).

Gemil dem soziotechnischen Systemansatz kdnnen primire Arbeitssysteme
durch das Zusammenwirken von technischem und sozialem Teilsystem be-
schrieben werden. Beide Teilsysteme folgen je unterschiedlichen Funktionsprin-
zipien, sie ,«funktionieren» nicht gleich, sondern nach unterschiedlichen Regeln
und Gesetzen” ( Alioth & Frei, 1990, S. 30).

Das technische System besteht allgemein gesehen aus der Gesamtheit der Anfor-

derungen an die Organisationsmitglieder (Susman, 1976). Hierzu gehéren (vgl.

Alioth, 1980; Emery, 1959; Susman, 1976; Ulich, 1998; Weber, 1997):

e Technologische Arbeitsbedingungen, wie Betriebsmittel, Maschinen und An-
lagen,
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e Produktions- bzw. Transformationsprozesse und ihre rdumlich-zeitlichen Be-
dingungen, ‘
¢ physikalische Umgebungsbedingungen,
¢ Informationen und
o die Struktur der Arbeitsbeziehungen.
Unter der Struktur der Arbeitsbeziehungen ,,ist das Geflige der zusammenwir-
kenden Arbeitsaufgaben zu verstehen, welches festlegt, wie die verwendeten
Arbeitsmittel durch menschliche Titigkeiten einzusetzen sind, damit ein spezifi-
sches Arbeitsergebnis realisiert wird“ (Weber, 1997, S. 22). Die dem techni-
schen System zugeordneten Arbeitsaufgaben bestimmen also, auf welche Art
und Weise Einsatzgiiter und Leistungen (Input) durch menschliche Arbeitstitig-
keit in ein spezifisches Arbeitsergebnis (Output) umgewandelt werden. Bei der
Primdraufgabe handelt es sich um die Aufgabe, zu deren Bewiltigung das ent-
sprechende System geschaffen wurde. Sie repriisentiert den Systemzweck und
kann durch die Input-Output-Verhiltnisse quantitativ und qualitativ beschrieben
werden (Alioth, 1980). Indirekt produktive T#tigkeiten werden als Sekunddrauf-
gaben bezeichnet (vgl. Alioth, 1980; Ulich, 1998). Hierzu zéhlen Aufgaben der
Systemerhaltung (Wartung und Instandhaltung, Materialversorgung, Titigkeiten
von Vorgesetzten, Schulung) und Systemregulierung (z.B. Fertigungssteverung)
sowie aus heutiger Sicht Titigkeiten der Arbeitsplanung, Programmierung oder
Qualitdtssicherung (Weber, 1997). Im Kontext des zunehmenden Einsatzes fort-
geschrittener Technologie wird dabei den Sekundiraufgaben eine immer groflere
Bedeutung zugeordnet, weil durch sie die Gestaltungsspielriume bei den Pri-
miraufgaben entscheidend bestimmt werden (Ulich, 1998). Durch die Bestim-
mung der Arbeitsaufgaben lassen sich Aufgabenanforderungen an die Mitglieder
einer Organisationseinheit ableiten.

Zum sozialen System gehtren alle an einer gemeinsamen Aufgabe arbeitenden
Organisationsmitglieder sowie

o die Interaktionsbeziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern,

o die individuellen und gruppenspezifischen Bediirfnisse und Motive,

¢ alle erlernten Fertigkeiten und Kenntnisse,

¢ Anspriiche an die Arbeit und an die Beziehungen untereinander sowie
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e gemeinsam geteilte Einstellungen und Werte, Uberzeugungen und Phantasien
(vgl. Alioth, 1980; Emery & Thorsrud, 1982; Susman, 1976; Weber, 1997).

Beide Teilsysteme, das soziale und das technische, werden iiber das Konzept der
Arbeitsrollen (,,occupational roles*) miteinander verbunden:
Occupational roles express the relationship between a production process and the
social organization of the group. In one direction they are related to tasks which are
related to each other; in the other to people who are also related to each other, (Trist
& Bamforth, 1951, p. 14)
Arbeitsrollen legen zum einen die Funktion der Mitarbeiter einer Organisations-
einheit fest, kénnen also als Teilfunktionen zur Erflillung der Prim#raufgabe
verstanden werden (Alioth, 1980). Damit driicken Arbeitsrollen den Aufgaben-
zusammenhang als Komponente des technischen Systems aus. Zum anderen
bestimmen sie die erforderliche Kooperationsform (als Komponente des sozia-
len Systems), also alle notwendigen Kooperationsbeziehungen zwischen den
Mitgliedern sowie mit ihren Vorgesetzten.
Auch primire Arbeitssysteme diirfen nicht als statische Elemente des (dynami-
schen) Unternehmens aufgefaBt werden. Die stiindigen Transformationsprozesse
von Input zu Output, die Wechselwirkung der Teilsysteme und die Anpassung
an Umweltveréinderungen legen ebenfalls eine dynamische Sichtweise nahe.

2.1.4 Grundlagen der soziotechnischen Systemgestaltung

Aus den vielfiltigen Arbeiten zum soziotechnischen Systemansatz lassen sich
m wesentlichen drei Gestaltungsziele ableiten (Antoni, 1996; Pasmore & Sher-
wood, 1978). Neben Produktivititssteigerung und verbesserter Anpassungsfi-
higkeit an interne oder externe Systemschwankungen werden vor allem auch
menschlichere Arbeitsbedingungen angestrebt.

o Produktivitdtssteigerung

Bei fast allen Projekten soziotechnischer Forscher wurde die Verbesserung der
Produktivitéit explizit als Gestaltungsziel formuliert. Bei den ersten Bergwerks-
projekten ergab sich dieses Gestaltungsziel aus den Notwendigkeiten der dama-
ligen Zeit (vgl. Abschnitt 2.1.1). Gleichwohl ist in der Regel das Management
von Unternehmen Aufiraggeber soziotechnischer Projekte und verfolgt Ziele
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wie Flexibilisierung von Produktionsstrukturen, Arbeitsintensivierung und eine
Reduzierung von Kosten (vgl. Sydow, 1985).
o Verbesserte Anpassungsfihigkeit an interne oder externe Systemschwankun-
gen
Das stabile und langfristige Erreichen von Unternehmenszielen ist bei offenen
Systemen nur dann gesichert, wenn eine Anpassung an verinderte interne und
externe Anforderungen erfolgt. Fir die bestmogliche Anpassung an Schwan-
kungen empfehlen die soziotechnischen Forscher weitestgehende Selbstregulati-
on in organisatorischen Einheiten (vgl. Abschnitt 2.1.5.1). Bei der Beurteilung
der Effekte soziotechnischer GestaltungsmaBnahmen muB diese Anpassungsfa-
higkeit in besonderer Weise beriicksichtigt werden: Die ausschlieBliche Ver-
wendung von Produktivititskriterien wire nur unter konstanten Umweltbedin-
gungen gerechtfertigt (vgl. Antoni, 1996).
o Humanisierung der Arbeit
Die Annahme eines Strebens nach Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung
des Menschen legt eine grundsétzlich humanistische Orientierung der soziotech-
nischen Forscher nahe, die auch in den soziotechnischen Projekten zum Aus-
druck kommt. Das humanistische Menschenbild zeigt sich indirekt in der ange-
nommenen Bediirfnisstruktur des Menschen im Hinblick auf seine Arbeit (Eme-
ry & Thorsrud, 1982):

1. Das Bediirfnis, daB der Arbeitsinhalt eine angemessene Anforderung (Herausfor-
derung), nicht nur hinsichtlich Kraft und Ausdauer, darstellt und auch Abwechs-
lung (nicht notwendigerweise Neuheit) bietet.

2. Das Bediirfhis, bei der Arbeit lernen und fortwihrend dazulemen zu kénnen (was
bekannte und adiquate Standards ebenso impliziert wie Kenntnis der Arbeitser-
gebnisse). Wieder ist dies eine Frage des <<weder zu viel noch zu wenig>>,

3. Das Bediirfnis nach einem Bereich, innerhalb dessen das Individuum eigene Ent-
scheidungen treffen kann.

4. Das Bediirfnis nach einem Minimum an Hilfsbereitschaft und Anerkennung am
Arbeitsplatz.

5. Das Bediirfnis, das, was man tut und produziert, in einen sinnvollen Bezug zum
eigenen Leben in der Gesellschaft setzen zu kénnen.

6. Das Bediirfnis, das Gefiihl haben zu konnen, daBl die Arbeit eine wiinschenswerte
Zukunft vermittelt. (S. 32)
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Menschengerechte Arbeit sollte derart gestaltet sein, dafl die genannten Bediirf-
nisse in der Arbeitsausfiilhrung befriedigt werden kénnen. Allerdings merken
Emery und Thorsrud (1982) einschréinkend an, daB die Erfiillung aller Bediirf-
nisse kaum unter jeder Arbeitsbedingung und fiir alle Mitarbeiter erreicht wer-
den kann. Ein explizit und einheitlich formuliertes Menschenbild der soziotech-
nischen Forscher findet sich insgesamt nicht (Sydow, 1985).

Die {ibergreifenden Ziele einer soziotechnischen Systemgestaltung konkretisie-
ren sich in den Gestaltungsprinzipien des Ansatzes. Diese sind mit einigen
Grundannahmen des soziotechnischen Systemansatzes verbunden, die im fol-
genden dargestellt werden.

2.1.4.1 Organizational choice

Die Erkenntnis organisatorischer Wahlméglichkeiten (,,organizational choice®)
bei gegebener Technologie gewannen die Tavistock-Forscher aus den Erfahrun-
gen der Bergbaustudien (vgl. Emery & Thorsrud, 1982; Herbst, 1974; Trist et.
al. 1963). In seiner frithen Fassung besagt das Konzept des ,,organizational choi-
ce®, dafl die Arbeitsorganisation durch die bestehende Technologie und die 8ko-
nomischen Ziele nicht genau festgelegt ist; vielmehr sind mehrere soziale Sy-
steme mit einer bestimmten Technologie vereinbar (Trist et al., 1963). Die so-
ziotechnischen Studien verdeutlichten, daB ,,es keine wirklich signifikanten Un-
terschiede hinsichtlich der technologisch bedingten Einschriinkung der organisa-
torischen Wahlmdglichkeiten gab*“ (Emery & Thorsrud, 1982, S. 23). Die For-
scher wandten sich damit gegen die Annahme eines technologischen Determi-
nismus und einer ,Maschinentheorie der Organisation” (vgl. Scholl, 1995), er-
kannten aber an, dafl die Technologie die wichtigste Komponente fiir den orga-
nisatorischen Spielraum darstellt. Im Zuge der schnellen technologischen Ent-
wicklung erfuhr auch das Konzept des ,,organizational choice* eine wesentliche
Erweiterung. So fiihrt Herbst (1974) aus, daf} das soziale System nur schwer zu
verdndern sei, weil die soziale Struktur von den Anforderungen des technologi-
schen Systems abhiingt. Auf der anderen Seite bestehen seiner Ansicht nach in
bezug auf Gestaltung und Nutzung von Technologien breitere Wahlméglichkei-
ten. Um Verinderungen im sozialen System herbeizufiihren, sei es insofern
notwendig und méglich, geeignete Technologien zu nutzen. ,,The development
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of technology over the past decades now makes it possible for a choice to be
made between a wide range of techno-economically feasible alternatives“ (p. 8).
Davis (1971) teilt diese Perspektive: ,,There exists an extensive array of configu-
rations of the technology that can be designed to suit the social systems desired,
with limits“ (p. 68). Die Erweiterung des ,,organizational choice* Konzepts um
die Perspektive, daB auch die Arbeitstechnologie im Sinne soziotechnischer Kri-
terien entwickelt werden kann, wurde durch eine Reihe von Studien bestitigt
(Weber, 1997). Weber (1997) sieht in diesem Perspektivenwechsel einen quali-
tativen Sprung ,,mit erheblichen gestaltungspolitischen Auswirkungen® (S. 27).
Im Kontext der neuen Sichtweise von ,, Technologie als Option* (Ulich, 1998)
wird die Technologie als Instrument betrachtet, ,,dessen Gestaltung sich an psy-
chologischen und organisationalen Kriterien auszurichten hat (Weber, 1997, S.
27). Wegen ihrer hohen Flexibilitdt eroffnen die Entwicklungen in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie sowie der computergestiitzten Ferti-
gungstechnologie viele Freiheitsgrade fiir die Gestaltung menschengerechter
soziotechnischer Systeme (vgl. Sydow, 1985; Ulich, 1998; Weber, 1997), ,,die
eine gemeinsame Optimierung von technischen Systemen und sozialer Organi-
sation nicht nur erlauben, sondern geradezu herausfordern* (Alioth & Frei,
1990, S. 29). In neueren Arbeiten werden diese Uberlegungen fortgefiihrt und
auf die Praxis ibertragen (z.B. Strohm & Ulich, 1997).

Wihrend im Hinblick auf die Bereiche Technologie und Arbeitsorganisation die
Moglichkeiten einer optimalen soziotechnischen Systemgestaltung zumindest
vorsichtig optimistisch betrachtet werden konnen, muf3 auf Probleme an anderen
Stellen hingewiesen werden. So scheiterten viele soziotechnische Projekte an
unternehmens- und arbeitspolitischen Machtkonstellationen (vgl. Emery &
Thorsrud, 1982; Trist, 1990). Besonders grofler Widerstand trat, aus Angst vor
Macht- und Statusverlust, bei Vertretern des mittleren Managements auf.

Die Existenz organisatorischer Wahiméglichkeiten stellt fiir das nachfolgend
beschriebene Konzept des ,,joint optimization“ die entscheidende theoretische
und praktische Voraussetzung dar.

2.1.4.2 Joint Optimization

Im Konzept der gemeinsamen Optimierung (,,joint optimization“ oder auch
,,best match®) wird die Gestaltung von sozialem und technischem System darge-
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legt. ,,Es sieht vor, daB primire Arbeitssysteme, z.B. teilautonome Arbeitsgrup-

pen oder Abteilungen, in einem fortlaufenden Proze ganzheitlich zu gestalten

sind, indem das soziale und das technische (Teil-) System gleichzeitig unter

Human- sowie Effizienzkriterien aufeinander abgestimmt wird“ (Weber, 1997,

S. 24).

Mit diesem Konzept sind einige Annahmen verkniipft (vgl. Antoni, 1996;

Cummings, 1978; Emery, 1959; Ulich, Conrad-Betschard & Baitsch, 1989):

o Technisches und soziales Teilsystem funktionieren nicht gleich, sondern
nach unterschiedlichen Regeln.

e Zwischen sozialem und technischem System besteht eine Wechselwirkung;
wenn eines der Systeme veréindert wird, verdndert sich auch das andere.

o Es ist nicht moglich, das Gesamtsystem zu optimieren, indem jedes Teilsy-
stem fiir sich optimiert wird. Ein optimales soziotechnisches System ergibt
sich vielmehr nur dann, wenn beide Teilsysteme gleichzeitig und aufeinander
abgestimmt optimiert werden.

Damit wendet sich der soziotechnische Systemansatz einerseits gegen Prinzipien

der tayloristischen Arbeitsgestaltung, also die einseitige Anpassung des sozialen

an das technische System, andererseits aber auch gegen die ,,human-relations

Bewegung®, in der einseitig das soziale System in den Vordergrund gestellt wird

und die Bedingungen des technischen Systems vernachléssigt werden.

MaBstab der gemeinsamen Optimierung eines soziotechnischen Systems ist in

der Regel ein primires Arbeitssystem. Ulich (1998) nennt drei Strukturmerkma-

le eines optimal entwickelten soziotechnischen Arbeitssystems:
1. Relativ unabhdingige Organisationseinheiten

Organisationseinheiten sollten derart gestaltet werden, dal sie einen ganzheitli-

chen Aufgabenbereich verfolgen und von anderen Organisationseinheiten tech-

nisch und organisatorisch relativ unabhingig sind. Ein wichtiges Element dieser

Unabhiingigkeit ist die Selbstregulation von Schwankungen und Stdrungen in-

nerhalb der organisatorischen Einheit. Der Unabhiingigkeit von Organisations-

einheiten weist Ulich (1998) eine iibergeordnete Bedeutung zu.
2. Aufgabenzusammenhang innerhalb der Organisationseinheit

Damit bei den Mitarbeitern das BewuBtsein einer gemeinsamen Aufgabe iiber-

haupt entstehen kann, miissen die Aufgaben einen inhaltlichen Zusammenhang

aufweisen. Dies kann durch die Integration mdglichst vieler Titigkeiten in die
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Organisationseinheit, die zur Herstellung eines Produkts oder einer Dienstlei-
stung erforderlich sind, erreicht werden. Dadurch wird arbeitsbezogene Koope-
ration und Kommunikation erforderlich und soziale Unterstiitzang mdglich.
3. Einheit von Produkt und Organisation

Das Arbeitsergebnis einer Organisationseinheit sollte dieser qualitativ und quan-
titativ zugeordnet werden kénnen und damit ein direktes Feedback ermdglichen.
Nur so konnen sich Mitarbeiter mit dem von ihnen bearbeiteten oder hergestell-
ten Produkt identifizieren. Produktnihe stellt eine wichtige motivationale Vor-
aussetzung fiir das Entstehen einer gemeinsamen Aufgabenorientierung dar (vgl.
Abschnitt 2.1.5.2).

Die genannten Strukturmerkmale, verstanden als Ziel bzw. Ergebnis einer sozio-
technischen Intervention, werden im Zuge eines fortlaufenden gemeinsamen
Optimierungsprozesses Schritt fiir Schritt entwickelt. Dieser Proze8 wird als
Lernproze verstanden, der unter Beteiligung der Betroffenen erfolgt. Eine
wichtige Voraussetzung hierfiir ist das Prinzip, zu Beginn der soziotechnischen
Intervention nur die wesentlichsten Festlegungen zu treffen, um in spiteren Sta-
dien den am ProzeB Beteiligten selbst mdglichst viele Entscheidungen zu belas-
sen (,,minimal critical specification, vgl. Herbst, 1974; Cherns, 1976, 1987).
Emery und Thorsrud (1982) nennen als Hauptaspekte einer partizipativen Ve-
rinderungstrategie (1) Information, (2) Beteiligung, (3) Engagement und (4) tat-
sichliche soziale Verinderung.

Das Prinzip der partizipativen Systemgestaltung 148t die Ahnlichkeit mit Anst-
zen der Organisationsentwicklung erkennen (Antoni, 1996; vgl. Comelli, 1985);
fiir Sydow (1985) stellt es einen speziellen Ansatz der Aktionsforschung dar.

Das Prinzip der Beteiligung von Betroffenen findet sich auch in der nachfolgend
dargestellten soziotechnischen ProzeBanalyse. Mit dieser Methode werden so-
ziales und technisches System einer differenzierten Analyse unterzogen und
mogliche Stérungen und Schwankungen identifiziert.

2.1.4.3 ProzeBanalyse

Das Neun-Stufen-Modell der soziotechnischen Analyse stellt eines der bekann-
testen Konzepte des soziotechnischen Systemansatzes dar und steht in der Regel
am Anfang soziotechnischer Interventionen. Dabei sollen Schwachstellen primé-
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rer Arbeitssysteme im Hinblick auf humanitéire und 6konomische Kriterien iden-
tifiziert werden (Weber, 1997). Der Grundsatz der gemeinsamen Optimierung
von technischem und sozialem System wird bei der Analyse bereits berticksich-
tigt. Trist (1990) fiihrt aus, daB bei der Entwicklung des Neun-Stufen-Modells
neben akademischer Vertretbarkeit auch auf Verstindlichkeit und Durchfiihr-
barkeit fiir die Betroffenen selbst geachtet wurde: It has therefore been prepa-
red as a training method“ (Trist, 1971, p. 167).

Die einzelnen Schritte der Analysemethodik beschreiben Ulich (1994, S. 73ff.)
und in dhnlicher Form Trist (1990, S. 17ff). Die ersten fiinf Schritte umfassen
die Analyse des sozialen und technischen Systems sowie der Arbeitsabliufe.
Ziel ist das Auffinden von Stérungen und Schwankungen. Die folgenden drei
Analyseschritte befassen sich mit dem Einflu benachbarter Systeme. Der letzte
Schritt fithrt zu Gestaltungsvorschligen.

1. Grobanalyse

Im ersten Schritt der Analyse soll ein Uberblick tiber die technischen und sozia-
len Aspekte des ausgewdhlten Zielsystems sowie seiner Umwelt gewonnen wer-
den. Hierzu gehtren Fabrik-Layout, Organisationsstruktur, Input, Output, Trans-
formationsprozesse, dkonomische und soziale Ziele sowie Hauptprobleme.

2. Arbeitsablaufanalyse

Im zweiten Schritt werden die operativen Vorgiinge des Arbeitssystems nach
Input, Transformation und Qutput beschrieben.

3. Schwachstellenanalyse

Im folgenden dritten Schritt werden Schwachstellen analysiert, indem die wich-
tigsten Varianzen (,key variances*), d.h. mégliche Abweichungen durch
Schwankungen und Stérungen sowie ihre Beziehungen untereinander, ermittelt
werden. Nach Trist (1990) ist eine Varianz dann wichtig, ,,wenn sie die Quanti-
tat oder Qualitiit der Produktion erheblich beeinflult oder aber die Betriebs-
oder sozialen Kosten der Produktion® (S. 18).

4. Analyse des sozialen Systems

Im vierten Schritt wird untersucht, ob Varianzen das soziale System beeinflus-
sen oder von diesem erzeugt werden. Betrachtet werden die Organisationsstruk-
tur, Varianzen im sozialen System, Mobilitit und Bediirfnisse der Mitarbeiter,
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rdumliche Gegebenheiten, Kommunikationsstrukturen und arbeitszeitliche Ver-
hiltnisse.

5. Rollenwahrnehmung der Mitarbeiter

In diesem Analyseschritt werden zum einen die Wahrnehmung der Arbeitsrollen
und Arbeitsaufgaben, zum anderen die Moglichkeiten und Einschrinkungen der
Rollengestaltung untersucht.

6. Erhaltungs-System

Im sechsten Schritt werden zunichst Probleme identifiziert, die mit dem In-
standhaltungssystem, z.B. Wartungs- und Erhaltungsarbeiten, zusammenhéingen.
7. Versorgungs- und Abnehmersystem

Im siebten Schritt werden die Probleme grenziiberschreitender Systeme (Input,
Output), z.B. Organisation und Durchfithrung von Einkaufs- und Verkaufstitig-
keiten, untersucht.

8. Unternehmenspolitik und -planung

Im achten Schritt wird schlieBlich {iberpriift, ob und wie sich Pline, Grundsitze
und Richtlinien der Unternehmung auf das soziale und technische System aus-
wirken,

9. Gestaltungsvorschlige

Gestaltungsvorschliige werden unter Beriicksichtigung jedes Analyseschritts fiir
das Zielsystem, aber auch seine Nachbarsysteme abgeleitet.

In der Praxis wird hiufig nur ein Teil der Analyseschritte durchgefiihrt, was
Ulich (1994) darauf zuriickfiihrt, daB zum einen die Notwendigkeit aufwendiger
Zusammenhangsanalysen nicht erkannt wird, zum anderen ,tayloristische Orga-
nisationsstrukturen das Denken «in Teilsystemen» eher fordern als das «Denken
im Gesamtsystem» und seinen Zusammenhingen“ (S. 78).

Frei, Hugentobler, Alioth, Duell und Ruch (1993) haben einzelne Schritte der
soziotechnischen Analyse modifiziert und in drei Bereichen zusammengefaBit: 1.
Analyse von Strukturen und Abldufen, 2. Analyse der Varianzen, 3. Analyse der
Regulationsmechanismen. Auch hier nimmt die Identifikation von Stdrungen
und Schwankungen einen wesentlichen Stellenwert ein. »

Trist (1990) verweist auf die Notwendigkeit, die urspriinglich fiir die Prozef3fer-
tigung entwickelte Analyse in anderen Bereichen (z.B. im Btiro) und bei ver-
schiedenen Technologien gegebenenfalls zu variieren. Die zugrundeliegende
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Logik, ein Zielsystem mit umgebenden Systemen in Beziehung zu setzen, be-
trachtet er als allgemeingiiltig. Inzwischen liegen eine Reihe spezifischer sozio-
technischer Analyseinstrumente vor (z.B. Taylor, 1975; Pasmore, 1988).

2.1.5 Soziotechnische Gestaltungsprinzipien

Die wichtigsten Gestaltungsprinzipien des soziotechnischen Systemansatzes be-
treffen die Selbstregulation der Organisationseinheit, die Motivation durch Auf-
gabenorientierung und die Gestaltung von Arbeitstitigkeiten, die im folgenden
dargestellt werden. Dabei mufl immer die Einzigartigkeit eines Unternehmens
berticksichtigt werden: ,,s0 no single method or intervention can or should be
advocated” (Pasmore & Sherwood, 1987, p. 3).

2.1.5.1 Selbstregulation

Eines der Hauptprobleme traditioneller Arbeits- und Organisationsgestaltung
liegt darin, daB betriebliche Systeme in erster Linie fiir das Funktionieren, also
fiir einen stérungsfreien Ablauf geplant werden (Alioth & Frei, 1990; Frei et.
al., 1993). In der betrieblichen Realitiit zeigt sich aber, daB dieser Idealzustand
praktisch nie erreicht wird und die im Vorfeld geplante Regulation von Schwan-
kungen und Storungen (z.B. durch Spezialisten) héufig nicht ausreicht.

Zu den in Abschnitt 2.1.2 beschriebenen externen Systemschwankungen (z.B.
verdnderte Kundenanforderungen, Probleme mit Zulieferern) kommen interne
Schwankungen hinzu, ,,die im Transformationsproze§ selbst auftauchen, wobei
hier insbesondere auch an diejenigen Schwankungen und Stdrungen gedacht
werden muB, die normalerweise und mehr oder weniger regelmiBig aufireten,
also von der Art der Aufgabe herrithren® (Alioth, 1980, S. 33). Interne Schwan-
kungen und Stdrungen kénnen im sozialen (z.B. Konflikte zwischen Mitarbei-
tern, Kommunikationsprobleme, neue Mitarbeiter) und im technischen System
(z.B. Ausfall von Maschinen) in Erscheinung treten.

Unter zunehmend turbulenten Umweltbedingungen ist in der Regel ungewi8, ob,
wann und wie hiufig Systemschwankungen auftreten. Dabei ist der Grad dieser
UngewiBheit abhiingig von der erwarteten Hiufigkeit von Systemschwankun-
gen. Die Ungewilheit im Hinblick auf die Austauschbeziehungen eines sozio-
technischen Systems wird durch Umwelteinfliisse bestimmt, denen das System
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ausgesetzt ist. Die UngewiBheit beziiglich des Transformationsprozesses leitet
sich dagegen von aufgabenbedingten UnregelmzBigkeiten ab (Alioth, 1980).

Aus der Kombination von dichotomisierter UngewiBheit (hoch/niedrig) mit der
Art der Systemschwankung (Austauschbeziehungen/Transformationsprozef3)
leitet Susman (1976) vier Situationsfelder ab.

UngewiBheit des Transformationsprozesses
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Abb. 1: Situationsfelder entsprechend dem Grad der UngewiBheit (in Anlehnung an Sus-
man, 1976)

Soziotechnische Systeme, die dem ersten Situationsfeld zugeordnet werden
konnen, sind weitgehend standardisierbar bzw. programmierbar, d.h. bei den in
diesem Fall weitgehend vorhersehbaren Stérungen oder Schwankungen kdnnen
zentral definierte und gesteuerte Regulationsmechanismen schnell greifen. Be-
steht hingegen hohe UngewiBheit in einer bzw. beiden Quellen von System-
schwankungen, sind groBere Anpassungsleistungen des Unternehmens oder der

Organisationseinheit erforderlich. Hieraus lassen sich zentrale Annahmen des

soziotechnischen Systemansatzes ableiten (vgl. Alioth, 1980; Antoni, 1996;

Susman, 1976):

¢ Die zentrale Steuerung und Regulierung des Transformationsprozesses ge-
lingt um so weniger, je unvorhersehbarer Schwankungen und Stérungen auf-
treten.

e Bei zunehmender Ungewillheit der Austauschbeziehungen und des Trans-
formationsprozesses koénnen Organisationseinheiten ihre Aufgaben besser er-
fiillen, wenn im System selbst geniigend Regulationsmechanismen zur Verfii-
gung stehen, d.h. wenn sie sich selbst regulieren kénnen.



26 2. Theoretische Ansdtze zur Analyse von Team- und Gruppenarbeit

e Unter der Bedingung h#ufiger und unvorhersehbarer Systemschwankungen
sind Unternechmen mit selbstregulierten Organisationseinheiten effektiver als
Unternehmen mit zentralen Steuerungsmechanismen.

Die verbesserte Anpassungsfihigkeit an Systemschwankungen bzw. -stdrungen

durch das Prinzip der Selbstregulation stellt eines der wichtigsten Ziele sozio-

technischer Systemgestaltung dar. Vereinfacht bedeutet Selbstregulation ,die

Mittel und Kompetenzen haben, um Probleme dort zu 16sen, wo sie entstehen®

(Frei et. al. 1993, S. 157). Damit soll die Ubertragung von Systemschwankungen

auf andere Organisationseinheiten verhindert werden. Zusitzlich erhéht sich mit

der Selbstregulation die Ganzheitlichkeit der Arbeitsaufgabe und die Unabhiin-

gigkeit der Organisationseinheit (Ulich, 1998).

Alioth (1980) nennt weitere Griinde, die fiir das Gestaltungsprinzip ,,Selbstregu-

lation“ sprechen:

o Selbstregulation fordert den Ausbau spezifischer, fir die Selbstregulation
notwendiger Qualifikation.

o Selbstregulation férdert Kompetenzen, die auch in anderen Lebensbereichen
eingesetzt werden kénnen.

s Selbstregulation ist eine Voraussetzung fiir die Einfiihrung flexibler Arbeits-
systeme.

o Selbstregulierte Systeme wirken der Biirokratisierung eines Unternehmens
entgegen.

Die Entwicklung zur Selbstregulation ist an einige Voraussetzungen gekniipft.
So miissen in einer Organisationseinheit die entsprechenden Mittel, Qualifika-
tionen und Kompetenzen sowie eine gewisse Redundanz der Funktionen vor-
handen sein oder entwickelt werden, die fiir die Anpassung an Systemschwan-
kungen erforderlich sind (Alioth, 1980; Antoni, 1996). Diese Forderung folgt
dem Varietiitstheorem von Ashby (1956), wonach die Bewiltigung von System-
schwankungen davon abhiingt, ob die Varietit der Reaktionsméglichkeiten der
Varietiit der moglichen Schwankungen entspricht. Schlieflich miissen innerhalb
der Arbeitsstruktur geniigend Freirfume vorhanden sein, um Regulationsent-
scheide iiberhaupt fillen zu konnen (Alioth, 1980). Als weitere Voraussetzung
kann die Kenntnis potentieller Schwankungen und Stérungen sowie das Wissen
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um Mbglichkeiten ihrer Regulation genannt werden. Sie kénnen mit Hilfe des

Neun-Stufen-Modells identifiziert werden.

Die Regulation von Systemschwankungen im Transformationsprozess (,,interne

Regulation™) wird in erster Linie den Mitarbeitern einer Arbeitsgruppe zugeord-

net, die Regulation der Austauschbeziehungen (externe Regulation) dem Mana-

gement.

Unter Bezugnahme auf Susman (1976) konnen drei Bereiche kurzfristiger Regu-

lationsentscheide in Arbeitsgruppen unterschieden werden:

1. Die Koordination (,,coordination*) von Arbeitsabldufen.

2. Die Allokation (,,allocation”) der Ressourcen (z.B. Arbeitskrifte, Material
und Betriebsmittel).

3. Die Aufrechterhaltung der Austauschbeziehungen (,boundary maintenance®)
im Hinblick auf Input- und Outputprozesse.

Susman bezieht die Regulationsentscheide explizit auf die Arbeitsgruppe als

Ganzes, was Alioth (1980) zur Erginzung eines vierten, individuellen Entschei-

dungstyps veranlalt:

4. ,Die Strukturierung der Operationen innerhalb des individuellen Arbeitspro-
zesses, d.h. die Organisation der eigenen Tétigkeit durch die Wahl einer ei-
genen Handlungsstrategie® (S. 40).

Dem Vorgesetzten obliegt die Aufgabe, das soziotechnische System von

Schwankungen und Stdrungen méglichst abzuschirmen und gegebenenfalls die

Mitarbeiter bei der Regulierung zu unterstiitzen (vgl. Emery & Thorsrud, 1982;

Susman, 1976). Hierzu miissen im Hinblick auf die AuBenbeziehungen des Sy-

stems Grenzbedingungen geschaffen werden, die der Arbeitsgruppe die sto-

rungsfreie Aufgabenerfiillung ermoglichen.

2.1.5.2 Arbeitsmotivation durch Aufgabenorientierung

Die Selbstregulation in Organisationseinheiten erfordert neben einigen struktu-
rellen Voraussetzungen vor allem auch ein hohes Engagement der Mitarbeiter
und Interesse an der Arbeit. Insofern ist die Frage, was Mitarbeiter zu ihrer Ar-
beit motiviert, entscheidend fiir die Gestaltung soziotechnischer Systeme. Emery
(1959) beschiftigte sich ausfilhrlich mit der Entstehung von Arbeitsmotivation
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und unterscheidet drei Entstehungsbedingungen von intrinsischer (Bedingungen
eins und drei) und extrinsischer Arbeitsmotivation (Bedingung zwei):

1. Die Ausfilhrung der Aufgabe befriedigt per se einige psychologische Bediirfnisse
des Mitarbeiters.

2. Die Ausfithrung der Aufgabe an sich ist nicht befriedigend, sie ist aber eine un-
vermeidliche Voraussetzung fiir

3. die Erreichung anderer psychologischer Befriedigungen, d.h. sie hat Mittel-
Charakter,

4. die Vermeidung anderer unangenehmerer Bedingungen.

5. Die Ausfiihrung der Aufgabe wird durch Anforderungen induziert, die wahrge-
nommenermalien aus der Aufgabe selbst entstehen, d.h. sie kommt durch ,,Auf-
gabenorientierung® zustande. (Emery, 1959, p. 178, zit. nach Alioth 1980, S. 28f.)

Die Mdglichkeit, in der Praxis Arbeitsaufgaben generell so gestalten zu kénnen,
daBl die Arbeitsausfithrung selbst Bediirfnisse befriedigt, wird von Emery be-
zweifelt. Am ehesten scheint dies moglich bei Aufgaben mit einem hohen
Potential fiir kreative Entfaltung und stark innovativen Aufgaben, nicht aber bei
der Mehrheit der Arbeitstitigkeiten (vgl. Alioth, 1980). Die im Punkt zwei ange-
sprochene extrinsische Arbeitsmotivation stiitzt sich auf Elemente der Beloh-
nung (z.B. angemessene Bezahlung, Primien) oder Bestrafung (z.B. Abmah-
nung, Verlust des Arbeitsplatzes). In Unternehmen, deren Arbeitsorganisation
allein tayloristischen Prinzipien folgt, iiberwiegen solche extrinsischen Motiva-
tionssysteme. DaB3 ein Mitarbeiter bei ausschlieflich extrinsischer Motivierung
eine direkte Beziehung zu seiner Aufgabe aufbaut, ist eher unwahrscheinlich
und kann zur Entfremdung von der Arbeit fihren (Alioth, 1980). Als problema-
tisch erweist sich nach Emery (1959) zudem ein erheblicher Kontroll- und Ko-
ordinationsaufwand, der sich aus der Aufrechterhaltung von Belobnungs- und
Bestrafungssystemen ergibt. In der Konsequenz kann dies zu weiterer Arbeits-
teilung und damit zu verstdrkter extrinsischer und verminderter intrinsischer
Motivation fithren. Hinzu kommt die Annahme, dafl langfristig das Fehlen von
intrinsischer Motivation die Wirkung extrinsischer Motivatoren authebt.

In der Arbeitsmotivation durch Aufgabenorientierung sieht Emery (1959) des-
halb den wichtigsten Ansatzpunkt fiir die effektive und menschengerechte Ar-
beitsgestaltung. Fiir die Entstehung von Aufgabenorientierung nennt er zwei
Voraussetzungen:
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1. Die strukturellen Merkmale der Arbeitsaufgabe, die so beschaffen sind, daf
sie im Arbeitenden Krdfte zur Fertigstellung oder Fortfihrung der Aufgabe
ausldsen.

Vor allem Aufgaben, die der arbeitenden Person ein Feedback ermdglichen und

einen mittleren Schwierigkeitsgrad aufweisen, mobilisieren treibende Krifte, die

zur Aufgabenerfiillung filhren. Damit ist auch die Nihe zum erstelliten Produkt
angesprochen (,,Einheit von Produkt und Organisation“): ,Je kleiner die Pro-
duktdistanz, desto gréfler ist die Wahrscheinlichkeit einer Motivation durch

Aufgabenorientierung (Ulich, Conrad-Betschart & Baitsch, 1989, S. 31). Weite-

re motivationsfordernde Merkmale der Gestaltung von Arbeitsaufgaben werden

in Kapitel 2.1.5.3 beschrieben.

2. Die Kontrolle der arbeitenden Person iiber die Arbeitsabldufe und die dafiir
bendtigten Hilfsmittel.

Die Maoglichkeit der Kontrolle und damit der BeeinfluBbarkeit von Arbeitsab-

ldufen hingt nach Emery (1959) vom Ausmal externer Kontrolle, von der Ar-

beitsaufgabe sowie vom Wissen und den Fertigkeiten des Arbeitenden ab.

Bei einem hohen Ausmafl externer Kontrolle iiber die Arbeitsausfiihrung, z.B.

durch Vorgesetzte, verbleiben dem Mitarbeiter kaum Entscheidungsfreiriume

fiir seine Arbeit. Kontrolle iiber die Arbeitsabliufe erfordert insofern zumindest
ein gewisses Mafl an Autonomie des Mitarbeiters. Im Konzept der teilautono-
men Arbeitsgruppen wird deshalb auf externe Steuerung und Kontrolle weitge-
hend verzichtet. Zusitzlich muB8 die Arbeitsaufgabe selbst die unterschiedliche

Bearbeitung durch den Mitarbeiter zulassen, so daf} er sich eigenstindig zwi-

schen Handlungsmoglichkeiten entscheiden kann. Dal Handlungsalternativen

von der arbeitenden Person iiberhaupt erkannt werden, erfordert schlieBlich ent-
sprechende Kenntnisse und Fertigkeiten. Wie bei den Vertretern der Handlungs-
regulationstheorie wird dem subjektiven Handlungsspielraum daher ein beson-

derer Stellenwert eingerdumt (vgl. Abschnitt 2.3).

Weber (1997) stellt der individuellen Aufgabenorientierung explizit die gemein-
same Aufgabenorientierung in einer Arbeitsgruppe gegeniiber. Unter gemeinsa-
mer Aufgabenorientierung versteht er

das von den Mitgliedern einer Arbeitsgruppe geteilte Einstellungs- und Wahrneh-
mungsmuster,
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s ecine gemeinsame Aufgabe und Verantwortung zu besitzen und diese zu akzep-
tieren,

o die Bereitschaft zur arbeitsbezogenen Kommunikation, Zusammenarbeit, Unter-
stiitzung und Forderung der sozialen und geistigen Kompetenzen zu zeigen und
zu erfahren,

e die Bereitschaft zur gegenseitigen aufgabenbezogenen und sozialen Perspekti-
veniibernahme (...) zu zeigen und zu erfahren sowie

e einen niitzlichen Beitrag fiir ein im Gruppen-Arbeitssystem hergestelltes Produkt
zu leisten. (8. 53)

Arbeitsaufgaben sollten nun derart gestaltet werden, daB sowohl individuelle als
auch gemeinsame Aufgabenorientierung entstehen kann.

2.1.5.3 Gestaltung von Arbeitstitigkeiten

Unter Beriicksichtigung der bereits vorgestellten, allgemein gehaltenen Bediirf-
nisstruktur von Menschen hinsichtlich ihrer Arbeit sowie objektiver Arbeits-
platzmerkmale leiten Trist (1990) sowie Emery und Thorsrud (1982) Prinzipien
fiir die Gestaltung von Arbeitsplitzen ab:

Arbeitsplitze sollten die optimale Abwechslung verschiedenartiger Aufgaben
ermoglichen.

Aufgaben sollten so strukturiert werden, daf die Arbeit als zusammenhin-
gende Aufgabe in Erscheinung tritt.

Der Arbeitszyklus sollte eine optimale Lénge umfassen.

Bei der Festsetzung quantitativer und qualitativer Produktionsnormen sollte
ein gewisser Spielraum bestehen.

Uber die Arbeitsergebnisse sollte ein geeignetes Feedback erfolgen.

In die Aufgabe sollten Hilfs- und Vorbereitungsarbeiten einbezogen werden.
Die mit der Arbeit verbundenen Aufgaben sollten ein gewisses MaB} an Sorg-
falt, Geschicklichkeit, Wissen und/oder Anstrengung erfordern, was zu Re-
spekt in der Gemeinschaft flihrt.

Die Arbeit sollte einen sichtbaren Beitrag zur Niitzlichkeit des Produkts fiir
den Verbraucher leisten.

Es bestehen Wege zur Befrderung, die von den Mitarbeitern anerkannt wer-
den.



2. Theoretische Ansditze zur Analyse von Team- und Gruppenarbeit 31

o Uber die grenziiberschreitende Aufgabe hinaus sollte etwas Kontrolle ausge-
bt werden kdnnen.

Ulich, Conrad-Betschard und Baitsch (1989, S. 24ff) fassen Merkmale von Ar-
beitsaufgaben, die Aufgabenorientierung ermdglichen und damit (intrinsische)
Motivation, aber auch Qualifikation und Flexibilitit der Mitarbeiter fordern, in
fiinf Kategorien zusammen: (1) Ganzheitlichkeit, (2) Anforderungsvielfalt, (3)
Maglichkeiten zur sozialen Interaktion, (4) Autonomie und (5) Lern- und Ent-
wicklungsmiglichkeiten (hierzu auch Ulich, 1998).

Ganzheitliche Aufgaben beinhalten planende, ausfithrende und kontrollierende
Elemente. Die Arbeitsergebnisse kdnnen mit den gestellten Anforderungen ver-
glichen werden und ermdglichen dem Mitarbeiter dadurch eine unmittelbare
Riickmeldung. Anforderungsvielfalt ermoglicht den Einsatz unterschiedlicher
Fertigkeiten und Kenntnisse und hilft damit, einseitige Belastungen zu vermei-
den. Aufgaben, die Kooperation voraussetzen, bieten Méglichkeiten zur sozialen
Interaktion und fordern gegenseitige Unterstiitzung. Dispositions- und Entschei-
dungsspielriume erdffnen Mdoglichkeiten der Selbstregulation bei der Aufga-
benerfiillung und fithren zu Autonomie. Dadurch kann das Selbstwertgefithl ge-
stiarkt und die Bereitschaft zur (Jbernahme von Verantwortung gefirdert werden.
Aufgaben mit Lern- und Entwicklungsméglichkeiten ergeben sich bei problem-
haltigen Aufgaben, die eine Erweiterung vorhandener Qualifikation oder den
Erwerb neuer Qualifikation erfordern.

Ulich (1998) ergéinzt die Merkmale Zeitelastizitit und strefifreie Regulierbarkeit
sowie Sinnhaftigkeit. Durch Zeitpuffer werden Freirdume fiir individuelles Han-
deln geschaffen. Gleichzeitig wird unangemessene Arbeitsverdichtung vermie-
den. Sinnhaftigkeit ergibt sich durch dkologisch unbedenkliche und fiir die Ge-
sellschaft niitzliche Produkte.

Fiir Emery und Thorsrud (1982) weisen die genannten Gestaltungsprinzipien
deutlich Giber den individuellen Aufgabenbereich hinaus und begriinden die Or-
ganisation von Arbeitsgruppen: Ineinandergreifende Aufgaben, Titigkeitswech-
sel oder physische N#he halten die Autoren immer dann fiir erforderlich, wenn
die Interdependenz der verschiedenen Arbeitstitigkeiten notwendig ist, wenn die
individuelle Aufgabe zu starkem Stre fithrt und wenn sich die Arbeit des ein-
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zelnen nicht in einem sichtbaren Beitrag zum Nutzen des Endprodukts spiegelt.
Unter der Voraussetzung, daB mehrere Arbeiten durch ineinandergreifende Auf-
gaben oder durch Titigkeitswechsel verkniipft sind, sollten sie fiir die Gruppe
a) ,als Gesamtaufgabe erkennbar werden, die einen Beitrag zum gesellschafi-
lichen Nutzen des Produkts leistet,
b) einen gewissen Spielraum bieten, um selbst Normen festzusetzen und sich
Kenntnis der Ergebnisse beschaffen zu kénnen,
c) eine gewisse Kontrolle iiber die ,,Grenzaufgaben® erméglichen® (S. 34).
Arbeitsgruppen bieten dariiber hinaus die Moglichkeit, einzelne Aufgaben so zu
gestalten, daB individuelle Unterschiede im Hinblick auf Fihigkeiten, Bediirf-
nisse und Arbeitsmotivation beriicksichtigt werden konnen (Trist, 1981): ,,All
workers do not want ,enriched” jobs or to take more responsibility.” ... ,,A work
group offers scope for a range of abilities and preferences. There is more room
for individual differences in work groups than in standardized individual work
stations* (p. 32).

In der Regel miindet die soziotechnische Systemgestaltung in die Einfihrung
teilautonomer Arbeitsgruppen. Dieses Konzept wird an anderer Stelle ausfiihr-
lich dargestellt (Abschnitt 3.4.2).

2.1.6 Kritische Wiirdigung

Der soziotechnische Systemansatz gilt heute zu Recht als einer der bedeutend-
sten Ansétze der Arbeits- und Organisationsgestaltung (vgl. Weber, 1997; Ulich,
1998). Im Kontext einer kritischen Auseinandersetzung mit diesem Ansatz ins-
besondere durch Sydow (1985) und Weber (1997) werden aber auch einige
theoretische und praktische Problemkomplexe deutlich, die an dieser Stelle je-
doch nur in einem kurzen Uberblick dargestellt werden. Die wesentliche Kritik
richtet sich auf die (1) Ungenauigkeit der Konstrukte, (2) den systemtheoreti-
schen Bezug, (3) die Vernachldssigung des politisch-6konomischen Systems, (4)
die Dominanz Gkonomischer Ziele und (5) den Vorwurf einseitiger Gestaltungs-
empfehlungen (,,one best way*).
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(1) Ungenauigkeit der Konstrukte

Aus praxeologischer Sicht kritisiert Sydow (1985), daB} viele der zentralen Kon-
strukte des soziotechnischen Systemansatzes zu abstrakt und allgemein be-
schrieben werden und damit unprizise bleiben. Dariiber hinaus werden sie von
den Vertretern des Ansatzes zum Teil inkonsistent verwendet. Ein weiterer Kri-
tikpunkt liegt in einem Mangel an Definitionen und unzureichenden Operationa-
lisierungen. Beispielhaft kénnen hier die uneinheitlichen Aussagen zum Kon-
zept des ,,organizational choice® (vgl. z.B. Rice, 1958; Herbst, 1974) angefiihrt
werden. Der Vorwurf zu grofler Allgemeingiiltigkeit wird zum Teil dadurch ein-
geschriinkt, daB zentrale Aussagen, wenngleich nicht konsistent, sitvativ relati-
viert werden. Eine situationsspezifische Orientierung wird auch im Vorgehen
der soziotechnischen ProzeBanalyse deutlich.

(2) Systemtheoretische Fundierung
In seiner konstruktiven Auseinandersetzung zeigt Sydow (1985) auf, daB Vor-
wilrfe gegen die ,.klassische* Systemtheorie wie Funktionalisierung der Wissen-
schaft, Festschreibung bestehender Verhiltnisse und die Beanstandung einer
ahistorischen Vorgehensweise auf den soziotechnischen Systemansatz zum
groBten Teil nicht zutreffen. Seine Position, daB es sich beim soziotechnischen
Systemansatz um keine reine Systemtheorie handelt, wird auch von Weber
(1997) geteilt. Im Gegensatz zur (klassischen) soziologischen Systemtheorie, in
der menschliche Bediirfnisse vor allem instrumentell zur Realisierung uniformer
organisationaler Ziele verstanden werden, kann das soziotechnische Konzept in
seiner heutigen Form ,,vielmehr als komplexes System sowohl von organisatio-
nalen Zielen, Strukturen und Funktionen als auch von intervenierenden und in-
teragierenden Interessen unterschiedlicher Gruppen von Funktionstrigern* (We-
ber, 1997, S. 30) verstanden werden. Gegen die Gleichsetzung mit der (klassi-
schen) Dbiologischen Systemtheorie spricht die soziotechnische Auffassung
menschlichen Handelns als idealsuchend, zielbewufit und zielgerichtet.

Nicht in der passiven Anpassung an vorgegebene Normen und Zwinge, sondern in

der aktiven Einwirkung auf organisationale und organisationsumgebende Strukturen

und Prozesse, sei es im Rahmen von innovatorischen Zielstellungen oder von ge-

meinsamen Bediirfnissen, liegt auch dem soziotechnischen Ansatz gemiB das spezi-
fische menschliche Handlungspotential. (Weber, 1997, S. 33).
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(3) Vernachldssigung des politisch dkonomischen Systems

In den Konzeptannahmen des soziotechnischen Systemansatzes wird die Um-
welt in erster Linie im Hinblick auf Schwankungen und Veridnd