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Einleitung

1. Kooperation und Kommunikation in Unternehmen
— Neue Herausforderungen fiir Wissenschaft und Praxis

Kooperation und Kommunikation sind seit Mitte der 80er Jahre zu einem
zentralen Thema betrieblicher Reorganisation geworden. In wissenschaft-
lichen und populdrwissenschaftlichen Publikationen, Ratgebern und Pres-
se wird die Verbesserung der Kooperation und Kommunikation als we-
sentliche Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg propagiert. Koope-
ration und Kommunikation gehéren jedoch schon seit jeher zu den Be-
standteilen betrieblicher Organisation. Es geht somit nicht darum, etwas
vollig Neues einzufiihren, sondern das Verstandnis von Kooperation und
Kommunikation zu veridndern. Doch ist es meist schwieriger, Altes zu
verlernen als Neues zu realisieren.

Im Rahmen tayloristischer Betriebs- und Arbeitsorganisation hat sich auch
ein bestimmtes Verstdndnis von Kooperation und Kommunikation ent-
wickelt. Dies wird bei neuen Unternehmenskonzepten leicht iibersehen.
So entsteht der Eindruck, als wiirden Kooperation und Kommunikation
nun erst entdeckt. Allerdings besteht die Gefahr, daB das traditionelle Ver-
standnis — zumeist unbewuBt - auch in neue Konzepte der Betriebs- und
Arbeitsorganisation iibernommen wird. Kooperation und Kommunikation
werden damit zwar stirker beachtet, aber deren Verstindnis wird nicht
grundlegend iiberdacht und neu definiert. Dies betrifft insbesondere ihre
Rolle im Arbeitshandeln sowie das Verhaltnis zwischen formeller betrieb-
licher Organisation und informellem Arbeitshandeln.

Arbeit und Kooperation

Arbeitsteilung und das Zusammenwirken einzelner (Teil-)Arbeiten gel-
ten von jeher als besondere Merkmale industriell organisierter Arbeit.
Doch obwohl die Kooperation zu einem wesentlichen Element industriell
organisierter Betriebe zahlt, taucht sie in der Vergangenheit bei der Ge-
staltung von Arbeitstatigkeiten kaum auf. Dieser — auf den ersten Blick —
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paradox erscheinende Sachverhalt hat seine systematische Ursache in der
Entkoppelung von individueller Arbeit und betrieblicher Organisation.
Kooperation und Kommunikation werden damit einerseits als wesentliche
Elemente der betrieblichen Organisation und hierauf bezogener Funktio-
nen des Managements begriffen, andererseits aber aus dem Arbeitshan-
deln ausgegrenzt. Hier gilt der Grundsatz: Wenn alles gut organisiert ist,
gibt es nichts zu besprechen, und jeder soll sich auf die ihm iibertragenen
Aufgaben konzentrieren. Zugleich werden Kooperation und Kommuni-
kation jedoch als personalpolitische Rahmenbedingungen von Arbeit in
vielfiltiger Weise beachtet, so beispielsweise als Medien der Konfliktre-
gulierung oder sozialen Integration. Wir werden diese unterschiedlichen
Zuordnungen und Funktionen von Kooperation und Kommunikation im
Arbeitsbereich an anderer Stelle ausfiihrlicher darstellen. Hier soll zu-
nichst der Hinweis geniigen, daf} sich mit den Begriffen Kooperation und
Kommunikation in Unternehmen sehr Unterschiedliches verbindet. Wir
verzichten daher auch in den weiteren Ausfithrungen bewuBt auf eine ge-
nauere Definition von Kooperation und Kommunikation sowie deren
Verhiltnis zueinander. Eine systematische Bestimmung erfolgt in Teil D.
Im Mittelpunkt stehen dort Merkmale und unterschiedliche Formen ko-
operativen Arbeitshandelns.

Bei neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation geht es nicht
nur darum, daB Kooperation und Kommunikation stirker beachtet und
gefordert werden. Entscheidend ist vielmehr, ob nun Kooperation und
Kommunikation als integrale Bestandteile des Arbeitshandelns begriffen
werden. Genau hier liegt ein blinder Fleck sowohl in der wissenschaftli-
chen Diskussion als auch in der Praxis.

Formell und informell

Die Betrachtung von Kooperation und Kommunikation als Bestandteile
von Arbeit erfordert unter anderem einen neuen Blick auf informelle Be-
ziehungen und informelle Arbeitspraktiken. Deren Existenz ist in der wis-
senschaftlichen Diskussion und in der Praxis seit langem bekannt. So fan-
den in der Vergangenheit beispielsweise dezentrale Abstimmungsprozesse
iiberwiegend informell statt. Demgegeniiber richten sich neue Formen der
Betriebs- und Arbeitsorganisation darauf, das ehemals nur Informelle for-
mell in die betriebliche Organisation einzubeziehen. Das ehemals Infor-
melle wird damit zu einem offiziell anerkannten und geforderten Teil der
Arbeitstatigkeit. Doch kehrt dabei das traditionelle Nebeneinander von
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Formellem und Informellem in neuer Weise wieder: Die dezentrale Ko-
operation wird durch formalisierte Verfahren in Form von Meetings,
Gruppengesprichen u.d. geregelt. Sie wird hierdurch zu einer ,,besonde-
ren“ Arbeitsaufgabe und von anderen Aufgaben, die in der Praxis oft als
die ,eigentliche* Arbeit bezeichnet werden, abgesondert. Die Kooperation
im alltaglichen Arbeitshandeln gerdt demgegeniiber weit weniger ins
Blickfeld; ja, sie wird nun auch gar nicht (mehr) als notwendig erachtet:
Wenn in Meetings, Planungsgruppen u.a. effizient kooperiert wird, scheint
es bei der Aus- und Durchfithrung gemeinsamer Planungen und Entschei-
dungen keinen weiteren Abstimmungsbedarf zu geben. Typisch hierfiir
die Aussage eines Leiters der Entwicklung in einem Unternehmen des Ma-
schinenbaus: ,,Die Treppenhausgespriache sind jetzt nicht mehr notwen-
dig, da jeden Montag ein Meeting stattfindet.”

Kooperation und Kommunikation im alltdglichen Arbeitshandeln — nicht
nur in Arbeitsgruppen, sondern auch bereichs- und funktionsiibergreifend
- sind in der betrieblichen Praxis jedoch unverzichtbar. Bei diesen For-
men der Kooperation ergeben sich Inhalt, AnlaB sowie konkreter Zeit-
punkt und die jeweiligen Partner je nach Bedarf. Sie lassen sich infolge ih-
res situativen Charakters kaum formell regeln und sind daher notwendi-
gerweise ,,informell“. Doch stellt sich gleichwohl die Frage, in welcher
Weise sie unterstiitzt und geférdert werden konnen, ohne daB zugleich ih-
re eigentliche Substanz durch formelle Regelungen geféhrdet wird.

2. Anlage der Untersuchung und Darstellung der Ergebnisse

Wie so oft ist das Erkennen eines Problems nicht nur der erste, sondern
auch ein sehr wichtiger Schritt zu dessen Losung. Die Bedeutung der Ko-
operation im Arbeitsalltag wird gerade dann, wenn von Kooperation und
Kommunikation die Rede ist, eher verdeckt und zugedeckt als entdeckt
und freigelegt. Auch im Rahmen unserer Untersuchung stand sie nicht am
Anfang, sondern riickte erst im Verlauf unserer Arbeiten zunehmend ins
Blickfeld. Am Beginn unserer Untersuchung standen Probleme der Ko-
operation zwischen Entwicklung und Produktion. Ausgangspunkt war die
Frage, in welcher Weise es moglich ist, das Erfahrungswissen von Fachar-
beitern bei der Produktentwicklung zu nutzen. Erst im Verlauf unserer
empirischen Untersuchungen riickten zunehmend Abstimmungserforder-
nisse nicht nur bei der Produktentwicklung, sondern im Rahmen der all-
taglichen betrieblichen Prozesse ins Blickfeld.
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Angesichts dieser Befunde dringte sich die Frage auf, weshalb sowohl in
der Praxis als auch in der Wissenschaft dieser Aspekt betrieblicher Wirk-
lichkeit eher verdringt als offengelegt wird. Wir beginnen daher im folgen-
den mit der bisherigen Betrachtung von Kooperation und Kommunika-
tion in Unternehmen (Teil A). Dabei wird gezeigt, daB und weshalb Ko-
operation und Kommunikation in Unternehmen zwar auch schon in der
Vergangenheit vielféltig thematisiert werden, sie aber zugleich als Be-
standteil von Arbeit kaum auftauchen. Auch neue Organisationskonzepte
und deren praktische Realisierung sind hierdurch nachhaltig geprigt. So-
weit Kooperation und Kommunikation aus der Perspektive der Arbeits-
krifte in den Blick geraten, sind es individuelle Verhaltensdispositionen
und sog. Softskills oder soziale Kompetenzen. Fiihren organisatorische
MaBnahmen zur Verbesserung der Kooperation und Kommunikation
nicht zum gewiinschten Erfolg, wird entsprechend die Schuld bei den Mit-
arbeitern gesucht. Die Frage, in welcher Weise Kooperation und Kommu-
nikation in die Arbeitstétigkeit integriert sind, wird demgegeniiber weitge-
hend ausgeblendet. Doch auch dort, wo hierzu Verdnderungen eingeleitet
werden, greifen sie — genau besehen — zu kurz oder blenden wichtige
Aspekte kooperativer Arbeit aus. Unsere Ausfithrungen hierzu sollen
nicht nur auf einen blinden Fleck verweisen, sondern zugleich verdeutli-
chen, in welcher Weise es gerade durch die vielfiltige Thematisierung von
Kooperation und Kommunikation nicht erleichtert, sondern eher er-
schwert wird, den Blick auf die Kooperation im Arbeitsalltag zu richten.

Daran anschlieBend werden Ergebnisse unserer Untersuchungen zur in-
formellen Kooperation zwischen unterschiedlichen Unternehmensberei-
chen am Beispiel von Entwicklung und Produktion dargestellt (Teil B).
Die Darstellung beginnt mit Ansétzen zu einem neuen Blick auf das Infor-
melle in der wissenschaftlichen Diskussion und offenen Fragen in der Aus-
einandersetzung mit diesem Aspekt betrieblicher Wirklichkeit. Daran an-
schlieBend werden Abstimmungserfordernisse aufgezeigt, die sich nicht
oder nur begrenzt iiber formal geregelte Verfahren bewiltigen lassen. Im
Mittelpunkt stehen dabei Grenzen der Planbarkeit und Formalisierbar-
keit betrieblicher Prozesse. Diese empirischen Befunde werden mit prak-
tischen Beispielen zur Kooperation zwischen Ingenieuren und Facharbei-
tern, die neben formal geregelten Gremien und Verfahren stattfinden,
weitergefiihrt. Oft wird angenommen, da8 sich eine solche informelle Ko-
operation mehr oder weniger naturwiichsig ergibt und es eher Aufgabe
betrieblicher Organisation ist, sie in geordnete Bahnen zu lenken als zu
initiieren. Demgegeniiber wird aufgezeigt, daf} die informelle Kooperation
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in der Praxis zugleich durch vielfiltige Faktoren, gerade auch im Rahmen
betrieblicher Reorganisation, erschwert und behindert wird.

Auf der Grundlage der Ergebnisse der empirischen Analysen erfolgt in ei-
nem dritten Schritt eine systematische Bestimmung von Merkmalen ko-
operativen Arbeitshandelns (Teil C). Dies geschieht nicht nur mit der Ab-
sicht, die wissenschaftlichen Erkenntnisse zu erweitern, sondern Konzepte
zur praktischen Anerkennung und Férderung der Kooperation im Arbeits-
alltag zu erarbeiten. Ankniipfend an neuere soziologische, psychologische
und betriebswirtschaftliche Ansitze zur Analyse kooperativer Arbeit wer-
den allgemeine Merkmale kooperativen Arbeitshandelns und das Konzept
erfahrungsgeleiteter Kooperation entwickelt. Die systematische Bestim-
mung threr Merkmale verweist nicht nur auf Grenzen ihrer formellen Or-
ganisierbarkeit, sondern ist auch eine Grundlage fiir neue Wege, wie die
Kooperation im Arbeitsalltag — auch bereichs- und funktionsiibergreifend
- anerkannt und unterstiitzt werden kann, ohne zugleich ihre Substanz zu
gefihrden.

Die Untersuchung schlieBt mit einem praktischen Modell fiir neue Wege
zur Foérderung der Kooperation im Arbeitsalltag ab (Teil D). Es wird ein
Unternehmen des Maschinenbaus beschrieben, das unterschiedliche Pha-
sen der Reorganisation von der Einfithrung der Gruppenarbeit bis hin zu
Reengineering und ProzeBorientierung durchlaufen hat. Es war mit zahl-
reichen, teils erst durch die Reorganisation hervorgebrachten Problemen
der Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion konfrontiert und
hat im Rahmen eines tffentlich geférderten Vorhabens neue organisatori-
sche Prinzipien zur Gestaltung mformeller Kooperation entwickelt und
praktisch realisiert.

In einem Ausblick werden anhand weiterer praktischer Beispiele Per-
spektiven und offene Fragen fiir die weitere wissenschaftliche und prakti-
sche Auseinandersetzung mit der Kooperation im Arbeitsalltag umrissen.

3. Grundlagen der Untersuchung

Eine wesentliche Grundlage der im folgenden dargestellten Ergebnisse un-
serer Untersuchungen war ein durch das BMBF geférdertes Forschungs-
und Entwicklungsvorhaben ,Uberwindung von Kooperationsbarrieren
zwischen Entwicklung und Fertigung®* (KOEF), das in einem Zeitraum
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von drei Jahren in Zusammenarbeit mit zwei Unternehmen des Maschi-
nenbaus durchgefiihrt wurde. Im Rahmen des wissenschaftlichen Vorha-
bens erfolgten unter anderem Fallstudien in insgesamt 15 Unternehmen,
insbesondere des Maschinenbaus, zu Abstimmungserfordernissen zwi-
schen Entwicklung und Produktion sowie zur Kooperation auBerhalb von
Gremien und formalen Verfahren. In zwei betrieblichen Vorhaben wur-
den - unterstiitzt durch wissenschaftliche Begleitung — neue betriebs- und
arbeitsorganisatorische Modelle zur Férderung ,.informeller Kooperation
zwischen Entwicklung und Produktion erarbeitet und praktisch realisiert.
Die wissenschaftliche Begleitung dieser betrieblichen Vorhaben erfolgte
durch Carus + Partner in Hamburg sowie das Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V. Miinchen. Die in diesen betrieblichen Vorha-
ben gewonnenen Erfahrungen und Ergebnisse erméglichten zum einen ei-
nen Einblick in den betrieblichen Alltag, wie er normalerweise wissen-
schaftlichen Untersuchungen kaum zuginglich ist; zum anderen ergaben
sich gerade aus der Auseinandersetzung mit praktischen Entwicklungen
wesentliche Impulse und Erkenntnisse fiir das hier entwickelte Konzept
erfahrungsgeleiteter Kooperation.! Vor allem aus der Zusammenarbeit
mit Dipl.-Psych. Ursula Carus ergaben sich hierzu richtungsweisende An-
stoBe und Erkenntnisse.?

Die Auseinandersetzung mit der wissenschaftlichen Diskussion und die
konzeptuellen Uberlegungen beruhen auf Forschungsarbeiten im Rah-
men des Sonderforschungsbereichs 536 der Universitdt Miinchen ,,Refle-
xive Modernisierung“. Aus dem Teilprojekt der Universitit Augsburg
und dem Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen zu
Verinderungen im Umgang mit Erfahrungswissen ergaben sich wichtige
AnstdBe dafiir, neue Organisationskonzepte nicht nach dem Modell ein-
dimensionaler Organisationsprinzipien, sondern eher als komplexe Ge-
bilde unterschiedlicher und teils gegensitzlicher Prinzipien zu betrachten
und somit das Informelle nicht in der Perspektive des Entweder-oder,
sondern in der Perspektive eines Sowohl-als-auch zu beurteilen.3

1 Die Ergebnisse dieser betrieblichen Projekte sind ausfiihrlicher dargestellt in
Bolte 2000; Carus 1999; Miiller, Brauer 2000.

2 Diese Ergebnisse des wissenschaftlichen Vorhabens im Rahmen von KOEF,

auf denen auch die vorliegende Veréffentlichung aufbaut, sind dargestelit in
Bolte u.a. 2001.

3 Vgl hierzu Ergebnisse aus dem Sonderforschungsbereich 536 ,,Reflexive Mo-
dernisierung* der Universitdt Miinchen: Beck, Bon8 2001; Bohle u.a. 2002.
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SchlieBlich flossen auch Ergebnisse zu empirischen Erscheinungsformen
und der Verbreitung informeller Kooperation aus dem durch das BMBF
geforderten Vorhaben ,Die Organisation des Informellen als Vorausset-
zung fiir erfolgreiche Unternehmens- und Beschiftigungsentwicklung
(OrgIn) ein. Sie waren ebenfalls eine wichtige Grundlage fiir die empiri-
sche Weiterentwicklung des Konzepts erfahrungsgeleiteter Kooperation.
Des weiteren bestitigen diese Untersuchungen sowohl die Notwendigkeit
als auch die Moglichkeit, die informelle Kooperation zu unterstiitzen.
Dies ist jedoch gerade bei neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorga-
nisation noch immer eine weithin verborgene Seite betrieblicher Wirk-
lichkeit.#

4 Die Ergebnisse dieser Untersuchungen sind ausfiihrlich dargestellt in Bolte
u.a. 2002,
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Teil A

Kooperation und Kommunikation
ohne Arbeit

Das Erbe der Vergangenheit






Vorbemerkung

Um Neues zu realisieren, ist es oft ratsam, zunichst das Alte mit einem
neuen Blick zu betrachten. Im folgenden wird daher zunichst gezeigt, in
welcher Weise Kooperation und Kommunikation zwar von jeher als be-
sondere Merkmale industrieller Arbeit gelten, gleichwohl aber auf der
Ebene des individuellen Arbeitshandelns kaum eine Rolle spielen (Kap. I).
Daran anschlieBend wird gezeigt, in welcher Weise organisationspsycho-
logische und -soziologische Ansitze zwar in der Kritik am Taylorismus
Kooperation und insbesondere Kommunikation thematisieren, hierbei
aber deren Ausgrenzung aus dem individuellen Arbeitshandeln nicht sub-
stantiell korrigieren (Kap. II). Vor diesem Hintergrund wird dargelegt, in
welcher Weise im Rahmen betrieblicher Reorganisation Kooperation und
Kommunikation neu entdeckt werden, zugleich aber das in der Vergan-
genheit hervorgebrachte eingeschrinkte Verstindnis auch weiterhin die
wissenschaftliche Diskussion und die praktische Entwicklung nachhaltig
pragt (Kap. III).
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I.  Die ,Befreiung* der Arbeit von Kooperation
und Kommunikation

| Arbeit ohne Kooperation und Kommunikation

Fragt man nach der Rolle von Kooperation und Kommunikation im Rah-
men von Arbeit, zeigt sich ein bemerkenswerter und — auf den ersten Blick
— hochst paradox erscheinender Sachverhalt: Die Arbeitsteilung und das
Zusammenwirken einzelner (Teil-)Arbeiten gelten von jeher als beson-
dere Merkmale industrieller Arbeit. Dementsprechend zihlen auch die
Kooperation und die Verstdndigung iiber die Zusammenarbeit zu grundle-
genden Merkmalen betrieblicher Organisation (vgl. Haag 1986, S. 46 ff.).

Beider Betrachtung einzelner Arbeitstitigkeiten und des Arbeitshandelns
tauchen jedoch in der Vergangenheit Kooperation und Kommunikation
kaum auf, und zwar weder in der betrieblichen Praxis noch in der wissen-
schaftlichen Analyse von Arbeit. So konzentrieren sich beispielsweise in
der Arbeitspsychologie die Konzepte der Handlungsregulation primér auf
windividuell durchgefiihrte Arbeitstitigkeiten* (Weber 1999, S. 204}, und
selbst einzelne Ansdtze zur Analyse ,arbeitsbezogener Kommunikation®
(Oesterreich, Resch 1985) brachten keine grundsitzliche Erweiterung: Sie
beschrinken sich ,,nur* auf Kommunikation und nur auf besondere Situa-
tionen, in denen es notwendig ist, daB sich Arbeitskrifte mit anderen in
sprachlicher Form abstimmen. Kooperation und Kommunikation werden
demnach nicht als integrale Bestandteile des alltdglichen Arbeitshandelns
begriffen.

Dies gilt auch fiir die industriesoziologische Analyse von Arbeit. Bemer-
kenswert ist hier die Differenz zwischen der Beachtung von Kooperation
bei der Analyse der Arbeitsorganisation und ihrer gleichzeitigen weitge-
henden Ausgrenzung bei der Analyse einzelner Arbeitstitigkeiten. So
wird z.B. in den Untersuchungen von Popitz, Bahrdt u.a. (1964) der grund-
sdtzliche ,kooperative Charakter” industrieller Arbeit betont und zwi-
schen team- und gefiigeartiger Kooperation unterschieden. Letztere wird
als typische Form der Kooperation bei fortschreitender Technisierung und
industrieller Organisation von Arbeit betrachtet. Als ein wesentliches
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Merkmal wird hervorgehoben, daf3 hier der Arbeiter ,,nur durch die Ver-
mittlung der technischen Anlage ... die kooperativen Verpflichtungen sei-
nes Arbeitsvollzugs erfiillen“ kann (ebd., S. 211). Hieran ankniipfend
wurde in weiteren Untersuchungen zusitzlich zwischen kolonnenartiger
und linienartiger Kooperation unterschieden (Kern, Schumann 1970) und
schlieBlich in einer Studie zu ,,Formen technisierter und nichttechnisierter
Arbeit“ eine Typologie von zehn unterschiedlichen Kooperationsformen
entwickelt, wobei auch Kundenbeziehungen (Verkaufer, Auskunft u.i.)
einbezogen wurden (vgl. Altmann u.a. 1978, S. 128 f.).

Doch trotz solcher Bemiithungen spielten bei der Analyse der Anforde-
rungen an die Arbeitskrifte kooperatives und kommunikatives Arbeits-
handeln und -verhalten kaum eine Rolle (z.B. Fiirstenberg 1969; Kern,
Schumann 1970; Boéhle, Altmann 1972; Mickler u.a. 1976; Benz-Overhage
u.a. 1983; Kern, Schumann 1984; Bergmann u.a. 1986). Kooperation wird
damit zwar als ein Merkmal der Arbeitsorganisation erfait, nicht jedoch
als ein Bestandteil der jeweiligen Arbeitsaufgaben, Qualifikations- und
Leistungsanforderungen wie auch Belastungen. Symptomatisch hierfiir ist
beispielsweise, daB in der Diskussion beruflicher Bildung erst in den 80er
Jahren ,,soziale Kompetenzen* thematisiert werden und selbst hier pri-
mar nur im Sinne ,.extrafunktionaler” Fahigkeiten und nicht als immanen-
te Bestandteile des fiir die Bewiltigung von Arbeitsaufgaben und -anfor-
derungen notwendigen Arbeitshandelns (vgl. hierzu den Uberblick bei
Brater, Bauer 1990).!

Wie tief nicht nur in der Arbeitspsychologie und Industriesoziologie, son-
dern im modernen Verstidndnis insgesamt Arbeit als eine von Kooperation
und Kommunikation , befreite“ Tatigkeit galt, zeigt sich u.a. paradigma-
tisch in der Unterscheidung von Arbeit und Interaktion bei Habermas
(1968; 1981). Angesichts neuer Formen der Betriebs- und Arbeitsorgani-
sation scheint es nicht nur notwendig, ein solches Verstandnis von Arbeit
zu revidieren, sondern auch die Entwicklungen in der Vergangenheit
(nochmals) anders als mit dem gewohnten Blick zu betrachten.

1 Mertens hat bereits Mitte der 70er Jahre auf die Bedeutung ,,sozialer Kompe-
tenzen* aufmerksam gemacht (vgl. Mertens 1974), eine breitere Thematisie-
rung in der bildungspolitischen Diskussion erfolgte jedoch erst seit Mitte der
80er Jahre. Auch im Rahmen der Untersuchungen des Londoner Tavistock In-
stitute of Human Relations wurde kooperatives Arbeitshandeln bei teilautono-
mer Gruppenarbeit bereits seit Ende der SOer Jahre thematisiert. Jedoch hatte
dies keinen nachhaltigen EinfluB auf den Mainstream psychologischer und so-
ziologischer Arbeitsanalyse (vgl. Emery, Thorsrud 1982; Weber 1999, S. 203).
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Im folgenden sei dies niiher ausgefithrt und begriindet. Eine solche Dis-
kussion der Entwickiungen in der Vergangenheit mag auf den ersten Blick
nur von akademischem Wert erscheinen. Doch dies ist ein Irrtum. Es sei
gezeigt, in welcher Weise in der Vergangenheit die Ausgrenzung von Ko-
operation und Kommunikation aus der Arbeitstitigkeit mit Entwicklungen
industrieller Arbeit korrespondiert, durch die ein spezifisches Verstindnis
von Kooperation und Kommunikation soweohl in der Praxis als auch in der
Wissenschaft hervorgebracht wird. Nicht die Negation und Ausgrenzung
von Kooperation und Kommunikation aus der betrieblichen Organisation
gilt es angesichts aktueller Entwicklungen zu liberwinden; als das eigentli-
che Problem erweist sich vielmehr das in der Vergangenheit herausgebil-
dete Verstindnis von Kooperation und Kommunikation und sein Zusam-
menhang mit der Arbeitstitigkeit und dem individuellen Arbeitshandeln.

2. Die Verlagerung auf Technik und Organisation

Die von Popitz, Bahrdt u.a. getroffene Unterscheidung zwischen teamarti-
ger und gefligeartiger Kooperation (s.0.) beinhaltet nicht nur eine Unter-
scheidung unterschiedlicher Formen, in denen Arbeitskrifte kooperieren,
sondern auch eine Unterscheidung unterschiedlicher Formen, in denen
Kooperation hergestellt wird. Das Paradox der gefiigeartigen Kooperation
besteht dabei ~ genau besehen — darin, dafB hier die Herstellung der Ko-
operation zwischen einzelnen Arbeitstitigkeiten mit der ,Befreiung” des
individuellen Arbeitshandelns von Anforderungen an Kooperation und
Kommunikation einhergeht. Popitz, Bahrdt u.a. benennen dies zwar nicht
explizit, ihre Beschreibung verweist jedoch nachdriicklich darauf. So stel-
len sie nicht nur fest, daf die Kooperation durch die Vermittlung der tech-
nischen Anlage erfolgt (s.0.), sondern auch, daB ,sich in einer gefiigearti-
gen Kooperation eine eigenartige Atmosphire ... bildet: Es ist ein Agie-
ren miteinander ohne jedes personliche Engagement méglich“ (Popitz,
Bahrdt u.a. 1964, S. 189). Die Unterscheidung zwischen teamartiger und
gefiigeartiger Kooperation bezieht sich damit auf eine Entwicklung, die
Marx bereits sehr viel frither als Merkmal industriell-kapitalistischer Pro-
duktion herausgestellt hat: Unter Kooperation wird hier eine Form der
Arbeit verstanden, bei der mehrere Arbeitskrifte ,,in demselben Produk-
tionsprozef3 oder in verschiedenen, aber in zusammenhingenden Produk-
tionsprozessen planmiBig neben- und miteinander arbeiten® (Marx 1972,
S.344). ‘
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Marx bestimmte dabei als ein besonderes Merkmal kapitalistisch-organi-
sierter Produktion, dal den Arbeitskriften der Zusammenhang ihrer Ar-
beiten ,,als Macht eines fremden Willens, der ihr Tun seinem Zweck un-
terwirft* gegeniibertritt und dies ,,die Ausdifferenzierung von Leitungs-
und Aufsichtsfunktionen erfordert (ebd., S. 351). Die damit angespro-
chene Fremdsteuerung der Kooperation wird bei der Untersuchung der
»Maschinerie und groen Industrie“ - als eigentlicher kapitalistischer
Produktion — um ein weiteres Merkmal ergénzt: Ist in der Manufaktur die
Kooperation noch stark an das individuelle Arbeitshandeln gebunden und
hierauf bezogen, so werden nun in der industriellen Produktion sowohl
die Teilung der Arbeit als auch das Zusammenwirken einzelner Teilarbei-
ten durch den Produktionsproze bestimmt und ,,objektiv* vorgegeben.
Das ,,subjektive Prinzip der Teilung fallt weg fiir die maschinenartige Pro-
duktion. Der Gesamtprozefl wird hier objektiv, an und fiir sich betrachtet,
in seinen konstituierenden Phasen analysiert und das Problem, jeden Teil-
prozeB auszufithren und die verschiedenen Teilprozesse zu verbinden,
durch technische Anwendung der Mechanik, Chemie usw. gelost“ (ebd.,
S. 401). Mit fortschreitender Technisierung entwickelt damit die ,,grofle
Industrie einen ganz objektiven Produktionsorganismus, den der Arbeiter
als fertige materielle Produktionsbedingung vorfindet. Damit wird auch
»der kooperative Charakter des Arbeitsprozesses“ eine ,,durch die Natur
des Arbeitsmittels selbst diktierte technische Notwendigkeit“ (ebd.,
S. 407).

Marx sieht in dieser Entwicklung eine progressive Wirkung fiir die ,,Ver-
gesellschaftung von Arbeit“ und die Moglichkeit, da3 der Arbeiter ,,im
planmiBigen Zusammenwirken“ ,seine individuellen Schranken* iiber-
windet und sein ,,Gattungsvermégen entwickelt (ebd., S. 349). Entspre-
chend werden auch von Marx, ebenso wie spiter bei Popitz, Bahrdt u.a.
sowie in weiteren industriesoziologischen Untersuchungen, die Folgen
dieses Formwandels von Kooperation fiir das individuelle Arbeitshandeln
nicht weiter thematisiert. Riickt man diese jedoch ins Blickfeld, so wird
erkennbar, daB hiermit das Zusammenwirken einzelner (Teil-)Arbeiten
nicht nur ,von auBlen“ technisch festgelegt wird, sondern daB sich auch
das individuelle Arbeitshandeln nicht (mehr) auf das Arbeitshandeln an-
derer beziehen muB. Im Gegenteil: Damit werden auf der Ebene einzel-
ner Arbeitsprozesse eine Individualisierung und Partialisierung zuwege
gebracht. Die Arbeitskrifte konnen und miissen sich nun ausschlie8lich auf
die Erledigung einer bestimmten funktionalen Aufgabe wie die Bearbei-
tung eines Werkstiicks, die Montage einzelner (Teil-)Produkte oder die
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Regulierung einzelner Teile technischer Anlagen konzentrieren. In wel-
cher Weise diese Arbeitsaufgaben mit den Arbeiten anderer zusammen-
hingen, ist keine Angelegenheit (mehr), um die sie sich kiimmern miis-
sen. Nicht kooperatives Handeln ist hier gefragt, sondern vielmehr die
Konzentration auf die individuelle Arbeitsleistung; je besser und korrek-
ter diese erfiillt wird, um so eher scheint gewéhrleistet zu sein, da3 das
von aulen vorgegebene und von subjektiven Leistungen entkoppelte
»Zusammenwirken“ gewdhrleistet wird. Soweit auf der Ebene des Ar-
beitshandelns (noch) von Kooperation die Rede ist, bezieht sich dies auf
die Einfiigung in vorgegebene Arbeitsabldufe und die korrekte Wahrneh-
mung von Arbeitsanweisungen. Damit entsteht die paradoxe Situation,
daB die Kooperation um so eher gewihrleistet erscheint, je mehr sich die
einzelnen Arbeitskrifte auf ihre individuelle Arbeitsaufgabe und -leistung
konzentrieren und sie die Frage, ob und in welcher Weise dies mit den
Arbeitstitigkeiten anderer zusammenwirkt, als etwas betrachten, zu des-
sen Kldrung sie weder befugt noch kompetent sind. Exemplarisch hierfiir
die Definition: ,,Die Kooperation bezieht sich auf das Zusammenspiel
und Ineinandergreifen des technologischen Partialprozesses, was immer
dann gewihrleistet scheint, wenn die Mitarbeiter genau das tun, was von
ihnen verlangt wird*“ (Haller 1977, S. 175).

So zeigt sich bei der Kooperation eine dhnliche ,,Entleerung® von Arbeit
wie bei der Trennung von Planung und Ausfiihrung. Doch wurde die Aus-
grenzung kooperativen (Arbeits-)Handelns bislang weit weniger als Be-
schrinkung und negative Folge industriell organisierter Arbeit wahrge-
nommen als die Ausgrenzung planender und dispositiver Arbeitsaufgaben.

Systematisch 148t sich die hier umrissene Abspaltung der Kooperation
vom individuellen Arbeitshandeln wie folgt priziser bestimmen: So ist
beispielsweise zwischen der Herstellung des Zusammenwirkens unter-
schiedlicher (Teil-)Arbeiten durch das Management und Vorgesetzte ei-
nerseits und einer Objektivierung und Vergegenstidndlichung des Zusam-
menwirkens in Form organisatorischer Regelungen und technischer Ab-
ldufe andererseits zu unterscheiden (PShler 1969, S. 179 f.; Haag 1986, S.
156 £.). An solchen Unterscheidungen 148t sich erkennen, in welcher Wei-
se eine ,,Externalisierung der kooperativen Bewiltigung* von Arbeitsan-
forderungen erfolgt. So wird bereits Ende der S0er Jahre in industrieso-
ziologischen Forschungen eine zunehmende Verlagerung der personalen
hierarchischen Steuerung hin zu einer organisatorischen und technischen
Regelung festgestellt (Bahrdt 1958, S. 50 ff.; Haag 1986, S. 168). Industrie-
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soziologische Untersuchungen thematisieren dabei primir die technisch
hergestellte und vermittelte Kooperation. Demgegeniiber. wird die organi-
satorische Regelung vor allem zu einem Gegenstand der betriebswirt-
schaftlich orientierten Organisationstheorie.

Die betriebswirtschaftliche Organisationstheorie ist bis in die 80er Jahre
hinein wesentlich durch die Orientierung an tayloristischen Prinzipien der
Betriebs- und Arbeitsorganisation geprédgt. Entsprechend werden sowohl
die Herstellung der Arbeitsteilung als auch das Zusammenwirken der un-
terschiedlichen (Teil-)Arbeiten und (Teil-)Prozesse primir als Aufgabe
und Funktion betrieblicher Organisation bestimmt. Der Begriff Koopera-
tion wird dabei zumeist durch den Begriff der Koordination ersetzt; die for-
melle Organisation wird gegeniiber informellen Beziehungen unterschie-
den (Gutenberg 1962; Coenenberg 1966; Krause 1972; Kieser, Kubicek
1978; Jablin u.a. 1987). Damit wird explizit die ,,von auBBen* vorgegebene
Koordination mitsamt der hierauf bezogenen ,,formellen“ Organisation be-
trieblicher Prozesse von den durch die Arbeitskrifte selbst hergestellten,
offiziell nicht vorgesehenen und nicht geplanten ,,personellen Beziehun-
gen“ abgetrennt. War es bei Taylor ein explizites Ziel, letztere weitmdg-
lichst auszuschalten, so werden im weiteren Verlauf ,,informelle Beziehun-
gen* durchaus als Teil der betrieblichen Realitit registriert; ihre funktio-
nale Rolle fiir die Herstellung und Gewihrleistung des Zusammenwirkens
unterschiedlicher Teilarbeiten wird jedoch weitgehend geleugnet oder zu-
mindest als eher marginal und ambivalent eingeschitzt (s. hierzu ausfiihrli-
cher Teil B). Soweit (noch) von Kooperation die Rede ist, werden hiermit
- im Unterschied zur formellen Organisation und Koordination — entweder
nur noch unmittelbare personliche Beziehungen wie soziale Kontakte und
Hilfeleistungen bei der Arbeit bezeichnet oder Kooperation wird aus-
schlieBlich im Sinne von Koordination und Organisation verstanden.?

Des weiteren wird — dhnlich wie Kooperation durch Koordination — Kom-
munikation durch Information oder InformationsfluB ersetzt. Damit wird
Kommunikation ebenso wie Kooperation primér als eine Unternehmens-
aufgabe bestimmt, die beinhaltet, , Information zur rechten Zeit, am rech-
ten Ort und in der notwendigen und nachgefragten Quantitit und Quali-
tit zur Verfiigung zu stellen“ (Staehle 1990, S. 539). Entsprechend wird
von einem , Informationsmanagement* gesprochen, dessen Aufgabe in der
,Planung und Koordination der innerbetrieblichen Kommunikationspro-

2 Ahnliche Entwicklungen finden sich auch in der industriesoziologischen For-
schung (vgl. Haag 1986, S. 151).
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zesse zwischen Organisationsmitgliedern“ besteht (SpieB, Winterstein
1999, S. 58). An die Stelle wechselseitiger Kommunikation tritt damit eine
iiberwiegend einseitige Ubermittlung oder Weitergabe von Informationen
entsprechend festgelegten betrieblichen Abldufen und Informationswe-
gen (Bronimann 1970). Diesem Verstindnis von Kommunikation ent-
spricht auch, da8 sie als ein wesentliches Element der Fiihrung in Unter-
nehmen begriffen wird (Lattmann 1982, S. 245). Kommunikation gilt hier
als Instrument zur ,Verhaltensbeeinflussung und Wissensvermehrung im
Hinblick auf spéteres Verhalten sowie das Fordern von Verstéindnis fiir
Vorginge und Entscheidungen im Unternehmen zum Zwecke kooperati-
ver Zielerreichung® (SpieB, Winterstein 1999, S. 59). Letzteres verweist
zugleich auf eine weitere Verlagerung der wissenschaftlichen wie auch
praktischen Auseinandersetzung mit Kooperation und speziell Kommuni-
kation. Bevor dies ndher ausgefiihrt wird, seien zunichst einige Konse-
quenzen, die sich aus den hier umrissenen Entwicklungen fiir die Analyse
von Arbeit ergeben, festgehalten.

3, Kooperation und Kommunikation ohne Arbeit

Soweit Kooperation und Kommunikation als Bestandteile der Arbeitsta-
tigkeit und des Arbeitshandelns (noch) in Erscheinung treten, beschrinken
sich diese entweder auf die Téatigkeiten von Vorgesetzten und dem Ma-
nagement oder auf Arbeitsformen, die fiir industriell organisierte Arbeit
als eher atypisch gelten. So wird z.B. in der industriesoziologischen For-
schung die teamartige Kooperation ausschlieBlich mit geringer Technisie-
rung und tberwiegend handwerklich geprdgten Titigkeiten verbunden
(vgl. Littek v.a. 1983, S. 119); entsprechend werden beispielsweise auch die
Forschungen des Londoner Tavistock Institute zur Gruppenarbeit zwar
als ein humanorientierter Gestaltungsansatz, nicht aber als ein ernstzu-
nehmender Entwicklungstrend industrieller Arbeit eingeschatzt. Fiir die
im Zentrum industriesoziologischer und arbeitspsychologischer Forschung
stehenden Entwicklungen von Arbeit in Produktion und Verwaltung
spielen somit Kooperation und Kommunikation als Bestandteile der Ar-
beitstatigkeit — wenn iiberhaupt — nur eine sehr untergeordnete Rolle.

Demgegeniiber wird in der Organisationstheorie und insbesondere in der
Organisationspsychologie neben Koordination und Informationsfliissen
auch das Kooperationsverhalten von Arbeitskriften zum Thema. Dabei
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werden Kooperation und Kommunikation jedoch iiberwiegend als isolier-
te, quasi eigenstindige Phinomene behandelt, ohne deren Riick- und Ein-
bindung in konkrete Arbeitstitigkeiten und -aufgaben. So wird zumeist nur
allgemein von ,Mitgliedern der Organisation“ gesprochen, ohne daB de-
ren Positionierung und die damit verbundenen Arbeitstitigkeiten genauer
bestimmt werden. Entsprechend wird auch kaum thematisiert, welche
spezifischen Anforderungen sich aus betrieblichen Abldufen an das Ko-
operations- und Kommunikationsverhalten ergeben und weshalb und mit
welchem Ziel kooperiert und kommuniziert wird bzw. werden soll. Sofern
auf letzteres Bezug genommen wird, stehen entweder individuelle Motive
und Ziele im Vordergrund oder allgemeine, aus dem Tatbestand der Mit-
gliedschaft in einer Organisation abgeleitete betriebliche Anforderungen.
DaB die Anforderungen wie auch die Moglichkeiten zu einem kooperati-
ven und kommunikativen Verhalten wesentlich auch die jeweiligen Ar-
beitstitigkeiten beeinflussen und von diesen abhingig sind, gerit kaum in
den Blick. Hierfiir sind z.B. Unterscheidungen zwischen unterschiedlichen
Formen der Kooperation wie der strategischen Kooperation, der sponta-
nen sowie der unwillkiirlichen Kooperation exemplarisch (Neuberger
1989). Die strategische Kooperation wird hier beispielsweise definiert als
eine bewuBt gestaltete, geplante und kontrollierte Zusammenarbeit in Or-
ganisationen, um eigene Interessen voranzubringen. Auch die durchaus an-
regende Entwicklung des Konzepts ,empathischer Kooperation* (Spie
1996) verbleibt auf einer solchen allgemeinen Bestimmung, chne Ein- und
Riickbindungen in konkrete Arbeitszusammenhinge. Unklar bleibt damit,
weshalb — etwa im Unterschied zum Konzept strategischer Kooperation ~
solche Formen der Kooperation nicht nur aus individualpsychologischen
Griinden, sondern auch aus Erfordernissen betrieblicher Organisation
und konkreter Arbeitsprozesse praktiziert werden (vgl. Teile B und C).

Ebenso werden beispielsweise Barrieren fiir Kooperation und Kommuni-
kation als zentrale Probleme betrieblicher Organisation thematisiert. Ihre
Analyse richtet sich jedoch entweder nur auf die Identifikation allgemei-
ner Prinzipien und Defizite betrieblicher Organisation (z.B. Abgrenzung
zwischen einzelnen funktionalen Abteilungen) oder auf individualpsycho-
logisch- und verhaltensbezogene Motive und Interessen (Streben nach
Macht, Verweigerung usw.) von Individuen oder Organisationseinheiten
(Kieser 1991; Wunderer 1991; Bierhoff, Miiller 1993). Gleichwohl wird in
den zuletztgenannten Untersuchungen das Kooperations- und Kommuni-
kationsverhalten nicht nur in Abhingigkeit von allgemeinen betriebsorga-
nisatorischen Bedingungen gesehen, sondern auch in den je konkreten ar-
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beitsorganisatorischen Gegebenheiten, sowie in der beruflichen Sozialisa-
tion und Positionierung.

So wird im Rahmen der Organisationstheorie und -psychologie zwar ko-
operatives und kommunikatives Handeln thematisiert. Jedoch wird der
Widerspruch zwischen der Verlagerung von Kooperation und Kommuni-
kation auf die Ebene von Koordination und Informationsmanagement
und den offenbar gleichzeitig bestehenden Anforderungen an kooperati-
ves und kommunikatives Verhalten der Mitglieder der Organisation kaum
reflektiert. So bleibt vielfach unklar, was mit dem Begriffspaar Koopera-
tion und Kommunikation gemeint ist: die Koordination und Organisation
von Informationsfliissen als Aufgabe des Managements oder Kooperation
und Kommunikation als Bestandteile des Arbeitshandelns auch anderer
Arbeitskriftegruppen. Damit wird beispielsweise auch bei der Untersu-
chung von Kooperations- und Kommunikationsbarrieren die Frage ausge-
klammert, in welcher Weise diese selbst durch die Ersetzung von Koope-
ration und Kommunikation durch Koordination und Informationsfliisse
hervorgerufen werden (vgl. Teil B, Kap. IV).

4. Strukturelle Ursachen der Entkoppelung von Arbeit
und Kooperation

Sowohl in der Organisationstheorie als auch in der Industriesoziologie
war in der Vergangenheit die Vorstellung weit verbreitet, daf3 die Herstel-
lung von Kooperation durch Koordination eine unvermeidbare Sachnot-
wendigkeit oder sachgesetzliche Entwicklung darstellt (vgl. Herkommer,
Bierbaum 1979, S. 45; Littek u.a. 1983, S. 119). Demgegeniiber hat bei-
spielsweise nicht nur Marx auf den Herrschaftscharakter der technisch
hergestellten Kooperation hingewiesen; auch Weber hat die biirokrati-
sche Organisation als Herrschaftsform begriffen. Hieran ankniipfend hat
Tiirk das Prinzip der Organisation grundsitzlich als eine macht- und herr-
schaftsmiBige Form der Vergesellschaftung analysiert und dieser die frei-
willige und selbstbestimmte Assoziation gegeniibergestellt (Tiirk 1995).
Unabhingig davon, welcher Deutung — Sachzwang- oder Herrschaftsform
- der Vorzug gegeben wird, werden damit gewichtige Widerstande und
Einwdnde gegeniiber grundlegenden Veridnderungen oder gar Ablosun-
gen der durch Koordination und Informationsfliisse hergestellten Koope-
ration und Kommunikation benannt. Dies gilt es zu beachten, wenn nun
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in neuen Organisationsmodellen nur mehr von Selbstorganisation und der
Auflésung organisatorischer Strukturen in permanente kommunikative
und diskursive Prozesse die Rede ist (vgl. Kap. III, 3.).

Neben dem Macht- und Herrschaftscharakter betrieblicher Organisation
steht auch die gesellschaftliche Position der Arbeitskrifte als individuelle,
selbstverantwortliche und auf dem Arbeitsmarkt konkurrierende Subjekte
einem kooperativen Arbeitshandeln entgegen. Im Betrieb steht die ein-
zelne Arbeitskraft zwar objektiv in einem kooperativen Zusammenhang,
gleichwohl wird aber die soziale Existenz als einzelne hierdurch nicht auf-
gehoben, was unter anderem in der Personal- und Entlohnungspolitik sei-
ne nachdriickliche Bestatigung findet. Die Besonderung des kooperativen
Zusammenhangs gegeniiber dem individuellen Arbeitshandeln ist vor die-
sem Hintergrund eine Strategie, konfliktuierende Prinzipien der Hand-
lungssteuerung so zu verbinden, daf sie jeweils eigenstandig — unter Ab-
sehung des jeweils anderen Prinzips — optimiert werden kénnen. Dies
fiihrt zu dem paradoxen Effekt, daB in der tayloristischen Betriebsorgani-
sation das Zusammenwirken einzelner (Teil-)Arbeiten und die Ind1v1dua-
lisierung der Arbeitsleistung gleichermaBen forciert werden.

Damit riickt ebenso ins Blickfeld, daB die Befreiung des Arbeitshandelns
von Kooperation und Kommunikation schon in der Vergangenheit nicht
nur durch sachlich funktionale Erfordernisse begriindet war, sondern in
Zusammenhang mit der gesellschaftlichen Organisation von Arbeit als
w~Erwerbsarbeit” steht. So verweisen auch schon in der Vergangenheit
zahlreiche Befunde und Hinweise auf die sachliche Notwendigkeit einer
offiziell nicht vorgesehenen und geplanten Selbsttitigkeit von Arbeits-
kriften, ohne daf3 diese allerdings im Mainstream der Forschung zum Ge-
genstand systematischer Untersuchungen wurde (vgl. Ottomeyer 1976;
Haag 1986 sowie als Uberblick Wolf 1999, S. 27 f., S. 57 f., S. 66 f., S. 80
ff.). Die hiermit angesprochene Selbsttitigkeit bezieht sich nicht nur auf
den technischen Umgang mit Maschinen und Materialien, worauf sich
unter anderem die Labour Process-Debatte richtete (vgl. Lappe 1986;
Dohse 1987); sie bezieht sich vor allem auf organisatorische Ablaufe und
beinhaltet die selbsttitige Bewiltigung von Friktionen im organisatori-
schen Ablauf, von Materialmingeln, Personalausfillen bis hin zu Fehlpla-
nungen (Wolf 1999, S. 81 {.). Hier sind eigenstindige kooperative und kom-
munikative Leistungen gefordert. Ein Ergebnis einer Untersuchung iiber
Arbeit in der Stahlindustrie in den 70er Jahren ist beispielsweise, ,,daB3 die
widerspriichlichen Strukturen und Prozesse im Industriebetrieb soziales
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Handeln von Belegschaften notwendig erfordern und dies nicht ein volun-
taristischer Akt ist“ (Lichte 1978, S. 27). Ahnlich auch die Feststellung:
»Kooperation kann analysiert werden als Vollzug der formal im Betrieb
geregelten Arbeitsorganisation ... . Es kann aber auch ... nach den Abwei-
chungen zwischen formal vorgeschriebener und tatsichlich vollzogener
Kooperation ... gefragt werden. Stellt man die Frage so, dann lassen sich
im téglichen Arbeitsvollzug eine Reihe von Momenten entdecken, die auf
eine verdnderte soziale Gestaltung der kooperativen Arbeit zielen: Einige
von ihnen werden informell und sozusagen illegal praktiziert, andere fiih-
ren zur Revision formaler Organisationsregeln, wieder andere scheitern
am Widerstand der formalen Organisation ...“ (Fricke 1975, S. 22).

Bevor wir dies weiter vertiefen und die Konsequenzen fiir die Auseinan-
dersetzung mit aktuellen Entwicklungen aufzeigen, sei zunichst noch eine
weitere Entkoppelung der Kooperation und Kommunikation von der Ar-
beitstatigkeit aufgezeigt: ihre Beschrinkung auf die ,soziokulturelle“
Ebene. Die Auseinandersetzung hiermit erfolgt ebenfalls in der Absicht,
den Blick dafiir zu schirfen, daB es im Rahmen neuer Formen der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation nicht nur um eine stirkere Beriicksichti-
gung von Kooperation und Kommunikation geht; erforderlich scheint
vielmehr auch ein Wandel im Verstindnis von Kooperation und Kommu-
nikation. Werden die in der Vergangenheit erfolgte Ausgrenzung von Ko-
operation und Kommunikation aus der Arbeitstétigkeit und das hieraus
resultierende Verstdndnis von Kooperation und Kommunikation in Wis-
senschaft und Praxis nicht kritisch reflektiert, so ist die Gefahr groB8, daB
auch im Rahmen betrieblicher Reorganisation neue Anforderungen an
Kooperation und Kommunikation nur in dem durch die bisherige Ent-
wicklung vorgezeichneten Verstandnis beriicksichtigt werden.
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II. Kooperation und Kommunikation als Ergiinzung
der Arbeit

Auch in der Vergangenheit findet sich vor allem in der Organisationspsy-
chologie eine Vielzahl von Ausfilhrungen zur Kommunikation in Unter-
nehmen, die sich nicht nur auf die Gestaltung von Informationsfliissen
oder das Kommunikationsverhalten von Fiihrungskriften richtet (Jablin
u.a. 1987; Goldhaber, Barnett 1988). Doch zeigt eine genauere Betrach-
tung, daB hier die Thematisierung von Kommunikation nicht nur mit der
zuvor beschriebenen Entwicklung korrespondiert, sondern diese auch zu-
sitzlich abstiitzt und flankiert. Ausgangspunkt ist ¢ine primédr humanwis-
senschaftlich begriindete Kritik am tayloristischen Modell der Betriebsor-
ganisation, die nicht an deren technisch-funktionalen Defiziten ansetzt,
sondern an der Verkiirzung betrieblicher Realitit auf technische und 6ko-
nomische Prozesse. Der Betrieb wird nicht nur als ein technisch-funktio-
nales und 6konomisches, sondern auch als ein soziales, kulturelles wie
auch politisches System thematisiert. Die nach betriebswirtschaftlichen
und technischen Prinzipien gestaltete technisch-funktionale Organisation
von Kooperation und Kommunikation wird dabei in ihrer sachlichen Funk-
tionalitat nicht in Frage gestellt; dieses Terrain wird der Kompetenz inge-
nieurwissenschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Betrachtung iiberlas-
sen. Die technisch-funktionale Organisation steckt damit — zumeist unaus-
gesprochen und nicht weiter reflektiert ~ den Rahmen ab, innerhalb des-
sen die soziokulturelle Rolle von Kommunikation und sozialen Beziehun-
gen in Unternehmen ergianzend thematisiert wird: entweder als notwendi-
ge Zugestiandnisse, die aus dem ,,Human Factor resultieren, oder als Fak-
toren, durch die die technisch-6konomische Optimierung betrieblicher
Ablédufe unterstiitzt bzw. erst erméglicht wird. Auch die organisations-
und industriesoziologische Forschung ist — soweit sie sich auf Kommuni-
kation bezieht — hierdurch nachhaltig geprigt. Im einzelnen lassen sich
hier drei Felder der Thematisierung insbesondere von Kommunikation in
Unternehmen unterscheiden, die auch fiir die aktuelle Diskussion bedeut-
sam sind.
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1. Soziale Integration

Soziale Beziehungen wurden, unter anderem angeregt durch die Befunde
und Interpretationen der Hawthorne-Experimente, im Rahmen der Hu-
man-Relations-Bewegung in den USA als wichtige Faktoren, durch die
die Zufriedenheit und die Motivation von Arbeitskriften beeinflut wer-
den, entdeckt. Ausgangspunkt sind hier nicht funktionale Erfordernisse,
sondern das menschliche Bediirfnis nach sozialen Kontakten und Kom-
munikation, das es zu befriedigen gilt. Damit schien gleichzeitig auch eine
Moglichkeit gegeben, die Entleerung tayloristisch organisierter Arbeit zu
kompensieren (vgl. Bergmann, Zapf 1965, S. 73 ., S. 91 f.). Soziale Bezie-
hungen und soziale Aktivititen — vom Sportclub bis hin zur Betriebsfeier
— wurden erginzend zur eigentlichen Arbeitstitigkeit zur Forderung der
Betriebsgemeinschaft forciert und praktiziert.

In diesem Zusammenhang wird auch die Kommunikation zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern als Instrument zur Motivation und Férde-
rung der Arbeitszufriedenheit propagiert. Auch hier stehen nicht primér
funktionale Erfordernisse im Vordergrund, sondern die Vermittlung so-
zialer Anerkennung. Themen der wissenschaftlichen Diskussion sind dem-
entsprechend die Untersuchung von nicht unmittelbar arbeitsbezogenen
sozialen Beziehungen im Betrieb (vgl. Moreno 1953), Kommunikations-
formen und -stile von Fithrungskriften (vgl. SpieB, Winterstein 1999, S.
54) und die Auseinandersetzung mit der Frage ,,Is a well informed em-
ployee a satisfied employee*“ (Putnam, Cheney 1985, S. 143).

Diesem Rahmen sind auch Forschungsansitze zuzuordnen, die den Be-
trieb nicht nur als ,,Welt der Arbeit“, sondern auch als ,,.Lebenswelt* be-
greifen (vgl. den Uberblick bei Tiirk 1989, S. 108 f.). Hier stehen aller-
dings nicht mehr die bloBe Zufriedenheit von Mitarbeitern und deren In-
tegration in das betriebliche System im Vordergrund, sondern eher die
»Eigensinnigkeit der Subjekte®, die ihre lebensweltlichen Anspriiche in
den Betrieb hineintragen und diese gegen die Bereinigung der Arbeit von
allen nicht unmittelbar technisch und 6konomisch funktionalen Elemen-
ten zur Geltung bringen. Entsprechend richtet sich der Blick vor allem auf
selbstinitiierte und selbstgestaltete Formen der Kommunikation und der
sozialen Beziehungen zwischen Arbeitskriften sowie auf die individuelle
und kollektive Verarbeitung von Beanspruchungen, Belastungen und Re-
striktionen im ArbeitsprozeB (vgl. Volmerg u.a. 1986, S. 245 f.). Auch
wenn sich hier der Bezug auf den Human Factor erheblich von der zuerst-
genannten Betrachtung (Human Relations) unterscheidet, so ist diesen
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Ansitzen gleichwohl der Bezug auf soziale Identitdt und Anerkennung
sowie deren Abhingigkeit von interaktiven und kommunikativen Bezie-
hungen gemeinsam. Aus der Perspektive betrieblicher Organisation und
des Managements sind daher sowohl Human Relations als auch die be-
triebliche Lebenswelt Sachverhalte, die beriicksichtigt werden miissen und
gef. auch genutzt werden konnen, um eine hiervon entleerte Arbeitstitig-
keit zu realisieren und deren Akzeptanz abzusichern. Entscheidend ist
hier somit das Nebeneinander der auf die Arbeitstitigkeit bezogenen Ko-
ordination und Information auf der einen Seite und der auf soziale Aner-
kennung und Einbindung bezogenen Vergemeinschaftung bzw. der selbst-
initiierten und gestalteten Lebenswelt auf der anderen Seite. Der zentrale
Unterschied zwischen den genannten Betrachtungsweisen liegt dabei in
der Differenz zwischen einer durch das Management von oben gesteuer-
ten und funktionalisierten sozialen Integration und einer durch die Ar-
beitskrifte von unten erzeugten eigensinnigen Lebenswelt, durch die ggf.
Bestrebungen zur technischen und 6konomischen Optimierung von Ar-
beitsabldufen nicht nur flankiert und ermdoglicht, sondern auch blockiert
werden konnen.

2. Interessenauseinandersetzung und Konfliktregelung

Ein weiteres Feld der Thematisierung von Kommunikation und Koopera-
tion bezieht sich auf den Betrieb als politisches System. Im -Mittelpunkt
stehen hier Kommunikation und Kooperation als Medien von Macht, In-
teressen, Durchsetzung, Konfliktentstehung und -regelung sowie Kontrol-
le (Putnam, Cheney 1985, S. 149 f.). Auch hier finden sich unterschiedliche
Perspektiven der Betrachtung. Dabei kann zwischen der Rolle von Kom-
munikation und Kooperation fiir die Durchsetzung betrieblicher Ziele,
der Interessenauseinandersetzung und Konfliktregelung einerseits und der
Durchsetzung personlicher Ziele und der Sicherung eigener Vorteile an-
dererseits unterschieden werden.

Bei der Durchsetzung betrieblicher Ziele wird Kommunikation primar im
Sinne betrieblicher Informationspolitik und Fiihrung verstanden, um nicht
nur die Zufriedenheit der Mitarbeiter (s.0.) zu erreichen, sondern um vor
allem die Akzeptanz und aktive Unterstiitzung technischer, organisatori-
scher oder personeller Veranderungen zu gewéhrleisten. Soweit hierbei
von Kooperation die Rede ist, bezieht sich dies primir auf die Beteiligung
der Arbeitskrifte an der Entscheidung und Realisierung solcher Verinde-
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rungen. Die betriebliche Informationspolitik und die partielle Beteiligung
werden dabei als Voraussetzungen zur Uberwindung von Widerstinden
und zur Herstellung von Akzeptanz mit dem Ziel der konfliktlosen Be-
wiltigung technischer Neuerungen, der Verdnderung organisatorischer
Ablaufe und personeller Umsetzungen oder Freisetzungen propagiert (vgl.
Bergmann, Zapf 1965, S. 49 £.).

Bei der Betrachtung der Interessenauseinandersetzung zwischen Manage-

ment und Beschiftigten liegt ein Schwerpunkt auf dem Verhiltnis von

Konflikt und Kooperation im Rahmen industrieller Beziehungen (Attes-

lander 1959, S. 199 ff.; Huss, Schmidt 1972). Speziell in der deutschen Dis-
kussion wird hier die Ersetzung des Arbeitskampfes durch einen Argu-

mentationskampf herausgestellt (Dybowski, Thomssen 1982), in dem be-

triebliche Informationspolitik als ein strategisches Instrument zur Abwehr,

Neutralisierung oder Einbindung und Nutzung der Interessenvertretung

der Arbeitskrifte (Betriebsrat) genutzt wird (Bohle 1985; 1986). Die ko-

operative Konfliktbewiltigung und hierauf bezogene Unterschiede in na-

tionalspezifischen Ausformungen der Systeme industrieller Beziehungen

werden als ein wesentliches Merkmal der durch das Betriebsverfassungs- .
gesetz geregelten Interessenvertretung dargestellt (Weltz 1977). Dies wird

durch eine Betrachtung ,,von unten“ ergénzt, wobei die Kooperation und

Kommunikation innerhalb der Belegschaft — entweder im Rahmen der

konkreten Arbeitstdtigkeit als auch unabhingig hiervon — als wesentliche

Grundlagen kollektiver Organisation und industrieller Demokratie begrif-

fen werden (Hillmann 1970).

Mikropolitisch orientierte Forschungsansitze richten sich demgegeniiber
vor allem auf die Nutzung von Informationen und sozialen Beziehungen
zur Absicherung individueller Machtpositionen und EinfluBméglichkei-
ten, um personliche Ziele wie Aufstieg, Verbesserung der individuellen
Arbeitsbedingungen oder Sicherung von Privilegien durchzusetzen. Kom-
munikation und Kooperation sind hier primdr Medien und Instrumente,
um das Verhalten anderer zu beeinflussen und eigene Vorteile zu sichern
(vgl. Kipnis u.a. 1980; Bosetzky, Heinrich 1985, S. 154 ff.; Wahren 1987, S.
65; Neuberger 1995; Spie3, Winterstein 1999, S. 64, S. 86 ff.).

3. Unternehmenskultur

Die Organisations- oder Unternechmenskultur wurde vor allem seit An-
fang der 80er Jahre als eine Voraussetzung fiir den wirtschaftlichen Erfolg
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eines Unternehmens thematisiert.3 Ein gemeinsames Merkmal aller An-
satze ist, daB sie Kultur sowohl als Ergebnis als auch als Mittel sozialer In-
teraktionen und damit verbunden auch Kommunikation begreifen (vgl.
Neuberger 1989). Allerdings findet sich die Unterscheidung zwischen ei-
ner eher verbalen sowie einer eher gegenstands- und handlungsbezogenen
Kommunikation: Bei der verbalen Kommunikation und Interaktion wer-
den kulturelle Inhalte (Werte, Normen, Deutungen) in Form von direkten
Gesprichen, Erzdahlungen sowie schriftlichen Dokumenten und Publika-
tionen kommuniziert. Bei der gegenstands- und handlungsbezogenen
Kommunikation werden Verhaltensweisen und Orientierungen dagegen
mittels gemeinsamer Rituale, Umgangsformen, Gegenstinde, Architektur
usw. weitergegeben bzw. hergestellt und veridndert (Schein 1984, S. 4 f.;
Putnam, Cheney 1985, S. 148 f.; Neuberger, Kompa 1987, S. 188 £.; SpieB3,
Winterstein 1999, S. 122 £.).

Trotz — oder gerade wegen — einer Vielzahl von Veroffentlichungen un-
terschiedlicher Disziplinen (Betriebswirtschaft, Psychologie u.a.) und den
unterschiedlichen Zielsetzungen (wissenschaftliche oder praxisbezogene
Untersuchungen, praktische Ratgeber u.a.) 148t sich allerdings kaum ein
einheitliches Bild dariiber gewinnen, was unter Organisations- oder Un-
ternehmenskultur konkret zu verstehen ist. Hier wird Vielfiltiges ge-
nannt: Werte, Normen, Deutungen, Symbole, Geschichten, Mythen, Ritu-
ale, Zeremonien, Uberzeugungen. Obwohl es schwierig ist, eine allgemein
akzeptierte Definition zu finden, scheint es gleichwohl maglich, verschie-
dene Ansitze zu unterscheiden. In der neueren Diskussion wird beispiels-
weise zwischen dem ,,Variablenansatz“ und dem ,Metapheransatz (Al-
laire, Firsirotu 1984 und hieran ankniipfend Kaschube 1993, S. 104 ff.) un-
terschieden. :

Beim Variablenansatz wird Kultur als Teil des soziokulturellen Systems
und als ein EinfluBfaktor gesehen, der zur Integration, Koordination und

3 Doch richten sich auch schon sehr viel frither Ansétze zu einer Ergdnzung der
rein konomischen und technisch-funktionalen Betrachtung betrieblicher Or-
ganisation hierauf. Hier ist beispielsweise auf die Anfang der 50er Jahre er-
schienenen Arbeiten zu ,,The changing culture of a factory* (Jaques 1951), die
Diskussion tber ,,Wirtschaftsstile“ Anfang der 30er Jahre (Spiethoff 1932)
oder die Definition der Funktion des Unternehmensleiters als Gestalter und
Verwalter ,gemeinsamer Wertvorstellungen* (Barnard 1938) hinzuweisen. Im
Ansatz lassen sich hier durchaus Gemeinsamkeiten mit der neueren Diskussion
finden (Ebers 1988, S. 26 ff.), auch wenn sie im Sprachgebrauch verschieden
sind. Vgl. als Uberblick in der Management- und betriebswirtschaftlichen Li-
teratur Tiebler, Pritorius 1993, S. 23 ff.
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Motivation der Organisationsmitglieder beitrégt. Um dieser Funktion ge-
recht zu werden, soll die Kultur der Organisation ein klares Profil nach in-
nen und auBen geben. Die Kultur kann (und soll) dabei gezielt gestaltet
und ,,gemacht* werden. So wird hier auch davon gesprochen, daB die Or-
ganisation eine ,,Kultur hat“ (Smircich 1983; von Rosenstiel 1993, S. 15).
Management- und betriebswirtschaftlich orientierte Beitrdge sind iiber-
wiegend hierdurch geprigt (Kaschube 1993, S. 105 f.; Tiebler, Pritorius
1993, 5. 55 £.).

Demgegeniiber liegt dem Metapheransatz ein Verstidndnis zugrunde, da
Organisationen ,,Kulturen“ sind. Ankniipfend an den symbolischen Inter-
aktionismus wird davon ausgegangen, dal Handlungen auf der aktiven
Zuweisung von Bedeutungen an reale Dinge der Umwelt beruhen. Be-
deutungen entstehen demnach in sozialen Interaktionsprozessen und sind
stindigen Interpretationen und Verdnderungen unterworfen. Kultur ent-
steht somit durch die Mitglieder einer Organisation in der Interaktion und
Kommunikation (Kaschube 1993, S. 106). Unternehmen werden hier als
Miniaturgesellschaften aufgefa3t und mit all ihren kulturellen Attributen
(wie Sprachen, Gesetzen, Sitten, Normen) in ithrer Entwicklung und ih-
rem Sein erforscht (Tiebler, Pratorius 1993, S. 61). Diese Perspektive ist
weniger funktionalistisch ausgerichtet; sie zielt vor allem darauf ab, das
Phinomen Unternehmenskultur zu verstehen und zu erkldren. Hieraus
ergibt sich methodisch, daB die Unternehmung nicht (mehr) als eine von
handelnden Personen unabhingige, objektiv existierende Welt interpre-
tiert werden kann, da sie durch die jeweiligen Deutungen und Interpreta-
tionen der beteiligten Personen (erst) hergestellt und gestaltet wird (von
Rosenstiel 1993, S. 18).

Im einzelnen 148t sich dabei zwischen einer eher kognitiven Perspektive
und einer eher symbolischen Perspektive unterscheiden (vgl. Putnam,
Cheney 1985, S. 148). Die erste bezieht sich auf Erkenntnisse, Denkhal-
tungen, Wissen wie auch Uberzeugungen, die gemeinsam geteilt werden;
die zweite primér auf gemeinsam geteilte Symbole und Bedeutungen. In
beiden Perspektiven spielen die Interaktion und Kommunikation zwi-
schen den Mitgliedern der Organisation eine zentrale Rolle, wobei neben
verbaler Kommunikation und unterschiedlichen Sprachformen (Geschich-
ten, Metaphern) auch nonverbale Kommunikationsmedien (wie Symbole,
Zeichen) eine zentrale Rolle spielen.

Auf dem Hintergrund der Gegeniiberstellung von Variablen- und Meta-
pheransatz lassen sich eher intentionale Formen der Steuerung solcher in-
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teraktiven und kommunikativen Prozesse durch das Management von eher
selbstorganisierten, nicht notwendigerweise zweck- und funktionalbezo-
genen Ausprigungen abgrenzen# Weitere Differenzierungen ergeben
sich durch die Gegeniiberstellung von eher statischen mit dynamischen,
auf Verdnderungen und Wandel bezogenen Betrachtungsweisen (Neuber-
ger, Kompa 1987, S. 26). SchlieBlich ist — speziell unter dem Aspekt ,Kul-
tur® ~ nicht nur die interne Kommunikation, sondern auch die nach aufSen
gerichtete Kommunikation zu beriicksichtigen. Neben sachlichen Infor-
mationen geht es hier vor allem um die Erzeugung und Vermittlung des
besonderen Unternehmensprofils (,,Image“). Die betrieblichen PR-Ab-
teilungen und externen Dienstleister haben hier ein wichtiges Aufgaben-
feld: Oft wird, wenn von ,betrieblicher Kommunikation“ gesprochen
wird, nur hierauf Bezug genommen (vgl. z.B. Bentele u.a. 1996).

4. Professionelle und betriebliche Arbeitsteilung

Mit den vorangegangenen Ausfiilhrungen sollte darauf aufmerksam ge-
macht werden, daB sich in der Vergangenheit die Thematisierung von
Kommunikation und Kooperation im Betrieb auf sehr unterschiedliche
Felder richtet. In der vorliegenden Literatur wird hier zwischen primiren
und sekundiren Funktionen von Kooperation und Kommunikation (Win-
terstein 1998, S. 11 ff., S. 21 ff.; SpieB, Winterstein 1999, S. 54) unterschie-
den. Priméire Funktionen sind demnach die Festlegung und Koordination
arbeitsteiliger Handlungen, Vermittlung von Informationen zur Zielerrei-
chung und Entscheidungsunterstiitzung u.4. Sekunddre Funktionen bezie-
hen sich auf soziale Eingliederung, Konfliktminderung und -vermeidung,
Motivation und Identifikation, Betriebsklima und Unternehmenskultur so-
wie AuBenwirkung des Unternehmens. Folgt man dieser Unterscheidung,
so zdhlen samtliche der im vorherigen Abschnitt genannten Formen von
Kooperation und Kommunikation zu den sekundéren Funktionen und sind
somit nicht unmittelbar auf die (funktionale) Bewiltigung von Arbeits-
anforderungen ausgerichtet. So wird oft anstelle von Kooperation nur von
Interaktion gesprochen. Darin kommt ein Verstindnis zum Ausdruck, in

4 Eine weitere Differenzierung bzw. Realitatsnéhe ergibt sich durch die Verbin-
dung beider Ansatze (Sackmann 1991, S. 162). Die Kultur eines Unterneh-
mens wird demnach durch die Arbeitskrifte selbst quasi ,,von unten* gestaltet
und verindert, kann aber gleichwohl auch durch gezielte MaBnahmen beein-
fluBt und gesteuert werden.
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dem interpersonelle Beziehungen von konkreten Titigkeiten losgelost be-
trachtet und nicht (mehr) als in konkrete (Arbeits-)Handlungen unmittel-
bar riick- und eingebunden verstanden werden (vgl. Ottomeyer 1976, S.
33 ff., S. 42 £.). SchlieBlich wird die technisch funktionale Organisation bis
mindestens Anfang der 80er Jahre entweder ginzlich ausgeblendet, oder
die in der Praxis vorfindlichen technischen und organisatorischen Struktu-
ren werden als solche Gegebenheiten betrachtet, deren Wirkungsweise
zwar unterstiitzt und ggf. auch beeintrichtigt, nicht aber wesentlich verdn-
dert werden kann. Damit kommt es in Wissenschaft und Praxis zu einer
professionellen Arbeitsteilung: Die Betriebswirtschaft und die Ingenieur-
wissenschaften sind fiir die o6konomisch technischen Ablidufe und die
hierauf bezogene Koordination und Information zustindig; die human-
und sozialwissenschaftliche Betrachtung richtet sich demgegeniiber auf
die Kooperation und Kommunikation als Medien sozialer Integration, In-
teressenauseinandersetzung und Unternehmenskultur.

Kommunikation im Sinne interpersoneller Verstindigung und Koopera-
tion im Sinne wechselseitig aufeinander bezogenen gemeinsamen Han-
delns werden damit — soweit {iberhaupt — priméar auBBerhalb der unmittel-
baren Arbeitstétigkeit als personalpolitische Rahmenbedingungen thema-
tisiert. Nur bei speziellen Funktionen (Management, Fiihrungskrifte) er-
scheinen sie als Bestandteil der direkten Arbeitstatigkeit. Damit geht in
der Praxis wie auch in weiten Teilen der Wissenschaft die Gleichsetzung
technisch 6konomischer Effizienz mit den Prinzipien des ,,scientific ma-
nagement* einher. Eine erste grundlegende Verinderung setzt hier in den
70er Jahren mit der Forderung nach einer ,Humanisierung der Arbeits-
welt“ an, wobei Anspriiche an Kooperation und Kommunikation (z.B. im
Rahmen von Gruppenarbeit) primir gegen die vorherrschenden Prinzipi-
en betrieblicher Rationalisierung zur Geltung gebracht werden. Eine an-
dere Situation entsteht demgegeniiber seit Mitte der 80er Jahre (Kap. III).
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III. Kooperation und Kommunikation bei betrieb-
licher Reorganisation — Neue Konzepte und
alte Traditionen

1. Neue Organisationskonzepte und neue Anforderungen an
Kooperation und Kommunikation

Seit Mitte der 80er Jahre wird die Auseinandersetzung mit Kooperation
und Kommunikation in Unternehmen zu einem zentralen Thema im Rah-
men betrieblicher Reorganisation. Dabei handelt es sich nicht um eine
(Wieder-)Entdeckung, Aktualisierung oder Fortfiihrung der traditionellen
humanorientierten Ansitze (vgl. Kap. II), sondern um einen — zumindest
im Ansatz — Wechsel der Perspektive: Zur Diskussion steht nicht mehr nur
die Erginzung, sondern die Uberwindung tayloristischer Prinzipien der
Betriebs- und Arbeitsorganisation. Selbst in der betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre wird der Taylorismus zum Gegenbild dessen, was als
modern gilt. Kooperation und Kommunikation erhalten hierdurch einen
neuen Stellenwert. Gerade Kommunikation wird in zahlreichen wissen-
schaftlichen und populdrwissenschaftlichen Publikationen als das neue Eli-
xier fiir dynamische und flexible Unternehmen sowie fiir die Sicherung des
Unternehmenserfolgs in einem turbulenten Umfeld propagiert. Titel wie
»Produktionsfaktor Kommunikation“ (Kalmus 1995) oder ,,Kommunika-
tion und organisatorischer Wandel“ (Mohr 1997) sind hierfiir exempla-
risch.

Das Konzept der Dezentralisierung richtet sich unmittelbar auf den mit
der traditionellen Betriebs- und Arbeitsorganisation verbundenen Zu-
sammenhang von Arbeitsteilung und Koordination. Nun stehen Probleme
und Defizite der Koordination sowohl auf der Ebene einzelner Arbeits-
prozesse als auch auf der Ebene der funktionalen Gliederung unterschied-
licher betrieblicher Abteilungen zur Diskussion (operationale und strate-
gische Dezentralisierung; vgl. Hirsch-Kreinsen 1995). In welcher Weise es
dabei zu einem neuen Blick auf Kooperation und Kommunikation kommt,
148t sich an folgenden Ausfiihrungen exemplarisch ablesen: ,,Diese Struk-
tur zu schaffen bedingt Leistungseinheiten, deren Funktionsabldufe nicht
gesamtgesteuert werden, sondern die durch die Entkoppelung von hierar-
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chischen Planungs-, Realisations- und Kontrollkompetenzen iiber andere
Formen der Koordination von Informations-, Organisations- und Ent-
scheidungsprozessen auf der Ebene der Aufgabe verfiigen ... . Koordina-
tion als Gestaltungsaufgabe ist dann auf die Kommunikationsprozesse und
-beziehungen gerichtet, die zwischen den einzelnen Aufgabenprozessen
bestehen, um deren Interaktionsfihigkeit zu verbessern“ (Biervert u.a.
1994, S. 139). Dem entspricht eine andere Forderung: ,,Um die angestreb-
ten Produktivitits- und Qualitéitsziele zu erreichen, sind in der innerbe-
trieblichen Organisation entsprechende Informations-, Kommunikations-
und Entscheidungsprozesse der Mitarbeiter untereinander und auch der
einzelnen Arbeitsgruppen miteinander vorzusehen und zu gestalten“ (Be-
yer u.a. 1995, S. 38). Speziell unter betriebswirtschaftlicher Perspektive
wird nun ein Verstindnis von Kommunikation betont, das sich auf den
»geschaftlichen Vorgang, bei dem Informationen zwischen Menschen zum
Zwecke der aufgabenbezogenen Verstindigung ausgetauscht werden,
richtet* (Pribilla u.a. 1996, S. 13).

Ein wesentliches Signum neuer Formen der Betriebs- und Arbeitsorgani-
sation ist demzufolge ein neuer Modus der Koordinierung und Steuerung
betrieblicher Abldufe. Folgt man hierzu vorliegenden soziologischen Dia-
gnosen, so treten ,kontinuierliche Aushandlungs- und Abstimmungspro-
zesse“ an die Stelle hierarchischer Koordinierung (Heidenreich 1996, S.
27, S. 30). Speziell unter Bezug auf kommunikative und interaktive Pro-
zesse wird die Ersetzung der formellen Organisation und hierarchischer
Anweisungen durch eine ,,diskursive Koordinierung“ konstatiert (Braczyk,
Schienstock 1996). SchlieBlich wird mit Hinweis auf die daraus resultie-
renden Anforderungen an die Arbeitskrifte nicht nur von der Fahigkeit
zu Selbstorganisation, Selbststeuerung u.d. gesprochen, sondern auch von
»Selbstkoordination* (Kuhn 1997, S. 199).

Damit scheinen sich nun auch Prognosen zu erfiillen, die bereits Anfang
der 70er Jahre primir aus arbeitspolitischer Perspektive formuliert wur-
den: Durch die zunehmende technische Komplexitit werde eine Riickver-
lagerung betrieblicher Organisation (Koordination) auf die Arbeitskrifte
notwendig, mit der auch neue Mdoglichkeiten einer ,.kollektiven Selbstta-
tigkeit und einer damit verbundenen Demokratisierung der Arbeitswelt“
entstehen (Wolf 1999, S. 82).5

5 Exemplarisch hierfiir die Prognose: ,Moderne Kooperation umgeht, unter-
lduft oder durchschneidet horizontal und diagonal die vertikalen Befehls- und
Berichtslinien mit Kommunikationslinien neuer Art. Sie werden durch ... Im-



Die aktuelle Entwicklung scheint den hier prognostizierten Wandel von
Kooperation und Kommunikation zu bestitigen, auch wenn hierfiir nun
nicht mehr primir die fortschreitende Technisierung, sondern Verinde-
rungen auf den Mirkten als treibende Krifte gelten.

Detailliertere Beschreibungen dieser neuen Formen betrieblicher Organi-
sation konzentrieren sich iiberwiegend auf die Zusammenarbeit in Grup-
pen. Gruppen- oder Teamarbeit gilt als der Nucleus, an dem sich paradig-
matisch die neuen Prinzipien der Koordinierung und Steuerung ablesen
lassen. Diese beschridnken sich — aus der Sicht neuer Organisationskon-
zepte — nicht nur auf die Integration ehemals arbeitsteilig organisierter
Arbeitsablaufe, sondern beziehen sich auch auf die Integration unter-
schiedlicher betrieblicher Funktionen. Exemplarisch hierfiir die Schilde-

provisation an selbstbestimmtes wie funktional definiertes Verantwortungsbe-
wuBtsein gekniipft. Moderne Kooperation charakterisiert sich durch: kollekti-
ve MaBnahmen, verkniipft mit personlicher Initiative und Selbstindigkeit;
Sachverstand und Konnen der Spezialisten als Entscheidungskriterien; Dis-
kussion als Form der Auseinandersetzung; wechselseitige Abhédngigkeit der
Zusammenarbeitenden; Selbstkontrolle statt Kontrolle von auBBen; Verschrin-
kung von Planung, Disposition, Ausfiihrung ... In diesem kooperativen Netz-
werk werden Storungen nicht zentral geregelt, sondern dort, wo sie auftreten,
im Moment der Stérung durch die direkt Beteiligten und als am besten Infor-
mierten selbst bewiltigt“(Hillmann 1970, S. 108 £.).

Und nicht weniger emphatisch, aber gleichwohl auf objektive Entwicklungen
bezugnehmend die Feststellung: ,, Tatsachlich spielt die aus der eigenen Initia-
tive der Arbeiter und Angesteliten hervorgehende Zusammenarbeit in der
modernen hochproduktiven Industrie eine immer entscheidendere Rolle. Ihre
Moglichkeit beruht darauf, daB die Arbeiter und Angestellten durch den Pro-
duktionsprozef3 zueinander in Beziehung gesetzt werden ..., falschlicherweise
wird immer noch die starre, mechanische Arbeit ... als charakteristisch fiir un-
sere moderne Industrie angesehen. In Wirklichkeit ist fiir die moderne hoch-
produktive Industrie kennzeichnend, daB die starren mechanischen Arbeiten
... durch die automatisierte Produktion abgeltst werden, die in wachsendem
MaBe auf der selbstindigen, verantwortungsvollen Kooperation von Maschi-
nenfithrern, Technikern und Handwerkern beruht* (Frielinghaus 1973, S. 242
f.). Hier wird an die in der Marxschen Theorie angelegte Hoffnung auf die
vergesellschaftenden Wirkungen industriell organisierter Arbeit angekniipft.
Entsprechend verbindet sich mit der Diagnose des Funktionswandels von Ko-
operation und Kommunikation eine euphorisch anmutende Prognose: ,,Durch
die weitere Entwicklung der Belegschaftskooperation werden die Mitglieder
der Betricbshierarchie mit der einen Seite ihrer Doppelfunktion — Leiter der
Produktion zu sein - in die Belegschaftskooperation miteinbezogen, wéhrend
sie mit der anderen Seite - sich die Produkte anzueignen - aus den Betrieben
hinausgedringt werden. Damit wird ... der Ubergang der Betriebe in die Selbst-
verwaltung der Belegschaften eingeleitet“ (ebd., S. 244).
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rung: ,Dezentral aufgebaute Teams arbeiten prozeB- und nicht mehr
funktionsorientiert ..., eine der Konsequenzen ist die Machtumverteilung
— heute in den Funktionen, morgen in den Teams* (Pribilla u.a. 1996, S.
10). In industriesoziologischen Untersuchungen wird Gruppenarbeit —
ebenso wie in betriebswirtschaftlichen Organisationskonzepten - als
Chance zu einer ,,Humanisierung der Arbeit“ gesehen; dabei wird jedoch
zwischen strukturinnovativen und lediglich strukturkonservativen Formen
von Gruppenarbeit (Schumann, Gerst 1997; Schumann 1998) unterschie-
den. Des weiteren werden auch neue Belastungen (Moldaschl 1994) und
Konflikte sowie Barrieren fiir die nun geforderten neuen Formen diskur-
siver Kooperation aufgezeigt (Minssen 1999, S. 80 f., S. 174 £, S. 211 ff.).
Damit geraten nicht mehr nur Defizite traditioneller Formen der Koordi-
nation, sondern auch ambivalente Wirkungen neuer Konzepte der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation in den Blick.

2, Reorganisation und die Kontinuitit des Alten

Obwohl die Verbesserung der Kooperation ein wesentliches Ziel im Rah-
men betrieblicher Reorganisation ist, kommt es in der Praxis jedoch nur
sehr begrenzt zu wesentlichen Verénderungen kooperativen Arbeitshan-
delns. Im besonderen gilt dies fiir die Kooperation zwischen unterschiedli-
chen Funktionsbereichen. Dabei liegt es in der Praxis nahe, die Ursachen
hierfiir im Verhalten der Arbeitskrifte zu sehen. Ergidnzend zur Reorga-
nisation betrieblicher Abldufe scheinen daher am ehesten die Schulung
sozialer und kommunikativer Kompetenzen — wenn iiberhaupt — weiter-
zuhelfen. Verhaltens- oder qualifikationsbedingte Ursachen mangelnder
Kooperation sind durchaus ein ernstzunehmender Tatbestand. Doch es
greift zu kurz, wenn das Kooperationsverhalten von Arbeitskraften indivi-
dualisiert wird und die jeweils konkreten Arbeitsbedingungen, unter de-
nen kooperiert wird (bzw. werden soll), ausgeblendet bleiben. Eine solche
Argumentation resultiert aus dem bereits weiter oben benannten Defizit
der Organisationstheorien (aus Betriebswirtschaft und Psychologie): der
Ausblendung der konkreten Arbeitstitigkeit als dem ,,Zwischenglied“
zwischen der Organisation betrieblicher Prozesse und Funktionen (Auf-
bau- und Ablauforganisation) einerseits und dem individuellen Verhalten
von Arbeitskriften andererseits (vgl. Kap. I, 3.).

Wie unsere Untersuchungen zeigen, liegt ein wesentliches Defizit neuer
Konzepte der Betriebs- und Arbeitsorganisation und ihrer praktischen

46



Umsetzung in der ungeniigenden Beriicksichtigung solcher Barrieren fiir
Kooperation und Kommunikation, die aus der Gestaltung von Arbeitsti-
tigkeiten resultieren. Wahrend fiir Gruppenarbeit in der Produktion hierzu
zumindest in der Forschung Erkenntnisse vorliegen,® wurden die funkti-
onsiibergreifende Kooperation und Kommunikation noch kaum unter die-
sem Aspekt wahrgenommen und untersucht. Es handelt sich hier nicht
schlicht um ein ,,kognitives Defizit*, das aus der Neuartigkeit der Verande-
rungen resultiert. Wie die vorangegangenen Ausfithrungen gezeigt haben,
hat die Ausblendung der konkreten Arbeitstdtigkeit und der hierauf bezo-
genen Arbeitsorganisation bei der Betrachtung von Kooperation und
Kommunikation tiefverankerte Ursachen. In Theorien zur Organisations-
kultur wird beispielsweise zwischen Basisannahmen und Symbolsystemen,
die eine Art Oberflichenstruktur in Form von Verhaltensweisen und Ge-
briauchen usw. bilden, unterschieden (Schein 1984). Folgt man einer sol-
chen Unterscheidung, so resultiert die Ausblendung der Arbeitstatigkeit in
Zusammenhang mit Kooperation und Kommunikation aus nicht weiter
hinterfragten Basisannahmen. Die hierdurch zuwege gebrachte Fortfiih-
rung traditioneller Sichtweisen zeigt sich gerade auch dort, wo ein Bruch
mit dem zentralistisch biirokratischen Betriebsmodell proklamiert und der
Kooperation ein neuer Stellenwert in modernen Unternehmen zuerkannt
wird.

Es scheint paradox: Unabhingig davon, wie weit neue Konzepte der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation gefaBBt werden und welche Intentionen
bzw. Hoffnungen sich hiermit verbinden, bleibt die Integration von Ko-
operation und Kommunikation in das Arbeitshandeln ein blinder Fleck.
Im folgenden sei gezeigt, in welcher Weise im Rahmen betrieblicher Re-
organisation alte Traditionen als ,,heimliches Erbe“ des Taylorismus wei-
terwirken. Schlagwortartig 146t sich dies als Dominanz der Klarung orga-
nisatorischer Schnittstellen (2.1); Dominanz sekundirer Funktionen von
Kommunikation und Interaktion (2.2) und als Dominanz dispositiver
Aufgaben gegeniiber der Durchfiihrung bezeichnen (2.3).

2.1  Optimierung von Koordination und Information

_ In der Darstellung neuer Organisationskonzepte entsteht zumeist das Bild
einer umfassenden Reorganisation nahezu simtlicher betrieblicher Berei-

6 Siehe neben den genannten Untersuchungen auch schon friiher Altmann u.a.
1982, S. 280 ff.

47



che und Prozesse. Ein besonderes Merkmal scheint die Verkoppelung neu-
er Formen der Arbeitsorganisation — wie Gruppenarbeit — mit der Neu-
ordnung betrieblicher Abldufe und Funktionen insgesamt zu sein. Das
Konzept der Dezentralisierung bezieht sich daher — wie schon erwihnt —
sowohl auf die Ebene der operationalen als auch der strategischen Dezen-
tralisierung. Wie praktische Erfahrungen und empirische Untersuchungen
zeigen, vollziehen sich betriebliche Prozesse der Reorganisation jedoch
keineswegs nach diesem Muster. Vielmehr lag beispielsweise in der Auto-
industrie seit Mitte der 80er Jahre der Schwerpunkt zunichst auf arbeits-
organisatorischen Verdnderungen (insbesondere in der Produktion) bei
weitgehend unverdnderten gesamtbetrieblichen Rahmenbedingungen. In
einer zweiten Phase verlagerte sich dann der Schwerpunkt zunehmend auf
betriebsorganisatorisch ansetzende Veranderungen, in deren Mittelpunkt
oftmals Produkt- sowie ProzeBorientierung sowie die Konzentration auf
Kerngeschifte standen. Die begonnenen Verdnderungen auf der Ebene
der Arbeitsorganisation wurden dabei keineswegs parallel weitergefiihrt,
sondern teilweise wieder eingeschrinkt und zuriickgenommen (vgl. Schu-
mann 1998). Die Verdnderungen der Betriebs- und Arbeitsorganisation
folgen in der Praxis nicht — zumindest weit weniger -als in der wissen-
schaftlichen Diskussion unterstellt — einem einheitlichen und kohérenten
Konzept von Dezentralisierung. So finden nicht nur arbeitsorganisatori-
sche Umstellungen wie die Einfithrung von Gruppenarbeit ohne iibergrei-
fende betriebliche Reorganisation statt; auch Prozesse betrieblicher Reor-
ganisation sind nicht notwendigerweise mit hierauf bezogenen arbeitsor-
ganisatorischen Verdnderungen verbunden. Entsprechend fehlt auch in
den auf praktische Umsetzung ausgerichteten Organisations- und Manage-
mentkonzepten zumeist eine systematische Verkniipfung dieser beiden
Ebenen betrieblicher Organisation (vgl. z.B. Hammer, Champy 1996).

So wird zwar bei der Reorganisation betrieblicher Funktionen und Abliu-
fe eine Verbesserung der Kooperation zwischen unterschiedlichen Funk-
tionsbereichen angestrebt. Allerdings verbleiben die hierzu eingeleiteten
MaBnahmen oft auf der Ebene der (Neu-)Gestaltung betrieblicher Abliu-
fe und der organisatorischen Zuordnung unterschiedlicher Funktionsbe-
reiche. Im einzelnen zeigt sich dies wie folgt:

Seit Anfang der 90er Jahre haben viele groe und mittlere Unternehmen
unter dem Stichwort Produkt- und ProzeBorientierung die bis dahin domi-
nierende funktionale Gliederung ersetzt. Anstelle von - fiir jeweils unter-
schiedliche Produkte, Marktsegmente und Kunden - zustindigen zentra-
len Funktionen wie Vertrieb, Einkauf, Fertigung und Entwicklung werden
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damit produkt- oder kundenbezogene Einheiten geschaffen. Diesen wer-
den dann unterschiedliche dezentrale Funktionsbereiche wie Vertrieb,
Einkauf und Fertigung zugeordnet, die ggf. wieder zu funktionsiibergrei-
fenden Prozessen zusammengefaBt werden (z.B. Auftragsabwicklung).
Hierdurch wird auf Koordinations- und Abstimmungsprobleme reagiert,
die bei der traditionellen funktionalen Gliederung durch die wechselseiti-
ge Abschottung der Funktionsbereiche und die wachsenden Anforderun-
gen an iibergeordnete Koordinations- und Planungsinstanzen entstanden
sind. Durch die Produkt- und ProzeBorientierung soll die aufgabenbezo-
gene Zuordnung unterschiedlicher Funktionen verbessert werden; die
wechselseitige Abstimmung zwischen unterschiedlichen Funktionen soll
in den Zustdndigkeitsbereich der jeweiligen Organisationseinheiten verla-
gert werden. Unterschiedliche betriebliche Funktionsbereiche wie z.B.
Entwicklung und Fertigung werden dabei jedoch nicht aufgelst und inte-
griert, wie dies in den Anfingen des Maschinenbaus der Fall war (Konig
1989); sie werden ,,nur“ in neuer Weise zueinander geordnet. Dabei be-
steht die Tendenz, schon allein in einer solchen Neuordnung eine Losung
fiir die in der Vergangenheit aufgetretenen Abstimmungsprobleme zwi-
schen unterschiedlichen Funktionsbereichen zu sehen. Tritt der beabsich-
tigte Erfolg nicht oder nur begrenzt ein, sieht man die Ursachen im Ver-
halten der Arbeitskrifte (s.0.) oder in (noch) ungeklédrten Schnittstellen.
Soweit weitere organisatorische MaSnahmen zur Diskussion stehen, rich-
ten sich diese daher primir auf die weitere Kldrung und Optimierung von
Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Funktionen im Rahmen pro-
dukt- und prozeBorientierter Reorganisation. Sie erscheinen als das zen-
trale Erfordernis und die geeignete Losungsstrategie zur Uberwindung
von auftretenden Abstimmungsproblemen.

Damit verbleiben Reorganisationsma3nahmen trotz der proklamierten
Uberwindung tayloristischer Formen der Arbeits- und Betriebsorganisa-
tion gleichwohl in der Tradition des Taylorismus. Nicht dessen Uberwin-
dung, sondern dessen Optimierung steht im Vordergrund: Schnittstellen
sollen exakter definiert und ein reibungsloser InformationsfluB soll ge-
wiahrleistet werden. Beide Losungsstrategien sind nicht nur bei betriebli-
chen Praktikern tiefverankert, sondern finden sich auch in betriebswirt-
schaftlichen und ingenieurwissenschaftlichen Beitrdgen zur Neugestaltung
betrieblicher Organisation (exemplarisch hierfiir Bading, Ulbricht 1997).

Des weiteren zeigt sich das — zumeist unbewufite — Erbe des Taylorismus
im Fortbestand der funktionalen Arbeitsteilung auf der Ebene einzelner
Arbeitsaufgaben und -tétigkeiten. Jeder macht seine Arbeit - und nur die.
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Die Aufteilung der Aufgaben zwischen den verschiedenen Abteilungen
und innerhalb dieser Abteilungen fiihrt zu einem ,,Denken in Kistchen*,
das nicht allein durch die Produkt- und ProzeBorientierung verindert
wird. Dabei ist die Frage: ,Bin ich/sind wir dafiir iiberhaupt zustéindig?*
zum einen der Versuch, nicht in das abgesteckte Gebiet, den Claim der
anderen, einzudringen. Zum anderen driickt diese Frage aber auch eine
Abwehrhaltung gegeniiber vermeintlichen Zumutungen aus, die im Ex-
tremfall in ein aufwendiges Hin- und Herschieben von Aufgaben miindet
mit dem ,,Erfolg®, da8 der Aufwand zur Abwehr héher ist als der zur Er-
ledigung der Aufgaben. Die stirkere ,,Durchforstung” der Unternehmen
nach vermeintlich unproduktiven Bereichen, die Verschlankung vieler In-
dustrieverwaltungen bei gleichzeitiger formaler Arbeitszeitreduktion ver-
starken diese Tendenz sogar noch. Je verdichteter und verplanter die ei-
gene Arbeit empfunden wird, desto stirker ist die Tendenz, alles das,
»was nicht dazugehort“, abzuwehren.

Wenngleich die einzelnen Mitarbeiter durch die Dezentralisierung dem
Produkt und den - auch internen — Kunden nihergeriickt sind, so bleiben
sie damit doch ihrer Profession und ihrer Funktion verbunden. Auch
wenn die Mitarbeiter eines Bereichs bzw. Segments jetzt fiir ein Produkt
zusténdig sind, ihr Erfolg auch am Erfolg dieses Produkts gemessen wird,
so bleiben sie doch primir den Zielen ,ihrer Abteilung verpflichtet. Sie
werden von Vorgesetzten entsprechend den Aufgaben und Zielen der je-
weiligen Abteilung beurteilt und sind priméar den Absprachen mit den
Kollegen ihrer Abteilung verpflichtet (vgl. hierzu ausfiihrlicher Teil B).

Eine Folge hiervon ist, daB eine selbstgesteuerte Kooperation und Kom-
munikation zwischen den Angehdrigen unterschiedlicher Funktionsberei-
che auch bei neuen Formen der Betriebsorganisation vielfach ,,neben*
der offiziellen Organisation — wenn iiberhaupt — praktiziert werden. Dies
wird z.B. in ,Lebensweisheiten“ deutlich, mit denen Mitarbeiter ihren
Umgang mit Kollegen aus anderen Abteilungen und ihr Handeln jenseits
organisatorischer Grenzen beschreiben: ,Natiirlich bin ich dafiir nicht zu-
stindig. Aber warum soll ich den eine Stunde suchen lassen, wenn ich das
doch in fiinf Minuten machen kann? Ich brauche ja auch mal was von
dem. Eine Hand wischt die andere“ (Entwickler). Zugleich wird der zi-
tierte Entwickler aber von seinem Vorgesetzten und der Gesamtorganisa-
tion miBtrauisch betrachtet: Solche Handlungsweisen sind schlecht in den
Griff zu bekommen, sie sind schlecht zu kontrollieren, und sie iiberschrei-
ten Zustindigkeiten.
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Wird die Uberwindung von Abstimmungsproblemen primér nur als eine
Frage der organisatorischen Zuordnung unterschiedlicher Funktionen und
der dadurch méglichen Optimierung von Schnittstellen und Informations-
flissen gesehen, liegt es nahe, die selbstorganisierte Kooperation jenseits
offizieller Zustandigkeiten als Defizit der betrieblichen Organisation
wahrzunehmen. Entsprechend wird hierauf mit dem Versuch reagiert, sol-
che Praktiken ,,in den Griff“ zu bekommen, indem neue Richtlinien und
Verfahren entwickelt werden.

Wesentliche Hemmnisse fiir ein neues Verstidndnis von Kooperation und
Kommunikation ergeben sich somit nicht daraus, daB beide etwas vollig
Neuartiges sind und neu in den Betrieb eingefiihrt werden miissen. Zen-
trale Hemmnisse resultieren vielmehr aus der bisherigen (tayloristisch ge-
prégten) Interpretation von Kooperation und Kommunikation, in der Ko-
operation mit Koordination und Kommunikation mit Informationsfliissen
gleichgesetzt werden. Dieses Verstdndnis wird hiufig in neue Formen be-
trieblicher Organisation iibertragen. Die RestrukturierungsmaBnahmen
bleiben damit auf halbem Wege stehen.

Dieser Entwicklungspfad 148t sich als ,,organisationszentristisch“ bezeich-
nen, da er auch weiterhin - trotz Reorganisation - auf einer Optimierung
betrieblicher (Aufbau- und Ablauf-)Organisation aufbaut. Kommunikati-
on ist in diesem Verstindnis ein Anzeichen fiir ein Defizit, fiir eine man-
gelnde oder schlechte Organisation. Typisch sind Aussagen wie: ,,Wenn
jeder nur so arbeiten wiirde wie beschrieben und vorgeschrieben, dann
miiBten wir nicht miteinander reden®; ,,wenn alles gut lduft, braucht man
nicht zu reden®, und ,,reden mufl man nur dann, wenn Probleme vorhan-
den sind.“ Kooperationsprobleme werden in dieser Sicht als Folge von
Defiziten in organisatorischen und technischen Abldufen verstanden. Fiir
die Zusammenarbeit zwischen Entwicklung und Fertigung heiBt dies bei-
spielsweise — auch bei einer produktbezogenen Neuordnung - in den
Worten des Leiters einer Entwicklungsabteilung: ,,Die Entwicklung for-
muliert einen prézisen Auftrag, und die Fertigung fiihrt ihn aus - das
reicht”; ,natiirlich arbeiten wir zusammen: Wenn jeder seine Aufgabe
richtig ausfiihrt, dann stimmt’s. Entsprechend die Kritik und Forderung:
,Hier klappt nichts, die Organisation ist miserabel, die Schnittstellen miis-
sen genau festgelegt werden.” Unklarheiten sind per se ein Defizit.

Ein solches Verstdndnis von Kooperation und Kommunikation 148t sich
jedoch nicht einfach als iiberholt abtun. Zwar handelt es-sich hierbei um
ein zumeist unreflektiertes Festhalten an eingespielten’ Dénkgewohnhei-
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ten, aber dies ist nicht allein ausschlaggebend. Die Angelegenheit ist kom-
plizierter: Entgegen der Vorstellung, daB sich die Organisation von Un-
ternehmen in permanent sich verindernde selbstorganisierte diskursive
Prozesse aufldst, scheint fiir neue Formen der Betriebs- und Arbeitsorga-
nisation eher die Verbindung von vergleichsweise stabilen organisatori-
schen und technischen Strukturen einerseits und flexiblen Prozessen an-
dererseits kennzeichnend. Als Griinde hierfiir lassen sich sowoh! Erkennt-
nisse aus der Organisations- und Systemtheorie (vgl. Kiihl 1998) als auch
herrschafts- und interessenpolitische Gegebenheiten (vgl. Hirsch-Krein-
sen 1995; Sauer, D6hl 1997) anfiihren. So weist vieles darauf hin, daB auch
zukiinftig die Koordination arbeitsteilig organisierter Prozesse und die
Klirung von Schnittstellen zwischen einzelnen (Teil-)Prozessen zentrale
Elemente betrieblicher Organisation bleiben; gleiches gilt auch fiir die
technische und organisatorische Gestaltung von Informationsfliissen. Nicht
von ungefidhr wird daher auch in der betriebswirtschaftlichen Organisati-
onstheorie das Informationsmanagement als eine wichtige Aufgabe des
Managements in modernen Unternehmen herausgestellt (vgl. den Uber-
blick bei Bongard 1994, S. 7 {f.). Es geht hier also nicht schlicht um die Er-
setzung des bisher Gewohnten durch Neues. Notwendig ist vielmehr eine
Weiterentwicklung bisher praktizierter Organisationsprinzipien bei gleich-
zeitiger Beriicksichtigung der bislang ausgegrenzten arbeitsbezogenen
Kommunikation und Kooperation im Arbeitshandeln als immanenten Be-
standteilen der Arbeitstitigkeit. Dies erfordert allerdings nicht nur einen
neuen Blick auf das bisher Ausgegrenzte, sondern auch auf das bisher Ge-
wohnte: Auch wenn die Kldrung von Schnittstellen und die Koordination
unterschiedlicher (Teil-)Prozesse weiterhin wichtige Unternehmensaufga-
ben bleiben, sind sie gleichwohl nicht mehr die einzigen Formen, in denen
der notwendigen Kooperation im Rahmen betrieblicher Organisation
Rechnung getragen werden mu8.

Dies gilt auch fiir noch andere Formen, in denen das bisherige Verstand-
nis von Kooperation und Kommunikation im Rahmen betrieblicher Reor-
ganisation seine Fortsetzung erfahrt.

2.2 Die strategische Nutzung soziokultureller Kommunikation
Mit soziokulturell wurden weiter oben Funktionen von Kommunikation
bezeichnet, die sich nicht unmittelbar auf funktionale, technische und 6ko-

nomische Prozesse beziehen. In der Vergangenheit war hier die Themati-
sierung von Kommunikation als Medium der Konfliktregulierung und In-
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teressenauseinandersetzung sowie der sozialen Integration im Rahmen ei-
ner Organisations- bzw. Unternehmenskultur charakteristisch. Damit wur-
de der Betrieb nicht nur als technisches und 6konomisches, sondern auch
als soziales System in den Blick geriickt, um die mit dem Produktionsfak-
tor Arbeit verbundenen Voraussetzungen und Folgen technisch-6konomi-
scher Prozesse zu bewiltigen. Die Organisation dieser Prozesse selbst wur-
de dabei jedoch weitgehend ausgegrenzt. Demgegeniiber wird in der neue-
ren Diskussion gerade auch die Veridnderung technisch-okonomischer
Prozesse thematisiert. Doch auch bei vehementer Betonung der neuen
Rolle der Human Resources beschrinkt sich die Auseinandersetzung mit
der Bedeutung von Kommunikation vielfach auch weiterhin nur auf se-
kundire Funktionen. Diese werden zwar nun in Zusammenhang mit den
neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation gesehen, nicht aber
mit der Integration von Kooperation und Kommunikation in das Arbeits-
handeln. Exemplarisch hierfiir ist die Thematisierung von Kommunika-
tion in Zusammenhang mit Partizipation und Change Management sowie
sozialer Integration und Regulierung selbstgesteuerten Arbeitshandelns.

221 Partizipation und Change Management

Partizipation gilt als ein wesentliches Element neuer Formen der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation (Greifenstein u.a. 1989; Frerichs 1992;
Wolf 1994). Sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion als auch in der
Praxis richten sich Konzepte partizipativen Managements traditionell vor
allem auf die Beteiligung der Beschiftigten an der Entwicklung und Rea-
lisierung organisatorischer und technischer Verianderungen. Auch die ak-
tuelle Diskussion ist auf diese Gegenstiande fokussiert, wenn von der Be-
teiligung der Mitarbeiter gesprochen wird. Jedoch bezieht sich dies nicht
mehr {iberwiegend auf die Instanzen der Interessenvertretung (Betriebs-
rat u.4.), sondern im Prinzip auf simtliche im Betrieb beschiftigten Ar-
beitskrifte. Zudem riickt nun die Einfiihrung neuer Formen der Betriebs-
und Arbeitsorganisation sowie von — auf dieser Grundlage anvisierten
und erwarteten — weiteren technischen und organisatorischen Verinderun-
gen in den Vordergrund. Hierfiir sind die Beteiligung bei der Ersetzung
funktionaler Gliederung durch eine produkt- und prozeBorientierte Orga-
nisation, die Einfithrung von Gruppenarbeit sowie die informationstech-
nische Vernetzung exemplarisch. Nicht nur die friihzeitige Information,
sondern auch die Kommunikation mit den von Verdnderungen Betroffe-
nen wird nun als eine wichtige Voraussetzung fiir eine konfliktlose Reali-
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sierung, Akzeptanz sowie aktive Unterstiitzung betrieblicher Verinderun-
gen propagiert. So werden beispielsweise die in der Praxis beobachtbaren
Probleme bei der Implementation von Informations- und Kommunikati-
onssystemen u.a. auch als Kommunikationskrise diagnostiziert (vgl. Hen-
nig 1998, S. 125 ff.). Hier werden Defizite in der Kommunikation zwi-
schen den unterschiedlichen an der Entwicklung und Implementation von
IuK-Systemen beteiligten Akteuren (Entwickler, Management, betriebli-
che Experten, Anwender u.a.) herausgestellt.

Der schon in den 60er Jahren im Rahmen der Fortschrittlichen Betriebs-
filhrung propagierte Grundsatz ,Nicht befehlen (und gehorchen), son-
dern iiberzeugen, ist heute notig* (Bergmann, Zapf 1965, S. 47) wird vor
diesem Hintergrund als ein zentrales Fiihrungs- und Managementinstru-
ment zur Bewiltigung des Umstiegs auf neue Formen der Betriebs- und
Arbeitsorganisation ausgewiesen. Das Commitment der Mitarbeiter — so
der allgemeine Tenor — kann nicht durch Zwang oder Macht in einer Or-
ganisation erreicht werden, sondern nur durch Uberzeugung. Die Initiie-
rung eines ,,Wandels mittels Kommunikation“ erscheint daher als ,,die
Aufgabe des Managements schlechthin“ (Kieser u.a. 1998, S. 175). Und
durchaus mit Blick auf unterschiedliche Interessen wird entsprechend auch
in der Managementliteratur gefordert: ,,Der Anstofl zum Handeln und die
Vision sind die ersten Salven in einer kontinuierlichen Kommunikations-
schlacht, die darauf abzielt, das ganze Unternehmen fiir den Kreuzzug des
Business Reengineering zu gewinnen* (Hammer, Champy 1996, S. 203 £.).
In welcher Weise hier nicht nur von einseitiger Information durch das
Management, sondern von wechselseitiger Kommunikation die Rede ist,
unterstreicht beispielsweise die folgende Schilderung aktueller Entwick-
lungen: ,,Mit Reden der Geschiftsleitung und mit auf Hochglanz gedruck-
ten Broschiiren ist es allein nicht getan. Unternehmensberater warten mit
,Kommunikationsinnovationen* wie Infomérkten, Unternehmensspielen,
kaskaden- oder schneeballférmigen Kommunikationsmodellen auf, um
die Wirkung zu verbessern. Die Mitarbeiter sollen lernen und dariiber dis-
kutieren, was die neuen Arbeitsformen oder Leitbilder fiir den eigenen
Bereich bedeuten und.wie sie in den Gesamtzusammenhang einzuordnen
sind. Diese Diskussion wirkt bisweilen ziemlich offen, ist aber natiirlich
héufig schon sehr stark vorstrukturiert. Manche Autoren raten aufgrund
von Praxiserfahrung dazu, es mit dem Aufwand fiir Kommunikation zu Be-
ginn eines Wandels in jedem Fall eher zu iiber- als zu untertreiben (Kie-
ser u.a. 1998, S. 233 f.). Des weiteren werden nicht nur ,,technische* Defi-
zite der Information, sondern auch unterschiedliche Interessen und ent-
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sprechend mikropolitische Auseinandersetzungen aufgezeigt (vgl. Weltz,
Ortmann 1992; Ortmann 1995).

Es steht auBer Frage, daB hiermit wichtige Voraussetzungen fiir einen ge-
lingenden organisatorischen Wandel benannt werden. Doch gleichzeitig
erscheint die Diskrepanz zwischen der groBspurigen Ankiindigung des
Themas ,Kommunikation in modernen Unternehmen® und der fakti-
schen Beschriankung auf Partizipation und Change Management proble-
matisch. Der schon aus der Vergangenheit bekannte Blick auf Kommuni-
kation wird zwar nun mit neuen Inhalten gefiillt, nicht aber substantiell
erweitert: Eine Verkniipfung mit (neuen) Anforderungen an die arbeits-
bezogene Kommunikation findet auch hier nicht statt. Ahnliches gilt auch
fiir die Thematisierung von Kommunikation als Medium zur Regulierung
selbstgesteuerten Arbeitshandelns.

2.2.2 Soziale Integration und Regulierung selbstgesteuerten
Arbeitshandelns

Die Unternehmenskultur wird im Rahmen betrieblicher Reorganisation
ebenfalls als eine wichtige Voraussetzung fiir den angestrebten Wandel
gesehen. Die Herstellung eines gemeinsamen Leitbilds und gemeinsame
Visionen iiber die zukiinftigen Strukturen und Ziele gelten dabei — im Sin-
ne des interpretativen Ansatzes — als wichtige Grundlagen, um sowohl
neue als auch gemeinsame ,,subjektive Theorien ... iiber das angemessene
Organisieren oder das angemessene Handeln in Organisationen zu erzeu-
gen“ (vgl. Kieser u.a. 1998, S. 142). Welche Rolle dabei der Kommunika-
tion zugeschrieben wird, unterstreicht z.B. die Feststellung: ,,Organisati-
onsstrukturen bestehen also aus Kommunikation, und sie werden standig
durch Kommunikation interpretiert, auch neu interpretiert und damit sta-
bilisiert bzw. veriandert. Insofern sind Organisationsstrukturen sozial und
nicht technisch konstruiert“ (ebd., S. 143).

Eine weitere wichtige Wirkung der Unternehmenskultur wird — im Sinne
des ,,Variablenansatzes bzw. funktionalen Ansatzes* — in der Steuerung
des Arbeitshandelns gesehen. Ausgangspunkt der Betrachtung ist hier die
Frage, wie sichergestellt werden kann, dal bei der Delegation von Ver-
antwortung Arbeitskrifte ihre erweiterten Handlungsmoglichkeiten auch
tatsdchlich im Sinne der Unternehmen nutzen (Beyer u.a. 1995, S. 70). Ei-
ne Antwort hierauf ist: ,,Okonomisch materielle Handlungsanreize miis-
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sen ... durch eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ergénzt werden, die
auch jenseits des kontrollierbaren Bereichs aufgrund eigener Uberzeu-
gung ein unternehmensdienliches Verhalten der Beteiligten hervorruft“
(ebd., S. 71). Die durch kommunikative Prozesse gemeinsam zu erzeugen-
de Unternehmenskultur ist in dieser Perspektive ein auf , wechselseitigem
Vertrauen beruhender Koordinationsmechanismus*, der bei ,,Dezentrali-
sierung, Beteiligung und Selbststeuerung“ eine weit gréBere Bedeutung
als bei den bislang dominierenden zentralen und hierarchischen Koordi-
nationsformen erlangt (ebd., S. 69).

Hierauf beziehen sich auch industriesoziologische Einschitzungen. Da
auch bei neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation nicht auf
Steuerung verzichtet werden kann, muB sie eine Schicht tiefer ansetzen:
»Nicht mehr vorrangig bei manifestem Verhalten ..., nicht mehr primir
durch Anweisungen und Vorschriften, sondern bei den Orientierungen des
Handelns selbst* (Deutschmann 1998, S. 381). Dabei werden zwei mégli-
che Strategien unterschieden: Die eine ist die der lebensweltlichen Kom-
munikation als ein ,,differenzierter und flexibler, biirokratie- und technik-
iberlegener Regulierungsmodus“ (ebd.). Als Beispiel wird die Beschrei-
bung des zukiinftigen Organisators als ,,Kommunikationsorganisator* an-
gefiihrt, dessen Aufgabe es ist, ,,durch Manahmen der Organisationsent-
wicklung Krifte zur - spontanen - Selbstorganisation von Systemen frei-
zusetzen, um so die Fahigkeit sozialer Systeme, nicht rational machbare
oder planbare, aber allseits akzeptierbare Ordnungen hervorzubringen, zu
nutzen“ (Bleicher 1986, S. 105 f., zit. nach Deutschmann 1998, S. 381 f.).
Die zweite Strategie umfaBt den diskurstheoretischen Ansatz, in dem
kommunikative Prozesse noch weit stirker und expliziter betont werden.
Hier ist die Annahme leitend, da8 sich die Organisationskultur (wie Kul-
tur iiberhaupt) in Prozessen symbolischer Interaktion konstituiert und sie
sich deshalb nur diskursiv und nicht manipulativ verandern 148t. Ziele und
Handlungsgrundsitze des Unternehmens konnen demnach nur aus der
argumentativen Verstandigung aller Beteiligten bzw. Betroffenen hervor-
gehen (Ullrich 1987; Osterloh 1988; Deutschmann 1998, S. 383).

Doch unabhingig davon, welchem strategischen Ansatz der Vorzug gege-
ben wird, wird die Unternehmenskultur im wesentlichen als Substitut her-
kémmlicher Steuerungsformen ausgewiesen und betont, daB nun das Ma-
nagement ,angesichts des Versagens formaler Steuerungssysteme auf
Kommunikation mehr denn je angewiesen ... ist“ (Deutschmann 1998).
Jedoch wird ebenso konstatiert, daB das Management versuchen muB, sie
zu ,steuern“, da ,die durch den Arbeitsmarkt konstituierte strukturelle
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Machtasymmetrie erhalten bleibt“. Eine Losung dieses Problems, ,,mehr
Kommunikation in eben nach wie vor durch strukturell ungleiche Macht
in bestimmten sozialen Beziehungen zulassen zu miissen, wird darin gese-
hen, Macht auf die Ebene der Sozialisation und Sozialintegration zuriick-
zuverlagern. Sie tritt dort, weil sie auf Deformierung der Personlichkeits-
struktur selbst einwirkt, weniger deutlich ins BewuBtsein. Die Legitimitat
unternehmerischer Macht erscheint dann nicht im Vertrag, sondern in
Vertrauen begriindet“ (ebd., S. 384).

Die hier umrissene Betrachtung hilft zu erkldren, weshalb seit Mitte der
80er Jahre das Thema Unternehmenskultur einen ,,ungeheuren Boom*
(Kaschube 1993, S. 91) erfahren hat. Doch es scheint fraglich, ob die hier
behaupteten oder anvisierten Wirkungen auch faktisch zutreffen. So lassen
sich neben der diskursiven, kulturell erzeugten Sozialintegration durchaus
auch andere neue Steuerungsformen wie die ,,Vermarktlichung“ (vgl.
Moldaschl 1998) ausmachen. Des weiteren ist zu bezweifeln, daB allein
iiber die Sozialintegration und Einschwoérung auf gemeinsame Leitbilder
und Visionen die fiir die Bewiltigung konkreter Arbeitsaufgaben notwen-
dige Handlungssteuerung erreicht werden kann. So richtig es ist, neben
organisatorischen Verdnderungen auch die Ebene individueller Hand-
lungsorientierungen zu beriicksichtigen, so problematisch erscheint es zu-
gleich, die neue Rolle von kommunikativen Prozessen lediglich in der kul-
turellen Verankerung von Handlungsorientierungen zu sehen. Auch hier
bleiben wiederum die im Rahmen konkreter Arbeitsprozesse notwendi-
gen kommunikativen und kooperativen Prozesse ausgeblendet. Daher er-
scheint der Hinweis beachtenswert, da3 die Thematisierung der Unter-
nehmenskultur nicht nur den Erfordernissen neuer Unternehmensstruk-
turen entspricht, sondern auch mit den Interessen von Organisations- und
Unternehmensberatern korrespondiert: Sie bietet Problemlosungen an,
»die allgemein genug sind, um vielfdltig absetzbar zu sein, und die gleich-
zeitig die Hinzuziehung eines Experten als unabdingbar erscheinen las-
sen“ (Diilfer 1988, S. 31 {.; Tiebler, Pritorius 1993, S. 51).

3. Kooperation und Kommunikation als Arbeit und die Wieder-
kehr der Trennung von Planung und Durchfithrung

Im Unterschied zur organisationszentrierten Optimierung der Koordina-
tion oder der Beschridnkung kooperativen Handelns auf sekundire Funk-
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tionen finden sich im Rahmen betrieblicher Reorganisation durchaus
auch neue Ansitze, die sich auf eine Integration von Kooperation und
Kommunikation in das Arbeitshandeln richten. Beispiele hierfiir sind so-
wohl die Einfiihrung von Gruppenarbeit als auch von problem- und auf-
gabenbezogenen Projektgruppen und Meetings, an denen Vertreter un-
terschiedlicher Fachrichtungen und Funktionsbereiche beteiligt sind. Ko-
operation und Kommunikation sind hier nicht mehr nur etwas Zusitzli-
ches neben dem eigentlichen technisch funktionalen Kern der Arbeitsti-
tigkeit. Die fiir die Geschichte industrieller Arbeit bisher typische Ent-
koppelung von Arbeit als individueller Titigkeit und organisatorischer
Koordination als Aufgabe des Managements wird damit durchbrochen
(vgl. Kap. II1, 1.). Doch selbst dort, wo sich ein solches neues Verstindnis
von Arbeit abzeichnet, bleibt die Integration von Kooperation und Kom-
munikation in das Arbeitshandeln ~ genauer besehen - begrenzt. Es
kommt erneut zu einer Trennung zwischen planenden, dispositiven Auf-
gaben einerseits und Ausfilhrung von Arbeitstiitigkeiten andererseits.
Dem entsprach - daran sei erinnert - in der Vergangenheit die Ubertra-
gung der Koordination an das Management. Diese traditionelle Trennung
zwischen planenden Titigkeiten und der Durch- und Ausfiihrung wird
nun durchbrochen; sie bleibt aber gleichwohl weiterhin ein leitendes Prin-
zip. Sie wird nun zwar nicht mehr personell aufgeteilt, sie kehrt aber
gleichwohl im Rahmen der einzelnen Arbeitstétigkeit in neuer Form wie-
der: Kooperation und Kommunikation werden ,,nur* fiir die Bewiltigung
dispositiver Aufgaben — wie sie durch die Dezentralisierung neu entstehen
~ als notwendig erachtet, nicht aber fiir die Durchfihrung von Arbeitsta-
tigkeiten. Im folgenden sei dies zunichst am Beispiel allgemeiner Be-
schreibungen neuer Formen der Betriebsorganisation aufgezeigt und dar-
an anschlieBend konkretisiert.

3.1 Permanentes (Re-)Organisieren und (Neu-)Planen

Insbesondere bet sozialwissenschaftlich inspirierten Beschreibungen wird
als wesentliches Merkmal neuer Organisationsformen die permanente
Veridnderung betrieblicher Ablidufe und deren Anpassung an sich stindig
verdndernde externe und interne Gegebenheiten herausgestellt. Diese
Veridnderung wird — so die These — durch die permanente Abstimmung
und Aushandlung zwischen den beteiligten Akteuren erzeugt. Begriffe wie
»diskursive Koordination* (vgl. Abschnitt 1) unterstreichen dies. Genau
besehen umfaBt hier der neue Stellenwert von Kooperation und Kommu-
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nikation aber nur die Veranderung und neue Festlegung betrieblicher Ab-
ldufe bzw. Arbeitsaufgaben und deren personelle Zuordnung. Exempla-
risch hierfiir ist folgende Beschreibung: ,,Der Abbau von traditionellen
Hierarchieformen mit ihren fixierten Zusténdigkeiten und Routinen wird
zu einem wachsenden Bedarf von Kommunikation, da die Aufgaben, De-
finitionen und strategischen Ziele in immer neuen Aushandlungsprozes-
sen festgelegt werden miissen (Hack 1994, S. 64).

Die Arbeitstitigkeiten, die auf der Grundlage der jeweils definierten Auf-
gaben und Ablidufe ,,ausgefiihrt“ werden (gerade auch von denjenigen,
die selbst an solchen Definitions- und Aushandlungsprozessen beteiligt
sind), bleiben hier weitgehend ausgeblendet und erscheinen unter dem
Aspekt von Kooperation und Kommunikation bedeutungslos. Uberspitzt
formuliert entsteht hier der Eindruck, als wiirde sich Arbeit in modernen
Unternehmen nahezu vollstindig in Kommunikationsprozesse zu Verin-
derungen und zur Anpassung organisatorischer Abldufe auflosen.

Das hiermit erzeugte Paradox besteht darin, daB eine solche Definition
von Arbeit noch am ehesten fiir traditionelle Managementfunktionen zu-
trifft. Im Rahmen der Dezentralisierung planender und dispositiver Auf-
gaben ist jedoch davon auszugehen, daf3 — trotz aller Technisierung — ein
Grofiteil der Beschiftigten nicht nur zu ,organisieren“, sondern die
selbstorganisierten Arbeitsaufgaben auch durchzufiihren hat (von der
Uberwachung und Regulierung technischer Systeme bis hin zur Bewilti-
gung konstruktiver Aufgaben). Vielleicht ist ein solch selektiver Blick auf
Arbeit durchaus vertretbar, um den besonderen Stellenwert dispositiver
Anteile von Arbeit zu verdeutlichen. Jedoch ist — wie die gegenwirtige
Diskussion zeigt ~ die Gefahr groB, da damit Kooperation und Kommu-
nikation auch weiterhin lediglich nach dem Muster einer Trennung von
planend-dispositiven und ausfiihrenden Titigkeiten gefat werden: nun
allerdings im Rahmen der jeweiligen Arbeitsfahigkeit. Kooperation und
Kommunikation bleiben damit als Bestandteile der ,,alltdglichen* Arbeit
auch weitgehend ausgeblendet.

3.2  Projektgruppen, Meetings, Gruppengespriiche
Die Konzentration auf planende und dispositive Aufgaben findet ihren
konkreten Niederschlag bei Gruppenarbeit in den formal geregelten

Gruppengesprichen und bei funktionsiibergreifender Zusammenarbeit in
Projektgruppen sowie Meetings. Charakteristisch fiir diese Form der Ko-
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operation ist, daB sie neben und zusitzlich zu den ,,normalen“ Arbeitsab-
ldufen stattfindet. Dies zeigt sich im einzelnen wie folgt:

Gruppenarbeit ist die derzeit wohl am weitesten fortgeschrittene Form
der Integration von Kooperation in die Arbeitstitigkeit. Sowohl in der be-
trieblichen Praxis als auch in wissenschaftlichen Untersuchungen wird da-
her vor allem unter Bezug auf Gruppenarbeit die Fahigkeit zu Kooperation
und Kommunikation als eine neue Anforderung an die Arbeitskrifte her-
ausgestellt (vgl. Minssen 1999, S. 32 ff.). Doch bei genauer Betrachtung
wird erkennbar, daB auch hier Kooperation und Kommunikation vor allem
mit dispositiven Aufgaben verkniipft werden. Ins Blickfeld geraten ent-
sprechend primir Gruppengespriche, die — abgesondert von den sonsti-
gen Arbeitstétigkeiten — die selbsttétige Planung und Koordination der Ar-
beit zum Thema haben. Exemplarisch hierfiir ist die folgende Schilderung:

»Das Gruppengespréch ist das zentrale Element der diskursiven Koordi-
nierung. Hier werden die Urlaubs- und - soweit diese sich im Zustandig-
keitsbereich der Gruppen befinden — die Pausenregelungen vereinbart
und der zukiinftige Arbeitseinsatz festgelegt. Zeitpunkt (innerhalb oder
auBlerhalb der Arbeitszeit), Dauer und Frequenz der Gruppengespriche
variieren zwischen den Betrieben, und insofern variiert auch die kommu-
nikative Dichte der diskursiven Koordinierung, doch zumindest eine Ge-
meinsamkeit schilt sich heraus: Die Gruppen sind frei in der Wahl ihrer
Themen. Sie konnen alle mit der Arbeit zusammenhingenden techni-
schen, sozialen und organisatorischen Fragen ansprechen - dies in man-
chen Betrieben sogar mit der Freiheit, den unmittelbaren Vorgesetzten
von der Themenbehandlung auszuschlieBen. Diese Gespriche sollen al-
lerdings ergebnisorientiert sein, d.h., es sollen Probleml&sungen erarbeitet
werden. Insofern sind die Gruppengespriache ein wichtiges Medium fiir
den kontinuierlichen VerbesserungsprozeB“ (ebd., S. 37). AufschluBreich
sind in diesem Zusammenhang Untersuchungen, die zeigen, daB in der
Produktion auch bei Gruppenarbeit von den betroffenen Arbeitern
»Kommunikation nicht innerhalb, sondern auBerhalb der Arbeit verortet
wird“. Arbeit wird primir mit Korperlichkeit gleichgesetzt und entspre-
chend die fiir Gruppenarbeit notwendige Erweiterung des Arbeitsbegriffs
um kommunikative Aspekte abgelehnt. Typisch hierfiir sind AuBerungen
wie: ,,Wir sind nicht zum Diskutieren hier, sondern zum Arbeiten* (Wit-
tel 1998, S. 185). Solche Befunde unterstreichen, wie nachhaltig das tradi-
tionelle Verstindnis, das Kommunikation nur als Teil von planenden und
koordinierenden Aufgaben begreift, auch das Verstindnis der Arbeits-
krifte selbst nachhaltig geprégt hat.
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Soweit neben homogenen Arbeitsgruppen die fach- und funktionsiiber-
greifende Kooperation und Kommunikation zwischen Arbeitskriften un-
terschiedlicher Funktionsbereiche neu gestaltet werden, erfolgt dies pri-
mir durch eine ,duale Struktur“. Die Kooperation wird gesondert von
den jeweiligen fachspezifischen Aufgaben in Form gemeinsamer Meetings
organisiert. Dabei geht es vor allem um die Abstimmung und Koordination
der jeweiligen — durch die Teilnehmer reprisentierten — betrieblichen
Teilprozesse sowie um die Beriicksichtigung unterschiedlicher Belange
und Kenntnisse bei iibergreifenden Planungen und Entscheidungen. Ein
Beispiel hierfiir ist die friihzeitige Abstimmung zwischen unterschiedli-
chen Fachbereichen (Produktion, Entwicklung, Materialwirtschaft, Ver-
trieb u.a.) bei der Herstellung neuer Produkte im Rahmen eines Simulta-
neous Engineering (vgl. Lincke 1995; Stanke, Berndes 1997, S. 15 ff.). An
die Stelle zeitlich sequentieller Abldufe und zentraler Steuerung soll eine
moglichst friihzeitige Abstimmung zwischen unterschiedlichen Teilprozes-
sen und -funktionen etabliert werden. Daher steht die sachliche und zeitli-
che Optimierung der Planung im Vordergrund: Korrekturen, die sich (erst)
im FertigungsprozeB ergeben, sind hier nicht vorgesehen; solche Unwig-
barkeiten sollen gerade durch eine moglichst friihzeitige Antizipation bei
der Planung vermieden werden.

4. Der blinde Fleck: Kooperation und Kommunikation in der
alltéiglichen Arbeit

Somit zeichnet sich im Rahmen neuer Organisationskonzepte nicht nur
eine neue Ausgrenzung kooperativer Arbeit ab: Auch dort, wo diese be-
riicksichtigt wird, kommt es zu einer neuen Differenzierung zwischen der
Formalisierung selbstgesteuerter Kooperation in Form institutionalisier-
ter Besprechungen und Planungen und einer situativen bzw. unmittelbar
mit der Arbeitstatigkeit verbundenen Kooperation. Letztere ist auch bei
der ins Arbeitshandeln integrierten Kooperation nach wie vor eine weit-
gehend verdeckte betriebliche Realitét, die kaum betrachtet wird. Zur
Diskussion steht damit aber auch, in welcher Weise durch neue Formen
der Betriebs- und Arbeitsorganisation nun bislang nicht beachtete, aber
faktisch bestehende informelle Kooperationsbeziehungen ,unter verin-
derten Vorzeichen reproduziert oder ob und inwieweit sie zerstort wer-
den* (Wolf 1999, S. 168). Nicht nur Untersuchungen zum Einsatz von In-
formations- und Kommunikationstechniken (vgl. Kumbruck 1999), son-
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dern auch zur Gruppenarbeit weisen darauf hin, daB vielfach das ,Neue*
nicht darin besteht, daB kommuniziert wird, ,sondern daB (informelle)
Kommunikation gewissermaBen formalisiert wird“ (Minssen 1999, S. 34).
Doch gerade damit werden (erneut) zentrale Aspekte der in der betriebli-
chen Praxis erforderlichen Kooperation ausgeblendet. Es handelt sich da-
bei um ein kooperatives Arbeitshandeln, das im Unterschied zur Planung
betrieblicher Prozesse jeweils situativ im konkreten Arbeitshandeln an ex
ante nicht vollstdndig antizipierbare Gegebenheiten angepaf3t, modifiziert
und selbstgestaltet werden mu8.

Unsere weiteren Ausfilhrungen setzen hier an und versuchen, diese nicht
nur traditionell, sondern die auch gegenwirtig noch immer verdréngte Sei-
te aufzuhellen. Wir kniipfen dabei an Ansitze in der aktuellen Forschung
zu einem neuen Blick auf das Informelle an und fiihren diese weiter.
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Teil B

Kooperation im Arbeitsalltag

Ein neuer Blick auf das Informelle






Vorbemerkung

Die Kooperation im Rahmen der Durch- und Ausfiihrung konkreter Ar-
beitstatigkeiten wurde — wie zuvor ausgefiihrt ~ bisher sowohl in der wissen-
schaftlichen Diskussion als auch in der Praxis kaum beachtet. Gerade bei
neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation ergeben sich jedoch
Anforderungen an die Kooperation, die sich nicht nur auf abgesonderte
dispositive Aufgaben beschranken, sondern die im Rahmen der Durch-
und Ausfiihrung einzelner Arbeitstitigkeiten auftreten. Dies beschriankt
sich nicht nur auf die Zusammenarbeit im Rahmen von homogenen Grup-
pen, sondern gilt auch fiir die fach- und funktionsiibergreifende Koopera-
tion auf der Grundlage der prozeB- und produktbezogenen Zuordnung un-
terschiedlicher Funktionsbereiche. Um dies zu erkennen, ist es jedoch not-
wendig, nicht nur Kooperation und Kommunikation, sondern auch das In-
formelle bzw. das Verhéltnis zwischen Formellem und Informellem neu
zu bestimmen.

Die folgenden Ausfiihrungen beginnen mit einem kurzen Uberblick iiber
Ansitze zu einem neuen Blick auf das Informelle in der wissenschaftlichen
Diskussion (Kap. I). Daran anschlieBend werden Ergebnisse unserer Un-
tersuchungen zu den in der Praxis vielfach — insbesondere auf héheren
Ebenen des Managements — unterschitzten Anforderungen an die Koope-
ration im alltaglichen Arbeitshandeln dargestelit. Auch von betrieblichen
Praktikern werden diese oft als etwas eingeschitzt, was eigentlich ,,nicht
sein kann“ oder ,,nicht sein darf“. Dabei stehen Grenzen der Planung und
Formalisierung betrieblicher Ablaufe im Mittelpunkt (Kap. IT). Vor diesem
Hintergrund wird anhand praktischer Beispiele dargelegt, in welcher Weise
Arbeitskrifte informell, d.h. auBerhalb institutionalisierter Abstimmungen
und Verfahren, kooperieren, um unvorhersehbare, situativ auftretende
Probleme zu bewiltigen. Der Fokus unserer Untersuchungen lag dabei auf
der funktionsiibergreifenden Kooperation zwischen Entwicklung und Pro-
duktion bzw. Ingenieuren und Facharbeitern (Kap. III). Die Annahme,
daB sich solche informellen Kooperationsformen quasi von selbst erge-
ben, ist ein im Maschinenbau weitverbreiteter Irrtum bzw. Mythos. Dem-
gegeniiber werden weitreichende Hemmnisse und deren Ursachen aufge-
zeigt, die bisher auch durch betriebliche Manahmen der Reorganisation
kaum angetastet, geschweige denn tiberwunden werden (Kap. IV).
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I. Neue AnstoBe

In der neueren Forschung finden sich unterschiedliche Ansétze zu einem
Wandel in der Einschitzung informeller Beziehungen und Arbeitsprakti-
ken. Um dies zu erkennen, sei vorab kurz an das bisher vorherrschende
Verstindnis erinnert.

1. Menschliches Bediirfnis und ambivalente Wirkungen
- Zum traditionellen Verstindnis

Spitestens seit den Hawthorne-Untersuchungen (Mayo 1933; Roethlis-
berger, Dickson 1939/1976) sind informelle Beziehungen feste Bestandtei-
le psychologischer, soziologischer und auch betriebswirtschaftlicher Analy-
sen betrieblicher Organisation. Ankniipfend an die Ergebnisse der Haw-
thorne-Untersuchungen wurden informelle Beziehungen als Ausdruck des
menschlichen Bediirfnisses nach sozialen Kontakten und Kommunikation
gesehen (vgl. Teil A, Kap. II). Exemplarisch hierfiir ist die Definition, daf3
es sich um formal unbeabsichtigte ,,soziale Abldufe und Phinomene im Be-
trieb* handelt, die dadurch entstehen, daB die Arbeitskrifte soziale We-
sen sind, deren Verhalten durch ihre ,,Herkunft, ihre sozialen Sitten, Tra-
ditionen, Wiinsche und Erwartungen“ gepragt wird (Mayntz 1958, S. 79).
Einfliisse durch die Arbeitssituation und betriebliche Organisation wer-
den - sofern {iberhaupt beriicksichtigt — ausschlieBlich hierauf bezogen.
Dementsprechend werden vor allem die raumliche Nihe oder die funktio-
nale Abhingigkeit als férdernde Faktoren genannt: Der dadurch entste-
hende haufige Kontakt ermdogliche es, daB ,,Sympathie® und ,,personliche,
menschliche und nicht unmittelbar betriebsnotwendige Beziehungen“ ent-
stehen. Diese zeigen sich im ,privaten Gespréch, in gemeinsamen Mahl-
zeiten, im scherzhaften Umgang miteinander und in manchen iiber die Ar-
beitszeit hinausreichenden Unternehmungen“ (Franke 1980, S. 66 f.). Nur
gelegentlich wird darauf verwiesen, daB auch Antipathien und Feindschaf-
ten entstehen konnen (Atteslander 1959, S. 61). Informelle Bezichungen
wirken sich daher primir auf die Arbeitszufriedenheit und dariiber hinaus
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- so die zentrale These der Hawthorne-Untersuchungen — auch positiv auf
die Arbeitsleistung aus.!

In der an diese Untersuchungen ankniipfenden Human-Relations-Bewe-
gung werden daher informelle Beziehungen und insbesondere die Her-
ausbildung informeller Gruppen iiberwiegend positiv beurteilt. Doch be-
schrankt sich dies ausschlieBlich auf die motivationalen und sozial-inte-
grativen Wirkungen und entsprechend auf eine Ergdnzung, nicht aber
Korrektur tayloristisch organisierter Arbeit. Hinweise auf informelle Ar-
beitsbeziehungen finden sich nur vereinzelt. Hier werden ,,nur“ wechsel-
seitige Hilfeleistung und Unterstiitzung genannt (z.B. Coenenberg 1966,
S. 134 £.). Auch richtungsweisende industriesoziologische Untersuchungen
beschrianken sich darauf, das Phanomen der informellen Beziehungen le-
diglich als ,,Gewebe der sich am Arbeitsplatz und im Betrieb ergebenden
kollegialen und zwischenmenschlichen Beziehungen“ zu beschreiben (Po-
pitz, Bahrdt u.a. 1964, S. 42).

Die Auswirkungen informeller Beziehungen auf funktionale Abldufe wer-
den im Unterschied zu den motivationalen Effekten insgesamt eher skep-
tisch beurteilt. So wird die Existenz informeller Beziechungen zwar nicht
geleugnet, aber zugleich werden - teils sehr vehement — Gefahren und
Probleme angefiihrt (vgl. Jorensdéttir 2000, S. 40). Genannt werden: die
»Verzerrung, Filtrierung, Selektion und Unterschlagung“ von Informatio-
nen durch den informellen Umgang mit offiziellen Informationen (Mayntz
1958, S. 44 £.); die Instabilitit und die damit verbundene Unzuverldssig-
keit informeller Gruppen, wodurch deren (mogliche) Erganzung der for-
mellen Organisation beeintrachtigt wird (Gutenberg 1962, S. 135); die
Entstehung von Geriichten, die den ,InformationsfluB erheblich stéren
konnen“ (Kramer 1965, S. 116), sowie die Blockierung offizieller perso-
nalpolitischer Entscheidungen wie beispielsweise Beférderungen u.4. (Da-
heim 1958, S. 261) und Praktiken, die in der neueren Diskussion unter dem
Begriff Mobbing subsumiert werden. Des weiteren sieht man in infor-
mellen Beziehungen auch wesentliche Ursachen fiir die Zuriickhaltung
von Arbeitsleistung wie z.B. das ,,Bremsen“ bei Leistungslohn oder fiir die
sich auBerhalb institutioneller Prozeduren abspielenden industriellen Kon-
flikte wie spontane Streiks, Sabotage u.a. (Bergmann, Zapf 1965, S. 39).

1 Moldaschl und Weber (1998) kritisieren an dieser in der Arbeitspsychologie
tiefverankerten These, daB bei den zugrundeliegenden Untersuchungen der
EinfluB der sich im Untersuchungszeitraum verindernden technisch-organisa-
torischen Rahmenbedingungen vernachléssigt wurde.
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Wenn informelle Beziehungen im Rahmen arbeitsbezogener Kooperation
betrachtet werden, so werden diese bestenfalls als ein Anfangs- oder Uber-
gaingsstadium interpretiert, das dauerhaft formal geregelt werden muB
(vgl. Mayntz 1968).

Neben dieser skeptischen und negativen Einschitzung funktionaler Wir-
kungen wird aber auch schon in der fritheren Diskussion darauf hingewie-
sen, daB8 durch die informelle Kommunikation der Austausch wichtiger
arbeitsbezogener Informationen begiinstigt wird (Simon 1957, S. 68):
Durch die spontanen, informellen Verhaltensweisen und Interaktionen
werden die formelle Organisation und das darauf beruhende Kooperati-
onssystem den tatsdchlichen Gegebenheiten angepaBit. So weist Kluth
(1968, S. 53) darauf hin, daB auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht kon-
statiert wird, daB durch die informelle Kommunikation die betriebliche
Organisation flexibel und schnell an neue Situationen angepaft werden
kann. Aber auch hier bleibt die Einschdtzung ambivalent; den informellen
Beziehungen werden sowohl fordernde als auch hemmende Auswirkun-
gen bescheinigt (Coenenberg 1966, S. 144). In der systemtheoretisch ori-
entierten Organisationstheorie wird schlieBlich bereits Anfang der 60er
Jahre der informellen Kommunikation eine grundsitzlich ergianzende und
korrektive Funktion in Organisationen zuerkannt. Allerdings liegt hier
ein starker Akzent auf dem individuellen Verhalten der Organisationsmit-
glieder und deren Interessen an Aufstieg, Vermeidung von Benachteili-
gungen u.i. (vgl. Luhmann 1964, S. 205 £.).

Trotz der grundsitzlichen Anerkennung informeller Kooperation domi-
niert jedoch ein Leitbild, bei dem eine informelle Kooperation, die sich
auf die Bewiltigung funktionaler Ablidufe bezieht, primir als Folge einer
unzuldnglichen formellen Organisation betrachtet wird. Entsprechend
wird davon ausgegangen, daB sie durch eine effizientere Organisation er-
setzbar ist bzw. ersetzt werden mu8: Selbst dort, wo die betriebliche Pra-
xis (wie in Klein- und Mittelbetrieben) in hohem Mage auf informeller
Kooperation und Kommunikation beruht, wird dies nicht als besonderes
Leistungspotential angesehen, sondern als Riickstidndigkeit gegeniiber der
industriellen Organisation eines GrofBSbetriebs. In der neueren Entwick-
lung zeichnet sich demgegeniiber ein neuer Blick auf das Informelle ab.
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2. Grenzen der Planung und Formalisierung — Ein anderer
Blick auf das Informelle

Bereits weiter oben wurde auf — am Rande des Mainstreams der indu-
striesoziologischen Forschung nach dem Zweiten Weltkrieg liegende — ar-
beitssoziologische Untersuchungen hingewiesen. Diese Untersuchungen
richteten sich nicht primir auf die Analyse der objektiven Strukturen
technisch-organisatorischer Veridnderungen und deren subjektiver Wahr-
nehmung und Deutung. Ausgangspunkt war hier vielmehr eine Subjekt-
perspektive, bei der die Arbeitstétigkeit und die Bewiltigung von Arbeits-
anforderungen aus der Perspektive der Arbeitskrifte und ihre alltdglichen
Erfahrungen untersucht wurden (exemplarisch Thomas 1964). Dabei ka-
men Arbeitspraktiken zum Vorschein, die von offiziellen Vorschriften
und Regeln abwichen, wie z.B. die oft zitierte Leistungszuriickhaltung u.4.
Zudem tauchten Arbeitsanforderungen auf, die weder in der offiziellen
betrieblichen Definition noch in arbeitssoziologischen und -psychologi-
schen sowie betriebswirtschaftlichen Untersuchungen zuvor kaum regi-
striert worden waren.

Damit riickten Abweichungen und Stérungen betrieblicher Ablaufe in den
Blick, die nicht — wie in Organisationstheorien zumeist unterstellt — aus
der Unzuverlassigkeit und dem Verhalten des ,,Human Factor“, sondern
aus den stofflichen Gegebenheiten betrieblicher Prozesse resultieren. Zu-
dem werden Diskrepanzen zwischen den von seiten des Managements
und der Wissenschaft vertretenen Vorstellungen iiber die Plan- bzw. Or-
ganisierbarkeit betrieblicher Abliaufe und den faktischen Gegebenheiten
aufgedeckt. Als Problem betrieblicher Organisation erwies sich nicht die
Widerstiandigkeit des ,;subjektiven Faktors“, sondern die Widerstindig-
keit von Arbeitsmitteln und Materialien, externen Abhingigkeiten und
Anforderungen sowie mangelnden Fehlplanungen infolge ungeniigender
Kenntnis und Antizipation der faktischen Gegebenheiten und Abliufe.
Nicht nur unter den Bedingungen traditionell handwerklicher Produktion,
sondern gerade auch fiir die nach den Prinzipien der wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung organisierte und technisierte industrielle Produktion er-
gab sich hieraus die Folgerung: ,,Ein Betrieb, bei dem ab morgen die Ar-
beiter nur noch das titen, wozu sie der Ordnung halber verpflichtet sind,
wiirde aufhoren zu existieren* (Thomas 1964, S. 47; zit. in Wolf 1999, S.
81). In der Praxis besteht daher eine zentrale Anforderung an die Arbeits-
krifte, ,,das Nichtfunktionieren der Organisation umzuwandeln in Funk-
tionieren“ (ebd., S. 43).
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An diesen Phinomenen werden Grenzen der Transformation von Koope-
ration in die organisatorische und technische Koordination betrieblicher
(Teil-)Prozesse deutlich (vgl. Teil A, Kap. I). Der informelle Charakter
der hier beschriebenen (notwendigen) Arbeitsleistungen, die wesentlich
auf nicht offiziell vorgesehenen kooperativen und kommunikativen Lei-
stungen beruhen, bezieht sich auf mehrere Faktoren. Es handelt sich um
weitgehend verdeckte, offiziell nicht beachtete und eher behinderte als
geforderte ,Kooperationszusammenhénge®, deren situativen Charakter
und deren Ausrichtung auf die Bewiltigung von Grenzen der Planung
und Planbarkeit. Diese Grenzen der Planbarkeit verweisen darauf, daB die
informelle Kooperation auch bei ihrer offiziellen Beriicksichtigung nicht
oder nur begrenzt regelbar und formalisierbar ist. Ihre Ausgrenzung und
ihr verdeckter Charakter resultieren damit nicht nur aus Unkenntnis, son-
dern auch daraus, daf8} sie sich der ,Formalisierung“ entziehen. Folglich
sind sie nicht nur fiir die Planung schwer zugénglich, sondern auch fiir die
Kontrolle betrieblicher Abldufe. So liegt es nahe, solche Arbeitsprakti-
ken, auch wenn sie bekannt sind, eher zu verdringen und darauf zu hof-
fen, daf sie durch eine Perfektionierung der Organisation und Technisie-
rung ersetzt werden konnen. Solche Einschdtzungen finden sich auch in
der wissenschaftlichen Diskussion; sie haben dazu gefiihrt, da8 die hier
aufgedeckte betriebliche Wirklichkeit kaum beachtet und nicht systema-
tisch untersucht wurde.

2.1 Grenzen der Technisierung und situative Kooperation

Seit Mitte der 80er Jahre deutet sich auf der Grundlage fortschreitender
Verwissenschaftlichung und Technisierung industrieller Produktion ein
Wandel in der Einschitzung informeller Arbeitspraktiken an. Nun gerit
in den Blick, daB sie nicht nur die Folge einer wissenschaftlich-technisch
»noch“ unvollstindig durchdrungenen betrieblichen Praxis sind. Jetzt
werden Unwigbarkeiten und Grenzen wissenschaftlich technischer Pla-
nung und Beherrschbarkeit sowohl hochtechnisierter Produktionssysteme
(vgl. Bohle 1998) als auch organisatorischer Abldufe thematisiert (vgl.
Rose 1990; Schulze 2001). Des weiteren zeigten Untersuchungen, dafl von
Arbeitskriften — selbst bei getakteter FlieBbandarbeit wie etwa in der
Montage — erhebliche ,unsichtbare“ selbsttitige Koordinations- und Ab-
stimmungsleistungen erbracht werden. Dies betrifft vor allem vor- und
nachgelagerte Prozesse, beispielsweise hinsichtlich Friktionen der Mate-
rialzufuhr oder nachgelagerter Bearbeitungsprozesse u.d. (vgl. Binkel-
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mann 1985). Solche erst im laufenden ProzeB auftretenden Abstimmungs-
probleme werden durch Just-in-time-Produktion und Flexibilisierung wei-
ter verschirft. Doch auch wenn die Nichtersetzbarkeit menschlicher Ar-
beit zunehmend erkannt und Verantwortung sowie Entscheidungen de-
zentralisiert werden, besteht in der betrieblichen Praxis gleichwohl die
Tendenz, das Nicht-Planbare zu unterschitzen (Bohle 2001; Moldaschl
2001). So werden — entgegen allen Annahmen - die ,,in den Biiros und be-
sonders seitens der technischen Stabsabteilungen nicht zur Kenntnis ge-
nommenen oder als Sonderfille* und ,Ubergangsprobleme* klassifizierten
Synchronisationsprobleme ... unter stillschweigendem (und kostenlosem)
Riickgriff auf die elastischen Potenzen des Arbeitsvermdgens bewiltigt
(Moldaschl 1991, S. 384).

In Zusammenhang mit dem Einsatz von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien sowohl in der Produktion als auch in der Verwaltung
werden nunmehr nicht nur Grenzen der Planbarkeit, sondern auch Gren-
zen der Objektivier- und Formalisierbarkeit betrieblicher Abliufe thema-
tisiert. Informations- und Kommunikationssysteme sind nun zwar nicht
mehr ausschlieBlich am zentralistischen Modell der Betriebsorganisation
orientiert: Sie werden verstarkt auf dezentrale Strukturen hin ausgerichtet
oder sind zumindest hierfiir ,,offen“. Doch entstehen damit gleichwohl -
unabhéngig von der organisatorischen Struktur — verstiarkt Anforderun-
gen an die Objektivierung und Formalisierung von Ablidufen und Infor-
mationen. Die Vorstellung, auf diese Weise die betriebliche Realitiit er-
fassen und abbilden zu konnen, 148t eine ,,doppelte Wirklichkeit* der Un-
ternehmen entstehen, bet der nun auch bei dezentralen Strukturen die
Dualitit zwischen der offiziellen formellen Organisation und den notwen-
digen informellen Praktiken in neuer Weise aufscheint (vgl. Weltz 1988;
1990; 1990a).

Wie neuere Untersuchungen zeigen, wird die Bedeutung informeller Ko-
operation und Kommunikation in der Praxis erst beim Einsatz von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien entdeckt. Von den Arbeits-
kraften wird der Verlust an Informationen trotz erweiterter technischer
Kommunikationsméglichkeiten kritisiert. Nun wird entdeckt, daB ein
GroBteil der betrieblichen Kommunikation bei spontanen Treffen auf
dem Gang, in der Kantine oder im Biiro stattfindet und daB hierdurch
nicht nur das Wohlbefinden am Arbeitsplatz geférdert und Konflikte ver-
mieden werden, sondern auch die Abstimmung der Arbeit unterstiitzt
wird. Durch die informationstechnische Vernetzung und die hierdurch an-
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gestrebte Unterstiitzung von Kommunikation werden solche Praktiken je-
doch eher behindert als gefordert. Dies gilt auch deshalb, weil ihre Bedeu-
tung aus der Sicht des Managements und der Systemhersteller unterschitzt
sowie als Storfaktor fiir einen selbstgesteuerten, aber gleichwohl! geregel-
ten und kontrollierbaren Ablauf betrieblicher Prozesse eingeschitzt wird
(vgl. von Bismarck, Held 1998).

In diesem Zusammenhang wurde in empirischen Untersuchungen, die an
die weiter oben umrissene Subjektperspektive ankniipfen, der Begriff der
wsituierten Kooperation® entwickelt (vgl. Kumbruck 1998; 1999). Hier
wird die im betrieblichen Alltagshandeln bestehende Kluft zwischen for-
malen Regeln und Strukturen und den gleichzeitig bestehenden situativen
Erfordernissen der Aufgabenerledigung aufgezeigt (Suchman 1987; Kum-
bruck 1998, S. 232). Dabei wird davon ausgegangen, daB3 formale Struktu-
ren innerhalb von Organisationen grundsitzlich nicht alles abbilden kén-
nen und dementsprechend immer auch ,,verdeckte, im Schatten der offi-
ziellen Strukturen existierende Strukturen notwendig sind“ (ebd., S. 234).
Die damit angesprochenen informellen Praktiken beschrinken sich aller-
dings nicht nur auf die Bewiltigung von Storungen u.i., sondern stellen
eine quasi permanent notwendige Unterfiitterung und Ergéinzung dessen
dar, was sich in formalen Regeln fassen 1dB8t. Damit wird zum Ausdruck
gebracht, daB es sich um eine Art von Kooperation handelt, die ,,wie ein
Hintergrund von den Akteuren geschaffen wird, jedoch im Normalfall
nicht in Erscheinung tritt, und den von vordergriindigen Regeln geleiteten
Tatigkeiten zum Leben verhilft“ (ebd., S. 237). Mit der Einfiihrung von
Informations- und Kommunikationssystemen werden — auch wenn sich
diese nicht auf eine vollstindige Automatisierung richten — dennoch oft
Tatigkeiten ersetzt, die oberflichlich betrachtet Hilfs- und Routinetitig-
keiten sind, mit denen sich aber de facto wichtige solcher Hintergrundlei-
stungen verbinden (ebd., S. 239 f.; Kumbruck 1999, S. 312 ff.).

An den hier referierten Untersuchungen erscheint uns allerdings die These
als problematisch, daB die Organisation und Koordination betrieblicher
Prozesse der situativen Erginzung bediirfen und diese den wesentlichen
Inhalt von Kooperation ausmacht. Kooperation zeichnet sich demnach
grundsitzlich durch ihre Anbindung an den situativen Kontext und die
subjektive Interpretation der Situation aus (Kumbruck 1998, S. 237). Eine
solche Definition fillt hinter die mit den neuen Organisationskonzepten
eingeleiteten Entwicklungen zuriick und ibersieht, daB sich die Unter-
scheidung zwischen formellen und informellen Strukturen nun in neuer
Weise zeigt.
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Demgegentiiber scheint nun nicht mehr nur die Unterscheidung zwischen
der von auBen gegebenen und vom individuellen Arbeitshandeln abgels-
sten ,,Koordination“ einzelner Arbeiten und Teilprozesse notwendig, son-
dern auch die zwischen einem regelgeleitet-formalisierten und einem
nicht-formalisierten, situationsbezogenen kooperativen Handeln. Die Be-
hauptung, da8 Kooperation grundsitzlich nicht auf Entscheidungen am
griinen Tisch und der Festlegung auf formale Vorgaben beruht (ebd., S.
234), trifft beispielsweise fiir selbstgesteuerte Kooperation und Kommuni-
kation bei Gruppengesprichen im Rahmen von Gruppenarbeit oder bei
der Beteiligung an institutionalisierten fachiibergreifenden Planungs- und
Abstimmungsgruppen nur bedingt zu. Hier wird — im Unterschied zum
traditionellen Verstiandnis betrieblicher Koordination — durchaus ,.koope-
riert“ und ,kommuniziert®, genau so wie bei elektronisch vermittelter
Kommunikation (e-mail etc.). Doch ist es fraglich, in welcher Weise hier
die fiir die situative Kooperation notwendigen Voraussetzungen gegeben
sind.

So erweist sich angesichts neuer Formen der Betriebsorganisation die
Gleichsetzung von formeller Organisation mit ,betrieblicher Organisati-
on“ und von informellen Beziehungen mit ,,Selbsttitigkeit* (Wolf 1999)
als nicht mehr ausreichend. Zu beriicksichtigen ist, daB mit neuen Formen
der Betriebs- und Arbeitsorganisation die Selbsttétigkeit — auch hinsicht-
lich der Kooperation und Kommunikation - zu einer neuen Anforderung
an die Arbeitskrifte wird. Geht man von dem bisherigen Verstiandnis von
formaler und informeller Organisation aus, liegt es nahe, die Delegation
der Koordination an die Arbeitskrifte (Dezentralisierung) mit einer
Transformation der formellen Organisation in informelles Arbeitshandeln
gleichzusetzen. Doch dies scheint ein TrugschluB: Formelle Organisati-
onsstrukturen bleiben nicht nur als Rahmenbedingungen selbsttitiger Ko-
operation und Kommunikation existent; auch bei selbstorganisierter Ko-
operation und Kommunikation entstehen neue Formen der Formalisie-
rung (vgl. Bohle 2002). Hierfiir ist die bereits weiter oben erwahnte Ab-
spaltung von Kooperation und Kommunikation entlang der Trennung
von planend-dispositiven und ausfiihrenden Aufgaben im Rahmen der je-
weiligen Arbeitstitigkeit symptomatisch. Das besondere Merkmal der si-
tuativen Kooperation oder ,Hintergrundkooperation“ (s.0.) besteht in
dieser Sicht in der unmittelbaren Verschrinkung kooperativer und kom-
munikativer Prozesse mit dem ,,alltiglichen“ Arbeitshandeln; Kooperation
beschrénkt sich damit nicht nur auf dessen Planung, sondern bezieht sich
auch auf die Aus- und Durchfiihrung von Arbeitstitigkeiten. Die ange-
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fihrten empirischen Befunde unterstreichen dies; sie werden jedoch nicht
gegeniiber neuen Formen einer zwar selbstgesteuerten, aber gleichwohl
formalisierten Kooperation und Kommunikation abgegrenzt. Dieser Man-
gel gilt auch fiir die ansonsten sehr aufschluB8reichen Untersuchungen zur
w»Zusammenarbeit als Ereignis und ProzeB“ (s.0.).

2.2  Unerwartete Ereignisse und Kooperation als Ereignis und ProzeB

Untersuchungen zum ,situierten Lernen in Praxisgemeinschaften“ (Weh-
ner u.a. 1996) zeigen Grenzen der Antizipation konkreter Abl4ufe im Pla-
nungsstadium und das Auftreten ,,unerwarteter Ereignisse“, unter ande-
rem am Beispiel des betrieblichen Verbesserungswesens, auf. Thre Bewil-
tigung erfordert — so ein zentraler Befund - die Verbindung von individu-
ell subjektiver Erfahrung mit kollektivem Wissen (vgl. Wehner, Waibel
1997). Die hierzu durchgefiihrten Untersuchungen begreifen Kooperation
als Ereignis und ProzeB. Ein weiteres angefiihrtes Beispiel ist die logisti-
sche Beschaffung und Belieferung von Zulieferteilen usw., wo ,,unerwar-
tete Ereignisse* auftreten, bei denen der ,.koordiniert geglaubte und ferti-
gungstechnisch vorgeplante Produktionsproze8 ... mit der betrieblichen
Wirklichkeit konfrontiert ... wird“ (ebd., S. 99). Dabei wird zwischen einer
strategischen Betrachtung von Kooperation (die sich auf deren Resultate
wie Effizienz- und Produktivititssteigerung richtet) und einer prozessua-
len Betrachtung (bei der das ,,Wie“ von Kooperation und deren konkrete
Gestaltung und Verlauf im Mittelpunkt stehen) unterschieden. Das Au-
genmerk richtet sich speziell auf Formen der Zusammenarbeit, in denen
eingespielte Routinen der Bewiltigung an Grenzen stoBen und neue In-
teraktionsformen gefordert werden. Der Begriff Kooperation wird hier al-
lerdings nur auf letzteres bezogen, wihrend ersteres als Koordination be-
zeichnet wird.

Damit wird der notwendig innovative Charakter der auf die Bewiltigung
von Storungen in organisierten und technisierten betrieblichen Ablidufen
notwendigen Kooperation betont. Weiterfiihrend ist, daB auf den ersten
Blick als Abweichung und Sondersituation erscheinende Kooperation
nicht als Ausnahme, sondern als Normalfall herausgestellt wird. Dies wird
unterstrichen durch die Folgerungen: ,Notwendigerweise ergeben sich
daher auf der Handlungs- und Beziehungsebene (zwischen-)betrieblicher
Zusammenarbéit immer wieder nicht-antizipierte, unerwartete Ereignisse
oder Storungen, die von den Beteiligten situativ bewiltigt werden miissen.
Sie dokumentieren die notwendige Abstraktheit formaler Vorgaben ge-
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geniiber dem Einzelfall und werden zum Ausléser fiir Kooperation* (ebd.,
S. 106). Anregend ist des weiteren die Unterscheidung zwischen einer eher
statischen Wirkung solcher Formen der Kooperation, indem die urspriing-
lich anvisierten Abldufe und Zustande hergestellt werden, einerseits und
einer innovativen Verianderung der geplanten bzw. eingespielten Prakti-
ken und Abldufe andererseits. Die These, daB der hierfiir notwendige fach-
und funktionsiibergreifende Wissensaustausch nur dann gelingt, wenn die
auf gemeinsamem Tun und Erfahrungen beruhende Kommunikation er-
weitert und das implizite Wissen in ein explizites Wissen transformiert
wird (Wehner, Waibel 1997, S. 87, S. 96), scheint uns jedoch fraglich. So
verweisen auch die — an die Analysen des Verbesserungswesens ankniip-
fenden — Untersuchungen zur zwischenbetrieblichen Kooperation und zur
Rolle gemeinsamer Erfahrungsrdaume durch Werkstattkreise, wechselseiti-
ge Hospitationen u.a. nicht nur auf die Notwendigkeit, sondern auch auf
die Moglichkeit, fach- und funktionsiibergreifend nicht explizierbares ,,Er-
fahrungswissen“ zu kommunizieren (vgl. Derboven u.a. 1996; Wehner u.a.
1996a).

23 Stille Leistungen bei Entwicklungsvorhaben

SchlieBlich zeigen Untersuchungen zu betrieblichen Entwicklungsvorha-
ben: Je stiarker der Wissensaustausch reglementiert und durch kodifizierte
Richtlinien geregelt wird, desto bedeutsamer werden informelle Verfahren
als Gegengewicht, ,,um Probleme und Langwierigkeiten der offiziellen Re-
gelung des Wissenstransfers zu iiberbriicken* und um ,,Diskrepanzen zwi-
schen den kodifizierten Richtlinien und Vorgehensvorschriften und den
Erfordernissen der Praxis“ aufzuheben (Lullies u.a. 1993, S. 90 f.). Hier
wird von einer ,stillen Leistung® unter der Oberflache der offiziellen Vor-
gehensrichtlinien, Meetings und Teamzustdndigkeiten gesprochen, ohne
die — so das Fazit - kaum ein Entwicklungsprojekt zum Erfolg kommen
wiirde. Bei der Einfiilhrung neuer Informations- und Kommunikations-
technologien werden solche kommunikativen und kooperativen Leistun-
gen als ,,besondere Leistungen“ der hiermit befaBten , Experten“ (Pro-
jektleiter, Softwareentwickler) insbesondere im Rahmen partizipationsori-
entierter Prozesse herausgestellt (Weltz, Ortmann 1992).
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3. Neue Forschungsansiitze

31  Implizite Kooperation und Kommunikation - Workplace Studies

Untersuchungen im Rahmen der Workplace Studies (vgl. als Uberblick
Knoblauch 1996, S. 344 ff.) geben einen aufschluBreichen Einblick in die
Verschriankung von Kooperation und Kommunikation mit dem ,,alltdgli-
chen“ Arbeitshandeln bei nicht primédr planend-dispositiven Tatigkeiten.
Methodisch inspiriert durch ethnographische Untersuchungen wird hier
kooperatives Arbeitshandeln bei der alltdglichen Bewaltigung von Ar-
beitsanforderungen aufgedeckt. Obwohl sich in den untersuchten Fillen
auch die offizielle Arbeitsorganisation auf kooperativ zu bewiltigende An-
forderungen bezieht, kommen in den Untersuchungen gleichwohl Arbeits-
praktiken und -leistungen zum Vorschein, die offiziell weder als besonde-
re Leistung noch als Qualifikation der Arbeitskrifte beriicksichtigt wer-
den. Der verdeckte Charakter dieser Form von Kooperation und Kom-
munikation resultiert unter anderem daraus, daB sie nicht primir sprach-
lich vermittelt wird und sich nicht nur auf Abweichungen von geplanten
und formalisierten Abldufen richtet. In der mit dem Arbeitshandeln un-
mittelbar verbundenen nonverbalen Verstandigung iiber die wechselseitige
Abstimmung wird kooperatives Arbeitshandeln erkennbar; zudem ist es
integraler Bestandteil der offiziell definierten Arbeitsaufgabe und -funk-
tion. Entgegen der weitverbreiteten Vorstellung, daB sich solche Formen
von Kooperation nur bei geringtechnisierten Formen von Teamarbeit fin-
den, zeigen diese Untersuchungen deren Bedeutung gerade auch bei der
Arbeit mit hochtechnisierten Systemen. Es handelt sich somit iiberwie-
gend um Formen der Kooperation, die in der arbeitssoziologischen For-
schung als ,,gefiigeartige Kooperation“ bezeichnet wurden (vgl. Teil A,
Kap. I, 2.). Doch entgegen der Annahme, da8 hier die Koordination von
einzelnen Teilarbeiten primir iiber die technischen Abldufe hergestellt
wird und sich entsprechend das individuelle Arbeitshandeln auf die mog-
lichst exakte Ausfithrung der jeweils individuellen Arbeitsaufgabe zu rich-
ten hat, wird erkennbar, daB eine situationsbezogene wechselseitige Ab-
stimmung des Arbeitshandelns in hohem MaBe erforderlich ist. Nur auf
diesem Wege kann die - auf die Erfiillung der iibergeordneten gemeinsa-
men Aufgabe — notwendige kollektive Leistung erbracht werden.

Dies wird in einer schon in den 50er Jahren vorgelegten Untersuchung zur
Titigkeit an einer WalzstraBe in der Stahlindustrie eindrucksvoll geschil-
dert (Stieber 1959). Neuere Untersuchungen zeigen solche Phinomene
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beispielsweise anhand der Arbeit von Navigatoren in der Schiffahrt in
schwierigen Situationen wie Nebel und Untiefen (vgl. Hutchins, Hinton
1984; Raeithel 1991) und richten sich speziell auf ,,centres of coordina-
tion* (Suchman 1993; als Uberblick Knoblauch 1996, S. 352 ff.). Arbeits-
orte wie Notruf-Telefonzentren, Untergrundbahn-Kontrollrdume oder me-
dizinische Zentren werden untersucht. Eine Besonderheit besteht hier dar-
in, daB sich die Arbeitstitigkeit unter anderem darauf richtet, rdaumlich
verteilte Aktivititen anderer Akteure zu organisieren. Der Erfolg der
Arbeit hiangt von der sachlichen Koordinierung und zeitlichen Synchroni-
sierung des rdaumlich verteilten Personals ab. Angesichts fortschreitender
informations- und kommunikationstechnischer Vernetzung handelt es sich
hier um zukunftsweisende Arbeitsbereiche, die durch die Vernetzung
raumlich und zeitlich verteilter Arbeit charakterisiert sind (vgl. ebd., S.
350 f.). Obwohl die technisch vermittelte Kommunikation hierbei eine
tragende Rolle spielt, verweisen die Untersuchungen auf die hohe Bedeu-
tung unmittelbarer interpersoneller Kommunikation und Kooperation. Ei-
ne Studie der Arbeit in einem Untergrund-Kontrollraum zeigt beispiels-
weise, daB die dort titigen Arbeitskrifte nicht nur permanent die Aktivi-
taten des jeweils anderen aufmerksam beobachten, sondern daB sie sich
auch bei der jeweiligen Durchfiihrung ihrer eigenen Arbeit hieran orien-
tieren (Heath, Luff 1992, S. 76; Knoblauch 1996, S. 354). Die Beobach-
tung des Arbeitshandelns von Fluglotsen 148t deren Titigkeiten zwar auf
den ersten Blick als jeweils unabhingig von denen der anderen erschei-
nen. De facto finden aber vielfiltige, jedoch insgesamt eher unauffillige
und von auBen kaum wahrnehmbare Kommunikationsprozesse statt (vgl.
Bentley u.a. 1992; Knoblauch 1996, S. 355). Am Beispiel der Gepickab-
fertigung an einem Flughafen wird gezeigt, in welcher Weise gerade bei
hochtechnisierten und zugleich flexiblen Abldufen die mit der technischen
Uberwachung beauftragten Arbeitskrifte sich in hohem MaBe iiber non-
verbale Handlungen und Kéorpersprache verstandigen (Potthast 2001).

Entgegen der Annahme, daB die fortschreitende Technisierung zu einer
zunehmenden Isolierung einzelner Arbeitstétigkeiten fiihrt, riicken die
hier referierten Untersuchungen eine gegenldufige Wirkung des Einsatzes
von Informations- und Kommunikationstechnologie ins Blickfeld. Bei der
Arbeit in und mit komplexen technischen Systemen und Ablédufen - so die
These — ,,sind die Beschiftigten verstarkt dazu gezwungen, ihre Aktiviti-
ten zu integrieren, miteinander abzustimmen und zu koordinieren, statt
sich zu spezialisieren* (Knoblauch 1996, S. 358). Damit sind aber nicht
nur diskursive Prozesse zu permanenten Neubestimmungen und Verinde-
rungen betrieblicher Abldufe gemeint, sondern vor allem eine laufende
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Kooperation und Kommunikation im Rahmen von - im Prinzip - gleich-
bleibenden Arbeitsaufgaben und betrieblichen Prozessen. Allerdings
scheint fraglich, ob hier der Begriff Kooperationsarbeit angemessen ist
(ebd.): Zwar sind hier Kooperation und Kommunikation wesentliche,
aber nicht die einzigen Elemente der Arbeitstatigkeit; zudem stellen Ko-
operation und Kommunikation ,,nur“ Mittel dar, um die ,eigentlichen
Ziele“ und Inhalte der Arbeitsaufgabe zu erreichen.

3.2 Praxisgemeinschaften und Story Telling

Des weiteren ist auf Untersuchungen hinzuweisen, in denen ,,informal
communities of practice* zur Bewiltigung von Arbeitsanforderungen dar-
gestellt werden (Brown, Duguid 1991; Wenger, Snyder 2000). Ahnlich wie
bei den zuvor zitierten Untersuchungen steht hier die kooperative Her-
ausbildung von Arbeitspraktiken und deren Verankerung in gemeinsa-
men Orientierungen im Vordergrund. Als eine neue Herausforderung er-
scheint vor diesem Hintergrund die Foérderung selbstorganisierter Netz-
werke (vgl. Moldaschl 1996, S. 143 f.). Hierzu vorliegende Untersuchun-
gen machen auf besondere Formen verbaler Verstindigung aufmerksam.
So wird z.B. bei Instandhaltungsarbeiten gezeigt, daB bei der gemeinsa-
men Bewiltigung von Storsituationen individuelle und gemeinsame Erfah-
rungen in Form des Story Telling formuliert, ausgetauscht und weiterge-
geben werden (Orr 1987). Die hierbei entwickelten ,,Geschichten* zeich-
nen sich nicht durch Abstraktion, sondern durch Praxis- und Erfahrungs-
bezogenheit aus und verwenden bildhafte sowie erlebnisbezogene Be-
schreibungen. Hier finden sich Anekdoten ebenso wie unterschiedliche
Versionen gleicher Begebenheiten neben quasi kanonisierten Erzdhlungen
und deren situationsbezogene Anreicherung. Ein entscheidendes Merkmal
ist, daB solche Geschichten gemeinsam geteilt und hieriiber gemeinsame
Erfahrungen sowohl aufgebaut als auch weitergegeben werden. Die Fi-
higkeit, Geschichten zu erzdhlen, wird hierbei als eine bemerkenswerte,
aber offiziell kaum beachtete Fihigkeit von Arbeitern herausgestellt (vgl.
auch Zuboff 1988).

3.3  Arbeit und Lebenswelt
Die zuvor referierten Untersuchungen haben eines gemeinsam: Informel-

le Kooperation und Kommunikation werden als Bestandteile der Arbeits-
tatigkeit wahrgenommen, durch die die Funktionsfihigkeit technischer
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und organisatorischer Ablaufe erst gewihrleistet wird. Durch diese Unter-
suchung wird der Schleier gezogen. Des weiteren entpuppt sich gerade in
Zusammenhang mit neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation
die Bedeutung des ,Informellen“ als ein neues, brisantes, arbeitspoliti-
sches Thema: Hier steht nicht mehr nur die Unterscheidung zwischen ex-
tern vorgegebenen formellen Strukturen und Selbsttitigkeit zur Debatte,
sondern auch die Unterscheidung zwischen einer selbstgesteuerten, aber
gleichwohl an formalisierten Verfahren orientierten Kooperation einer-
seits und einem nicht bzw. nur begrenzt objektivier- und formalisierbaren,
situativen und mit der Arbeitstitigkeit unmittelbar verschriankten koope-
rativen Arbeitshandeln andererseits.

Des weiteren wird nun nicht nur die funktionale Rolle informeller Koope-
ration und Kommunikation verstirkt thematisiert, sondern auch in neuer
Weise an die Perspektive des Human-Relations-Ansatzes angekniipft.
Doch es geht hier nicht mehr nur um die Arbeitszufriedenheit, sondern
um die Bedeutung, die Arbeitskrifte ,,ihren unmittelbaren personlichen
Beziehungen zuschreiben®, sowie um die Frage, ,,0b und inwieweit sich in
der Arbeitserfahrung lebensweltliche Elemente von Vertrauen, Verhal-
tensselbstverstandlichkeit, Empathie, emotionaler Affinitdt und Hilfsbe-
reitschaft entfalten kénnen und welcher Stellenwert diesen Elementen
beim Aufbau der Stabilisierung personlicher Identitit neben der berufli-
chen Qualifikation, der Berufserfahrung, dem Einkommen und den Ar-
beitsbedingungen zukommt“ (Peter 1993, S. 419). Vorgeschlagen wird der
Begriff der ,,Arbeitssolidaritédt“, durch den in Abgrenzung zu der traditio-
nellen Unterscheidung von formellen und informellen Beziehungen die
»unauflgsbare Einheit funktionaler und nicht-funktionaler Handlungsmo-
mente“ betont werden soll. Im Unterschied zu den Workplace Studies be-
schrénkt sich allerdings hier der Blick auf die arbeitsbezogene funktionale
Kooperation und Kommunikation nur auf gegenseitige Hilfe und Unter-
stiitzung. Beispiele sind die Ubernahme von Arbeit anliBlich heimlicher
Zigarettenpausen oder dem Gang zur Toilette, der privatgeregelte Tausch
von Dienst- und Schichtzeiten oder die Bereitschaft, fiir andere einzu-
springen (ebd., S. 421).

Kooperation meint hier also nur die Unterstiitzung anderer bei der Be-
wiltigung ihrer (individuellen) Arbeitsaufgabe und -leistung und bezieht
sich weniger auf eine gemeinsam zu realisierende Arbeitsaufgabe. Doch
diese Beschrinkung scheint auch durch die Konzentration auf stark ar-
beitsteilig organisierte und technisch determinierte Arbeitsprozesse (wie
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die Montage in der Automobilindustrie) beeinfluBt. Zugleich wird auch
hier - allerdings eher prognostisch — davon ausgegangen, da3 auf ,hohe-
rem technischem und arbeitsinhaltlichem Niveau* die Chancen fiir ,,ar-
beitssolidarisches Handeln“ steigen. Auffallend ist, daB bei dem hierfiir
angefiihrten Beispiel aus der Softwareentwicklung wechselseitige Hilfe-
stellungen unmittelbar mit der gemeinsamen Klidrung von Problemen und
der Suche nach Losungen verbunden sind und somit ein ,Ineinandergrei-
fen funktionaler und persénlicher Kooperation“ festgestellt wird (ebd., S.
423). Mit zunehmenden ,,offiziellen* Anforderungen an die Kooperation
und Kommunikation ergeben sich so auch neue Méglichkeiten fiir ,,infor-
melle“, auf das Interesse an personlicher Kommunikation und Gemein-
schaftlichkeit gerichtete personliche Beziehungen zum Kollegenkreis. So
wird hier zwar an das durch die Human-Relations-Bewegung geprigte
Verstindnis informeller Beziehungen angekniipft, gleichwohl wird aber
eine neue Verbindung zu arbeitsinhaltlichen Verdnderungen und entspre-
chend auch arbeitsbezogener funktionaler Kooperation und Kommunika-
tion hergestellt. Zumindest perspektivisch scheinen sich demnach Mog-
lichkeiten fiir eine ,,neue Arbeitskultur® abzuzeichnen, die neue Chancen
fiir ,soziale Identitdt und Handlungsfdhigkeit im ArbeitsprozeB* eroffnet
und Grenzziehungen zwischen dem Betrieb als ,,System* und der ,Le-
benswelt* aufweicht (ebd., S. 431).

Auch die an Untersuchungen zur betrieblichen Lebenswelt ankniipfende
Einschitzung von Gruppenarbeit ist im Ansatz dhnlich: ,,Unter den neuen
Vorzeichen von Gruppenarbeit kann ... das Bediirfnis nach Selbstbestim-
mung wieder sichtbar werden ... . Jetzt kann thematisiert werden, welche
Werte im Umgang miteinander gelten sollen und wie es zur gerechten Lo-
sung von Konflikten kommen kann. Und jetzt kann die Frage auch neu
beantwortet werden, in welcher Weise sich die Sphire von der Familie
und Freundschaft mit Blick fiir die fiir gut und richtig erachteten Um-
gangsformen und Gerechtigkeitsvorstellungen von der Sphiare der Arbeit
unterscheidet” (Senghaas-Knobloch u.a. 1997, S. 198 £.). Die neue Bedeu-
tung der informellen Ebene zeigt sich hier insbesondere darin, wie die Be-
schiftigten unter den neuen Rahmenbedingungen von Gruppenarbeit ko-
operieren, wie sie mit den neuen Anforderungen, aber auch neuen Bela-
stungen und Konflikten umgehen und welche hierauf bezogenen Bewilti-
gungsstrategien sie entwickeln. Auf der informellen Ebene 148t sich dem-
nach ,eine Art des stillen Kulturkampfes“ beobachten, ,,ein Kampf zwi-
schen den Auffassungen iiber die richtige Art und Weise, was zu tun sei
und wie etwas zu tun sei“ (ebd., S. 31 f.; Senghaas-Knobloch u.a. 1996, S.
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99). So werden auch in dieser primir auf die subjektive Verarbeitung und
nicht auf funktionale Erfordernisse bezogenen Thematisierung ,,informel-
ler Beziehungen* neue Fragen aufgeworfen. Nicht nur ,,oben und offizi-
ell“, sondern auch ,,von unten* wird demnach Arbeit heute neu konstitu-
iert. Dabei wird davon ausgegangen, daB sich mit neuen Arbeitsformen
weder eine bruchlose Harmonisierung zwischen betriebswirtschaftlichen
Zielen und den Bediirfnissen der Arbeitenden ergibt noch eine vollstindi-
ge Einverleibung der Subjektivitidt von Arbeitskriften stattfindet. Damit
wird ohne Zweifel ein hochst brisanter Aspekt neuer Arbeitsformen und
der Rolle des ,,Informellen“ benannt (Wolf 1999, S. 74).

Mit welchen Veridnderungen hier zukiinftig im Arbeitsbereich zu rechnen
ist, lassen Beispiele an Unternehmen erkennen, in denen die informelle
Kommunikation und das Ineinandergreifen von Funktionalem und Per-
sOnlichem bewuBt akzeptiert und geférdert werden. In Untersuchungen,
die durch eine ethnographische Annidherung an die betriebliche Realitét
inspiriert sind, wird am Beispiel des , Kaffeetrinkens“ die Vermischung
von Privatgesprichen mit einem arbeitsbezogenen Informationsaustausch
nachgezeichnet. Dabei werden die Moglichkeiten und Praktiken sowie de-
ren gezielte Beeinflussung aufgedeckt (vgl. Wittel 1996). Das scheinbar
belanglose Kaffeetrinken erweist sich bei genauerer Betrachtung als ein
hochst symboltrichtiges Arrangement, mit dem neben der Demonstration
von ,,GroBziigigkeit“ des Konzerns sowohl arbeitsbezogene Assoziatio-
nen (Stimulanz, Anregung, Wachheit u.d.) als auch Gefiihle personlichen
Wohibefindens von GenuB und Privatheit angesprochen werden. Das
Kaffeetrinken wird in dem hier geschilderten Fall in Broschiiren und
hauseigenen Zeitschriften gezielt mit ,, Kommunikation“ in Verbindung
gebracht (ebd., S. 53 {.). Die informelle Kommunikation ~ so ein Befund -
kann dabei entweder arbeitsbezogen bleiben oder eine sehr personliche
Note bekommen. Die Beschiftigten miissen sich daher selbst entscheiden,
ob sie zwischen Beruf und Privatleben strikt trennen oder eine Vermi-
schung dieser beiden Sphiren zulassen: ,,Sie miissen diese Entscheidung
von den jeweiligen Arbeitskollegen abhingig machen, und sie miissen sie
taglich neu treffen* (ebd., S. 202). Damit wird auch erkennbar, in welcher
Weise hierdurch der Charakter der informellen Beziehung beeinflut wer-
den kann. Durch die Einrichtung besonderer Kaffee-Ecken mit Stehti-
schen wird das ,Informelle nicht nur ,6ffentlich“; gleichzeitig wird die
Sphire der Arbeit (Information) mit der Sphire der Nichtarbeit (Pause,
Entspannung) vermischt. Anstelle der Bildung fester, nach auBen abge-
schlossener Gruppen werden hiermit fliissige Sozialbeziehungen ebenso

82



wie das durch ,Stehtischgespriche” nahegelegte ,,BewuBtsein der Zeit-
knappheit“ begiinstigt (ebd., S. 54).

34 Neue Positionierung in der Organisationstheorie

Die wesentlichen Ansto8e fiir die bisher referierten Verianderungen in
der Einschitzung informeller Kooperation und Kommunikation kommen
aus neueren Anséitzen in der arbeitspsychologischen und arbeitssoziologi-
schen Forschung. Dies sei im folgenden durch einen kurzen Einblick in
hiermit korrespondierende Entwicklungen in der Organisationstheorie er-
ganzt (vgl. Jorgensdéttir 2000, S. 50 ff.). Zunichst ist auffallend, daB nun
nicht mehr nur von Organisation und Koordination, sondern sehr viel
stirker auch von Kooperation und Kommunikation im Sinne wechselseiti-
ger Zusammenarbeit und des Informationsaustauschs die Rede ist. So
wird beispielsweise konstatiert, daB es nicht angebracht ist, Regeln fiir das
kooperative Verhalten zu formulieren, da dies ,,auf anderem Wege zu-
stande kommen muf3* (Fromm 1986, S. 9 f.). Des weiteren wird auf die
notwendige Gestaltung von ,Rahmenbedingungen* hingewiesen und ins-
besondere der Aufbau einer ,,Vertrauensbasis* betont (Marr 1992, S. 161
£.). Ahnlich wie bei den auf der Ebene der Arbeitstitigkeiten ansetzenden
Untersuchungen werden bei neuen Formen der Arbeits- und Betriebsor-
ganisation hohere Anforderungen an die selbstgesteuerte Kooperation und
Kommunikation diagnostiziert. Die Arbeitskrifte miissen und sollen nun
die Initiative zur wechselseitigen Abstimmung ,selbst ergreifen“, wobei
die Anlésse hierfiir vor allem in Anforderungen und Ereignissen gesehen
werden, die ,,zeitlich und/oder sachlich® nicht vorhersehbar sind (Stein-
mann, Schreyogg 1993, S. 405).

Zusammenfassend 148t sich feststellen: Neuere Ansitze der Organisati-
onslehre versuchen, der informellen Kooperation und Kommunikation
den Ruf der Illegitimitit zu nehmen und zugleich institutionelle Vorkeh-
rungen zur Forderung ihrer funktionellen Wirkungen zu entwickeln (vgl.
ebd., S. 407). Fiir das Management sei es daher aufschluBreich, die Rah-
menbedingungen herauszufiltern, die die informelle Kooperation fordern
wie auch ggf. behindern (Fallgatter, Koch 1998, S. 17 f.). Insgesamt
scheint zunehmend die Erkenntnis unbestritten, da8 sich positive Wirkun-
gen der ,informalen Organisation“ nicht nur auf ,,Humanziele“ beschrin-
ken, sondern auch ,,6konomische Ziele betreffen konnen“ (Griin 1980, S.
855). Damit ist eine Perspektive erdffnet, in der neue Aufgaben der Orga-
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nisationsgestaltung sowohl aus der Ergénzungsfunktion als auch aus der
Substitutionsfunktion, d.h. dem bewuBten Verzicht auf formale zugunsten
informeller Regelungen, resultieren (ebd., S. 886 {.).

Im Unterschied zu den arbeitsorientierten Untersuchungen haben die or-
ganisationstheoretischen Einschédtzungen jedoch weit stirker normativen
und programmatischen Charakter. Es fehlt weitgehend an empirischen
Untersuchungen, die der Frage nachgehen, in welcher Weise der hier un-
terstellte Wandel informeller Kooperation und Kommunikation nun im
Zuge betrieblicher Reorganisation stattfindet. Hierzu finden sich detail-
liertere empirische Erhebungen im Rahmen betrieblicher Reorganisation
nur vereinzelt. So wird beispielsweise herausgestellt, daB durch die infor-
melle, auf persénlichen Beziehungen beruhende Kommunikation auch
der funktions- und abteilungsiibergreifende Informationsaustausch be-
schleunigt wird und komplexe Fragen und unerwartete Probleme ange-
messen behandelt werden konnen. Des weiteren kann durch ein dichtes
personliches Kommunikationsgeflecht auch die Entstehung eines Ge-
meinschaftsgefiihls, das die Basis zu einer hohen Motivation bildet, gefor-
dert werden (Brodner, Kétter 1999, S. 161 £.). Zugleich wird aber auch auf
negative Wirkungen der informellen Kommunikation — wie z.B. ihre Ver-
mischung mit personlichen Einschitzungen und Wertungen ~ hingewie-
sen, und zwar keine Ersetzung, aber eine notwendige wechselseitige Er-
ginzung formeller und informeller Prozesse empfohlen. Entsprechend gilt
es, sowohl die Vorteile einer offenen Kommunikation mit einer hohen
winformellen Kommunikationsdichte* als auch die durch formelle Rege-
lungen gewihrleistete ,,Transparenz und Handlungssicherheit“ zu nutzen
(ebd., S. 163 ff.). Bei der Frage, ob und in welcher Weise die informelle
Kommunikation geférdert werden kann, beschréinken sich allerdings die
gemachten Empfehlungen auf die ,kommunikationsfreundliche Gestal-
tung der Arbeitsrdume*.

3.5  Gegenliufige Entwicklungen

Sowohl 'in der Arbeitsforschung als auch in der Organisationstheorie
scheint sich somit ein Wandel in der Beachtung wie auch Einschitzung in-
formeller Kooperation und Kommunikation abzuzeichnen. Unsere Unter-
suchung liegt somit offenbar im Trend und kann hieran ankniipfen. Doch
ist vor allzu groBem Optimismus zu warnen: Nicht nur in der Praxis, son-
dern ebenso in der wissenschaftlichen Diskussion finden sich nach wie vor
auch andere Einschitzungen (vgl. Teil A, Kap. I1I). SchlieBlich wird selbst
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dort, wo die informelle Kommunikation positiv beurteilt und ihre Forde-
rung befiirwortet wird, nicht nur auf negative Wirkungen hingewiesen
(s.0.): Die Ursachen fiir die Herausbildung informeller Kooperation wer-
den primir nur ,im menschlichen Mitteilungsbediirfnis“ gesehen (vgl.
Mohr 1997, S. 176 {f.).

Aber auch bei einer stirkeren Betonung funktionaler Erfordernisse ist
speziell in der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre durchweg der
Verweis auf ihren positiven wie auch negativen Charakter vorherrschend.
Entsprechend wird auch gewarnt, daB der Wert der informellen Kommu-
nikation nicht iiberbewertet werden darf, auch wenn eine Vielzahl der
Mitarbeiter sie als Informationsquelle hoch einschitzt (vgl. Pastowsky
1997, S. 55 f.). SchlieBlich finden sich auch nach wie vor die traditionellen
Vorbehalte, daB durch informelle Kommunikation Informationen ver-
zerrt und ggf. gefdhrliche Geriichte verbreitet werden (vgl. Beger u.a.
1989, S. 131). Mit der Forderung nach einer Anerkennung und Gestaltung
informeller Kommunikation ist daher zumeist die Verhinderung ihrer ne-
gativen Auspridgungen gemeint und weit weniger die Mobilisierung und
gezielte Unterstiitzung ihrer positiven Wirkungen. Man soll sie nutzen,
weil sie ohnehin praktiziert wird, aber darauf achten, daB negative Effek-
te vermieden werden - so konnte man einen hier leitenden Grundsatz et-
was zugespitzt formulieren. Zudem finden sich nach wie vor auch Ab-
handlungen iiber die betriebliche Organisation, in denen das Thema Ko-
operation im Sinne wechselseitiger Zusammenarbeit kaum erwihnt wird
und wenn, dann nur im Hinblick auf die iiber- und zwischenbetriebliche
Kooperation (exemplarisch Vahs 1999). Doch nicht nur in der Wissen-
schaft, sondern auch in der betrieblichen Praxis finden sich erhebliche
Hemmnisse und Widerstinde gegeniiber einer Anerkennung oder gar
Foérderung informeller Kooperation und Kommunikation.

4. Offene Fragen und Gang der weiteren Untersuchung

Trotz den genannten Neuorientierungen sind die Kenntnisse iiber die in-
formelle Kooperation und deren Bedeutung nach wie vor beschrinkt. Bis-
her kaum bekannt sind:

* Erscheinungsformen informeller Kooperation, die sich auf funktions-
und prozeBiibergreifende Prozesse zwischen unterschiedlichen Unter-
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nehmensbereichen beziehen. Soweit informelle Kooperation bisher
untersucht ist, konzentriert sich dies auf homogene Arbeitsgruppen
(z.B. Workplace Studies). Demgegeniiber bestehen wenig Kenntnisse
iiber die informelle Kooperation zwischen unterschiedlichen Berufs-
gruppen und Funktionsbereichen. Hier sind nicht nur unterschiedliche
berufliche Erfahrungen, sondern auch die Zugehérigkeit zu arbeitsor-
ganisatorisch getrennten Bereichen zu beriicksichtigen. Fiir die Inte-
gration der funktionsiibergreifenden Kooperation in das Arbeitshan-
deln scheinen daher Gremien, wie beispielsweise Planungs- und Pro-
jektgruppen, als besonders geeignet. Jedoch beschrinkt sich in der
Praxis die Kooperation auch hier nicht nur auf solche (notwendiger-
weise) formal geregelte Verfahren. Gleichwohl erfordert dabei die in-
formelle Kooperation im Unterschied zu homogenen Arbeitsgruppen
besondere Aktivititen und Rahmenbedingungen;

Anforderungen an die funktionsiibergreifende informelle Kooperation
in der betrieblichen Praxis. Dies betrifft insbesondere Grenzen sowohl
der Planbarkeit als auch der Formalisierbarkeit betrieblicher Ablaufe
und deren Ursachen. Zu beriicksichtigen sind hierbei nicht nur ver-
gleichsweise ,,spektakuldre® Ereignisse wie Storfille, technisch-orga-
nisatorische Umstellungen usw., sondern vor allem der sog. ,,Normal-
lauf“ und die ,alltédglichen“ Prozesse;

Hindernisse und Barrieren, die nicht nur auf der Ebene individuellen
Verhaltens, sondern in der Betriebs- und Arbeitsorganisation liegen
und die dazu fithren, daB die Kooperation im Arbeitsalltag nicht oder
nur eingeschrinkt stattfindet, obwohl sie in der Praxis notwendig ist
(bzw. wiire);

das Verhiltnis zwischen formell und informell bei neuen Formen
selbstgesteuerter Kooperation und Kommunikation. Bisher ist die
Tendenz vorherrschend, die Zuriicknahme der Koordination zugun-
sten wechselseitiger Kooperation und Kommunikation als Indiz fiir
die Anerkennung und Etablierung informeller Kooperation und Kom-
munikation zu werten. Die traditionelle Gegeniiberstellung zwischen
formeller betrieblicher Organisation und informellem ,,selbstt4tigem*
Arbeitshandeln muB jedoch angesichts neuer Formen der Arbeits-
und Betriebsorganisation neu bestimmt werden. Zu unterscheiden ist
zwischen selbstgesteuerten, aber gleichwohl durch institutionalisierte
Verfahren formalisierten Formen von Kooperation und Kommunika-
tion einerseits und situativen, in ihren konkreten zeitlichen Struktu-
ren, sachlichem Inhalt und Anla3 sowie sozialen Konfiguration unbe-



stimmten und mit sonstigen Arbeitsaufgaben unmittelbar verbunde-
nen Formen von Kooperation und Kommunikation andererseits;

* Maoglichkeiten der Forderung informeller Kooperation und Kommu-
nikation, die nicht nur auf die Verhinderung negativer Effekte abzie-
len oder auBerhalb der eigentlichen Arbeitsorganisation angesiedelt
sind wie z.B. Kaffee-Ecken u.a. Es ist aufzudecken, durch welche For-
men der Arbeitsorganisation die Entwicklung informeller Kooperati-
on und Kommunikation in Verbindung mit der Arbeitstitigkeit er-
moglicht, unterstiitzt und gefordert wird.

Mit den folgenden Ausfiithrungen sei versucht, zur Klarung dieser Fragen
beizutragen. Hierzu werden in einem ersten Schritt am Beispiel von Ent-
wicklung und Produktion Ergebnisse unserer empirischen Untersuchung
dargestellt.2 Sie zeigen, weshalb nicht nur im Planungsstadium, sondern in
den alltdglichen betrieblichen Abldufen funktions- und abteilungsiiber-
greifende Abstimmungen und Kliarungen notwendig sind (Kap. II). Daran
anschlieBend werden hierauf bezogene Beispiele einer informéllen, neben
und auBerhalb formal geregelter Planungsgruppen, Meetings usw. stattfin-
denden Kooperation geschildert (Kap. 1II) und aufgezeigt, welchen Bar-
rieren solche Formen informeller Kooperation in der Praxis unterliegen
(Kap. IV). Vor diesem Hintergrund werden dann in Teil C Merkmale und
unterschiedliche Formen kooperativen Arbeitshandelns systematisch be-
stimmt, bevor in Teil D ein praktisches Modell zur Férderung funktions-
ibergreifender Kooperation im Arbeitsalltag aufgezeigt wird.

2 Vgl. zum Untersuchungsdesign Abschnitt 3 der Einleitung,
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II. Verdeckte Abstimmungserfordernisse zwischen
unterschiedlichen Bereichen — Das Beispiel
Entwicklung und Produktion

Ein zentrales Problem in der betrieblichen Praxis ist, daf3 die Notwendig-
keit funktions- und abteilungsiibergreifender Kooperation zwar allgemein
durchaus gesehen und betont wird, im konkreten Fall werden jedoch da-
bei gerade die alltdglichen Anforderungen an Kooperation zumeist unter-
schitzt. Die Griinde dafiir, weshalb Arbeitskréfte kooperieren und kom-
munizieren miissen, werden daher entweder pauschal im Sinne einer pro-
grammatischen Forderung benannt oder nur selektiv insbesondere auf die
Planung betrieblicher Prozesse bezogen (vgl. Teil A). Die Grenzen der
Planung und Formalisierung betrieblicher Ablaufe werden damit systema-
tisch unterschitzt und als etwas betrachtet, was eigentlich weder sein kann
noch sein darf. Die im folgenden dargestellten Anforderungen an Koope-
ration und Kommunikation sind daher auch in der betrieblichen Praxis —
insbesondere auf héheren Ebenen des Managements — kaum bekannt; sie
stellen eine eher verdeckte betriebliche Wirklichkeit dar. Es sei versucht,
den Nebel, der diese betriebliche Wirklichkeit verhiillt, aufzulosen.

1. Das Problem, kein Problem zu haben — oder: Den letzten
beiBen die Hunde

Die Wahrnehmung von Problemen in der Kooperation zwischen Entwick-
lung und Produktion reicht — oftmals im gleichen Unternehmen - von
Klagen iiber den jeweils anderen Bereich iiber die detaillierte Schilderung
der Problemlagen bis hin zu Ursachenanalysen. Oft wird das Problem aber
auch gerade von der mittleren bis oberen Fithrungsebene verleugnet oder
verdriangt nach dem Motto: ,Wir haben damit kein Problem. Oder gibt es
ein (die beiden Bereiche angehendes) Problem, das wir nicht schlieBlich
doch gelost haben?* Aus der Fihigkeit des Unternehmens, schluBendlich
Probleme bewiltigt zu haben, wird das Fazit gezogen, daB kein Bedarf an
der Verianderung der bestehenden Strukturen besteht. Dabei wird iiberse-
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hen, auf welchem Weg, mit welcher Reichweite und mit welchem Auf-
wand diese Problembewiltigungen zustande gekommen sind.

Eine verbreitete Methode sind die sog. Feuerwehraktionen. Sie beziehen
sich im wesentlichen auf die Folgen mangelhafter Abstimmungen. Solche
Aktionen sind Ausdruck eines reaktiven Verhaltens, bei dem man sich
von einer ,Krisensituation“ zur nichsten hangelt. Solche Aktionen sind
meist mit einem hohen Zeit- und Kostenaufwand verbunden (,,Wenn es
wirklich brennt, darf man nicht auf die Kosten gucken*), der Strefaktor
ist groB. So wichtig es fiir die Unternehmen auch ist, in kritischen Situatio-
nen schnell reagieren zu kénnen, neue, unbekannte Wege zu finden, so
gefdhrlich ist ein solches Vorgehen, wenn es nicht hinterfragt wird: Es
bleibt auf der Ebene der Reaktion, in der eine Losung nach der anderen
erfunden wird. Daraus folgen aber keine systematischen Uberlegungen
und Aktionsweisen, wie man die Probleme grundsitzlich — mit weniger
Aufwand und weniger StreB — angehen konnte.

Eine andere Vorgehensweise ist die iiber die Hierarchie: Probleme werden
solange nach oben weitergegeben, bis sie zum SchluB auf den nichsten
Ebenen der Hiearchie ankommen. Dies kann eine erfolgreiche Methode
fiir Einzelprobleme sein. Sie wird allerdings — da mit hohem Aufwand ver-
bunden - ineffektiv, wenn mit ihr die ,kleinen“ Alltagsprobleme gelost
werden sollen: Die Fiihrungskrifte wiirden unter den Anforderungen des
Trouble-Shootings zusammenbrechen, wenn ihnen alle Alltagsprobleme
vorgelegt wiirden. Diese bleiben statt dessen liegen, sie bleiben ungelost
wauf der Strecke* und wirken damit weiter.

Eine dritte Variante der Verdringung von Abstimmungserfordernissen ist
der Riickgriff auf vermeintlich sichere Verfahren: Die Notwendigkeit von
Abstimmungserfordernissen wird auf die Regelung von Verfahren und
Informationsstrémen reduziert. Verfahrensanweisungen sollen Kommuni-
kation unnétig machen, indem alle moglicherweise auftauchenden Situa-
tionen (und Komplikationen) antizipiert und im voraus geregelt werden.
Abgesehen von dem Problem, alle moglichen Situationen vorauszusehen,
stellt sich auch hier die Frage nach dem Aufwand und nach den durch einen
Regelungsiiberhang entstehenden Folgeproblemen (beispielsweise Konsi-
stenz und Angemessenheit der Regelungen, Kenntnis aller Regelungen
bei den Betroffenen). Auch die Fokussierung auf Informationen vernach-
lassigt die Unterscheidung zwischen solchen Situationen, in denen der
Austausch von Informationen ausreicht, und solchen, in denen gegenseiti-
ge Abstimmungs- und Aushandlungsprozesse vonnéten sind. Statt dessen
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werden einseitig-linear Informationen weitergegeben, die die ,,anderen*
nur zur Kenntnis nehmen konnen (und sollen); eine gemeinsame Verstin-
digung ist nicht vorgesehen. Eine hierfiir typische Stellungnahme ist die
eines Planers in einem Grofbetrieb, der auf die Frage, ob und wie Meister
und Maschinenfiihrer bei der Einfithrung neuer Produkte beteiligt werden,
antwortet:

»Wir informieren die ab und zu mal. Wir sagen denen, dann und dann
wird ein anderes Produkt gebaut, und wir sagen: ,So und so sieht die
Fertigung aus.’ Wir stellen das dann vor, wenn wir uns sicher sind, da
das das Beste fiir die Fertigung ist. Die nimmt das dann zur Kenntnis.“

Demgegeniiber ist der Wunsch der Produktion nach friihzeitigen Infor-
mationen aber in vielen Fillen berechtigt. Die Klage der Produktion iiber
unterbliebene Informationen verweist dabei oftmals noch auf weitere De-
fizite: Ob die Informationen an der richtigen Stelle ankommen, ob sie
richtig verstanden und interpretiert werden kénnen und unter welchen
Bedingungen sie handlungsleitend sind. Ebenso bleibt das Verhiltnis zwi-
schen bloBer Information und angeeignetem Wissen unbestimmt.

Eine weiteres Problem liegt in den teilweise widerspriichlichen Anforde-
rungen an die Informationen: Sie sollen gleichzeitig friihzeitig und sicher
sein. Dieser unaufhebbare Widerspruch wird in vielen Betrieben zugun-
sten der Sicherheit entschieden. Um keine Informationen zuriickziehen
oder korrigieren zu miissen, werden sog. Freigaberegelungen eingefiihrt.
Nach diesen diirfen Informationen erst dann an einen anderen Bereich
weitergegeben werden, wenn sichergestellt ist, daB es sich um die endgiil-
tige Version handelt. Diese Freigaberegelungen sollen eine Schutzfunktion
erfiillen: Sie sollen Kritik an vorldufigen Entwicklungsstinden (die spéter
evtl. revidiert werden) verhindern; sie sollen zu frithe Folgeentscheidun-
gen (z.B. die zu friihe Disposition von Teilen) unmdéglich machen. Bei der
Neuentwicklung eines Produkts fiihrt eine solche spite Weitergabe aber
oftmals dazu, daB3 Interventionen von seiten der Produktion in einem so
spdten Entwicklungsstadium nur noch in wenigen Fillen erfolgreich sein
konnen.

Die Uberzeugung, da8 alle mdglichen Situationen antizipierbar und regel-
bar sein miiiten, fiihrt dazu, daB die Notwendigkeit alltidglicher Koopera-
tion nicht mehr gesehen bzw. verleugnet wird. Allerdings gibt es in den
Unternehmen durchaus einen Ort, an dem die negativen Folgen solcher
Formen der ,,Bewiltigung“ verdeckter Abstimmungserfordernisse in den
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taglichen Abldufen massiv zutage treten: in der Produktion als dem letz-
ten Glied der internen ProzeBkette. In der Fertigung und Montage werden
die Abstimmungsprobleme sichtbar. Sie fithren dort zu zusétzlichen, aber
offiziell ebenfalls kaum wahrgenommenen Anforderungen und Belastun-
gen. Zudem werden dort auch die betrieblichen Folgekosten sichtbar.
Facharbeiter und in der Produktion tétige Ingenieure beschreiben solche
Phianomene sehr deutlich. Im folgenden sei dies anhand einzelner Aussa-
gen exemplarisch illustriert:3

ProzeBsichere Fertigung

,Ich will ja dem Konstrukteur nichts reinreden, aber wenn Teile not-
wendig sind, fiir die ein Werkzeug gebaut werden mu8, wire es wich-
tig, vorher mit dem Werkzeugbauer zu sprechen, bevor das Werkzeug
gemacht wird. Dies spart viel Zeit und Geld. Wir ersparen uns hier-
durch von vornherein ein Frusterlebnis, und zwar wechselseitig.”

,Die Konstrukteure achten nur auf die Funktion. Hinweise aus der
Fertigung, die sich auf die Produktion beziehen, bringen in dieser
Sicht dem Konstrukteur nichts.

,Hinweise aus der Fertigung werden von den Entwicklern als zusétzli-
che Arbeit erfahren oder als Frustration und MiBerfolg.“

»Die Konstrukteure kommen von sich aus nicht in die Fertigung, nur
wenn sie gerufen werden; und alle kommen auch nicht.“

Laufende Produktédnderungen

,»Bei Anderungsmeldungen bestehen Probleme. Es fehlt eine rechtzei-
tige Information der Fertigung. Ein Problem ist, daB jeder sagt: ,Das
ist doch nicht mein Job. Aber eine offizielle Mitteilung wire not-
wendig.“

~Eine friihzeitige Information iiber Anderungen wire in jedem Fall
giinstiger, da Kosten fiir Anderungen um so groBer werden, je weiter
der Reifegrad einer Entwicklung vorangeschritten ist. Eine friihzeitige
Einbeziehung derjenigen, die es spater machen miissen, wire kosten-
sparend.”

3 Diein diesem Abschnitt aufgefiithrten Zitate stammen aus Interviews mit Fach-
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* Verbesserungsvorschlige

»Wenn die Fertigung nicht friihzeitig einbezogen wird, laufen Korrek-
turen spiter als Verbesserungsvorschlage.“

»Das direkte Gesprich anstelle von Verbesserungsvorschldgen wiirde
vieles erleichtern. Die Leute in der Fertigung konnen sich schriftlich
oft nicht ausdriicken. Wenn die Anonymitit nicht wire, konnte der
Kontakt leichter gesucht werden.“

,Wenn die Konstruktion sich hin und wieder sehen lassen wiirde,
dann konnte vieles besser gehen. Nur wenn der Konstrukteur sich
weigert, Anregungen aufzunehmen, dann kommt es zu einem ,Ver-
besserungsvorschlag‘. Oft sind es nur ganz kleine Dinge, die man in ei-
ner halben Stunde klaren konnte.“

* Fehlende Kooperationsbereitschaft der Entwicklung

»,Wenn man im Betrieb redet, redet man nur iiber Probleme. Was
fehlt, ist eine Begeisterung fiir eine gemeinsame Entwicklung. Es fehlt
einem vollig das positive Erlebnis, etwas gemeinsam zu bewerkstelli-
gen, zu entwickeln.“

»Bei der Losung eines Problems wird uns z.B. ein Entwickler, der uns
helfen konnte (von seinem Chef), nicht zur Verfiigung gestellt. Er
lauft Gefahr, daB es heiBt: ,Was mischt der sich ein?* Wenn sich die
Kollegen trotzdem zusammensetzen, ziehen sie den Zorn des Chefs
auf sich.*

»,Die Abwehr von zusitzlichen Aufgaben wird auch von den Chefs ge-
fordert. Sie unterstiitzen es, da83 ein ,Zaun‘ errichtet wird.“

Aus diesen AuBerungen wird das ,,Leiden“ der Produktion an den Ver-
hiltnissen deutlich. Die Produktion sieht sich als den Ort, an dem viele
am Anfang der internen ProzeBkette liegende Defizite ausgeglichen wer-
den (miissen). Diese Leistungen bleiben aber unsichtbar.

»Bei den Leuten in der Fertigung (im Betrieb) besteht ein unter-
schwelliger Frust. Wir reien viel raus, aber die anderen sahnen die
Erfolge ab. Es fehlt eine positive Riickmeldung. Die AuBenmontage
schreibt nur selten Berichte, wenn etwas gut lduft. Die Fertigung er-
fahrt hiervon kaum was.*
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Sowohl aus der Perspektive der Unternehmen als auch aus der der Arbeits-
krifte kommt es somit darauf an, speziell die — im Rahmen der alltéiglichen
Prozesse — auftretenden Anforderungen an Kooperation zu erkennen.

. Hier sind zunichst nur Facharbeiter aus der Produktion mit ihren An-
spriichen an Kooperation. Wie in Kapitel III dargelegt werden wird, kann
eine im laufenden ArbeitsprozeB stattfindende Kooperation mit der Pro-
duktion auch durchaus Vorteile fiir Entwickler bringen.

2. Unterschiitzte Abstimmungserfordernisse im alltéiglichen
Ablauf

Abstimmungserfordernisse zwischen Planung und Entwicklung sind kei-
neswegs ein neues Thema. Gerade im Rahmen der Beschleunigung von
Innovationszyklen sind beispielsweise vielfiltige Versuche unternommen
worden (beim Simultaneous Engineering), in die Produktentwicklung bis
zur Serienreife frithzeitig die Vertreter unterschiedlicher Unternechmens-
bereiche vom Vertrieb bis zur Produktion einzubinden (vgl. Lincke 1995;
Bullinger, Warschat 1996; Jiirgens, Lippert 1997; Kowol 1998; Lippert
1999, S. 19 ff.). Unsere Untersuchungen zeigen jedoch, daB die in der Pra-
xis bestehenden Anforderungen an die Kooperation und Kommunikation
nur unzureichend erfaBt werden, wenn sich diese nur auf die Produktent-
wicklung beziehen. Ausgeklammert und unterschitzt wird damit die (not-
wendige) Zusammenarbeit in dem — bislang kaum beachteten — Bereich
der alltidglichen Produktionsabliufe wie beispielsweise der Serie.

Es ist eine weitverbreitete Annahme in der wissenschaftlichen Diskussion,
daB Grenzen der Planbarkeit betrieblicher Abldufe primér nur in der Ein-
zelteilfertigung oder allenfalls in der Kleinserie auftreten und entspre-
chend nur hier hdufige Abstimmungserfordernisse zwischen unterschiedli-
chen Arbeitsbereichen notwendig werden. Dabei wird jedoch der Anpas-
sungs- und Anderungsdruck, der auch bei Standardprodukten und in der
Serie entsteht, unterschitzt. Allerdings unterlduft eine solche Unterschit-
zung auch betrieblichen Praktikern, die — trotz taglich anderer Erfahrun-
gen — immer wieder davon ausgehen, daB eine freigegebene und einge-
fithrte Serie doch problemlos laufen miiSte. Auch betriebliche Praktiker
sind teilweise immer wieder liberrascht, daf3 Probleme in bereits geteste-
ten und erprobten Abliufen auftreten, die doch eigentlich gar nicht vor-
kommen diirften und die ,,unvorhersehbar® sind.
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Mit unvorhersehbar ist dabei nicht gemeint, da es sich um Ereignisse han-
delt, die durch bessere Planung hitten vermieden werden kénnen. Eben-
sowenig bezieht sich dies auf Unzuldnglichkeiten oder Abweichungen
vom ,Normalen“. Vielmehr geht es um Ereignisse und Situationen, die
grundsitzlich nicht oder nur begrenzt antizipierbar und planbar sind, da
sie situativ auftreten. Mit dem Attribut verdeckt soll zum Ausdruck ge-
bracht werden, daB hieraus Anforderungen an Kooperation und Kommu-
nikation entstehen, die erst in Moment der konkreten Situation erkenn-
bar werden. Es handelt sich hier also um latente Anforderungen, d.h., es
ist grundsitzlich mit ihnen zu rechnen, jedoch sind sie bestenfalls nur
theoretisch und abstrakt in der Moglichkeitsform (,,Es konnte sein, daB
...*) bekannt: Ob, wann und in welcher konkreten Form sie in der Praxis
auftreten, ist grundsétzlich offen.

Die hiermit in den Blick geriickten Anforderungen an Kooperation und
Kommunikation weisen dhnliche Merkmale auf wie die in der neueren
Arbeitsforschung aufgezeigten kritischen Arbeitssituationen, die sich auf
nicht plan- und antizipierbare Unwigbarkeiten beim Umgang mit Maschi-
nen und technischen Anlagen beziehen (vgl. Carus, Schulze 1995; Schulze,
Carus 1995):

* Sie sind nicht vollstindig berechenbar, sondern bestenfalls als latente
Maoglichkeit abstrakt vorhersehbar; -

¢ die einen bestimmten Sachverhalt beeinflussenden Faktoren treten
spontan auf und sind zumeist komplex und in ihrer Wechselwirkung
nicht eindeutig zu erfassen;

* in notwendige Entscheidungen flieBen widerspriichliche Anforderun-
gen ein;

e estreten neuartige Anforderungen und unbekannte Parameter auf;

* eine Interpretation der Situation und die Formulierung geeigneter L6-
sungsmoglichkeiten sind nur vor dem Hintergrund des konkreten
Kontextes moglich.

Diese Merkmale stehen im Gegensatz zu den Zielen sowohl der Planung
als auch der Formalisierung betrieblicher Prozesse durch organisatorische
Festlegungen und informationstechnische Steuerung (vgl. Wehner u.a.
1998; Kumbruck 1999). Des weiteren verweisen sie auch auf Grenzen ei-
ner zwar dezentralisierten, aber vom alltdglichen Arbeitshandeln abge-
sonderten Kooperation in Planungsgruppen, Meetings u.4.
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2.1 Stiindige Weiterentwicklung von Produkten und Verfahren

Auch bei der Herstellung von Standardprodukten und bei Serienproduk-
tion kommt es stindig zu Produktinderungen und Produktoptimierungen,
die von der Entwicklung initiiert werden. So fallen in einem von uns im
Rahmen dieses Vorhabens untersuchten mittelgroBen Betrieb, der nur Se-
rienmaschinen herstellt, bei vier Produktlinien pro Jahr insgesamt ca.
20.000 Anderungen an.

Die Griinde fiir solche Anderungen sind vielfiltig. Zum einen entstehen
sie aus Anforderungen, die als externe Anforderungen beschrieben wer-
den konnen: Aufgrund von Kundenwiinschen oder aufgrund von Inter-
ventionen von Service oder Vertrieb werden neue Spezifikationen und
Varianten entwickelt und angeboten. Ebenso bedeutsam sind die Ande-
rungen, die aufgrund von internen Anforderungen — meist unter dem
Aspekt des Einsparens von Kosten — durchgefiihrt werden: Eine Bau-
gruppe des Produkts wird gedndert, um die Herstellkosten zu reduzieren,
oder das Herstellverfahren wird modifiziert. Gerade komplexe Anderun-
gen beinhalten einen Abstimmungsbedarf, der vor allem von seiten der
Produktion massiv eingefordert wird: Einige Anderungen bediirfen der
praktischen Tests, um ihre Durchfiihrbarkeit zu {iberpriifen, bei anderen
ist eine gemeinsame Verstidndigung iiber zu erzielende Qualitétsstandards
erforderlich. Bei anderen Modifikationen, die im Hinblick auf Durchfiihr-
barkeit und Qualititskriterien unproblematisch sind, geniigen der Pro-
duktion dagegen oft einige Hintergrund- und Vorabinformationen, um
sich einerseits friihzeitig auf neue Anforderungen einstellen zu kénnen
und um andererseits die Bedeutung und Wichtigkeit der Anderung ein-
schitzen und sie in einen betrieblichen Kontext stellen zu kénnen.

Dies ist von seiten der Produktion nicht die Forderung nach noch mehr
Informationen und Formularen mit der Gefahr, im Informationsmiill zu
versinken, sondern der Wunsch, rechtzeitig Hinweise zu bekommen. Die
Kunst liegt darin, abzuschitzen, wo von seiten der Entwicklung eine ein-
fache Anderungsmitteilung geniigt und wo eine unmittelbare Abstimmung
notwendig ist. Diese Abschatzung ist sehr stark von den jeweils situativen
Gegebenheiten wie auch den gemeinsamen Erfahrungen, die man mitein-
ander gemacht hat, abhéngig.
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2.2 Betriebs- und prozefBsichere Fertigung

Die Sicherstellung einer betriebs- und prozeBsicheren Fertigung ist nicht
nur ein gemeinsames Thema von Entwicklung und Produktion, sondern
das gemeinsame Thema iiberhaupt. So ist beispielsweise zu kldren: Sind
die entwickelten Teile in der eigenen Fertigung iiberhaupt herzustellen?
Welcher Aufwand - und damit welche Kosten — stehen dahinter? Sind die
von der Konstruktion gewiinschten engen Toleranzen (,,Damit stehen wir
immer auf der sicheren Seite“) wirklich notwendig oder sind das nur Si-
cherheitstoleranzen? Was passiert bei Toleranzketten, wenn sich Toleran-
zen addieren? Erfiillt das Teil dann immer noch seine Funktion?4

»Probleme mit der Betriebssicherheit liegen meist nicht daran, da8 ei-
ne Konstruktion falsch ist oder daB ein Verschulden der Produktion
vorliegt: Betriebssicherheitsprobleme liegen meist dazwischen.“

Die Voraussetzungen fiir eine betriebs- und prozeBsichere Fertigung las-
sen sich jedoch nur begrenzt im Planungsstadium schaffen. Zwar werden
die Konstruktion und fertigungstechnischen Grundlagen fiir die Teile von
der Entwicklung festgelegt. Aber selbst dann, wenn die Produktion friih-
zeitig in die Entwicklung einbezogen und , fertigungsgerecht* konstruiert
wird, wenn die Konstruktion theoretisch in Ordnung ist, kann es fiir die
Fertigung problematisch werden, eine betriebssichere Lésung zu errei-
chen. Ob die Teile wirklich proze8sicher gefertigt werden kénnen, stelit
sich — gerade bei Details — oft erst im laufenden ProzeB heraus.

»Die Entwicklung kann es sich einfach machen: Man schreibt Tole-
ranzen rein und ist von der Konstruktion her auf der sicheren Seite.
Man kann sagen: ,Es geht weiter an die Fertigung; jetzt schaut ihr, wie
ihr damit zurechtkommt. Aber dann gibt es oft Probleme mit der
ProzeBsicherheit. Da werden einzelne Teile vermessen, die passen.
Aber das 148t sich dann bei Masseteilen nicht mehr iiber die Gesamt-
zahl der Teile halten. Das fithrt dann irgendwann einmal zu einem in-
stabilen Gebilde. Irgendwann passiert etwas, und erst dann wird solch
ein Punkt entdeckt. Auch die Qualitédtssicherung sieht nicht jeden
Punkt, der im Verborgenen nicht ganz betriebssicher ist.*

4 Die in diesem Abschnitt und im folgenden aufgefiihrten Zitate stammen - so-
weit sie nicht mit einer besonderen Quellenangabe versehen sind — aus Inter-
views mit Entwicklern aus den betrieblichen Vorhaben und aus anderen Ma-
schinenbaubetrieben. Mit Riicksicht auf die zugesicherte Anonymitit verzich-
ten wir auf eine genaue Quellenangabe.
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Solche kritischen Situationen kénnen weder die Produktion noch die Ent-
wicklung allein befriedigend bewiltigen. Es sind sowohl konstruktive
Kenntnisse als auch die genaue Kenntnis der vorhandenen Vorrichtungen
und Maschinen notwendig.

23 Varianz von Herstellungsbedingungen

Noch viel starker bei den oben angesprochenen Problemen wird die Ko-
operation zwischen Entwicklung und Fertigung beim Auftauchen von
Qualitdtsproblemen sowie von unerwarteten Situationen und Fehlern auf
die Probe gestellt. Diese Probleme tauchen plétzlich und unerwartet auf;
es ist fiir sie geradezu charakteristisch, daB sie nicht antizipierbar sind und
dementsprechend auch nicht in Planungsrunden besprochen und verhan-
delt werden konnen. Solche Probleme kénnen aus den unterschiedlichsten
Ursachen resultieren; es konnen beispielsweise technische und organisato-
rische Veridnderungen eingetreten sein, deren Relevanz man unterschitzt
hat: So kann ein Lieferantenwechsel zu iiberraschenden Qualitatsproble-
men fiithren; es konnen sich Materialien oder Verfahren geéndert haben,
was ebenfalls Auswirkungen auf die Qualitét hat. Solche Situationen ver-
ursachen - gerade bei Just-in-time-Produktion — StreB, da einerseits sehr
kurzfristig Entscheidungen getroffen werden miissen, andererseits die
Auswirkungen aber nicht immer ex ante genau zu beurteilen sind. Wenn
dann zudem die Ursachen solcher Probleme oft im ersten Zugriff gar
nicht zu erkennen sind, ist diese unsichere Situation geradezu dafiir pri-
destiniert, gegenseitige Schuldzuweisungen und Vorwiirfe hervorzurufen.

24 Kontinuierliche Verbesserung

Ein anderes Feld, in dem die Notwendigkeit einer Kooperation neben for-
malen Verfahren unumganglich ist, sind Verbesserungsvorschldge. Das
Vorschlagswesen wird ja als eine Moglichkeit gesehen, das Wissen der
Werkstattmitarbeiter um mogliche Arbeitserleichterungen und Rationali-
sierungseffekte zu belohnen und zu nutzen. Statt dessen ist es in vielen
Betrieben, gerade auch im Rahmen neuer kVP-Programme, eher ein
Kampfplatz, auf dem es darum geht, die je eigene Uberzeugung von der
Sinnhaftigkeit ‘oder Sinnlosigkeit solcher Vorschlige zu demonstrieren
und zu dokumentieren (vgl. Moldaschl 1996; 1997).
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Obwohl mit dem Vorschlagswesen ein gemeinsames Feld der beiden Be-
reiche Entwicklung und Produktion definiert ist, sicht das in den meisten
Unternehmen praktizierte Verfahren in seinen formalen Regelungen eine
strikte Trennung der beiden Bereiche vor: Mitarbeiter aus der Produktion
unterbreiten einen schriftlichen Vorschlag. Dieser wird anonymisiert an
den Entwickler weitergegeben, der den Vorschlag begutachtet. Dabei soll
die Bearbeitung unabhingig von der Person des Einreichers erfolgen.
Riickfragen und gemeinsame Diskussionen iiber Realisierungsmdoglich-
keiten sind nicht vorgesehen. Bei positiver Begutachtung erhilt der Ein-
reicher eine Pramie, die sich an den méglichen Einsparungen orientiert.
Damit spiegelt das Vorschlagswesen eine Vorstellung wider, nach der es
nur die Aufgabe der Entwickler ist, Ideen zu entwickeln und zu realisie-
ren. Wenn Mitarbeiter aus der Produktion zur Verbesserung des Produkts
beitragen, so iibersteigt das ihre eigentliche Aufgabe und muB entspre-
chend extra honoriert werden.

Allerdings st6Bt die Realisierung dieses Konzepts in der Praxis oftmals
auf Hindernisse. Langsame Reaktionszeiten sind dann beispielsweise nicht
allein Ausdruck unklarer Realisierungsméglichkeiten oder von Arbeits-
iiberlastung; in ihnen kommen auch die beschriebenen strukturellen Bar-
rieren zum Ausdruck. Bei vielen eingereichten Verbesserungsvorschldgen
bedarf es langer Untersuchungen, um nachzupriifen, ob die Vorschlige
wirklich die erwarteten Effekte nach sich zichen. Besonders unangenehm
fiir Entwickler sind solche Vorschldge, von denen sie meinen, daB dieser
oder ein dhnlicher Vorschlag schon einmal untersucht wurde und kein po-
sitives Ergebnis gebracht hat.

.Es ist schwierig, solche Fille aufzurollen, die fiinf Jahre zuriickliegen.
Man muB dann wirklich belegen, daB man das damals schon gemacht
hat und daB das nichts gebracht hat. (...) Ja, die Mitarbeiter sind iiber-
zeugt, und das ist auch gut so. Eigentlich mii3te man sie motivieren,
noch mehr Verbesserungsvorschldge zu machen. Aber es gibt Verbes-
serungsvorscnldge, die sind von vornherein aussichtslos.“

Wenn dann Antworten auf Vorschlige teilweise mehrere Jahre auf sich
warten lassen, stoBt dies auf groBes Unverstindnis bei den Mitarbeitern
aus der Produktion - eine Einschitzung, die auch von Entwicklern geteilt
wird.

»Wenn es wirklich eine Verbesserung ist, dann mu8 ich die doch so-
fort haben. Das Verstéindnis hat doch eigentlich jeder.
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Die oftmals schwerfillige Biirokratie des Vorschlagswesens mit ihren for-
malen Abliufen, Formblattern und formalen Begriindungen tut ein iibri-
ges, um ~ oftmals trotz gegenteiliger Bekundungen - die Einreichung von
Verbesserungsvorschldgen als eher ungewollt und stérend erscheinen zu
lassen. So wird das Vorschlagswesen héufig zu einem Ort, an dem Unmut
und MiBtrauen anstelle produktiver Ideen erzeugt werden. So miissen
sich Entwickler einerseits mit — aus ihrer Perspektive — unsinnigen Vor-
schlagen herumargern, andererseits drgern sie sich bei guten Vorschlagen
dariiber, daB ihnen diese Ideen nicht selbst eingefallen sind.

»Ein gewisses Problem mit Verbesserungsvorschlidgen hat mit Sicher-
heit jeder. (...) Die Verbesserungsvorschldge gehen ja immer in den ei-
genen Arbeitsbereich hinein. Man ist von vornherein nie ganz objek-
tiv, schdtze ich. Das wird jedem so gehen. (...) Warum ist mir das nicht
selber eingefallen? Ich meine, da hat man schon von vornherein eine
gewisse Distanz.*

Zudem kosten die Uberpriifung von Vorschlidgen und die Begriindung fiir
Umsetzung oder Ablehnung Arbeit und damit Zeit. Gerade wenn Ent-
wickler von der Giite eines Vorschlags nicht iiberzeugt sind und sie sich
gleichzeitig von Arbeit iiberh4uft fiihlen, gerdt die Bearbeitung der Ver-
besserungsvorschlage ins Hintertreffen.

»Dann sagt man sich, na gut, ich schreibe da jetzt zwar hin, daB ich das
untersuche. Aber man arbeitet dann nicht mit Nachdruck daran.
Wenn man Zeit und nichts anderes zu tun hat, dann natiirlich. Aber
die Zeit hat ja niemand. (...) Aber schon ist das fiir die Mitarbeiter, die
den Vorschlag gemacht haben, nicht. Insofern sollte da zumindest ei-
ne Riickmeldung kommen. Das ist von Planer zu Planer auch unter-
schiedlich.“ ’

Mitarbeitern aus der Produktion erscheint die Ablehnung von Vorschla-
gen dagegen oftmals als willkiirlich. Somit birgt das Vorschlagswesen ein
Konfliktpotential in sich. Gleichzeitig gibt es zahlreiche Beispiele, in de-
nen die durch die Institution Vorschlagswesen errichteten Barrieren durch
informelle Kontakte zwischen Entwicklern und Mitarbeitern aus der Pro-
duktion zum gegenseitigen Nutzen umgangen werden.

Eine frithzeitige Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion er-
laubt es demgegeniiber, solche Verbesserungsvorschldge schon im Vor-
feld eines offiziellen Verfahrens in Hinblick auf Funktionalitdt und Mach-
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barkeit zu. diskutieren und abzustimmen. Lohnt sich ein Verbesserungs-
vorschlag an der Stelle iiberhaupt oder iibersteigen die Bearbeitungspha-
sen die eingesparten Kosten um ein Vielfaches? Beriihrt der Vorschlag
die Funktionalitdt des Teils und ist deshalb nicht praktikabel? Gibt es an-
dere Griinde, die die Anstrengung der Formulierung (und spéteren Bear-
beitung) des Vorschlags nicht opportun erscheinen lassen (dieser Vor-
schlag ist schon einmal verworfen worden; in der nichsten Version der
Maschine wird das Problem auf eine ganz andere Weise geldst)? Oder ist
der Vorschlag ganz schnell ohne weiteren Aufwand umsetzbar, so da8 die
Formulierung eines offiziellen Vorschlags gar nicht nétig ist?

Solche Fragen tauchen bei vielen ,kleinen* Verbesserungsvorschiigen auf,
die zwar einerseits keine groBe Primie erwarten lassen, die aber anderer-
seits kleine, im Alltag spiirbare Verbesserungen bringen kénnen. Im Vor-
feld eines offiziellen Verbesserungsvorschlags konnen diese Fragen mit ge-
ringem Aufwand abgeklart werden. Gleichzeitig werden damit Arger und
Frustration auf beiden Seiten vermieden: Die Mitarbeiter aus der Produk-
tion brauchen nicht lange auf eine Riickmeldung warten; ihre Vorschlige
werden ggf. schnell umgesetzt. Die Entwickler miissen keine langen Be-
griindungen fiir die Ablehnung von Vorschldgen schreiben. Eine friihzei-
tige Klarung verhindert somit, daB sich Positionen verhirten und zudem
wird ein erheblicher biirokratischer Aufwand vermieden (vgl. Kap. III, 1.).

25  Unklare Zustindigkeiten

Stindige Restrukturierungen mit dem Ziel der Straffung von Abliufen
stehen inzwischen auf der Tagesordnung der Unternehmen. Allerdings
fiihrt gerade die Neuordnung von Kompetenzen und Zustindigkeiten zu
neuen Unklarheiten iiber aktuelle Verantwortlichkeiten. Gerade dann,
wenn Zentralabteilungen aufgelost werden, verbleiben die von diesen
wahrgenommenen Aufgaben teilweise im luftleeren Raum. Niemand
fiihlt sich direkt zustidndig, nach dem Motto: ,,Das war doch noch nie un-
ser Job.“

So werden gerade im Rahmen von Dezentralisierungen Zentralabteilun-
gen aufgeldst und in die Verantwortung der — meist produktorientierten —
operativen Einheiten gegeben. Dies stoB8t dann auf Schwierigkeiten, wenn
die operativen Einheiten fiir diese Aufgaben keine eigene organisatori-
sche Entsprechung haben und wenn innerhalb der Einheit verschiedene
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Prozesse oder Abteilungen zwar von der Fragestellung tangiert sind, diese
aber nicht deren Kernaufgaben berithren. So gibt es zahlreiche Aufgaben
und Funktionen, die in produkt- und prozeBorientierten Restrukturie-
rungsmaBnahmen typischerweise an die dezentralen Einheiten delegiert
werden, fiir die sich aber weder Entwicklung noch Produktion zustindig
fiihlen: die kontinuierliche prozeBorientierte Qualitédtssicherung, die Ein-
fiihrung neuer Produktionstechnologien, das kontinuierliche Erkennen
von Optimierungspotentialen fiir die Einsparung von Herstellkosten, die
Gestaltung von Priifprotokollen und Priifablaufen sowie die Disposition
von Teilen. Obwohl die Art der Erfilllung bzw. Nichterfiillung dieser
Funktionen groBe Auswirkungen sowohl auf die Entwicklung als auch auf
die Produktion hat, sehen weder die Entwickler noch die Fertiger diese
Aufgaben als im Zentrum ihrer Verpflichtungen liegend an.
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II1. Informelle Kooperation zwischen unterschiedlichen
Bereichen — Empirische Befunde

Obwohl auch in den von uns untersuchten Betrieben die zuvor geschilder-
ten Abstimmungserfordernisse zwischen Entwicklung und Produktion
speziell auf héheren Ebenen des Managements iiberwiegend unterschétzt
wurden, haben wir gleichwohl zahlreiche Beispiele gefunden, in denen
Mitarbeiter aus Entwicklung und Produktion hierauf selbsttitig reagieren.
Wir haben diese Beispiele fiir eine Zusammenarbeit auf unterschiedlichen
Feldern angetroffen — so bei der Bearbeitung von Verbesserungsvorschla-
gen, aber auch bei der Neu- und Weiterentwicklung von Produkten.

Dies geschieht in der Regel auf einer informellen Ebene, d.h., die Zusam-
menarbeit erfolgt nicht in institutionalisierten Gremien wie Planungs- und
Projektgruppen oder Meetings, sondern situativ auf Zuruf und zumeist
tiber die Kdpfe der Vorgesetzten hinweg: Auf der Ebene der Sachbearbei-
tung ist in vielen Fiillen das Problem der Abgrenzung zwischen den Abtei-
hingen nicht so pridsent wie bei den Vorgesetzten, die immer fiir ,ihre*
Abteilungen ,kidmpfen® miissen. Vor Ort ist der Blick viel stirker darauf
konzentriert, wie Alltagsprobleme schnell, effizient und ohne Reibungs-
verluste geldst werden konnen. Der Blick auf das (gemeinsame) Produkt
strukturiert hier das Handeln und schirft das Empfinden eines gegenseitig
Aufeinanderverwiesenseins. Allerdings gilt dies nur dort, wo Entwickler
aktiv auf die Produktion zugegangen sind und wo sich eine Tradition der
gemeinsamen Zusammenarbeit herausgebildet hat. Erst auf der Basis ge-
meinsamer Erfahrungen im Umgang miteinander konnen die Kooperati-
onsbeziehungen produktiv und zum Vorteil beider Seiten genutzt werden.

AnlaB und Hintergrund fiir diese direkten Kontakte war immer die Ein-
sicht, dal es gemeinsam zu bearbeitende Themen gibt und da8 diese ge-
meinsame Bearbeitung im Endeffekt auch fiir den einzelnen Vorteile
bringt. Diese Vorteile liegen zumeist auf einer eher personlichen Ebene:
Diejenigen Entwickler und Fertigungsmitarbeiter, die sich auf die Ebene
der direkten Kontakte einlassen, bewerten eine entspannte Beziehung zu
ihren Kollegen aus anderen Abteilungen als auBerordentlich wichtig und
produktiv; sie wollen Probleme und Konflikte nicht ,,hochkochen® lassen,
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sondern diese nach Maoglichkeit gar nicht erst entstehen lassen bzw. sie
schon im Vorfeld bereinigen. In den Worten eines Entwicklers:

»Man muf einfach zusammenarbeiten, und man muf3 auch zusammen-
arbeiten konnen. Bei mir personlich klappt das eigentlich mit allen
Abteilungen, auch wenn das auf der Ebene dariiber nicht immer so
gern gesehen wird. Ich habe dieses Taktieren nicht so gern. Ich will
lieber ein persdnliches Verhiltnis.“

Dementsprechend finden diese direkten Kontakte oftmals hinter dem
Riicken der betrieblichen Organisationsstruktur statt; sie beruhen auf der
personlichen Initiative und auf persénlichen Kontakten der Mitarbeiter
untereinander, dem Aufbau-von Vertrauensbeziehungen. Diese Kontakte
sind dementsprechend wenig formalisiert; sie finden zumeist in einem in-
formellen Rahmen statt.

Im folgenden sei der Charakter solcher direkter informeller Kooperations-
beziehungen exemplarisch am Vorschlagswesen und der laufenden Ver-
inderung sowie Neuentwicklung von Produkten demonstriert.

1. Das Vorschlagswesen im Spannungsfeld von formalen
Regelungen und informeller Kooperation

Die Bedeutung der informellen Kooperation 148t sich besonders gut am
Vorschlagswesen darstellen. Die informelle Kooperation fiihrt zur Re-
duktion von Aufwand und raschen Ldsungen im Unterschied zu formalen
Verfahren (vgl. Kap. I1, 2.).

Die von uns beobachteten gelungenen Beispiele (Kooperation statt
Kampf) sind nicht aus geplanten Aktionen zum Zweck der Modifizierung
des Vorschlagswesens hervorgegangen, sondern sind Resultat intensiver
Kooperationsbezichungen zwischen Entwicklern und Mitarbeitern aus
der Produktion. Im Fokus dieser Bezichungen steht immer das - auch so
aufgefaBte — gemeinsame Produkt; die Erdrterung mdglicher, von der
Produktion vorgeschlagener Verbesserungen ist dabei nur eines von vie-
len gemeinsamen Themen. In einem solchen Diskussionszusammenhang
werden die Verbesserungsvorschliige aus der Kampfzone der Rechthabe-
rei und verletzten Eitelkeiten herausgehalten.
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Die interne Diskussion zwischen Entwicklern und Produktionsmitarbei-
tern reduziert den Aufwand fiir die Bearbeitung der Vorschlige. Die in-
terne - einem offiziellen Verbesserungsvorschlag vorgelagerte — Diskussi-
on verringert den Aufwand gerade bei wenig aussichtsreichen Ideen. Bei
erfolgversprechenden Uberlegungen kann der Entwickler den Produkti-
onsmitarbeiter immer noch ermuntern, einen offiziellen Verbesserungs-
vorschlag einzureichen, um sich die finanzielle Vergiitung zu sichern. Vor-
aussetzung fiir ein solches Vorgehen ist eine vertrauensvolle Beziehung,
in der Produktionsmitarbeiter davon ausgehen kénnen, da die Entwick-
ler die Ideen relativ objektiv beurteilen (obwohl es um ihre eigene Doma-
ne geht) und keine Ideen ,,stehlen“ und als ihre eigenen ausgeben.’

,Offizielle Verbesserungsvorschldge sind listiger als inoffizielle. Bei
inoffiziellen diskutiert man dariiber im Vorbeigehen. Gegen solche
Vorschldge habe ich nichts. Ich meine, man kann dariiber diskutieren,
man muf nicht unbedingt schriftlich dazu Stellung nehmen. Bei einem
offiziellen Verbesserungsvorschlag mufl man dazu schriftlich Stellung
nehmen, und das macht eigentlich immer mehr Arbeit. (...) Es wire
gut, wenn man den Verbesserungsvorschlag erst einmal mit dem Ver-
antwortlichen oder jemand anderem, der sich da auskennt, diskutiert.
Dann bedeutet es weniger Aufwand filir beide Seiten. Wenn da ein
gewisses Vertrauensverhaltnis da ist. Wenn der andere (der Entwick-
ler) das eben ablehnt, weil er Bedenken hat gegen die Verbesserung
und sagt, daB das sowieso nicht geht und dies auch begriinden kann,
dann ist der Aufwand fiir beide Seiten geringer. (...) Ich bin auch
schon mal in eine Situation gekommen zu sagen: ,Ja, da machst du ei-
nen Verbesserungsvorschlag und fertig. Man muB auf beiden Seiten
ein gewisses Vertrauensverhiltnis haben. Sonst hat der eine schon
Bedenken, daB er sagt: ,Mit dem diskutiere ich das nicht, sonst bean-
sprucht der womdglich alles (die Ideen) fiir sich selbst. Oder der
wimmelt ihn sowieso bloB ab. Das geht sowieso nur, wenn ein gewis-
ser Kontakt da ist und ein gewisses Vertrauen da ist. Ansonsten wird
sich das nicht so entwickeln, dal jemand vorab, bevor er einen Ver-
besserungsvorschlag einreicht, dariiber mit jemand redet.”

Um die Kollegen aus der Produktion nicht zu demotivieren, geht ein Ent-
wickler sogar so weit, auch solche Vorschldge umzusetzen, bei denen er

5 Solche Befilrchtungen sind in manchen Betrieben weitverbreitet: ,Nein, das
macht keiner (aus der Fertigung). Ich denke mir, daB das keiner macht. Sonst
konnte der Planer ja sagen, das mache ich sofort und der (Fertigungsmitarbei-
ter) sieht kein Geld.*
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nicht restlos iiberzeugt ist, daB sich eine Anderung im Endeffekt auch
rechnet. Damit demonstriert er, daB er die Vorschlige inhaltlich ernst
nimmt und daB er bereit ist, sie aufzunehmen.

»In einem riesigen Blech mit tausend Bohrungen ist eine Bohrung, die
eigentlich nicht gebraucht wird. Diese iiberfliissige Bohrung kostet
fiinf Pfennig und verteuert damit das Teil. Der Mann (aus der Pro-
duktion) freut sich dann natiirlich, wenn er eine Bohrung entdeckt
hat, die man weglassen kann. Das spart ja Tausende von Mark an
Geld ... . Wenn ich dann sage: ,Das stimmt, die Bohrung kann man
weglassen. Aber den Vorschlag kannst du vergessen, das Teil wird
deshalb auch nicht billiger.¢ Dann ist der Mann natiirlich demotiviert.
Er sagt: ,Warum soll ich mir dann iiberhaupt Gedanken machen, die
wollen doch einfach keine Vorschlidge. Dann sage ich lieber: ,Dann
nehmen wir eben die Bohrung weg.¢ Ich mache das, damit der weiter
motiviert ist, Vorschlidge zu machen.“

Allerdings stehen die Entwickler, die versuchen, die Vorschlige der Pro-
duktion aktiv aufzunehmen, zwei Schwierigkeiten gegeniiber: Zum einen
handeln sie entgegen den offiziellen Vorgaben fiir das Vorschlagswesen,
das in seinen formalen Regeln eine strikte Trennung von Vorschligen
und Bewertungen vorsieht. Einige Entwickler sind sehr unsicher, ob sie
nicht von ihren Vorgesetzten verdichtigt werden, unerlaubte Hinweise an
Produktionsmitarbeiter zu geben. Zum anderen werden sie haufig auch
mit Vorschldgen fiir Produkte bzw. Teile konfrontiert, fiir die gar nicht sie,
sondern andere Entwickler zustdndig sind. Die Entwickler geraten in das
schon beschriebene Dilemma, sich durch eigene gute Arbeit noch mehr
Arbeit aufzubiirden.

»Es ist ja zwangslaufig so: Wenn die Kollegen nicht so oft (in die Pro-
duktion) gehen, dann kriegt man zwangsldufig auch noch deren Pro-
blemchen mit auf den Weg. Das ist ganz klar. Das muf8 man aber auch
akzeptieren. Es hei8t dann: ,Wenn du schon mal hier bist, dann schau
dir das und das noch an. Das kannst du dem Huber und dem Meier
auch noch sagen ... .* “

Das beschriebene informelle Vorgehen zwischen Entwicklern und Mitar-
beitern aus der Produktion fiihrt in vielen Fillen gar nicht zu offiziellen
Verbesserungsvorschligen. Wenn die zu erwartende Priamie gering und
das offizielle Verfahren zu aufwendig sind, werden die Anregungen und
Vorschldge teilweise ohne weiteren biirokratischen Aufwand — mit Zu-
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-stimmung der Mitarbeiter aus der Produktion — direkt von den Entwick-

lern umgesetzt. In solchen Fillen ist es den Facharbeitern wichtiger, da8
ihre Vorschldge ernstgenommen und realisiert werden, als da3 sie durch
eine Pramie belohnt werden.

2. Anderungen und Neuentwicklungen durch informelle
Kooperation

Fiir die Entwickler gibt es zwei entscheidende Kriterien fiir die Beteiligung
der Produktionsmitarbeiter an Anderungen und Neuentwicklungen: Fiir
sie stellt sich die Frage, ob sie — aus ihrer Sicht - die Situation selbst ein-
schitzen konnen oder ob sie dazu die erginzende Perspektive der Pro-
duktion benétigen. Daneben taucht fiir sie die Frage auf, ob es aus ande-
ren Griinden (z.B. Erzielung von gemeinsamen Vereinbarungen, Motiva-
tion) opportun erscheint, die Mitarbeiter aus der Produktion einzubezie-
hen, um moégliche Stérpotentiale schon im Vorfeld zu beseitigen.

So gibt es fiir Entwickler einen ganz pragmatischen Grund, ein gutes Ver-
hiltnis zur Produktion anzustreben: In einer gespannten, wenn nicht sogar
kampfbetonten Beziehung ist nicht nur die Gefahr der gegenseitigen Zu-
weisungen von - vermeintlicher — Schuld sehr groB. Es besteht auch die
Maglichkeit, daB einer Seite — der eigenen oder der anderen - tatséchlich
Fehler nachgewiesen werden. Eine entspannte Beziehung vermindert die
Gefahr daraus entstehender negativer Sanktionen ganz erheblich.

,Wir haben einmal einen Professor gehabt, der hat uns den Kontakt
zur Fertigung, zu den Meistern sehr nahegelegt, weil ja auch in der
Konstruktion einmal etwas passieren kann. Es gibt nichts Leichteres,
als einem Konstrukteur einen Fehler nachzuweisen, da steht ja alles
schwarz auf weiB. Wie gesagt, es (Fehler) kommt auf beiden Seiten
mal vor, und da ist es nicht schlecht, wenn man ein gutes Verhiltnis
hat. (...) Das ist im Prinzip ein Geben und Nehmen.*

2.1 Betriebs- und P;ozeﬁsicherheit

Aber es gibt nicht nur die soeben genannten - eher opportunistischen —
Griinde. So ist beispielsweise die Sicherstellung der Betriebssicherheit der
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Produkte — wie in Kapitel II, 2., geschildert - ein gemeinsames Feld von
Entwicklung und Produktion. Dieses Thema 148t sich von keinem der bei-
den Prozesse bzw. Bereiche allein bearbeiten; der jeweils andere Bereich
ist dazu auf jeden Fall zwingend erforderlich. Hinter dem Problem der Be-
triebssicherheit der Produkte liegt in vielen Fillen das der ProzeBsicher-
heit verborgen. Oftmals stellt sich die Frage, ob die von der Entwicklung
entworfenen Teile von der Fertigung auch prozeBsicher herzustellen sind.

»Das Fertigungsverfahren wird meist schon in der Konstruktion fest-
gelegt. Es kann dann zu einer Situation kommen, in der die Konstruk-
tion zwar theoretisch in Ordnung ist, es aber trotzdem extrem schwie-
rig ist, mit dem gewihlten Fertigungsverfahren zu einer betriebs-
sicheren Losung zu kommen. Mit solchen Situationen habe ich — oder
wir alle — sehr stark zu kimpfen.

Zwar kann die Entwicklung unter Hinweis auf stattgefundene Versuche
und die Fertigung von Prototypen zunichst einmal den Schwarzen Peter
bei der Fertigung belassen. Diese Strategie scheint aber vielen Entwicklern
oft zu kurzfristig gedacht und nicht im Gesamtinteresse des Unterneh-
mens liegend. Um friihzeitig auf kritische Situationen aufmerksam zu
werden und Hinweise von der Produktion auf evtl. auftretende Probleme
zu bekommen, suchen der soeben genannte und andere Entwickler den
regelmiBigen Kontakt zur Produktion. Ein kurz vor dem Ruhestand ste-
hender Entwickler hat immer versucht, sein eigenes Urteilsvermégen zu
schirfen, um eine hohere Sensibilitét gegeniiber potentiellen Gefahren zu
erlangen. Er resiimiert sein Verhalten:

»Ich bin da immer wieder in Abstinden hingegangen und habe mich
da umgesehen und mich erkundigt: ,Habt ihr irgendwelche Ideen, Vor-
schldge oder Probleme?* Das ist wichtig, daB man nicht nur telefon-
iert, sondern daB man da auch einmal korperlich anwesend ist.“

Entscheidend ist, daB die Entwickler die Schwierigkeiten miterleben; daB
sie sich direkt und unmittelbar mit den Fertigungsmitarbeitern iiber Ferti-
gungsmoglichkeiten austauschen konnen. In solchen Gesprachen kann ge-
klart werden, wie betriebssichere Losungen aussehen kénnen, ob Kon-
struktionen geédndert, Toleranzen angepaBt oder Fertigungsverfahren mo-
difiziert werden miissen. Ein solches Vorgehen verhindert auch, daB falsche
und unsinnige Verfahrensschritte {iber Jahre hinweg unentdeckt bleiben.

Manchmal kénnen Entwickler schon mit relativ einfachen MaBnahmen
spitere Probleme verhindern:
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»Wenn ein Teil zusammengeschweiflt werden muf8 und das Teil kri-
tisch ist, dann gehe ich in unsere Schweilerei und frage: ,Kommt ihr
da mit eurem SchweiBgerit rein, oder muf} ich da noch ein gréBeres
Loch oder so etwas reinmachen?* Wenn man denkt, daB3 das kritisch
werden konnte, dann geht man schon einmal den Weg (in die Produk-
tion).“

Ziel eines solchen Kontakts ist es, unnétigen nachtriglichen Aufwand zu
verhindern.

»Es ist sehr wichtig, daB die Konstruktion von Anfang an so optimal
wie moglich ist. Die meisten Kosten der Firma entstehen ja in der
Konstruktion.*

Was alles schieflaufen kann, erfahren die Entwickler oftmals auch nur aus
eigener Anschauung.

»Ich bin relativ oft da driiben in unserer Montage. Einerseits ist es
nicht schlecht, wenn man einen guten Kontakt zu den Leuten hat. An-
dererseits ist man dann immer hautnah an den Problemen. Wenn es
irgendwo zwickt, dann bekommt man das sofort mit. Die sagen inzwi-
schen relativ schnell, was los ist. (...) So ist z.B. in der Zwischenwand
des Roboters ein Loch drin, in das eine Buchse hineingesteckt wird.
Ich war driiben (in der Montage), und da sehe ich jemanden im Loch
umeinanderfeilen. Die Wand war bestimmt schon vier bis fiinf Jahre
in der Serie. Ich sage: ,Feilst du das Loch aus?‘ Er sagt: ,Ja, weil die
Buchse nicht reingeht, das Loch ist zu klein.‘ Ich frage: ,Wie oft
kommt das denn vor?‘ Dann sagt er: ,Das ist schon immer so. Ja,
wenn man das in der Konstruktion weiBl, dann macht man das Loch
eben noch grofer, das ist doch keine Affare. Aber man muB es eben
erfahren. Wenn man die Baugruppe fertig zusammengebaut sieht,
dann ist die Buchse in dem Loch drin. Da paBt das ja.“

Direkt auffillig werden solche Fehler aber erst dann, wenn die Konstruk-
teure in die Produktion gehen und auf solche Probleme hin angesprochen
werden konnen. ,,Solche Sachen erfihrt man eigentlich nur dann, wenn
man regelmaBig drin ist.“

Mit zunehmender Erfahrung in der Zusammenarbeit mit der Produktion
konnen die Entwickler, die sich auf diesen ProzeB eingelassen haben, um
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so besser einschitzen, welche Konstruktionen sich als kritisch fiir die Pro-
duktion erweisen konnten.

»Es ist eine Erfahrungssache. Ich muB eben die Erfahrung sammeln,
was geht und was nicht. Wenn ich weiB, da8 das sowieso nicht geht,
dann brauche ich auch gar nicht erst (in die Produktion) runterzuge-
hen.“

Es gibt auch solche Problemlagen, die nur in direktem Kontakt zur Ferti-
gung und nicht am griinen Tisch entschieden werden kénnen. Bei der Sen-
sormontage haben selbst kleine Anderungen im Montageproze8 Riickwir-
kungen auf die Betriebssicherheit der Sensoren. Aus diesem Grund kann
die Entwicklung gar nicht ohne Beteiligung der Montage vonstatten gehen.

»Der direkte Kontakt ist wichtig fiir die Detailarbeit. Wenn ich jetzt
eine Entwicklung habe, von der ich sage, daB man das irgendwo ein-
schétzen kann, dann brauche ich keine Fertigung dazu. Dann entsteht
das Ding auf dem Papier, weil ich das aufgrund meiner Erfahrungs-
werte so hinbiegen kann, daB es funktionieren wird. Es gibt aber Fil-
le, da geht man an die Grenzen. Man sagt: ,Ich weiB nicht, ob es gehen
wird. Ich muB es ausprobieren. Da muB man dann wirklich am Detail
arbeiten, und in diesem Zusammenhang ist es auf jeden Fall notwen-
dig, daB man zusammenarbeitet. Bei einem Sensor mit einem mon-
tierten Aufnehmer hat jede Anderung der Verschraubung den Tem-
peraturfehler gedndert. Es war wirklich notwendig, viele Messungen
zu machen und immer wieder etwas zu variieren.“

Wie eine betriebssichere Lésung aussehen kann, ob die Konstruktion geén-
dert, eine Toleranz angepaBt, das Fertigungsverfahren modifiziert, die Fer-
tigung auf eine andere Maschine verlagert werden muB, kann am effektiv-
sten in einem gemeinsamen Gesprich aller Beteiligten geklart werden.
Solche Kldrungen sind dann moglich, wenn die unterschiedlichen Per-
spektiven und Sichtweisen aller Beteiligten eingebracht werden konnen.

2.2 Machbarkeit

Im Rahmen der geschilderten Zusammenarbeit stellt die fachliche Kom-
petenz der Mitarbeiter aus der Produktion eine Erginzung zur Kompe-
tenz der Entwickler dar. Die Entwickler kénnen diese fremden Kompe-
tenzen nutzen, ohne sie selbst erwerben zu miissen. Dabei ist die jahrelan-
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ge tigliche Erfahrung mit der Herstellung der Produkte der entscheiden-
de Faktor, um gewisse Machbarkeitsfragen beurteilen zu kénnen.

,Die wissen, was mit dem MeBstreifen zu machen geht und was nicht
geht. (...) Dabei geht’s gar nicht um Geometrieverhiltnisse: Da kann
ich mir schon selbst iiberlegen, ob das geht oder nicht geht. Es geht
um ganz andere Sachen: Das ist wirklich Fingerspitzengefiihl. Sie wis-
sen genau, wie sie so ein Teil nehmen, wann es kaputtbricht oder
wann man es z.B. beim Loten iibertreibt und es so iiberhitzt, daB das
dann spiter einen EinfluB auf die Funktion hat. Sie wissen auch, wie
sie einen Draht legen miissen, damit sich der mit der Zeit nicht verin-
dert. Das sind so Erfahrungswerte.*

Dieser Entwickler kennt die zu beeinflussenden Parameter, aber er ist bei
der Umsetzung auf die Hilfe der Produktionsmitarbeiter angewiesen.

,Ich habe zwar teilweise die Erfahrung, aber ohne sie zu beherrschen.
Das ist in etwa vergleichbar mit dem Beifahrer, der keinen Fiihrer-
schein hat.“

Bei einigen konstruktiven Entscheidungen bietet es sich geradezu an, diese
nicht am Schreibtisch zu treffen, sondern vor Ort in der Fertigung oder
Montage. Dies betrifft vor allem solche Festlegungen, die zwar keinen
EinfluB auf die Funktion des Produkts haben, die aber beispielsweise von
groBer Bedeutung fiir die Montage oder Servicefreundlichkeit des Pro-
dukts sind.

»Es gibt bestimmte Sachen, die man sinnvollerweise nur in der Mon-
tage oder mit in der Montage beschiftigten Leuten kliren kann: Ka-
belverlegung, Schlauchverlegung. Es wire ein Unding, zeichnerisch
festlegen zu wollen, wie die Schlduche verlegt werden sollen. Das wi-
re zuviel Aufwand, und das Ergebnis stiinde in keinem Verhiltnis
zum Aufwand. Das ist vor Ort wesentlich einfacher festzulegen, und
man hat dann auch die Gewahr, daB das auch praxisgerecht ist.“

Manchen Entwicklern erscheint der Einbezug von Produktionsmitarbei-
tern selbst dann wichtig, wenn es eine traditionelle Arbeitsvorbereitung
gibt. Der Grund liegt darin, daB sich die Perspektive der Facharbeiter an
den Maschinen ganz deutlich von der der Arbeitsplanung unterscheidet.

»Mittlerweile ist der Kontakt (zur Fertigung) da, und ich versuche,
wenn irgend moglich, beide Parteien (Arbeitsvorbereitung, Ferti-
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gungsmitarbeiter) zu beriicksichtigen. Wenn es ein konkretes Problem
gibt oder wenn es um ein konkretes neues Teil geht, dann wird das mit
beiden gleichzeitig durchdiskutiert. Das hat sich eigentlich bewihrt:
Man hat ja das gesamte Erfahrungspotential beziiglich einer Fertigung
am Tisch und nicht jetzt wieder nur den Arbeitsvorbereiter, der viel-
leicht irgendwelche Vorrichtungen oder Maschinen doch nicht so im
Detail kennt wie der Gruppensprecher. Das hat sich bewihrt.“

Diese Perspektive konnen nicht einmal die Meister einbringen, da diese
sich in den Details nicht so gut auskennen kénnen wie diejenigen, die tag-
taglich mit Fertigungs- oder Montageproblemen konfrontiert sind.

»Ich meine, das ist wirklich sinnvoll, da8 man mit den Leuten spricht,
die das immer machen miissen. Das weil der Meister auch nicht so
aus eigener Erfahrung. Der hat es selbst nicht so schmerzhaft erlebt
wie der, der es selber machen muB. Da habe ich es dann so praktiziert,
daB ich auch da (in der Montage) drin war und mit denen geredet ha-
be. Das ist fiir meine Begriffe einfach effektiv.“

Ein direkter und enger Kontakt zur Fertigung kann Konflikte schon im
Vorfeld ihres Entstehens verhindern. So konnen beispielsweise unter-
schiedliche Vorstellungen in Entwicklung und Fertigung beziiglich der
notwendigen Toleranzen und der Machbarkeit von Teilen bestehen. Eine
frithzeitige Einbeziehung der Fertigung macht diese Positionen in einem
frithen Entwicklungsstadium verhandlungsfahig. Damit wird verhindert,
daB ein entstandener Konflikt langwierig iiber die Hierarchie - und unter
Einbezug eher betriebspolitischer als fachlicher EinfluBfaktoren — ent-
schieden werden muB. Somit dient der Einbezug der Fertigung im Endef-
fekt der Entwicklung zur Absicherung ihres eigenen Vorgehens.

,»Es heiBt zunéchst oft: ,Das geht nicht.* Und wenn ich da nicht pene-
trant nachhake ... . Wenn ich davon iiberzeugt bin, daB das geht, sage
ich: ,Warum probiert ihr das nicht so oder so?* Der Kollege aus der
Fertigung kann es sich relativ leicht machen. Wenn ihm irgend etwas
nicht gefillt, eine Anderung, die vielleicht ein biBchen mehr Aufwand
bedeutet, dann wird zunichst einmal abgeblockt: ,Das geht nicht, das
kriegen wir nie hin.* Dann mu man sagen kénnen, da man schon
selbst Versuche veranlafit hat, die eigentlich in Richtung Fertigungs-
versuche gehen und daB es bei diesen wenigen Teilen zumindest funk-
tioniert hat. ,Jetzt schauen wir doch, ob es vielleicht — wenn man es so
oder so macht — auch bei groBeren Mengen, bei einer Serie funktio-
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niert. Wenn man das nicht sagen kann, dann wird es einfach abge-
blockt. Es ist ja auch nicht das Eigeninteresse der Produktion, diese
Toleranzen einzuengen. Da muB man eben manchmal nachhaken.
Derjenige, der das haben will, ist in solchen Sachen viel penetranter
als einer, dem aufdiktiert wird, daB die Anderung so oder so aussehen
muB.“

Der groBe Vorteil eines solchen Vorgehens liegt in der erreichten Ver-
bindlichkeit einer gemeinsamen Vereinbarung,.

»Man hat ja die Basis mit dabei, und dann ist das teilweise sogar effek-
tiver (gegeniiber einer Absprache allein mit der Arbeitsvorbereitung).
Dann hat das wirklich Hand und FuB3, was man ausmacht. Wenn man
iiber Toleranzen spricht, dann miissen natiirlich alle sagen: ,Ja, das
koénnen wir so halten oder nicht.* «

Ein solches Vorgehen schafft Akzeptanz auf zwei Ebenen: Das gemeinsam
erreichte Ergebnis kann spéter von beiden Seiten — der Entwicklung und
der Produktion — gebilligt werden; gleichzeitig entstehen eine gemeinsame
Beziehung und eine Gesprichsbasis zwischen den handelnden Personen.

,,Es ist oft so, daB ich die Zeichnung nehme und mal (in die Produkti-
on) hingehe. Dann stehen die Leute eher auf meiner Seite. Dann pas-
siert es nicht, da$} alles zunichte gemacht wird, weil es dort nicht gut
ankommt. Man ist dann eher bereit, die Probleme gemeinsam zu 16-
sen. Sonst heiBt es: ,So, der Idiot hat wieder einen Fehler gemacht.
Dem geben wir jetzt mal Feuer. Das verhindert man so. Man erreicht,
daB man doch an einem Strang zieht. (...) Oft bemingeln sie wirklich
nur eine Kleinigkeit. Wenn an anderer Stelle groBe Probleme auftre-
ten, ist das auch nicht mehr so schlimm: ,Ach, mach das so und so*, das
geht dann auch wieder. Man kann daraus schon Vorteile ziehen.“

Entwickler, die fiir sich ein solches Vorgehen gewihlt haben, erreichen ei-
ne hohe Akzeptanz ihrer Entwicklungen in der Produktion.

»Wenn die (Mitarbeiter aus der Produktion) da selber mitgewirkt ha-
ben, dann geben sie auch das Okay. Dann akzeptieren sie das im End-
effekt.*

Diese Akzeptanz steht in engem Zusammenhang mit dem Gefiihl, ernst-
genommen zu werden und damit in Zusammenhang mit der Motivation
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der Fertigungsmitarbeiter. ,,Die Leute sind einfach motivierter, und wenn
sie motivierter sind, dann bringen sie auch mehr Leistung.

Auf die gemeinsam entwickelten Gesprédchsgrundlagen konnen die Betei-
ligten auch in anderen Situationen rekurrieren.

»Wenn man ofter (in die Produktion) hintergeht, 6fter mit denen was
zusammen macht, dann wei8 ich, wenn der Herr X mir etwas sagt, da
ich mich darauf verlassen kann. (...) Es sind zwangsldufig gewisse An-
laufstellen, wo man hingeht und wo man sagt: ,Okay, auf den kann ich
mich verlassen.* «

Dieses Sichkennen erleichtert sowohl Entwicklern als auch Mitarbeitern
aus der Produktion die Einschitzung des jeweiligen Gesprichspartners
und der von diesem vertretenen Sichtweisen und Meinungen. Damit wer-
den Voraussetzungen dafiir geschaffen, in anderen Situationen schnell und
ohne groBen (zeitlichen) Aufwand reagieren zu kénnen.

»Es gibt ein gegenseitiges Kennen, ein miteinander Umgehen, eine
Basis. Da brauchst du fiir bestimmte Anderungen nicht einmal mehr
heriiberzugehen, da geniigt ein Anruf. Dann tun die keine groBen
Uberlegungen anstellen, wenn du das sagst. Dann machen die das.*

Gemeinsam Vereinbarungen zu schlieBen heifit, gemeinsam Verantwor-
tung zu tibernehmen. Die Mdglichkeit, sich zu distanzieren und dem je-
weils anderen die Fehler zuzuschieben, entféllt. Gemeinsame Vereinbarun-
gen zu haben, bedeutet (somit auch), Fehler gemeinsam zu verantworten.

»Es ist natiirlich auch so: Wenn man den Kontakt nicht so pflegt, dann
tut man sich viel leichter, iiber die Leute zu schimpfen, wenn etwas
schiefgeht. Wenn bei einem meiner Teile in der Fertigung mal etwas
schiefgeht, gut, dann stecke ich meistens irgendwo mit drin. Ich bin ir-
gendwie verwickelt und trage natiirlich auch einen gewissen Teil der
Verantwortung, das ist schon klar. Es ist ganz automatisch, da3 man
da nicht auf den Gedanken kommt und anfiangt zu schimpfen, wenn
man selbst auch einen Anteil an der ganzen Problematik hat. Und
dann frage ich mich manchmal schon, ob ich das dann auch teilweise
falsch mache, ob da vielleicht mehr Distanz angebracht ist, und ich
dann, wenn etwas passiert, mich auch zuriicklehnen konnte, den
Schwarzen Peter zuschieben konnte und sagen: ,Der Fehler liegt bei
euch.*
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Allerdings kann man gemeinsam begangene Fehler auch dazu nutzen,
diese Fehler zu analysieren und daraus — gemeinsam —~ Konsequenzen fiir
die Zukunft ziehen.

»Ich glaube schon, da man so (bei engem Kontakt zur Fertigung) am
weitesten kommt. Man lernt eben auch entsprechend; das ist eben die-
ses, man lernt. Der Lernproze8 ist vielleicht viel intensiver, wenn man
den Fehler vielleicht auch gemeinsam begeht. Ich lerne dann etwas
dazu und kann bei der nidchsten Konstruktion entsprechend aufpas-
sen, daB mir das nicht wieder passiert. Und die Fertigung lernt dann
auch entsprechend. Also, es ist schon ein gewisser LernprozeB dabei,
mit Sicherheit.“

Fiir die Entwickler, die die Mitarbeiter aus der Produktion friihzeitig in ih-
re Uberlegungen zu neuen Produkten einbeziehen, indem sie unmittelbar
»vor Ort“ Informationen einholen sowie eigene Ideen iiberpriifen, sind die-
se Kontakte Investitionen in die Zukunft: Auf seiten der Produktion
steigt die Identifikation mit den Produkten und deren Akzeptanz; spitere
Anderungen, die einen erhdhten Aufwand bedeuten, werden reduziert
bzw. vermieden; durch die bessere Kenntnis der gegenseitigen Anforderun-
gen und durch gemeinsame Vereinbarungen werden Umplanungen und
Konflikte vermieden; die bessere Kenntnis der Personen bildet die Basis
fiir kurzfristige und unbiirokratische Abstimmungen jenseits der Hierar-
chie. Und - last but not least: Entwickler und Mitarbeiter aus der Produk-
tion konnen einen gemeinsamen LernprozeB beginnen, von dem sowohl
die beteiligten Personen als auch das Unternehmen profitieren kénnen.

3. Konsequenzen fiir Neuentwicklungen: Produktentwicklung
vom Kopf auf die FiiBle gestellt

Wihrend in der wissenschaftlichen Diskussion und in der Praxis die Not-
wendigkeit der Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion vor
allem bei der Produktentwicklung und Fertigungsplanung hervorgehoben
wird, riicken unsere Untersuchungen die Bedeutung der alltiglichen Zu-
sammenarbeit im laufenden Proze8 ins Blickfeld. Diese erweist sich in der
Praxis nicht als etwas Nebenséchliches, sondern im Gegenteil: Dort, wo
die alltagliche Zusammenarbeit gut klappt, wo die gegenseitigen Abstim-
mungen bei Anderungen und bei Verbesserungsvorschligen unproblema-
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tisch laufen, wo man auch mit unerwarteten Problemen in alltdglichen
Fertigungs- und Montagesituationen entspannt umgehen kann, lduft auch
die Zusammenarbeit bei Neuentwicklungen gut. Durch den stindigen Kon-
takt zwischen Entwicklung und Produktion bekommen Entwickler sehr
viel von den Bedingungen in der Fertigung und Montage mit. Der Kon-
takt zur Fertigung — z.B. bei der Bewiltigung von Problemen der ProzeB-
sicherung im laufenden Proze8 (Kap. II, 2.) — trdgt dazu bei, das eigene
Urteilsvermdgen zu schirfen, um auf potentielle Probleme aufmerksam
zu werden und diese schon im Vorfeld zu verhindern:

»Der Kontakt zur Produktion ist wichtig, damit man da wirklich mit-
erlebt, welche Probleme die dann mit irgendwelchen Konstruktionen
haben. Auch damit man immer wieder hinterfragt: ,Ist das mit dem
Verfahren wirklich betriebssicher herzustellen? Oder haben wir da
wieder so einen undefinierten Punkt, eine Grauzone, wo das nur ab
und zu funktioniert? Und ich glaube, daBl da der Austausch immer
wieder sehr wichtig ist.“

Zudem werden diese Kontakte zur Produktion auch fiir informelle Ge-
spriche iiber Neuentwicklungen genutzt. Diejenigen Entwickler, die ein
gutes Kooperationsverhiltnis zur Produktion aufgebaut haben, kénnen
diese Kontakte auch dafiir nutzen, ihre Vorstellungen und Ideen fiir Neu-
entwicklungen dort unverbindlich vorzustellen und so die Meinungen und
Kommentare der Mitarbeiter aus der Produktion sehr friihzeitig beriick-
sichtigen. Allerdings geschieht dies nicht auf der Ebene von Projektgrup-
pen, von formalen BeschluBgremien etc., sondern auf einer informellen
Ebene. 4

Indem wir nun also gegeniiber der bisher vorherrschenden Betrachtung
die Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion ,,vom Kopf auf
die FiiBe“ gestellt haben und wir stirker die Aspekte einer alltdglichen
Zusammenarbeit gegeniiber den Beteiligungen der Produktion an der
Produktentwicklung die Entwicklungsaufgaben hervorgehoben haben,
haben wir gleichzeitig die Bedingungen und Voraussetzungen beschrie-
ben, unter denen die Produktion auch ihre Aspekte in die Produktinnova-
tion und -optimierung einbringen kann.

Des weiteren wird aber auch bei der Produktentwicklung selbst neben der

formal geregelten Kooperation im Rahmen von Simultaneous Engi-
neering von Entwicklern erginzend eine informelle Kooperation mit Fach-
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arbeitern ,,vor Ort“ gesucht und als hilfreich eingeschitzt (vgl. Kowol
1998, S. 227). Die hierzu vorliegenden Beispiele verweisen ebenso wie die
zuvor referierten Befunde somit nicht nur auf die Notwendigkeit und po-
sitiven Effekte der Kooperation aulerhalb formal geregelter Verfahren
und Abstimmungsgespriche; sie zeigen auch, daB sie in der betrieblichen
Praxis selbstindig praktiziert werden. Letzteres darf jedoch nicht vor-
schnell generalisiert werden und zu dem SchluB fiihren, daf die informelle
Kooperation — sofern sie notwendig ist — auch ,naturwiichsig” entsteht.
Wie die folgenden Ausfiihrungen zeigen, ist bzw. wire dies ein folgenrei-
cher Irrtum.

117






IV. Barrieren fiir informelle Kooperation zwischen
unterschiedlichen Bereichen

Ein wesentliches Merkmal der zuvor geschilderten Formen von Koopera-
tion und Kommunikation ist, daB hier die Zusammenarbeit nicht auf der
Ebene von Projektgruppen, von formalen BeschluBgremien etc. erfolgt,
sondern im Rahmen der laufenden Arbeitstiitigkeit. Diesem zentralen
Stellenwert der Kooperation im Rahmen ,,alitiglicher® Abliufe wird je-
doch bei der betrieblichen Reorganisation bisher nicht Rechnung getra-
gen. Unbeachtet bleiben damit auch die Barrieren, die solchen Formen der
Kooperation im Wege stehen.

Diese Barrieren liegen nicht im individuellen Fehlverhalten von Mitarbei-
tern begriindet; sie haben strukturelle Ursachen. Durch die Reorganisation
betrieblicher Ablidufe (Prozesse) entsteht jedoch der Eindruck, alle Hin-
dernisse fiir eine Optimierung der Kooperation und Kommunikation be-
reits ausgerdumt zu haben. Wenn dieses Vorgehen nicht vom gewliinsch-
ten Erfolg gekront wird, wird das Scheitern zumeist den beteiligten Perso-
nen - dem menschlichen Faktor — zugeschrieben. Unbeachtet bleiben da-
bei die strukturellen Ursachen, die auf einer Zwischenebene liegen, d.h.,
sie liegen weder auf der Ebene der betrieblichen Aufbau- und Ablauforga-
nisation noch auf der Ebene individuellen Verhaltens, sondern auf der
Ebene der einzelnen Arbeitsprozesse und deren Organisation. Diese
strukturellen Barrieren fiir die Kooperation im Arbeitsalltag sollen im fol-
genden aus der Perspektive der in den Betrieben handelnden Akteure
dargestellt werden.

1. Kooperationsbarrieren, selbst im deutschen Produktions-
modell?

In vielen Verosffentlichungen wird die intensive Kooperation zwischen
Entwicklungsingenieuren und Facharbeitern aus der Produktion als we-
sentliche Basis fiir die Stirke des deutschen Maschinenbaus benannt (vgl.
beispielsweise Wolf u.a. 1992; Manske 1995). Kowol vermutet, daB ,die
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Bedeutung der Facharbeiter fiir den Innovationserfolg wichst und damit
Innovationen ein Ergebnis des Zusammenwirkens unterschiedlicher Ak-
teure (Ingenieure, Facharbeiter, Systementwickler) und des Ineinander-
greifens von theoretisch-abstraktem Konstruktions- und empirisch-prakti-
schem Erfahrungswissen sind. (...) Die Regulation von Stérungen wie das
Optimieren von Produkten und Prozessen koénnen als wichtige Tatigkeits-
anforderung von Facharbeitern im Innovationsproze qualifiziert wer-
den“ (Kowol 1998, S. 136). Dabei wird unterstellt, daB die Ahnlichkeit im
Berufsprofil ,,eine gute Voraussetzung fiir eine intensive Interaktion zwi-
schen den Konstrukteuren der Mechanik und den Facharbeitern und Mei-
stern ,on the shop floor* (ist). Der Konstrukteur nimmt Facharbeiter und
Meister im Innovationsproze$ ernst* (Kalkowski u.a. 1995, S. 88).

Doch nicht nur Industriesoziologen, sondern auch betriebliche Praktiker
gehen haufig von einer reibungslosen Zusammenarbeit zwischen Entwick-
lung und Produktion aus und erkennen somit keinen Handlungsbedarf
(vgl. Kap. II, 1.): ,Bei den Praxisakteuren scheint das Maschinenbau-Pa-
radigma paradoxerweise zu bewirken, daB die Schnittstelle (von der Ent-
wicklung) zur Produktion in deutschen (im Vergleich zu amerikanischen)
Unternehmen mit vergleichsweise wenig ProblembewuBtsein bedacht
wird“ (Jirgens, Lippert 1997, S. 81).

Obwohl auch wir — wie in Kapitel III dargelegt — durchaus Beispiele fiir
gelungene Kooperationsbeziehungen zwischen Entwicklung und Produk-
tion gefunden haben, sind wir bei unseren Recherchen doch auf zahlrei-
che Barrieren gestoBen, die diese Zusammenarbeit be-, wenn nicht sogar
verhindern. Zwar sind solche Barrieren auch bislang schon beschrieben
worden, aber vor allem mit dem Fokus auf den ProzeB der Produktentste-
hung (vgl. Gerpott 1991; Lullies u.a. 1993) sowie unter Bezug auf die Ein-
filhrung des Simultaneous Engineering (Lippert u.a. 1996; Lippert 1999).
Unsere These lautet jedoch, da8 die Qualitat der Zusammenarbeit zwi-
schen Entwicklern und Produktionsmitarbeitern bei Neuentwicklungen
von der Zusammenarbeit dieser Personengruppen im alltdglichen Arbeits-
alltag abhingt (vgl. Kap. III, 3.). Dementsprechend konzentrieren sich die
folgenden Ausfiihrungen auf Barrieren fiir die Kooperation, die nicht bei
der Produktentwicklung und im Rahmen formal geregelter Planungsgrup-
pen und Meetings auftreten, sondern vor allem im alltidglichen Arbeitshan-
deln. Zugleich werden damit aber auch Kooperationsprobleme in den Blick
geriickt, die sich auch auf die Zusammenarbeit in Planungsgruppen, Meet-
ings usw. auswirken und erklidren, weshalb hier der Erfolg vielfach hinter
den gesteckten Erwartungen zuriickbleibt.
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2. Unterschiedliche Arbeitsstrukturen

21 Arbeitsteilung und unterschiedliche Arbeitslogiken

Produkt- und prozeBbezogene ReorganisationsmaBnahmen schaffen neue
Einheiten innerhalb der Unternehmen: Diese sind beispielsweise fiir die
Entwicklung, Herstellung und den Vertrieb eines Produkts oder einer
Produktgruppe zustindig oder sie beliefern — bei kundenzentrierten Re-
organisationsmaBnahmen - eine Kundengruppe (z.B. Chemische Indu-
strie) mit einer kompletten Produktpalette (vgl. Hammer, Champy 1996).
Gemeinsam ist solchen ReorganisationsmaBnahmen, da8 in ihnen neue
Einheiten geschaffen werden, die beispielsweise ein Produkt, eine Kun-
dengruppe oder eine bestimmte ,,abgeschlossene* Aufgabe innerhalb der
ProzeBkette (z.B. Auftragsgewinnung, Auftragsabwicklung, Entwicklung
eines Produkts) zum Fokus haben. Diese neuen Einheiten (Prozesse) sind
so konzipiert worden, daB sie einen relativ hohen Grad an Autonomie bei
der internen Abwicklung ihrer Aufgaben erreichen: In ihnen sind - bei ei-
ner Produktorientierung — die betrieblichen Funktionen wie Entwicklung,
Vertrieb, Einkauf, Produktion etc. zusammengefiihrt. Bei einer Proze3-
orientierung (oft als zweite Strukturierungsebene nach der Produktorga-
nisation) sind die Prozesse (z.B. Produktentwicklung) gerade so angelegt,
daB die dortigen Aufgaben relativ unabhingig von denen der anderen
Prozesse (z.B. Auftragsabwicklung) erledigt werden kénnen.

Von diesen neuen Zusammenfiihrungen bleibt die Arbeitsteilung — bei-
spielsweise die zwischen Entwicklung und Produktion — unberiihrt. Diese
Ausdifferenzierung menschlicher Arbeitstitigkeit ist nicht grundsétzlich —
hochstens partiell — aufhebbar. Sie resultiert aus der Komplexitit der zu
bewiiltigenden Aufgaben und ist konstitutives Moment der betrieblichen
Organisation und deren Funktionen — unabhéngig von der gerade aktuel-
len organisatorischen Zuordnung. Gleichzeitig bildet sie iiber die Zu-
schreibung von Beruf, Funktion und Status die Grundlage fiir die berufli-
che Identitit der in den Unternehmen tdtigen Personen. Aus dieser Ar-
beitsteilung resultieren jedoch zugleich Barrieren fiir die Kooperation
und Kommunikation, die nicht allein durch Organisationsentscheidungen
oder durch personale MaBnahmen (Schulungen etc.) aufgehoben werden
konnen.

Zu nennen sind hier neben der abteilungsbezogenen Mikropolitik hin-
sichtlich der Stellung in Unternehmen (Ziindorf, Grunt 1982, S. 22; Lip-
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pert 1999, S. 26) sowie wechselseitiger Abwertung (Wunderer 1991, S. 161
f.) vor allem Barrieren, die aus den jeweiligen Arbeitsbeziigen herrithren:
Néhe und Transparenz konnen auch als Bedrohung empfunden werden.
Eine enge Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion bedeutet
fiir beide Bereiche eine Einschrankung der jeweiligen Autonomie durch
EinfluBnahme eines anderen Bereichs und damit eine Bedrohung der ei-
genen Kompetenz. Eine Verweigerung der Zusammenarbeit driickt daher
zunichst einmal die Abwehr von ,,Stérungen* der eigenen Arbeit aus; sie
dient der Abwehr von Zugriffen ,,Unberechtigter*. Widerstinde gegen
Kooperationserfordernisse resultieren dabei aus den Arbeitserfahrungen
der Betroffenen; sie liegen in den jeweiligen — unterschiedlichen — Ar-
beitslogiken begriindet.

Die Bereiche Entwicklung und Produktion unterscheiden sich hinsichtlich
Arbeitsweisen und Problemdefinition deutlich voneinander. Damit wer-
den Prozesse der Identifizierung mit der Binnengruppe bei gleichzeitiger
Abgrenzung gegen die umgebenden AuBengruppen noch verstarkt (vgl.
Bierhoff, Miiller 1993). Auch (negative) Kooperationserfahrungen aus
der Vergangenheit wirken in die Gegenwart hinein. Mitarbeiter aus der
Produktion berichten, da8 die Entwicklung selbst gute Verbesserungsvor-
schldge zunéchst als nicht realisierbar abgelehnt habe; Mitarbeiter aus der
Entwicklung berichten dagegen von nicht handhabbaren Vorschldgen der
Produktion (,,Alle iiberfliissigen Locher weglassen). Fast alle Beteiligten
konnen Geschichten erzdhlen, was wann warum nicht geklappt hat und
wer was blockiert hat. Dabei wird darauf hingewiesen, da3 diese Blocka-
den oftmals ein Ausdruck der Konkurrenz der Abteilungen und Vorge-
setzten sind, die Belastungen von ihren Bereichen abzuwehren versuchen.

»In den Leitungs- und Fiihrungsebenen ist das Gegeneinander viel
starker ausgepriagt. Da wird abteilungsweise gedacht. Das ist zwar
nicht direkt ein Gegeneinander, aber jeder muB versuchen, seinen Be-
reich gegeniiber dem anderen sauber zu halten.“

Die Mitarbeiter schildern aber auch einander bekampfende und miteinan-
der rivalisierende kooperationsunwillige Akteure. Diese ,,alten Geschich-
ten“ werden in die Gegenwart mitgenommen, mit ihnen wird begriindet,
warum es schwer (oder unmdglich) sein wird, neue Kooperationsformen
einzufiihren. Diese Geschichten verstellen den Blick; sie verhindern, daB
der Blick fiir das aktuell Mogliche frei wird.
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Die formale Zusammenfiihrung in einer Organisationseinheit hebt solche
Rivalititen (oder: arbeitsprozefSbezogene, unterschiedliche Orientierun-
gen, Priorititen usw.) zwischen ehemals getrennten Abteilungen nicht
auf; sie schafft nicht ohne weitere MaBnahmen ein gemeinsames Ver-
stindnis fiir Ziele, Aufgaben und Herangehensweisen, wenn sich die Ar-
beitsprozesse weiterhin voneinander unterscheiden. So sind beispielsweise
die hohen Erwartungen, die an die Einfiihrung des Simultaneous Engi-
neering gestellt wurden, oft enttduscht worden. Typisch ist die Erfahrung,
die ein in der Fertigung tatiger Ingenieur schildert:

,»In der Theorie ist das ganz gut, ein Simultaneous Engineering. Nur
die wirklichen Wiinsche oder die meisten Wiinsche, die wir hatten,
wurden dann doch nicht realisiert. Es wurde einfach gesagt, daB das
aus Qualitdtsgriinden nicht geht. So, und was sollen sie dazu sagen,
wenn das aus Qualitatsgriinden nicht geht? Dagegen haben sie kein
Argument. Sie koénnen nur sagen, daB wir da in der Montage Proble-
me haben und daB es anders besser wire. Oder daB der ProzeB nicht
100%ig sicher ist, daB man sich etwas anderes iiberlegen muB. Aber
das Argument Qualitét zieht eben immer. Und es gibt fast kein Pro-
blem, das man in der Montage nicht 16sen kann. Es ist relativ aufwen-
dig und relativ teuer. Gut, das verteuert dann natiirlich das ganze Pro-
dukt. Ich hitte mir von den Entwicklern gewtinscht, daf3 sie hiufiger
auf unsere Wiinsche eingegangen wiéren. Aber gut ... .«

In dem geschilderten Fall stellte sich spéter heraus, da8 die wahren Griin-
de, die zur Ablehnung der Wiinsche fiihrten, nicht Qualitits-, sondern
Zeitprobleme der Entwicklung waren. Dieses Beispiel ist typisch fiir eine
- eher naive — Vermutung, da8 doch alle Beteiligten ein Interesse an einer
Zusammenarbeit haben miifiten.

Zu Beginn von ReorganisationsmaBnahmen kann ein gemeinsames Ver-
standnis fiir Aufgaben und Ziele der ,,neuen Einheiten allenfalls bei den
Fiihrungskriften vorhanden sein. Diese haben — zumindest bei positivem
Verlauf eines Reorganisationsprozesses — die Chance, sich iiber gemeinsa-
me Ziele und Vorgehensweisen zu verstdndigen. Allerdings zeigt sich, da
diese Ziele zumeist auf einer relativ abstrakten Stufe verharren. Die mit
einer solchen Reorganisation verbundenen Vorstellungen werden zwar
auch den Mitarbeitern ,.kommuniziert”, d.h. in Informationsbroschiiren
und Betriebsversammlungen dargestellt und vermittelt. Bei der Durch-
filhrung operativer Aufgaben zeigt sich dann aber sehr schnell, daB die al-
ten Trennungen und Abgrenzungen weiterhin wirksam sind. So bleibt
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meist die Fachaufgabe und nicht die Erfiillung von Kooperationserforder-
nissen Anhaltspunkt fiir die Leistungsbeurteilung der Fachkrifte. Die
Proklamation allgemeiner, abstrakter Zielvorstellungen (,, Wir arbeiten al-
le gemeinsam an unserem Produkt - zu unserem Woh! und zum Wohl un-
serer Kunden*) gibt somit keinen Hinweis darauf, wie Konflikte um Res-
sourcen und Prioritdten gelost werden konnen oder wie die alltigliche
Zusammenarbeit vonstatten gehen kann.

22 Kein gemeinsames Verstéindnis und kein gemeinsamer
Informationsstand

Aus der organisatorischen Zusammenlegung unterschiedlicher Bereiche
allein resultiert weder ein gemeinsamer Informationsstand noch eine ge-
meinsame Identitdt. Entwicklung und Produktion wissen nicht viel von-
einander, sie bekommen jeweils wenig von den Problemen des anderen
Bereichs mit. In den Worten eines Entwicklers: ,,Die Welten sind so gro8
und so verschieden - da sind Galaxien dazwischen.*

Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen kennen sich hiufig nicht; sie
wissen nicht, womit die Kollegen augenblicklich beschiftigt sind, was diese
davor gemacht haben und welche Erfahrungen sie in ihre aktuelle Arbeits-
titigkeit einbringen. Dies dndert sich haufig auch bei Reorganisations-
maBnahmen nicht, solange die Mitglieder der neuen Organisationseinheit
sich weiter auf ihre Fachaufgabe konzentrieren (vgl. Donellon 1992; Doug-
herty 1992). Hdufig ist das Wissen iiber die gemeinsamen Aufgaben und
die damit befaBten Personen nur bei den Vorgesetzten vorhanden. Auf der
Ebene der Mitarbeiter werden diese Gemeinsamkeiten jedoch haufig nicht
gesehen; es existieren keine gemeinsamen Aufgaben, Projekte und Erfah-
rungsrdume. Damit konnen die Mitarbeiter aber auch die in der Organisa-
tion vorhandenen Potentiale nicht optimal nutzen. Sie wissen haufig nicht,
wen sie ansprechen konnen und wer etwas von ,ihrer* Sache versteht.
Der hiufige Wechsel von Zustindigkeiten (auch infolge von Reorganisa-
tionsmaBnahmen) verschirft die Situation noch: ,,Alte” Ansprechpartner
sind plotzlich nicht mehr zustindig, die ,,neuen® sind unbekannt, haben
ein anderes Verstindnis, wissen nicht um Hintergriinde etc.

Ein duBeres Zeichen ist oftmals die rdumliche Distanz: Es gibt keine ge-
meinsamen Orte und keine oder kaum Situationen, in denen man sich
iiber den Weg lauft (wie beispielsweise beim Gang zum Kaffeeautoma-
ten). In vielen Fillen kennen sich Entwickler und Produktionsmitarbeiter
gar nicht personlich.
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»Es gibt bestimmt noch iltere Leute (Entwickler), wenn die (in die
Produktionshallen) runtergehen wiirden, dann wiirden die Werker
fragen: ,Wer ist das denn?* «

Es gibt keine oder kaum Gelegenheiten, bei denen man sich im zwanglo-
sen Rahmen trifft, um einander von neuen Entwicklungen oder aufgetre-
tenen Schwierigkeiten bei der Fertigung von Teilen zu berichten. Selbst
solche Orte, die theoretisch eine Begegnung ermdglichen kénnten, wie bei-
spielsweise Kantinen, konnen aus vielerlei Griinden im Endeffekt nicht
als solche Orte gelten: Die Pausen sind kurz, gerade die Mitarbeiter aus
der Produktion miissen wieder rechtzeitig am Arbeitsplatz sein, die Pau-
senzeiten sind unterschiedlich, die Bereiche haben jeweils ihre eigenen
Treffpunkte, in der Kantine fehlen die gemeinsam herzustellenden Pro-
dukte und damit der Bezug auf diese. Entscheidend bleibt die raumliche
Distanz zwischen Entwicklungsbiiros und Produktionshallen, die vor al-
lem den Mitarbeitern aus der Produktion wenig Einblick in die Tatigkeit
der Entwickler erlaubt. Die rdumliche Distanz ist auch ein Grund dafiir,
daf3 Entwicklung und Produktion auBerhalb des offiziell Bekannten meist
relativ wenig voneinander wissen, sie ihre gegenseitigen Arbeitsbedingun-
gen kaum oder gar nicht kennen. Ein Entwickler, der selbst einmal als
Montageschlosser gearbeitet hat, beschreibt es so:

,Es ist ja gar nicht so, da8 ich nicht wiiite, wovon ich spreche: Man
bekommt (als Montageschlosser) seinen Bereich zugeteilt und in dem
schraubt man umeinander. Was der (Entwickler) da oben macht, das
sieht man zwar immer, aber du weifit ja gar nicht, was da oben ist. Ich
weil genau, wie unwissend ich als Montageschlosser war. Ich habe gar
nicht gewuBt, wie die Maschine drauien (beim Kunden) aussieht, wo
welche Schrauben reinkommen. (...) So ist es in der Regel. Mit diesen
Leuten dann in der Entwicklungsphase zu tun zu haben, ist nur StreB.“

Somit arbeiten zwar die beiden Bereiche formal auf ein Ziel hin, aber es
gibt — jedenfalls auf der operativen Ebene ~ kein gemeinsames Verstind-
nis und keinen gemeinsamen Informationsstand zu gemeinsamen Themen
wie Funktion und Preisgestaltung der herzustellenden Produkte, zu Kun-
denbediirfnissen und Reklamationen, zu Verfiigbarkeiten von Teilen und
Arbeitskriftebedarf. Es existieren weiterhin unterschiedliche Vorstellun-
gen von Aufgaben und Prioritéten. Ein identisches Verstdndnis bzw. ein
identischer Informationsstand kann aufgrund der Komplexitét der Vor-
ginge auch nicht erreicht werden, da die Differenzen aus der Arbeitstei-
lung resultieren. Allerdings wird héufig ein gemeinsamer Informations-
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stand unterstellt — mit der Folge von massiven MiBverstindnissen. Die
Barriere liegt darin, daB die unterschiedlichen Vorgehensweisen und In-
teressen nicht thematisiert und nicht zum Gegenstand von Verhandlun-
gen gemacht werden. Damit entfallt eine Diskussion dariiber, wo und wie
man sich eine gemeinsame Basis schaffen muB; in welchen Situationen
man den anderen ggf. eigene Informationen liefern bzw. diese erldutern
muB. Ein gemeinsames Verstindnis kann nur aus einer gemeinsamen
Auseinandersetzung mit gemeinsamen Themen entstehen.

Voraussetzung dafiir ist, die Herangehensweisen des jeweils anderen Be-
reichs, die sich aus dessen Aufgabenstellungen und der daraus folgenden
Logik des Arbeitshandelns ergeben, zu akzeptieren. Dies kann jedoch nur
dann gelingen, wenn die Mitarbeiter die Problemstellungen und Arbeits-
weisen des jeweils anderen Bereichs kennen und nachvollziehen kénnen.
Hier liegt eine Barriere, die aus der Spezialisierung auf Fachaufgaben re-
sultiert. Mitarbeiter kennen sich zwar gut in ihrem Bereich aus, aber nicht
in angrenzenden oder fremden Bereichen: Ihnen fehlt der ,,Blick iiber den
eigenen Tellerrand hinaus®.

23 Unterschiedliche Priorititen und Interessen

Ein weiteres zentrales Konfliktfeld sind Anderungen bei bereits geteste-
ten Produkten und Produktionsverfahren, beispielsweise in der laufenden
Serie. Bei solchen Anderungswiinschen stellt sich sehr schnell die Frage
nach den Priorititen: Ein Problem, das der Produktion ,,unter den Nigeln
brennt“, weil das Produkt noch am gleichen Tag ausgeliefert werden soll,
hat evtl. fiir die Entwicklung nur eine sehr geringe Prioritit, da sie schon
ein neues Produkt entwickelt und das alte ~ in bezug auf Entwicklungs-
vorhaben — ad acta gelegt wurde. Fiir Anderungen am ,alten“ Produkt
stellen sich fiir die Entwicklung immer wieder Fragen nach Aufwand und
Nutzen: In welchem Verhiltnis steht der zu erzielende Einspareffekt (fiir
die Produktion) zu dem Anderungsaufwand (fiir die Entwicklung)? Bean-
sprucht eine Anderung die Entwicklung zeitlich so sehr, daB damit andere
Projekte ins Hintertreffen geraten bzw. Absprachen mit Kollegen und
Vorgesetzten gefihrdet werden? Konnen diese Anderungen vielleicht zu
einem spiteren Zeitpunkt zusammen mit anderen, schon geplanten reali-
siert werden? Sind die Ursachen fiir das Problem iiberhaupt bekannt oder
miissen sie erst analysiert werden? Ist der Aufwand genau abzuschitzen
oder kann eine zunchst erst einmal als banal erscheinende Anderung vie-
le andere, zunéchst ungeplante hinter sich herziehen?
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»Auf den ersten Blick hat er (der Mitarbeiter aus der Produktion)
vielleicht recht. Wenn ich dann aber anfange und das so mache, merke
ich, daB ich mir damit wieder andere Nachteile einhandle. Dann paft
da wieder irgendwas nicht. Wenn alles komplexer wird, kann man
nicht mehr auf Anhieb sagen: ,Ja, okay, das geht oder es geht nicht.‘
Das wird zwar immer wieder erwartet, aber das funktioniert nicht. (...)
Es ist schwer, das den Leuten verstindlich zu machen. Man weiB ja
noch gar nicht, was stért. Man muB erst einmal sagen: ,Ja, das ist eine
gute Idee, aber wahrscheinlich funktioniert es nicht.‘ (...) Normaler-
weise wird von einem erwartet, daB man als Konstrukteur alles im
Blick hat. In 50 % der Fille kann man auch sofort sagen, ob das geht
oder nicht. Aber die Erfahrung zeigt, da immer noch irgendwelche
Eventualititen auftreten, wo es dann doch nicht so einfach geht. Der
(Mitarbeiter aus der Produktion) fragt dann gleich: ,Ja, was kann denn
da passieren?‘ Da mufl man dann irgend etwas sagen.*

Die Entwickler reagieren zunéchst einmal zuriickhaltend und abwartend,
weil sie die Auswirkungen eventueller Anderungen nicht sofort abschit-
zen konnen. In der Produktion taucht damit leicht der Verdacht auf, dal
die Entwickler die Anderung nicht durchfiihren wollen.

Hier geraten die zeitlichen Perspektiven — und die Arbeitsweisen — von
Produktion und Entwicklung miteinander in Konflikt: Wenn Facharbeiter
in der Produktion mit einem Problem konfrontiert sind, mochten sie es
moglichst schnell gelost haben; schlieBlich taucht dieses Problem - gerade
bei Serienteilen — immer wieder und manchmal mehrere hundertmal am
Tag auf. Die Zeitperspektive der Entwicklung ist entsprechend ihren Ent-
wicklungszyklen eine andere, eine lingere. Besonders konfliktauslésend
wird dies, wenn eine von Facharbeitern vorgeschlagene, vermeintlich ein-
fache Anderung beim nichsten Auftrag ,,immer noch nicht“ durchgefiihrt
ist und es von seiten der Entwicklung keine Begriindung dafiir gegeben
hat. Aus der Sicht der Fertigung kann es sich um ein Problem handeln,
das zwar stédndigen Arger verursacht, das aber durch eine — vermeintlich —
geringfiigige Anderung abzustellen wire. Aus der Sicht der Entwicklung
steht diese Anderung aber evtl. in einem Zusammenhang mit ganz ande-
ren Problemfeldern, die zusammen angegangen werden miissen.

Bei den hier angesprochenen Anderungswiinschen — und noch starker bei
Neuentwicklungen — kénnen grundsatzliche Zielkonflikte auftauchen, die
aus den jeweiligen Teilzielen resultieren: Der Wunsch nach einer schnel-
len Anderung von Teilen kann mit dem Wunsch nach einer Konzentration
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auf die Neuentwicklung konfligieren; das Ziel, moglichst viele Teilpro-
dukte selbst zu fertigen statt die Fertigung nach auBen zu vergeben, kann
zu dem Ziel einer kostengiinstigen Fertigung in Widerspruch geraten etc.
Hintergrund sind die jeweils unterschiedlichen Interessen und Ziele, die
aus der jeweiligen spezifischen Aufgabenstellung resultieren.

24 Unterschiedliche Sichtweisen und Perspektiven auf das Produkt

Entwicklung und Produktion haben in Abhangigkeit von ihrer jeweiligen
Arbeitsaufgabe unterschiedliche Blicke und Perspektiven auf das Pro-
dukt. Im alltdglichen Arbeitshandeln wird immer wieder erkennbar, wie
sehr sich die Arbeitsstrukturen und -logiken unterscheiden. Am deutlich-
sten erkennbar werden diese Differenzen bei der Produktentwicklung,
und zwar unabhingig von allen organisatorischen Regelungen. Auch hier
tauchen - trotz des formal geregelten Einbezugs der Fertigung in Projekt-
planungsgruppen und dhnliche Gremien — im Arbeitsalltag immer wieder
die vermeintlich kleinen Probleme auf, die aber fiir die Kooperation von
Entwicklung und Produktion eine grundlegende Bedeutung haben. In ihr
werden die - trotz der Formulierung gemeinsamer Ziele etc. — strukturell
unterschiedlichen Sichtweisen und Perspektiven besonders deutlich.

Hier sollen nicht die ,,groBen“ Konflikte aufgezeigt werden, die an grund-
satzliche Probleme riihren: Sollen die Teile im eigenen Haus oder extern
gefertigt werden? Benotigt man dazu neue Maschinen und Verfahren etc.?
Solche Fragen sind nur in offiziell legitimierten Gremien zu 16sen. Hier geht
es um vermeintlich kleine Details, die aber das Verhiltnis von Entwick-
lung und Produktion bestimmen und das alltdgliche Arbeitshandeln beein-
flussen. Anhand dieser kleinen Problemen lassen sich die unterschiedli-
chen Herangehensweisen und Perspektiven besonders gut demonstrieren.

Fiir die Entwickler stellt sich die Frage nach der Beteiligung der Mitarbei-
ter aus der Produktion im alltdglichen Entwickleralltag. Inwieweit miissen
und konnen sie die Anspriiche ,,der” Produktion beriicksichtigen? Soll
diese Einbezichung schon in einem frithen Stadium der Entwickiung ge-
schehen oder erst spiter? Wie gehen sie mit Anderungs- oder Verbesse-
rungsvorschldgen von Mitarbeitern aus der Produktion um? Die Antwor-
ten auf diese Fragen bestimmen maBgeblich das Verhiltnis zwischen den
beiden Bereichen. Allerdings stehen einer reibungslosen Zusammenarbeit
viele Barrieren entgegen, die sich aus den unterschiedlichen Zugingen
der beiden Bereiche ergeben.
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Ein Beispiel, um die unterschiedliche Sichtweise von Entwicklern und
Fertigungsmitarbeitern zu erldutern: Nachdem ein Konstrukteur seinen
Kollegen aus der Montage den Prototypen eines neuen Maschinenteils
vorgestellt hatte, kam es zu sehr unterschiedlichen Reaktionen auf diese
Veranstaltung. Die Mitarbeiter aus der Montage zeigten sich sehr zufrie-
den, der Entwickler war eher enttduscht. Die Mitarbeiter aus der Monta-
ge waren erfreut, dafl sie schon den Prototypen auf Montagefreundlich-
keit hin beurteilen konnten und nicht vor vollendete Tatsachen gestellt
worden waren. Sie empfanden es als positiv, daB sie dem Konstrukteur
schon im Vorfeld entsprechende Anregungen geben konnten und nicht
erst nach der Serieneinfiihrung Anderungen einfordern muBten; sie fiihl-
ten sich in ihrem Anliegen ernstgenommen. Der Entwickler hatte dage-
gen keine Hinweise auf die Funktionalitit des Maschinenteils bekommen;
statt dessen muBte er sich nun an - aus seiner Sicht — relativ unwichtige
Anderungen machen: ,Jeder Monteur hat nur auf sein Teil geschaut, ob
das gut zu montieren ist.“ Die Anforderungen aus der Montage haben
dem Entwickler zwar einen Anderungsaufwand beschert, das Teil aber —
aus seiner Sicht — nicht verbessert. Dieses Beispiel zeigt sehr deutlich die
unterschiedlichen Sichtweisen und Perspektiven der Beteiligten auf: Die
Sicht auf das Teil und die Bedingungen seiner Herstellung bzw. Montage
unterscheiden sich von der Sicht auf die Funktion der Maschine.

Zudem haben Entwicklung und Produktion unterschiedliche Zielprioriti-
ten und Zeithorizonte; sie betrachten die herzustellenden Produkte unter
verschiedenen Blickwinkeln: Die Entwicklung mu8 die technische Funkti-
onalitit, die Betriebssicherheit und die Bedingungen der Herstellung
(Fertigungskosten, ProzeBsicherheit, Montierbarkeit) des Gesamtpro-
dukts sicherstellen. Von der Erreichung dieser Ziele ist es abhingig, ob
das Produkt Abnehmer auf dem Markt findet. Die Produktion wird an
den entstandenen Fertigungskosten und der erzielten Schnelligkeit ge-
messen. Dementsprechend betrachten die Fertigungsmitarbeiter das Pro-
dukt eher von der eigenen Tatigkeit her: Wie konnen Teile gefertigt wer-
den, wie kénnen sie montiert werden? Der Blick fokussiert dabei nicht so
sehr das Gesamtprodukt als vielmehr das eigene Teilprodukt (bei einer
produktorientierten Fertigung) oder die eigene Bearbeitungsform (bei ei-
ner verrichtungsorientierten Fertigung). Diese unterschiedlichen Ziele
und Perspektiven kénnen sowohl bei der Entwicklung eines neuen Pro-
dukts als auch in der Serienfertigung miteinander in Konflikt geraten.

Fertigungsmitarbeiter haben zudem oftmals nicht die Moglichkeit, ihr ei-
genes Tun in einen Gesamtzusammenhang einzuordnen. Aus diesem
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Grund kénnen sie manchmal nicht beurteilen, worauf es bei der Fertigung
und Montage wirklich ankommt, warum ein Teil so und nicht anders ge-
macht werden mu8. Sie konnen beispielsweise manchmal nicht beurteilen,
ob eine Fliche aus funktionalen Gesichtspunkten heraus hochglanzpoliert
sein muf3 oder ob dies ,,nur“ wegen des besseren Aussehens geschieht.
Wenn dieses Wissen nicht vorhanden ist, werden sie hdufig von den Kol-
legen aus der Entwicklung nicht als Gesprichspartner akzeptiert. Das
Wissen um die Funktionalitdt eines Teils und sein Zusammenwirken mit
anderen Teilen sind wichtige Voraussetzungen, um mit Entwicklern iiber
mogliche Verbesserungen zu reden.

Entwicklungsingenieure sind des weiteren bei Neuentwicklungen in ein
Geflecht komplexer Anforderungen an ihre Entwicklungstatigkeit ver-
strickt. Dabei ist die technisch-funktionale Sichtweise auf das zu entwik-
kelnde Produkt nur eine von vielen; ebenso sind die Anforderungen der
. Produktion nur ein Teil der vielfdltigen Anspriiche an das Produkt. Ent-
wicklungsingenieure miissen sich in ihrem Alltag mit den Forderungen ih-
rer eigenen Kollegen genauso auseinandersetzen wie mit denen von Ver-
tretern anderer Prozesse (Vertrieb, Controlling) sowie von Externen wie
Kunden und Lieferanten. Gleichzeitig stehen sie oftmals unter einem enor-
men Zeitdruck: Die Termine fiir den jeweiligen Entwicklungsschritt sind
meist eng geplant, darin sind keine Puffer fiir AuBerplanméaBiges vorgese-
hen. Ein Fertigungsplaner schildert, wie aufgrund solcher teils wider-
spriichlicher Anforderungen suboptimale Losungen zustande kommen:

,»Die (Entwickler) haben einen groBen Termindruck; dann wollen sie
das (Problem) konstruktiv relativ schnell 16sen. Sie sprechen das dann
doch nicht mit uns ab, sondern sagen: ,Das machen wir jetzt so und
fertig, ab.* Wir haben dann solche Lésungen auf dem Tisch, von denen
wir manchmal sagen: ,Hittet ihr da doch vorher mit uns dariiber ge-
sprochen, wir hitten eine bessere, geschicktere Losung gehabt, wir
hitten dies kostengiinstiger 16sen kénnen. «

Unter aktuellem Zeitdruck verféngt selbst das Argument, nach dem eine
Beriicksichtigung zu einem spiteren Zeitpunkt des Entwicklungsvorha-
bens einen — im Endeffekt — sehr viel héheren Aufwand bedeute, kaum:
Die Entwickler miissen zunichst einmal den aktuellen Anforderungen ge-
niigen; sie diirfen sich keine Zeitverzogerung erlauben. Jeder Wunsch von
seiten der Produktion ist damit erst einmal eine Stérung, die den Entwick-
lungsaufwand erhoht. Ein Fertigungsplaner beschreibt sehr anschaulich
sein eigenes widerspriichliches Verhalten, mit dem er das Vorgehen der
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Entwickler reproduziert: Als Planer mdchte er einerseits friihzeitige In-
formationen von seiten der Entwicklung erhalten, um noch EinfluBméog-
lichkeiten zu haben. Andererseits mochte er selbst die Mitarbeiter aus der
Fertigung erst in einem moglichst spiten Stadium iiber seine Pldne infor-
mieren. Nur so hat er die Chance, unter Hinweis auf die fortgeschrittene
Zeit Wiinsche und Vorschldge als nicht mehr realisierbar abzuwehren:

»Die Entwickler kommen iiberhaupt nicht hierher. Die (Fertigungs-)
Planung soll denen nicht zu friih iiber die Schulter schauen: Da wiirde
der Planer schon viel frither etwas kritisieren, und er (der Entwickler)
miifite sich dann etwas Neues iiberlegen. Da wéren wir dann bei dem
Kriterium Zeit: Da wiirde sich die Entwicklungsphase vielleicht ver-
zogern. Uns geht das im Grunde genauso: Wir miissen auch in einer
bestimmten Zeit etwas planen und realisieren. Okay, wir miissen be-
stimmte Leute informieren; aber wir versuchen, die auch nur so weit
oder so spit wie moglich zu informieren ... . So kann man das auch
nicht sagen, aber wir wollen ja auch nicht, daB die da herumkriti-
sieren. Wir wissen, daB wir uns die Gedanken gemacht haben, und wir
meinen, daB es das Beste fiir den Betreiber (die Fertigung) ist. Wenn
wir meinen, daB3 da Abstimmungsgespriche stattfinden miissen, dann
tun wir das. Aber wir wollen auch nicht, dal uns da jemand zu friih
iiber die Schulter schaut, denn das verzdgert die Arbeit. Deshalb kann
man da dem einzelnen auch keinen Vorwurf machen. Ich habe da
auch keine Losung, wie man das besser machen kénnte.*

Eine weitere Schwierigkeit liegt darin, daB es nicht ,,die“ Anforderungen
»der* Produktion gibt: Die Anspriiche der Arbeitsvorbereitung kénnen
sich stark von denen der Qualititskontrolle oder denen eines Zerspaners
unterscheiden. Zudem gibt die Beriicksichtigung von Anforderungen kei-
ne Sicherheit, da8 nicht noch andere zu einem spiteren Zeitpunkt folgen.

Die Wahl des richtigen Zeitpunkts fiir Informationen iiber Neuentwicklun-
gen stellt daher eine grundsitzliche Schwierigkeit dar: Entwickler scheuen
sich, die Fertigung in einem ,zu frithen“ Stadium zu informieren. Sie be-
fiirchten schon bei eher vorlaufigen Ideen, von deren Realisierbarkeit sie
selbst noch gar nicht iiberzeugt sind, in Auseinandersetzungen hineinge-
zogen zu werden. ‘

,Wenn ich jetzt in der Prototypphase bin, sehe ich von meiner Seite
keine Veranlassung, da jetzt zu informieren. Ich weiB ja noch gar nicht,
ob das so funktioniert. (...) Wenn der Prototyp da ist, muB man ge-
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wisse Tests machen. Erst wenn das abgeschlossen ist, ist der Zeitpunkt
da, zu sagen: ,Fertigung, jetzt guckt es euch an. Dann muB man die
Leute auf jeden Fall einbinden.“

Die Reaktion der Fertigung ist voraussehbar: Sie wird sich beklagen, daB sie
kaum noch eine Chance auf Beeinflussung hat, weil doch schon alles fest-
gelegt und damit schwer zu 4dndern sei. Eine in manchen Betrieben vor-
findbare Barriere liegt in den alten Formalismen begriindet. Wenn ein Aus-
tausch zwischen Entwicklung und Fertigung nur auf der Ebene einer offi-
ziellen Prisentation vorstellbar ist, liegt darin eine hohe Hiirde (oder zu-
mindest eine Ausrede, um eine frithzeitige Zusammenarbeit zu vermeiden).

»Bei einer frithzeitigen Beteiligung der Fertigung wiirden vielleicht zu
viele Diskussionen stattfinden; man miiBte sich zu oft treffen, um de-
nen das zu erkldren und zu prisentieren. Die Prisentation ist auch so
ein Punkt: Wenn man im friilhen Stadium versucht, andere Leute noch
in die Planung miteinzubeziehen, dann muB man vieles vorbereiten:
Prisentation, Unterlagen etc.; und das alles kostet Zeit. In der heu-
tigen Zeit — immer alles schnell, schnell, schnell — empfinde ich das
zumindest als unnétig, daB sie sich den anderen gegeniiber irgendwie
rechtfertigen, Rechtfertigung abgeben. (...) Bevor man zuviel Zeit
verliert, um solche Prisentationen vorzubereiten, sagt man lieber:
,Okay, erst einmal etwas fiir sich selbst machen und dann mdoglichst
schnell bestellen.® Dann ist es getan, und man kann das nicht mehr
riickgangig machen. Gut, so ist es nicht immer. Aber lieber die Zeit
fiir Ideen verwenden als fiir die Prisentation.

In der Angst davor, sich rechtfertigen zu miissen, treten noch einmal das
fehlende Verstindnis vom gemeinsamen Produkt und das Bediirfnis, den
eigenen Claim zu verteidigen, zutage.

3. Soziokulturelle Unterschiede

31 Unterschiedliche Darstellungsformen und Sprachen
Aus den unterschiedlichen Ebenen des Umgangs mit den Produkten re-

sultieren auch unterschiedliche Darstellungsformen: Mitarbeiter aus der
Werkstatt entwickeln ihre Ideen meist aus dem konkreten Umgang mit
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den Produkten. Dementsprechend stellen sie ein Problem meist miindlich
anhand der konkreten Objekte dar. Wenngleich viele Entwickler die kon-
krete Anschauung der Objekte benétigen, um Ideen zu generieren und auf
ihre Realisierbarkeit hin zu iiberpriifen (vgl. Bolte 2000), ist und bleibt
doch die Zeichnung ihr Arbeitsmittel. Ihre Ideen miissen sich in der
Zeichnung abbilden und in einem ersten Schritt {iberpriifen lassen. Die
Darstellung in Zeichnungsform ist fiir Mitarbeiter aus der Produktion
aber auch eine Hiirde fiir die Beurteilung eines Produkts in einem friihen
Entwicklungsstadium: Fiir den Konstrukteur, der einen Entwurf gezeich-
net hat, ist die Bedeutung jeder einzelnen Linie auf dem Blatt Papier (oder
auf dem Bildschirm) klar. Ein Fremder (auch ein anderer Konstrukteur)
sicht da zunichst nur Striche, fiir ihn ist es sehr schwierig, sich in die Kon-
struktion hineinzudenken und sie anhand dieser Zeichnung zu beurteilen.

,,Oft ist es auch so, daB man jemanden (aus der Produktion) hochholt,
wenn wir es (das Teil) hier am Schirm haben. Die konnen das manch-
mal gar nicht so entziffern. Selbst wenn wir es auf dem Papier haben,
und es ist schon in drei Ansichten gezeichnet. Das ist aber ja nicht die
Sprache, daB die uns verstehen. Ich meine, dies hier (er deutet auf die
Zeichnung) ist noch eine tibersichtliche Zeichnung, aber es gibt auch
Zeichnungen, da sind nur noch Striche. Und wenn man das so ganz
unvoreingenommen ansieht, dann denkt man: ,Da sind ja nur noch
Striche, sonst gar nichts mehr.® Aber wenn man in der Konstruktion
drin ist und man jeden Strich selbst gezeichnet hat, dann sieht man
genau: Der rote Strich ist jetzt in der Ebene. Das habe ich im Kopf,
daB das in der Ebene ist. Der andere weifl das dann nicht, weil er das
nicht finden kann und sagt: ,Wo ist das denn?‘ “

Fiir den Entwickler, der das Teil gezeichnet hat, steht dieses vor seinem
»geistigen Auge“, er sieht das Teil dreidimensional. Diese ~ an den Ent-
stehungsprozeB der Zeichnung gekoppelte — Vorstellung (vgl. Bolte 1998)
kann von einem Fremden nicht durch einfaches Hinschauen nachvollzo-
gen werden.

,Das ist genau die Problematik: Die (Mitarbeiter aus der Produktion)
haben da nur Tuschestriche auf Papier. Sie miissen sich das eben vor-
stellen.”

In diesen unterschiedlichen Herangehensweisen und Darstellungsarten
liegt die Ursache fiir einen moglichen Konflikt: Mitarbeiter aus der Pro-
duktion formulieren ihre Verbesserungsvorschldige und Anderungswiin-
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sche oftmals etwas vage: Sie konnen zwar die Richtung angeben, in die es
»gehen muB®, aber ihnen fehlt haufig das Wissen um die genauen Mog-
lichkeiten der Realisierung. Manche Entwickler verlangen auch von den
Werkstattmitarbeitern, dafl diese thre Vorschldge in derselben Form wie
sie selbst — als exakte Zeichnung - formulieren und niederlegen. Die Werk-
stattmitarbeiter sind aber keine ausgebildeten Konstrukteure. Die Hiirde
der exakten Zeichnung ist ihnen oftmals zu hoch. So unterbleibt entweder
der formale Verbesserungsvorschlag oder er fiihrt zu einem Konflikt mit
der Entwicklung, die die formalen Anforderungen als nicht erfiillt ansieht
und damit keine Veranlassung sieht, den Vorschlag einer genauen Prii-
fung zu unterziehen. Dies ist eine weitere Barriere fiir die Nutzung der im
Betrieb vorhandenen Potentiale.

32 Implizite Hierarchie

Eine Barriere fiir die Entwicklung und Produktion ist unabhéngig von der
Organisation einzelner Unternehmen: die implizite Hierarchie zwischen
Entwicklung und Produktion. Sie wird auch durch ReorganisationsmaB-
nahmen nicht maBgeblich verdndert. Oder wie es ein Planer ausdriickt:
,Das war friiher so von oben herab.” Dieses hierarchische Verhaltnis be-
ruht dabei mehr auf gesellschaftlichen Phanomenen der Rangordnung als
auf der realen Moglichkeit von Machtausiibung und Weisungsbefugnis. Es
griindet auf unterschiedlichen Ausbildungsformen sowie auf Verdienst-
und Karrieremdglichkeiten. In der Zusammenarbeit von Facharbeitern
mit Entwicklungsingenieuren tauchen somit gleichzeitig zwei hierarchi-
sche Barrieren auf: die zwischen Facharbeitern und Ingenieuren sowie die
zwischen den Prozessen Entwicklung und Fertigung.

Die Hierarchie zwischen Facharbeitern und Ingenieuren innerhalb der Fer-
tigung findet ihren Ausdruck in gegenseitigen Bildern und Zuschreibun-
gen. Ein Fertigungsplaner beschreibt diese Hierarchie folgendermaBen:

,In der ersten Zeit hatte ich den Eindruck, daB aus der Sicht der Wer-
ker die Planer die ,,anderen“ sind: Das sind die Schlipstriger, die sit-
zen sowieso nur im Biiro, die haben keine Ahnung, die kiimmern sich
auch nicht, wenn wir vor Ort Probleme haben.*

Diese Hierarchie liegt zunéchst in unterschiedlichen Ausbildungsformen
und -wegen begriindet. In der Darstellung eines Entwicklers, der selbst
zunidchst Montageschlosser war, bevor er iiber Weiterbildungsaktivitéten
zum Entwickler aufgestiegen ist: -
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,»Wenn man sich die Maschinenbauausbildung anschaut, dann liegt die
Grenze beim Meister: Zwischen Meister und Techniker liegt die Gren-
ze. Vom Schlosser bis zum Meister kriegen sie gesagt, daB es ,so° ist.
Ab dem Techniker lernen sie, ,warum* es so ist. Diese Barriere iiber-
schreiten die Leute halt nicht.“

Ihren Ausdruck findet die Hierarchie nicht nur in der Bezahlung und in
duBeren Symbolen (wie z.B. Bekleidung), sondern auf vielfiltige Weise.
Dies reicht von unterschiedlichen Zugangsmdéglichkeiten zu Informati-
onen bis zur Bewegungsfreiheit auf dem Betriebsgelinde: Ingenieure diir-
fen selbstverstindlich die Produktionsanlagen aufsuchen; wenn Fachar-
beiter in den Biiros auftauchen, ist dies zumindest auffallig.

Das zusitzlich bestehende implizite Hierarchieverhiltnis zwischen den
Prozessen Entwicklung und Produktion tritt weniger offen zutage, wenn-
gleich man es am internen Ansehen der Abteilungen, anhand der Rekru-
tierungspraxis und an der Bezahlung der Mitarbeiter erkennen kann: Es
wird dann offensichtlich, wenn beispielsweise die Entwicklungsabteilung
in weiten Phasen weitgehend unbeeinfluBt von Anspriichen der Produkti-
on iiber die Gestaltung des Produkts entscheiden kann, wenn die Ent-
wickler die Konige der Produktentwicklung sind (vgl. Lullies u.a. 1993, S.
248). Ein Fertigungsplaner, der als Ingenieur die gleiche Ausbildung wie
ein Entwickler hat, beschreibt das so:

,»In der ersten Zeit kamen von der Entwicklung nur immer die Vorga-
ben. Wir kannten die Entwickler ja auch nur per Telefon.

Aber selbst dann, wenn die Produktion EinfluB nehmen kann, bleibt die
implizite Hierarchie bestehen: Es ist weiterhin die Entwicklung, die am
Beginn der ProzeBkette steht und die in gewisser Weise die Arbeit der
Fertigung und Montage vorstrukturiert. Auch wenn es viele Entwickler
nicht wahrhaben wollen, so sind sie doch — aus der Sicht der Produktion —
,,die da oben“. Ein entscheidendes Kriterium fiir diese Einschitzung ist
der fehlende ,.freiwillige“ Kontakt der Entwicklung zur Produktion. Die
Entwicklung wird daher primér nur als Instanz erfahren, die der Produk-
tion einseitig Vorgaben macht.

Solche hierarchischen Zuordnungen erschweren die Kooperation: Wenn
beispielsweise nach der betrieblichen und gesellschaftlichen Wahrneh-
mung Entwicklungsingenieure qua Ausbildung und betrieblicher Stellung
»alles besser wissen miissen, erschwert diese Einschédtzung vielen Ent-
wicklungsingenieuren, vermeintlich dumme Fragen zu stellen und auch
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nach aulen hin zu akzeptieren, daB sie iiber Fertigungsbedingungen im
einzelnen nicht so gut Bescheid wissen (konnen) wie die Experten aus der
Arbeitsvorbereitung, die Meister oder die Facharbeiter an den Produkti-
onsanlagen selbst. Die meisten Entwicklungsingenieure sind sich dariiber
im klaren, daB sie nicht die Experten fiir Fertigung und Montage sein
konnen. Sie beschreiben als ein Moment des Praxisschocks nach dem
Hochschulstudium die Erfahrung, daB ,,alle anderen® ihnen zu Beginn ih-
rer Tatigkeit ,,etwas vormachen“ konnten (vgl. Bolte 2000, S. 111 {.). Die-
se Erkenntnis sagt aber nichts dariiber aus, inwieweit die Entwicklungsin-
genieure die Beteiligung dieser Experten an ihrer eigenen Entwicklungs-
tatigkeit zulassen (k6nnen). Besonders junge Entwickler haben mit ihrer
eigenen Erwartungshaltung zu kampfen.

»Man kommt als Maschinenbauingenieur sozusagen ohne Wissen von
der Hochschule. Aber es ist eher typabhingig, ob man das zugeben
kann. (...) Eigentlich ist es ganz klar, daB die (Mitarbeiter aus der Pro-
duktion), die 20 Jahre lang immer dasselbe machen, die spezielle Pro-
blematik fiir ihre Teile besser kennen. Das liegt auf der Hand. Sicher,
man hat das auf der Hochschule theoretisch gelernt, aber der prak-
tische Anwendungsfall fehlt da noch. Man wird sicherlich das Problem
erkennen, man lernt ja im Studium, logisch an das Problem her-
anzugehen.“

Viele junge Ingenieure mdgen ihr Nichtwissen nicht zugeben, ihr Agieren
wirkt dann leicht arrogant. Aus dieser Unsicherheit heraus entstehen
gleich zu Beginn ihrer Tiétigkeit Barrieren zur Produktion.

»Ja, es ist (am Anfang) nicht so einfach. Selbst wenn man sich vorge-
nommen hat, nicht arrogant zu wirken, wird man schnell in diese Ecke
hineingestellt. Am Anfang handelt man aus einer gewissen Unsicher-
heit heraus, und diese Unsicherheit wird einem unter Umstinden als
arrogant ausgelegt.“

Je stédrker die Individuen die hierarchischen Aspekte des Verhiltnisses
von Entwicklung und Produktion empfinden, desto stirker erweist sich
die Hierarchisierung als Schwelle fiir den Austausch der unterschiedli-
chen Perspektiven. Entwickler empfinden die Beteiligung von Fertigungs-
mitarbeitern an konstruktiven Aufgaben als Bedrohung ihrer eigenen Po-
sition, als unbefugte Einmischung in ihre Angelegenheiten und als Be-
schneidung ihrer Kompetenzen. Die Fertigungsmitarbeiter leiden umge-
kehrt unter Schwellenangst, sie wagen es nicht, ihre Position selbstbewuBt
(und mit groBer Selbstverstindlichkeit) einzubringen. Allerdings wurde
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von Ingenieuren und Facharbeitern betont, daB sie die hierarchische Di-
stanz in den letzten Jahren als deutlich geringer empfinden als in den
Jahr(zehnt)en zuvor. Altere Entwickler berichten beispielsweise, daB es
in den Anfangsjahren ihrer Titigkeit unvorstellbar gewesen wire, daB ein
Entwickler ,,im weiBen Kittel“ direkt in die Werkstatt gegangen wire.

Die Hierarchisierung zwischen Entwicklung und Produktion kann aber
auch in anderer Richtung wirksam werden, und zwar indem gestandene
Facharbeiter jungen Ingenieuren deren Unerfahrenheit in betrieblichen
Prozessen demonstrieren:

.Es gibt natiirlich auch Leute, die lassen einen auflaufen. Wenn die
(Mitarbeiter aus der Produktion) 20 Jahre da sind, und man selbst
kommt von der Hochschule ... . Mir ist das nicht passiert, aber ich ha-
be es von anderen gehort, daB sie einen auflaufen lassen. Dann ist das
Kind in den Brunnen gefallen, und man muB es wieder rausholen,“

Diese Selbst- und Fremdbilder sowie die damit verbundenen Erwartun-
gen werden in den Unternehmen selten thematisiert und kénnen somit
auch kaum iiberwunden werden. In einem der betrieblichen Vorhaben
waren beispielsweise die Entwickler in einer gemeinsamen Diskussions-
veranstaltung ganz iiberrascht, da} die Fertigungsmitarbeiter ihnen eine
hohere Position zuwiesen. Diese Zuschreibung stimmte nicht mit ihrer
Selbstwahrnehmung und ihren tdglichen Arbeitserfahrungen iiberein.
Gleichwohl wurde im Diskussionsproze deutlich, daB diese Zuschrei-
bung handlungsrelevant war. So befiirchten beispielsweise Mitarbeiter bei-
der Prozesse, von den jeweils ,,anderen® nicht akzeptiert zu werden.

4. Organisatorische Leerstellen

41  Unklare Zustiindigkeiten

Hinzu kommt, daB bei ReorganisationsmaBnahmen manchmal bestimmte
Aufgaben iibersehen und dementsprechend nicht definiert werden. Ein
Beispiel: Im Rahmen der Einrichtung einer Produktorganisation wurden
die ehemals getrennten Bereiche der kundenspezifischen Entwicklung
und Fertigung fiir ein bestimmtes Produkt aus den alten, funktional ge-
gliederten Organisationszusammenhéngen herausgeldst und zu einer neu-
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en Einheit fiir die kundenspezifische Auftragsabwicklung zusammenge-
fiihrt. In der alten Organisationsform gehorte es weder zu den Aufgaben
der Entwicklung noch zu denen der Fertigung, die fiir die Fertigung bend-
tigten Teile friihzeitig zu disponieren. Nach der ReorganisationsmaBnah-
me fithlte sich weder die Entwicklung noch die Fertigung hierfiir zustdn-
dig; das Problem wurde beim jeweils anderen Bereich verortet. Oftmals
ist das Beharren auf Zustindigkeiten — bzw. eher Nichtzustindigkeiten —
aber auch Ausdruck von Machtspielen.

~Ich habe das schon Ofter erlebt: Wenn ich jemanden gerade ange-
sprochen habe, priift der erst einmal, ob er iiberhaupt zustindig ist,
bevor er mir irgend etwas sagt. Das passiert immer dann, wenn die
Mitarbeiter iiberlastet sind. Das ist ja kein b&ser Wille oder so. Ich ha-
be auch so iiber die Jahre hin festgestellt, da} der Ton ein biBchen
rauher wurde. (...) Aber inzwischen versuche ich auch so etwas. Wenn
ich merke, daB ich die Arbeit nicht schaffe, dann versuche ich na-
tiirlich, nicht noch mehr zu kriegen. Verstdndlich ist das.”

Hier — wie auch an anderer Stelle — zeigt sich, daB solche Aufgaben, die
an den Schnittstellen anfallen, nicht definiert (und oft auch nicht definier-
bar) sind. Aufgaben werden weiterhin anhand der klassischen Funktionen
zugeschnitten. Gleichzeitig verschiebt sich aber das Aufgabenspektrum.
In dezentralen, stirker vernetzten, eigenverantwortlich und flexibel agie-
renden Organisationseinheiten fallen fiir alle industriellen Fachkrifte —
und nicht nur fiir Manager — vermehrt planende und dispositive Aufgaben
an. Sie entstehen aus den Anforderungen, die ,.Dinge am Laufen zu hal-
ten*“, zu organisieren, auszuhandeln und zu regulieren. Diese Umfeldauf-
gaben ergeben sich meist aus aktuellen, nicht vorhersehbaren Anldssen;
dementsprechend tauchen sie in Kapazitits- und Zeitplanungen nicht auf.

Die Beschiftigten geraten damit in ein Dilemma: Thre vorgegebenen und
definierten Aufgaben, anhand derer sie auch beurteilt werden, sind ihre
Fachaufgaben — wie z.B. die Entwicklung eines nenen Produkts. Je mehr sie
sich aber auf die Umfeldaufgaben - wie beispielsweise die Sicherstellung
der Kooperation mit der Fertigung — einlassen, desto weniger kommen sie
zu ihren ,eigenen” Aufgaben. Sie geraten damit in Rechtfertigungszwin-
ge gegeniiber Vorgesetzten und sich selbst: ,,Die Entwicklung ist noch im-
mer nicht abgeschlossen, er hat seine Arbeit nicht gemacht.“ Hier besteht
immer die Gefahr, daB die Umfeld- und Kooperationsaufgaben mit einer
niedrigeren Prioritit als die Fachaufgaben behandelt werden.
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4.2 Fehlende Anerkennung

Ebenso wie alte Organisationsstrukturen und Abgrenzungen auch in neue
reorganisierte Strukturen hineinreichen, wirken auch traditiorelle Vor-
stellungen von Arbeit in diese neuen Arbeitsformen hinein. Selbstbeauf-
tragung und Eigeninitiative tauchen zwar neuerdings iiberall als Schiag-
wdrter und Anforderungen an Arbeitnehmer auf. Diese Anforderungen
haben jedoch einen gewissen paradoxen Charakter (vgl. Kiihl 2000), da
sie quasi quer zum hierarchischen Modell liegen: Wenn Beschiiftigte sich
dementsprechend verhalten und mit ihrem Vorgehen Erfolg haben, wird
dieser Erfolg von Vorgesetzten als Selbstverstandlichkeit hingenommen,
ohne daB der Eigenregie besonders positive Aufmerksamkeit gewidmet
wird. Geht jedoch etwas schief, wird auf die Hierarchie verwiesen: Die
Initiative war nicht ,,von oben“ abgesegnet und ist in — negativ bewerteter
- Eigenregie zustandegekommen.

Vor diesem Hintergrund liegt ein wesentliches Hemmnis auf dem Weg zu
neuen Kooperationsformen in der Angst vor abweichendem Verhalten
bzw. dem (vermeintlichen) Zwang zur Anpassung. Ein Beispiel: Ein Ent-
wickler aus einem (von uns untersuchten) Betrieb hat ein sehr gutes Ver-
trauensverhiltnis zu den Mitarbeitern aus der Produktion aufgebaut. Er
stimmt seine Entwicklungsvorhaben schon im Vorfeld mit der Produktion
ab und reagiert auch schnell auf Anderungswiinsche oder auf von der Mon-
tage geiiuBerte Probleme. Von seinem Vorgesetzten wird dieses Verhal-
ten eher miBtrauisch beobachtet. Statt diese ~fiir das Verhiltnis der beiden
Bereiche enorm wichtige - Sonderrolle zu akzeptieren, wird das Verhalten
abgewertet nach dem Motto: ,,Haben Sie nichts Besseres zu tun, als in die
Werkstatt zu gehen?* Zwar ist die Angst, daB ein von tradierten Vorstel-
lungen abweichendes Verhalten negativ sanktioniert wird, nicht in jedem
Fall wirklich begriindet. Sie wirkt aber als Hemmnis, neue Wege zu gehen.

Ein weiteres Hemmnis entsteht eher aus einem Selbstschutz der Arbeits-
krifte: Wenn Entwickler oft in die Produktionshallen gehen, werden sie
dort auch angesprochen und mit Problemen, die beispielsweise aus der
Fertigung oder Montage von Teilen resultieren, konfrontiert. Dabei wird
von Produktionsmitarbeitern teilweise auch das Vorgehen der Entwickler
in Frage gestellt.

»In jedem Menschen ist ein kleiner Konstrukteur verborgen. Ur.ld
wenn ich da hinten (in der Produktion) bin, muf ich mir permanent ir-
gendwelche neuen Ideen anhéren. Warum macht man das nicht so
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oder so? Dann muB man sich rechtfertigen. (...) Ab und zu haben sie
aber auch eine gute Idee. Wenn sie in die Montage gehen, dann miis-
sen sie immer einen Block oder Stift dabei haben sonst konnen sie
sich die Sachen nicht alle merken.

Allerdings reicht es nicht aus, sich die Ideen und Anregungen aufzuschrei-
ben; diese miissen auch umgesetzt werden, um die Produktionsmitarbeiter
nicht zu enttduschen. Damit resultieren aus einem informativen Gang in
die Produktion plétzlich — direkt oder indirekt — Auftrige. Diese bedeu-
ten noch mehr Arbeit mit der Konsequenz, daB die eigene Zeitplanung
durcheinandergerit. Eine typische Abwehrhaltung driickt sich in dem
Spruch aus: ,,Ich halse mir doch nicht freiwillig noch mehr Arbeit auf.“

S. Individuelle Verhaltensmuster

Die bisher beschriebenen Kooperationsbarrieren liegen in der Logik der
Arbeitsprozesse und damit verbundenen beruflichen Orientierungen und
Verhaltensweisen der Arbeitskrifte begriindet. Allerdings gibt es auch
solche Barrieren, in denen sich diese Ebene mit eher in den Persénlich-
keitsstrukturen liegenden Hindernissen verbindet. Wenn ein Konstruk-
teur nicht in die Produktionshallen geht, um sich nicht noch mehr Arbeit
aufzubiirden, liegt diesem Verhalten eine strukturelle Ursache zugrunde,
die sich aus den Arbeitsprozessen ergibt. Wenn dieser Konstrukteur aller-
dings deshalb nicht in die Produktionshallen geht, weil die ,,Mitarbeiter
aus der Produktion gefilligst zu mir kommen sollen, wenn sie etwas wol-
len“, ist eine andere Ebene erreicht. Dann wird dieses Verhalten Teil ei-
ner auf Kampf und Konkurrenz hin ausgerichteten Handlungsstrategie.
Das Beharren auf Positionen wird dann méglicherweise durch die Einstel-
lung der Produktion erginzt, die ,,die Entwickler immer bei uns antanzen
14Bt* usw.

Ein anderer Austragungsort fiir Kdmpfe ist das Beharren auf Zustandig-
keiten bzw. Nichtzustidndigkeiten. Solche Handlungsstrategien, die die
Bediirfnisse des anderen Bereichs bzw. der anderen Abteilung gerade
nicht in die eigenen Uberlegungen einbeziehen, werden meist von den
Vorgesetzten geprigt. Diese Vorgaben firben auf die Mitarbeiter ab und
prigen das Verhalten ganzer Bereiche bzw. Abteilungen. Solch ein — jegli-
chen Kooperationsbemiihungen abtrigliches — Kampfhandeln duBert sich
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in Demonstrationen von - vermeintlicher — Stirke auch in solchen Situa-
tionen, die eigentlich keinen wettbewerblichen Charakter haben. Es zeigt
sich in Gesprichen und Verhandlungen durch Aggressivitit, Abqualifizie-
rung der anderen (die sowieso alles falsch machen) oder Versuchen, die
anderen zu libertreffen (zu toppen) bzw. ihnen den eigenen Willen aufzu-
zwingen. Kennzeichnend ist eine Grundeinstellung, die auf die Durchset-
zung der eigenen Position statt auf Verhandlungen setzt. In ihr duBert sich
eine personliche Kooperationsunfihigkeit, die andere Herangehensweisen
und andere Perspektiven nicht ertragen bzw. akzeptieren kann.

Solche Kooperationsbarrieren seien keineswegs geleugnet und in ihrer
praktischen Bedeutung unterschitzt. Jedoch besteht die Gefahr, Proble-
me ,nur” auf dieser Ebene zu identifizieren und MaBnahmen zu ihrer Be-
wiltigung einzuleiten (Schulungen etc.). Ein solches Vorgehen hat zur
Folge, daf3 die zuvor umrissenen strukturellen Ursachen sowohl in der
Praxis als auch in der wissenschaftlichen Analyse und den Programmen
von Unternehmensberatungen tiberwiegend ausgeblendet werden. Unsere
Untersuchungen richteten sich demgegeniiber speziell auf diesen weitge-
hend blinden Fleck betrieblicher Reorganisation.
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Teil C

Kooperatives Arbeitshandeln und
erfahrungsgeleitete Kooperation

Eine Erweiterung der Analyse von Arbeit






Vorbemerkung

Wie die vorangegangenen Ausfithrungen gezeigt haben, ist es notwendig,
im alltaglichen Arbeitshandeln auch auBerhalb von Planungsgruppen u.4.
zu kooperieren. Obwohl dies in der Praxis durchaus stattfindet, stehen
dem jedoch — wie gezeigt — weitreichende Hemmnisse gegeniiber. Es stellt
sich daher die Frage, ob und in welcher Weise es moglich ist, das Infor-
melle - auch wenn es paradox klingt — zu ,,organisieren®, ohne zugleich
dessen Substanz zu zerstéren. Eine zentrale Voraussetzung zur Klirung
dieser Frage ist — neben den Kenntnissen iiber die empirischen Erschei-
nungsformen informeller Kooperation - eine systematische Bestimmung
ihrer Merkmale. Dabei ist die Integration von Kooperation und Kommu-
nikation in das Arbeitshandeln ein wesentliches Kriterium. Wie in Teil A
ausgefiihrt, wird dieses Attribut im bisherigen Verstandnis von Koopera-
tion und Kommunikation weitgehend ausgeblendet. Im folgenden werden
demgegeniiber neue Forschungsansitze dargestellt, die sich darauf rich-
ten, Kooperation und Kommunikation als Bestandteile der Arbeitstétig-
keit zu erfassen (Kap. I). Hieran anschlieBend erfolgen eine systematische
Bestimmung allgemeiner Merkmale kooperativen Arbeitshandelns (Kap.
II) sowie eine Unterscheidung zwischen planungsbezogener und erfah-
rungsgeleiteter Kooperation (Kap. IIT). Auf dieser Grundlage basiert die
daran anschlieBende empirische Analyse erfahrungsgeleiteter Kooperati-
on (Kap. IV).
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| Neue Ansiitze zur Analyse von Kooperation
und Kommunikation als Arbeit

Bei den im folgenden dargestellten und diskutierten Forschungsansitzen
werden unterschiedliche Aspekte kooperativer Arbeit angesprochen, die
fiir unsere Fragestellungen bedeutsam sind und die durch das nachfolgend
dargestellte Konzept kooperativen Arbeitshandelns und erfahrungsgelei-
teter Kooperation weitergefiihrt werden. Im einzelnen sind dies:

1 Objektiver und subjektiver Kommunikationsbedarf

In der betriebswirtschaftlichen Forschung richtet sich — insbesondere in
Zusammenhang mit dem Einsatz von Informations- und Kommunikations-
technologien — die Aufmerksamkeit vorwiegend auf ,,geschiftliche Kom-
munikation®, bei der ,Menschen bei ihren Aufgaben miteinander kom-
munizieren*“ (Picot, Reichwald 1987, Pribilla u.a. 1996, S. 13). Ein wesent-
liches Ziel ist hierbei, die Art des Informationsbedarfs und der Kommuni-
kation unter Bezug auf jeweils konkrete Arbeitstitigkeiten priziser zu be-
stimmen. Dabei wird der Grad der Strukturiertheit von Aufgaben als aus-
schlaggebendes Merkmal von Arbeitstatigkeiten angesehen und zwischen
,routinefall- und einzelfallbezogenen“ Aufgaben unterschieden (ebd., S.
15). Fiir die Kooperation und Kommunikation wird hieraus abgeleitet,
daB ,fiir Routineaufgaben, die nach festen Regeln oder Programmen ab-
laufen ..., auch die Kommunikationsprozesse und Kooperationspartner im
wesentlichen gleichbleibend* sind. Anders liegen die Verhiltnisse im Be-
reich der Individualaufgaben. Hier kénnen ,Kooperations- und Kommu-
nikationspartner von Fall zu Fall verschieden sein, und die Partner kon-
nen fallweise innerhalb oder auBerhalb der Organisation sein. Unsicher ist
auch, welche Informationen mit den Kooperationspartnern auszutauschen
sind. Auch die Wahl des Kommunikationsweges ist im einzelnen unter-
schiedlich® (ebd., S. 18). Demzufolge gibt es fiir Arbeitsaufgaben und Ge-
schiftsprozesse, die hochstrukturiert sind, einen ,,objektiv bestimmbaren
Informationsbedarf“, der sich auch formalisieren und technisieren 148t.
Bei niedrig strukturierten Aufgaben ist demgegeniiber der Informations-
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bedarf iiberwiegend nur ,subjektiv bestimmbar, die Informationsverar-
beitung ist komplex, und der Kommunikationsbedarf ist hoch mit vielen
und wechselnden Kooperationspartnern® (ebd., S. 19). In Hinblick auf die
Realitdtsnihe dieser Unterscheidungen findet sich der Hinweis, daB ,,semi-
strukturierte Aufgaben* das breite Mittelfeld zwischen diesen beiden Po-
len bilden (ebd., S. 19).

Mit dieser Bestimmung wird eine fiir unsere Untersuchung wichtige Un-
terscheidung getroffen, und zwar die zwischen objektivierbaren und for-
malisierbaren Inhalten und Anforderungen an Kooperations- und Kom-
munikationsprozesse einerseits und situativ sowie iiberwiegend nur sub-
jektiv bestimmbaren Inhalten und Anforderungen an Kooperation und
Kommunikation andererseits. Die vorliegenden empirischen Untersu-
chungen zu nicht-formalisierbaren Anteilen von Kooperation und Kom-
munikation beschrinken sich jedoch (wiederum) nur auf Management-
funktionen (ebd., S. 18, S. 153 ff.). Die neueren Untersuchungen unter-
scheiden sich somit in diesem Punkt kaum von den bereits frither vorge-
legten Befunden zu Titigkeiten, bei denen gezeigt wurde, da8 ein groBer
Teil der kommunikativen Titigkeiten von Fiihrungskriften auf Ad-hoc-
Aktivititen entfillt (Mintzberg 1973; Beckurts, Reichwald 1984). Speziell
bei neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation erscheint es je-
doch in besonderer Weise als Anachronismus, wenn die Unterscheidung
zwischen strukturiert und wenig strukturiert, formalisierbar und nicht for-
malisierbar, formell und informell lediglich entlang der klassischen Tren-
nung zwischen dispositiven Managementtitigkeiten und ausfilhrender Ar-
beit behandelt wird. Der Hinweis auf das breite Mittelfeld ,,semi-struktu-
rierter Aufgaben® zeugt hier zumindest von einer gewissen Sensibilitit fir
die betriebliche Wirklichkeit.

2. Prosoziales Handeln

Ein systematisch ausgerichteter Ansatz zur Analyse kooperativer Arbeit
findet sich in der neueren arbeitspsychologischen Forschung zur Analyse
wkollektiver Handlungsregulationen® (Weber 1997; 1998; 1999). Ankniip-
fend an das arbeitspsychologische Konzept der Handlungsregulation wird
hier versucht, den ,,ErzeugungsprozeB kollektiver Handlungsstrukturen*
durch eine Kombination individueller Regulationsprozesse mit kommuni-
kativen und kooperativen Prozessen (wie etwa der wechselseitigen Kom-
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mentierung und Korrektur individueller Vorschlige, Wahrnehmungen
usw.) zu beschreiben (vgl. Weber 1999, S. 204). Die Kritik richtet sich ge-
gen die vorherrschende Analyse kooperativer Prozesse mit einem ,,aus-
tauschtheoretischen Ansatz“, bei dem die gegenseitige Optimierung des
individuellen Nutzens bzw. Verluste als handlungsleitend gilt, weil dort die
Dominanz individuell-utilitaristischer Handlungsorientierungen nicht rela-
tiviert wird. Pointiert formuliert ist das ,,Menschenbild der Austauschtheo-
rien das Bild von letztendlich egoistischem, aber mit einer Fahigkeit zur in-
strumentellen Perspektiveniibernahme ausgestattetem Konkurrenten bzw.
Verkdufern und Kunden in einem System, welches mitunter Kooperation
erfordert, um einen Gewinn zu erwirtschaften” (Weber 1998, S. 46).1

Demgegeniiber liegen in der Arbeits- und Organisationspsychologie je-
doch durchaus Untersuchungen vor, die auf Zusammenhinge zwischen
»kollektiver Handlungsautonomie® und ,,prosozialem Handeln* hinwei-
sen. Fiir prosoziales Handeln ist nicht nur die in den Austauschtheorien
angenommene Reziprozitit typisch; es beinhaltet dariiber hinaus freiwilli-
ge Unterstiitzungsleistungen auf der Basis langfristig orientierter Gegen-
seitigkeit. Unter Bezug auf Gruppenarbeit bedeutet dies z.B. die Bereit-
schaft, ,,Mitverantwortung fiir die Handlungen der anderen Mitglieder zu
tragen und dabei auch unangenehme Arbeiten zu libernehmen oder Feh-
ler anderer auszugleichen ...; die Bereitschaft, das eigene Wissen und Fer-
tigkeiten anderen zu vermitteln sowie ein kurzfristiger Bediirfnisverzicht
zugunsten lingerfristiger Ziele ...; die Bereitschaft, sich in die aktuelle
Handlungssituation und das Befinden des jeweiligen Kooperationspart-
ners hineinzuversetzen ..., und die Bereitschaft, einen sichtbaren und niitz-
lichen Beitrag fiir ein im Gruppenarbeitssystem hergestelltes Produkt zu
leisten“ (Weber 1998, S. 51}. Kooperation wird damit im Rahmen des Ar-
beitshandelns nicht nur im Sinne einer ,,strategischen Kooperation® (Neu-
berger 1998) verstanden und gegeniiber prosozialem Handeln abgegrenzt
(vgl. Abschnitt 5); vielmehr wird ein prosoziales Verhalten als eine unver-
zichtbare Voraussetzung fiir eine gelingende arbeitsbezogene Kooperation
begriffen. Allerdings wird dies bisher empirisch nur am Beispiel selbstver-
walteter, demokratischer Unternehmensformen demonstriert; es bleibt da-
her offen, in welcher Weise dies auch in privatwirtschaftlich organisierten
Unternehmen nicht nur notwendig, sondern auch méglich ist (Weber
1998, 8. 52 1.).

1 Vgl zu Austauschtheorien Mikula 1985; Batson 1990; Etzioni 1994; Bierhoff
1997.
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3 Gemeinsame Vergegenstindlichung

Als ein weiterer, fiir unsere Betrachtung wichtiger Aspekt kooperativen
Arbeitshandelns wird in der arbeitspsychologischen Forschung die ,,ge-
meinsame Vergegenstdndlichung® herausgestellt. Damit ist gemeint, daB
die ,,Mitglieder einer Arbeitsgruppe ihr aufgabenbezogenes individuelles
Wissen und Koénnen sowie die wihrend der Aufgabendurchfiihrung hin-
zugewonnenen individuellen Erfahrungen gemeinsam in eine materielle
Gestalt tibertragen®. Dies kann seinen Ausdruck in technischen Arbeits-
mitteln, Zeichnungen und Skizzen sowie dokumentierten Vorgehenswei-
sen u.d. finden (Weber 1998, S. 254; Weber 1999, S. 209). Auf dieser
Grundlage ist es moglich, daB sich die Gruppenmitglieder und externe
Kooperationspartner das kollektive Wissen, die Vorgehensweisen und die
Arbeitsmittel der Gruppe aneignen und sich ,,einverleiben, indem sie die
erzeugten bzw. modifizierten Arbeitsmittel, Verfahrensunterlagen, Infor-
mationen etc. praktisch anwenden* (Weber 1999, S. 205).

Damit wird in Ankniipfung an die titigkeitsorientierte Arbeitsanalyse
(Leontjew 1982) die Verkiirzung kooperativer und kommunikativer Pro-
zesse auf ,soziale Interaktion“ ~ und damit primér auf eine symbolische
bzw. sprachliche Ebene — vermieden und die Gegenstandsbezogenheit
nicht nur des Arbeitshandelns (im engeren Sinne), sondern auch kommu-
nikativer und kooperativer Prozesse betont. Aufgegriffen werden hiermit
kognitionspsychologische Erkenntnisse zur Rolle der ,,Materialisierung“
von mentalen Prozessen (z.B. Raeithel 1991; Galperin 1996) und der Tat-
bestand, daB Wissen nicht nur durch kommunikative Prozesse, sondern
vor allem auch durch ein gemeinsames Tun und gemeinsame Erfahrungen
erworben und vermittelt wird. Trotz dieser Erweiterungen und Anregun-
gen weisen die hier referierten Ansitze jedoch zwei Méngel auf: Sie rich-
ten sich zum einen - ankniipfend an die Theorien der Handlungsregulati-
on — (wiederum) primér nur auf die Planung gemeinsamer Arbeitsprozes-
se; zum anderen konzentrieren sie sich auf die unmittelbare Zusammenar-
beit und gemeinsame Aufgabe im Rahmen von Gruppenarbeit u.4. Somit
bleiben auch hier die Kooperation und Kommunikation bei der Durch-
und Ausfiithrung konkreter Arbeitstatigkeiten und die dabei stattfindende
Verschrinkung von planend-dispositiven und ausfithrenden Tétigkeiten
ausgeblendet. Des weiteren bleibt offen, in welcher Weise prosoziales Han-
deln und gemeinsame Vergegenstindlichungen auch bei fach- und funk-
tionsiibergreifender Kooperation méglich sind.
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4. Kommunikations- und Interaktionsarbeit

Fiir unsere Untersuchung ist des weiteren die in der arbeitssoziologischen
und -psychologischen Forschung begonnene Diskussion zu Kommunika-
tions- und Interaktionsarbeit bedeutsam.

Angesichts der Verbreitung von Informations- und Kommunikationstech-
nologien wurde in der soziologischen Diskussion die Frage aufgeworfen,
in welcher Weise anstelle des klassischen, auf die Be- und Verarbeitung
materieller Gegebenheiten gerichteten Begriffs von Arbeit zunehmend
Arbeit als ,Interaktion und Kommunikation“ zu begreifen ist. Kritisiert
wird, daB bisher das ,stoffliche und instrumentalistische Verstindnis der
Arbeit verhinderte, daB die interaktiven und kommunikativen Aspekte
der Arbeit wahrgenommen und angemessen sozialtheoretisch begriffen
wurden“ (Rammert 1992, S. 37). Gefordert wird, das gegenstandsbezoge-
ne Konzept von Arbeit durch ein ,,kommunikationstheoretisches Modell*
zu ersetzen (ebd., S. 40 ff.). Allerdings blieb es bisher weitgehend bei eher
programmatischen Forderungen und einzelnen konzeptuellen Vorschla-
gen, ohne daB eine solche konzeptuelle Neuorientierung systematisch mit
empirischen Analysen konkreter Erscheinungsformen und Veréinderun-
gen von Arbeit verbunden worden wire.

Bei der Untersuchung personenbezogener Dienstleistungen ist eine solche
Verschriankung dagegen schon vorzufinden. Ankniipfend an die schon frii-
her vorgelegten, aber in der Arbeitssoziologie und -psychologie erst in neu-
erer Zeit beachteten Arbeiten zu ,,Gefiihlsarbeit* (Strauss u.a. 1980; Dun-
kel 1988) wird zur Analyse der Besonderheiten personenbezogener Dienst-
leistungen das Konzept der Interaktionsarbeit vorgeschlagen (Biissing,
Glaser 1999). Als Besonderheiten werden das Uno-actu-Prinzip bzw. die
Verbindung von ,,Produktion und Konsumtion“ sowie die ,,Koproduktion*
als die Beteiligung des Konsumenten an der Produktion herausgestellt.

Die hier besonders deutlich werdende Notwendigkeit der Uberwindung
eines Verstandnisses von Arbeit, bei dem ,interpersonelle Beziehungen*
als fremde Elemente und Storfaktoren und nicht als integrale Bestandtei-
le von Arbeit konzipiert werden, ist fiir unsere Untersuchungen beson-
ders anregend. Eine hierauf gerichtete Erweiterung der Analyse von Ar-
beit ist nicht nur bei neuen Formen von Arbeit oder bisher kaum beachte-
ten Arbeitsbereichen wie personellen Dienstleistungen notwendig, son-
dern auch im Bereich industrieller Produktion und somit dort, wo bisher
das traditionelle Verstindnis von Arbeit noch am ehesten als zutreffend
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angesehen wird. Doch geht es hier nicht um die Ersetzung gegenstandsbe-
zogenen Arbeitshandelns durch personenbezogene interaktive Prozesse,
sondern um die Verschriankung dieser Arbeitsformen.

B Strategische und empathische Kooperation

Auch in der organisationspsychologischen Literatur finden sich neue An-
sdtze, die sich auf Kooperation und Handeln beziehen. Dabei wird u.a.
zwischen strategischer und empathischer Kooperation unterschieden.

Mit dem Begriff der strategischen Kooperation soll ein besonderes Merk-
mal der Kooperation in Unternehmen bzw. allgemein in ,,formalisierten
Organisationen“ hervorgehoben werden. Im Unterschied zu spontanen
oder auf Sympathie u.4. beruhenden Formen der Kooperation im privaten
oder Freizeitbereich ist demnach das wesentliche Merkmal kooperativen
Handelns in Unternehmen, daB es eine ,,bewuBt gestaltete, geplante und
kontrollierte Zusammenarbeit“ darstellt (Neuberger 1998, S. 39). Ver-
trauen, Offenheit, Solidaritdt oder Hilfsbereitschaft spielen bei diesem
Konzept keine oder nur eine untergeordnete Rolle. Fiir die strategische
Kooperation sind vielmehr Berechnung und Sachlichkeit bis hin zur In-
strumentalisierung anderer charakteristisch (ebd., S. 45). Hierbei wird
zwischen einer eher handlungsbezogenen individuellen Perspektive und
einer organisations- bzw. managementbezogenen Perspektive unterschie-
den. Bei der erstgenannten wird die strategische Kooperation zwar auch in
Abhingigkeit von organisatorischen Regeln und Vorgaben gesehen, aber
zugleich betont, daB keine Organisation allein mit AuBlen- oder Fremd-
steuerung auskommt. Vielmehr ist es notwendig, daB die Ziele und Vor-
gaben der Organisation von den Akteuren umgesetzt und mit eigenen In-
teressen verbunden werden miissen. Die strategische Kooperation ist da-
mit aus der Perspektive der Arbeitskrifte vor allem ein Mittel, um eigene
Interessen nicht nur gegeniiber dem Management, sondern auch gegen-
iiber Kollegen durchzusetzen. Strategisch kooperieren heift hier, die Zu-
sammenarbeit mit den anderen so zu gestalten, daB man die groBtmogli-
chen Vorteile fiir sich herausholt (ebd., S. 47). Demgegeniiber beinhaltet
die strategische Kooperation aus der Organisationsperspektive primir die
Festlegung und Regelung des kooperativen (Arbeits-)Handelns durch die
Organisation bzw. durch Vorgesetzte und Management (vgl. Kumbruck
2001, S. 158). Hiermit wird der grundsitzlich instrumentelle Charakter
kooperativen Handelns als Mittel zur Realisierung betrieblicher Ziele und
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Erfordernisse ebenso betont wie die Notwendigkeit und die Méglichkeit,
das individuelle Arbeitshandeln durch externe Vorgaben zu regulieren und
zu kontrollieren. Der Begriff strategische Kooperation unterstreicht, daB
die Kooperation in Unternehmen keine freiwillige Angelegenheit darstellt,
sondern grundsétzlich in Macht- und Herrschaftsverhaltnisse eingebun-
den ist (vgl. Tirk 1995). Allerdings wird hierbei die Differenz zwischen
organisatorisch hergestellter Kooperation und individuellem Arbeitshan-
deln (vgl. Teil A, Kap. I) nicht ausreichend beachtet.

Fiir unsere Betrachtung kooperativen Arbeitshandelns ist das Konzept
der strategischen Kooperation — sowohl in der Akteurs- als auch in der
Organisationsperspektive — in zweifacher Weise bedeutsam: Es macht
darauf aufmerksam, daB auch bei neuen Formen der Betriebs- bzw. Ar-
beitsorganisation und der Propagierung von Selbststeuerung bis hin zur
Selbstorganisation des Arbeitshandelns weiterhin existierende Unter-
schiede zwischen der Kooperation in Unternehmen und der Kooperation
im Rahmen von Freizeit, privaten Beziehungen u.4. nicht {ibersehen wer-
den diirfen. Gerade bei der Diskussion von Kooperation und Kommuni-
kation besteht allzu leicht die Gefahr, da8 sie zwar als Bestandteile von
Arbeit begriffen werden, gleichzeitig aber die — nach wie vor bestehende -
institutionelle und politische Verfassung von Arbeit als Erwerbsarbeit
kaum beachtet wird. So wird meist fraglos unterstellt, daB Arbeitskrifte
zur Kooperation bereit sind und sein miissen. Ist dies nicht der Fall, so
werden die Ursachen hierfiir vor allem im individuellen Verhalten ge-
sucht. Demgegeniiber wird weit weniger beachtet, da3 trotz aller Propa-
gierung von Kooperation und Kommunikation das Arbeitsverhéltnis ,,in-
dividuell“ ist und dementsprechend auch die Konkurrenz zwischen Ar-
beitskriften hinsichtlich Beschaftigung, Aufstieg etc. weiter besteht und
eher verschirft als abgebaut wird. Die in Teil A angefiihrten strukturellen
Ursachen fiir die Entkoppelung von Arbeit und Kooperation sind auch in
»modernen* Unternehmen keineswegs verschwunden. Doch so wichtig es
ist, den strategischen Charakter von Kooperation und Kommunikation in
Unternehmen gerade auch in der Perspektive individuellen Arbeitshan-
delns zu betonen, so unzureichend ist es, sie hierauf zu beschrinken. Es
wiederholt sich hier ein Problem, das zuvor schon mehrfach in der Gegen-
iiberstellung von formeller und informeller Organisation erwahnt wurde:
die Uberschitzung der Plan- und Regelbarkeit betrieblicher Abl4ufe. Die
der strategischen Kooperation gegeniibergestellte spontane Kooperation
ist nicht lediglich ein Sonderfall, der nur in den Liicken, die die Formali-
sierung offenldBt, moglich und nétig ist (Neuberger 1998, S. 38). Das im
ArbeitsprozeB notwendige kooperative Handeln umfafit mehr als nur die
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strategische Kooperation, und zwar in zweifacher Weise: Zum einen muB
die Kooperation auch unabhingig von organisatorisch festgelegten Regeln
von den Arbeitskriften selbst initiiert und gestaltet werden. Zum anderen
muB die Kooperation, wenn sie zur gemeinsamen Lésung von Problemen
und zur Bewiltigung von Arbeitsanforderungen beitragen soll, mehr bein-
halten als lediglich die Instrumentalisierung anderer Personen fiir eigene
oder betriebliche Ziele.

Das Konzept der empathischen Kooperation versteht sich als Korrektur
und Ergédnzung der strategischen Kooperation. Hier gerit die Fahigkeit in
den Blick, sich in den anderen hineinzuversetzen (Spie8 1998, S. 54). Das
Konzept der empathischen Kooperation wurde — ankniipfend an psycho-
logische und sozialpsychologische Erkenntnisse — zur Analyse des auf
Empathie beruhenden Einfiihlens und Mitfiihlens in sozialen Beziehun-
gen entwickelt (SpieB 1996). Dabei wird ebenfalls - wie bei der strategi-
schen Kooperation — von einem zielorientierten Handeln ausgegangen.
Bei der empathischen Kooperation ist der Handelnde dabei jedoch be-
miiht, das Ziel im expliziten Einverstdndnis mit anderen zu erreichen und
sich in deren Intentionen hineinzuversetzen. Damit ist die gemeinsame
Verstiandigung liber die Ziele der Kooperation und deren Realisierung
ein essentieller Bestandteil. Wesentliche Elemente empathischer Koope-
ration sind die Fihigkeit zum Perspektivenwechsel sowie die Fahigkeit,
Gefiihle anderer wahrzunehmen und eigene Gefiihle in die Interaktion
einzubringen. Die empathische Kooperation betont damit sehr viel star-
ker als die strategische Kooperation die kommunikativen Aspekte und die
Verstandigung (SpieB 1998, S. 58).

Das Konzept der empathischen Kooperation macht darauf aufmerksam,
daB sich Kooperation und Kommunikation auch in Unternehmen weder
auf die bloBe organisatorische Koordination noch auf ein strategisches ko-
operatives Arbeitshandeln beschrinken bzw. beschrinken kénnen. Damit
weist das Konzept der empathischen Kooperation in eine dhnliche Rich-
tung wie neuere Ansitze zur Erweiterung zweckrationalen Arbeitshan-
delns in der Arbeitssoziologie und -psychologie (Bohle, Schulze 1997;
Volpert 1999). Gemeinsam ist diesen Ansitzen, daB sie sich einerseits -
ebenso wie das Konzept zweckrationalen Handelns — auf ein zielorientier-
tes und funktionales (Arbeits-)Handeln richten. Andererseits beriicksich-
tigen sie dabei aber Handlungsweisen und menschliche Fihigkeiten, die
bisher fiir eine effiziente Zielerreichung und -definition als eher stérend
und unzuldnglich denn als hilfreich und notwendig eingeschitzt wurden.
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6. Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Arbeitshandeln

Das in der neueren arbeitssoziologischen Forschung entwickelte Konzept
des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandelns richtet sich nicht
unmittelbar auf kooperatives Arbeitshandeln. Ankniipfungspunkte fiir die
Analyse informeller Kooperation ergeben sich jedoch daraus, daB sich das
Konzept des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandelns auf den
Umgang mit ex ante nicht planbaren und technisch-wissenschaftlich nicht
beherrschbaren Unwigbarkeiten richtet. Solche Unwigbarkeiten treten
nicht nur in geringtechnisierten Arbeitsbereichen auf, sondern vielmehr
gerade auch in wissenschaftlich weit durchdrungenen und hochtechnisier-
ten Prozessen (vgl. Bainbridge 1987; Moldaschl 1991; Barley, Orr 1997;
Weyer 1997; Bohle 1998). Es werden Fiahigkeiten und Arbeitspraktiken
von Arbeitskréften ins Blickfeld geriickt, die aus dem vorherrschenden
Konzept von Arbeit als planméBig rationalem Arbeitshandeln weitgehend
ausgegrenzt oder als unzureichend, wenn nicht sogar stérend und gefihr-
lich eingeschidtzt werden. Die Bezeichnung subjektivierend unterstreicht
die Bedeutung sog. subjektiver Faktoren wie Gefiihl, Erleben und Emp-
finden. Demgegeniiber 148t sich ein planméBig rationales Handeln auch
als ein ,,objektivierendes“ Handeln bezeichnen, da hier — im Prinzip -
subjektunabhingige allgemeingiiltige Kriterien fiir Wissen, Verfahren u.a.
zur Anwendung kommen. Der Begriff erfahrungsgeleitet betont die be-
sondere Rolle des , Erfahrens® als Grundlage sowohl des kognitiven als
auch des praktischen Umgangs mit duBeren Gegebenheiten.

Mittlerweile liegen zur Rolle eines erfahrungsgeleitet-subjektivierenden
Arbeitshandelns mehrere Untersuchungen in unterschiedlichen Arbeits-
bereichen der industriellen Produktion, der Informationsverarbeitung und
der personenbezogenen Dienstleistung vor (Bohle, Milkau 1988; Bohle,
Rose 1992; Bolte 1993; Carus, Schulze 1995; Béhle 1998; 1999; Pfeiffer
1999; Krenn 2000). Auf der Grundlage dieser Untersuchungen 148t sich
das subjektivierende Arbeitshandeln durch folgende Merkmale charakte-
risieren:

Grundlegend ist eine komplexe sinnliche Wahrnehmung, die sich iiber
mehrere Sinne und Bewegungen des Korpers insgesamt vollzieht und die
vom subjektiven Empfinden nicht abgelost ist. Sie richtet sich nicht nur
auf eindeutige und exakt definierbare Informationen, sondern ebenso auf
vielschichtige komplexe Informationsquellen wie Gerdusche, bildhafte
Konfigurationen und die Verbindung sinnlicher Vorstellungen mit aktuell
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nicht wahrnehmbaren Gegebenheiten. Eine solche sinnliche Wahrneh-
mung ist mit wahrnehmungs- und verhaltensnahen mentalen Prozessen
(Denken) verbunden, die sich in Vorstellungen, subjektiven Erlebnissen
sowie assoziativem Denken vollziehen. Die sinnliche Wahrnehmung und
die mentalen Prozesse sind dabei grundsitzlich mit der praktischen Aus-
einandersetzung mit ,duBeren“ Gegebenheiten verbunden. Diese Ausein-
andersetzung vollzieht sich nicht entlang der Trennung von Planung und
Ausfiithrung, sondern vielmehr in einem eher dialogisch-interaktiven und
explorativen Vorgehen, bei dem Planen und Ausfithren unmittelbar mit-
einander verschrinkt sind. Zudem beruhen die hier genannten Formen
sinnlicher Wahrnehmung, mentaler Prozesse und Vorgehensweisen auf
einer Beziehung zur Umwelt, die nicht durch Distanz und Affektneutrali-
tit, sondern durch personliche Néhe; Einheit und emotionales Involve-
ment geleitet ist. Diese Handlungskomponenten stehen in einem systema-
tischen Zusammenhang; sie lassen sich zwar analytisch trennen, in der Re-
alitit stehen sie aber in einem wechselseitigen Zusammenhang und kon-
stituieren eine spezifische Handlungslogik.

Die bisher zum erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Arbeitshandeln
durchgefiihrten Untersuchungen richten sich — ankniipfend an das , tradi-
tionelle* Verstindnis von Arbeit — auf das individuelle Arbeitshandeln.
Dies wurde bisher nur teilweise durch die Beriicksichtigung des arbeits-
prozeBbezogenen Umfelds (z.B. Fertigungssteuerung und Fertigungspla-
nung an CNC-gesteuerten Werkzeugmaschinen (vgl. Fleig, Schneider
1995) sowie die funktions- und betriebsiibergreifende Kooperation im
Rahmen von Entwicklungsvorhaben (Rose, Schulze 1999) und innerbe-
trieblichen ProzeBketten (Rose u.a. 2001)) ergénzt. Eine systematische
Erweiterung des Konzepts des subjektivierenden Arbeitshandelns auf ko-
operatives Arbeitshandeln lag bisher jedoch nicht vor.

Die folgenden Ausfiihrungen kniipfen in zweifacher Weise an die hier
skizzierten Ansétze zur Analyse kooperativer Arbeit an und fiihren diese
weiter: Es erfolgt zum einen eine Bestimmung allgemeiner Merkmale ko-
operativer Arbeit (Kap. IT), zum anderen eine Unterscheidung zwischen
planungsbezogener und erfahrungsgeleiteter Kooperation (Kap. III).
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II. Kooperatives Arbeitshandeln

Da in der arbeitssoziologischen und -psychologischen Forschung die Aus-
einandersetzung mit kooperativer Arbeit ein ,work in process* ist (vgl.
Kap. 1), erscheint es uns sinnvoll, zunéchst allgemeine Merkmale koope-
rativen Arbeitshandelns genauer zu bestimmen und daran anschlieBend
die besonderen Merkmale informeller Kooperation weiter auszufiihren.
Dabei sind auf drei Ebenen Differenzierungen zu treffen. Zu unterschei-
den sind:

+ die Herstellung von Kooperation durch die Arbeitskrifte im Unter-
schied zur technisch-organisatorischen und hierarchischen Koordina-
tion (Selbststeuerung versus Fremdsteuerung; horizontale versus hier-
archische Kooperation);

* die Kooperation zur Bewiltigung technisch-funktionaler Anforderun-
gen im Unterschied zur sozio-kulturellen Integration sowie interessen-
politischen Regulierung (primire versus sekundire Funktionen, Be-
standteil von Arbeit versus Rahmenbedingungen) und

« die Kooperation als integraler Bestandteil des Arbeitshandelns im
Unterschied zur Kooperation als planend-dispositiver Aufgabe (Inte-
gration versus besondere Arbeitsaufgabe).

Unsere Analyse kooperativen Arbeitshandelns begreift damit Kooperati-
on in der Perspektive

< der Arbeitskrifte (Subjektperspektive),

* von Arbeit bzw. Arbeitsaufgaben und -anforderungen (technisch-funk-
tionale Perspektive) sowie

+ unterschiedlicher Formen des Arbeitshandelns.

Die folgende (allgemeine) Bestimmung kooperativen Arbeitshandelns be-
zieht sich auf die beiden ersten Perspektiven der Betrachtung.
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1. Selbstgesteuerte Kooperation und Kommunikation

Die Selbststeuerung ist ein Merkmal kooperativen Arbeitshandelns, das
unmittelbar an neue Organisationskonzepte ankniipft und vor dem Hin-
tergrund der vorangegangenen Ausfiihrungen kaum weiterer Begriindun-
gen bedarf. In der organisationstheoretischen und betriebswirtschaftlichen
Literatur wird hier von horizontalen Koordinationsformen und lateraler
Kooperation sowie flachen Hierarchien im Unterschied zur hierarchischen
Koordination gesprochen (z.B. Wunderer 1991a; als Uberblick Roder
2001, S. 5 ff.). Es besteht weitgehend Konsens dariiber, daB die Selbstta-
tigkeit oder Selbstabstimmung zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Ar-
beitsbereiche und Organisationseinheiten ein wesentliches Element nicht-
hierarchischer Koordination ist. Vor allem in der industriesoziologischen
Diskussion wird hierin ein wesentliches Merkmal neuer Formen der Ar-
beits- und Betriebsorganisation gesehen und nicht von ungefiahr — speziell
mit Blick auf Kooperation und Kommunikation — von einer ,,Subjektivie-
rung von Arbeit*“ gesprochen (vgl. Heidenreich 1996; Deutschmann 1998;
Moldaschl, Vo8 2002).

Wie unsere Untersuchungen zeigen, wird dabei jedoch im Rahmen be-
trieblicher Reorganisation nicht ein ,Entweder-oder®, sondern eher ein
»sowohl-als-auch sichtbar. Die traditionellen Formen der technisch-or-
ganisatorischen Koordination betrieblicher Ablidufe werden nicht einfach
ersetzt, sondern allenfalls modernisiert (ProzeBorientierung, Informati-
onsmanagement u.d.). Dies scheint keineswegs ein nur voriibergehendes
Phinomen zu sein. Fiir ,,moderne“ Unternehmen ist vielmehr ein Neben-
einander von fremdgesteuerter und selbstgesteuerter Kooperation cha-
rakteristisch. Unternehmen mutieren keineswegs in nur noch selbstorga-
nisierte Systeme, sondern sie stellen zunehmend ein duBerst komplexes
Gebilde einer neuen Konfiguration und Vermischung unterschiedlicher,
in der Vergangenheit als weitgehend unvereinbar und gegensitzlich ge-
dachter Organisationsprinzipien dar. Dabei scheint nicht die Existenz sol-
cher gegensitzlichen Organisationsprinzipen wesentlich, sondern deren
mehr oder weniger gleichberechtigte Anerkennung.2

2 Diese Betrachtung knilpft an das Konzept reflexiver Modernisierung und die
hierzu durchgefiihrten Forschungsarbeiten im Rahmen des Sonderforschungs-
bereichs 536 , Reflexive Modernisierung® der Universitidt Miinchen an (vgl.
Beck, BonB 2001). Siehe in dieser Perspektive speziell zu neuen Formen der
Unternehmensorganisation auch Dohl u.a. 2001.
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Dies sei durch drei weitere Prizisierungen des Merkmals Selbststeuerung
erginzt. Diese mdgen auf den ersten Blick als mehr oder weniger selbst-
verstindlich erscheinen, sind es aber — weder in der wissenschaftlichen
Diskussion noch in der Praxis — keineswegs:

Esist daran zu erinnern, daB bei der hierarchischen Koordination die Aus-
grenzung von Kooperation und Kommunikation aus der Arbeitstitigkeit
entlang der personellen Arbeitsteilung zwischen Management- bzw. Vor-
gesetztenfunktion und allen sonstigen Arbeitnehmern erfolgt. Bei jenen
sind somit selbsttitige Kooperation und Kommunikation schon immer ge-
fordert. So geht es auch hier nicht um vollig Neues, sondern vielmehr um
ein neues Verstdndnis selbsttitiger Kooperation und Kommunikation auf
- im Prinzip — allen Ebenen. Dabei ist die Durchbrechung der traditionel-
len personellen Arbeitsteilung zwischen planend-dispositiven und ausfiih-
renden Titigkeiten wesentlich. Sowohl in der Praxis als auch in der wis-
senschaftlichen Diskussion besteht demgegeniiber teilweise die Tendenz,
auch bei neuen Formen der Arbeits- und Betriebsorganisation kooperati-
ve und kommunikative Aufgaben personell auszudifferenzieren und wei-
terhin primir an Vorgesetzten- und Managementfunktionen anzubinden
(vgl. Kap. 1, 1.).

Eine zweite Prizisierung bezieht sich auf ein Phinomen, das in der sozio-
logischen und psychologischen Betrachtung zumeist als ein Wesensmerk-
mal von Kooperation gilt, im allgemeinen Sprachgebrauch aber keines-
wegs immer so verstanden und verwendet wird. Gemeint ist hier die Wech-
selseitigkeit bzw. Aufeinanderbezogenheit kooperativen Handelns. Damit
erfolgt eine Abgrenzung gegeniiber einem lediglich einseitigen, linearen
Agieren oder Reagieren, wie dies beispielsweise bei der Weitergabe oder
dem Empfang von klar definierten Mitteilungen, von Arbeitsmaterialien
w.d, der Fall ist. Mit dem Merkmal wechselseitig wird demgegeniiber der
interaktive Charakter kooperativen Arbeitshandelns betont. Selbsttitig-
keit auf - im Prinzip — allen Ebenen kann nur dann stattfinden, wenn eine
wechselseitige Verstdndigung und Abstimmung des individuellen Arbeits-
handels erfolgt. Ist dies nicht der Fall, dann ist die Selbsttatigkeit besten-
falls einseitig bzw. aus der Perspektive der Betroffenen Fremdsteuerung.
Die Analyse kooperativer Arbeit macht es daher notwendig, Arbeitshan-
deln grundsitzlich aus der Perspektive mehrerer Akteure zu betrachten.
Dies schlieBt nicht aus, daf§ die Initiative zur Kooperation und Kommuni-
kation ,einseitig® erfolgt; entscheidend ist, daf3 es auf seiten des Gegen-
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iibers nicht nur bei einem passiven Reagieren bleibt.3 Die Arbeit mit In-
formations- und Kommunikationstechnologien, Anweisungen von Vorge-
setzten oder die technisch bzw. organisatorisch determinierte Arbeit in
Gruppen kénnen nach den hier getroffenen Bestimmungen somit nicht —
oder bestenfalls in Grenzfillen — als kooperatives Arbeitshandeln be-
zeichnet werden.

In einem ersten Schritt 1468t sich somit kooperatives Arbeitshandeln niher
bestimmen: Kooperation und Kommunikation erfolgen durch Selbst-
steuerung der Arbeitskrifte auf der Grundlage der

* Aufhebung der personellen Arbeitsteilung zwischen planend-disposi-
tiv und ausfiihrenden Funktionen,

* interpersonellen Beziehungen und

* wechselseitig-dialogischen Interaktionen.

Kooperative Arbeit unterscheidet sich somit sowohl von technisch-organi-
satorisch hergestellter Kooperation als auch von einseitig-linearen perso-
nenbezogenen Beziehungen oder der Interaktion mit technischen Ar-
beitsmitteln.

2 Arbeitsbezogene Kooperation und Kommunikation

Kooperative Arbeit darf nicht mit den — ohne Zweifel wichtigen - sozio-
kulturellen und politischen Dimensionen von Arbeit verwechselt werden.
So hat es letztlich wenig mit kooperativer Arbeit zu tun, wenn im Rahmen
betrieblicher Reorganisation zwar Arbeitnehmer einbezogen und diskur-
sive Prozesse angestoBen werden, gleichzeitig aber die selbsttitige Koope-
ration und Kommunikation in der Arbeitstatigkeit keine Rolle spielen.
Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn sich Verianderungen der Orga-

3 In welcher Weise Interaktion im Unterschied zu einem einseitigen Agieren
oder Reagieren nicht nur in interpersonellen Beziehungen, sondern auch
beim Umgang mit technischen Artefakten moglich ist, sei an dieser Stelle
nicht weiter vertieft. Fiir unsere Betrachtung ist jedoch wesentlich, da88 ko-
operatives Arbeitshandeln mit und iiber Personen erfolgt und insofern neben
dem Bezug auf materielle und immaterielle Objekte notwendigerweise soziale
Beziehungen und soziales Handeln beinhaltet.
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nisation nur auf eine bessere Definition von Schnittstellen usw. richten
(vgl. Teil A).

Das Merkmal arbeitsbezogen soll demgegeniiber die technisch-funktiona-
le Rolle kooperativer Arbeit unterstreichen. Kooperation und Kommuni-
kation dienen demnach unmittelbar und nicht nur indirekt (soziokulturel-
le und politische Rahmenbedingungen) der Bewiltigung von Arbeitsan-
forderungen. Kooperatives Arbeitshandeln korrespondiert somit mit ei-
nem Verstindnis von Arbeit als bewufitem, auf duflere Gegebenheiten
gerichtetem zweck- und zielgerichtetem Handeln. Interpersonelle Bezie-
hungen haben damit im Rahmen arbeitsbezogener Kooperation grund-
sitzlich eine instrumentelle Ausrichtung.{Das Konzept der strategischen
Kooperation (vgl. Kap. I, 5.) nimmt hierauf Bezug; ebenso aber auch auf
die Durchsetzung und Verfolgung individueller Interessen in Organisatio- -
nen. Kooperatives Arbeitshandeln, das sich auf die Bewiltigung von Ar-
beitsanforderungen bezieht, sei daher als instrumentell im Unterschied zu
strategisch bezeichnet4

Des weiteren bezieht sich arbeitsbezogene Kooperation im Unterschied
zum Begriff der Interaktion nicht nur auf interpersonelle Beziehungen,
sondern auf deren Verbindung mit auflerhalb der sozialen Beziehung lie-
genden Begebenheiten (materiell, immateriell, sachlich, sozial) und deren
Bearbeitung. Die soziale Interaktion ist hier grundsitzlich mit nicht-inter-
aktivem, gegenstandsbezogenem Handeln verschrinkt; sie erhilt vor al-
lem hierdurch ihren instrumenteilen Charakter.

Der Bezug auf Handeln unterstreicht im Unterschied zum bloBen Verhal-
ten die Intentionalitit und BewuBtheit sowie den Bezug auf ,,AuBeres.
Der Begriff Arbeitshandeln bezieht sich auf eine Form des Handelns, die
sich unter 6konomischen Zielen (i.w.S.) auf die Auseinandersetzung mit
duBeren Gegebenheiten und deren Verdnderung und Gestaltung bezieht.
Da in soziologischen und psychologischen Handlungstheorien Handeln
primér als Realisierung individueller Ziele oder als Orientierung an sozi-
alen Normen begriffen wird, wurde in der psychologischen Forschung
vorgeschlagen, in bezug auf Arbeit anstelle des Begriffs Handeln den der
Titigkeit zu verwenden. In Ankniipfung an die Titigkeitstheorie (Vygots-
kij 1964; Leontjew 1982) werden hiermit ,,gegensténdliche Interaktions-
prozesse“ (Kumbruck 2001, S. 151) in den Blick geriickt. Wir verbinden

4 Vgl entsprechend die Unterscheidung zwischen instrumentellem und strategi-
schem Handeln bei Habermas 1981, S. 382 ff.
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demgegeniiber mit dem Begriff Handeln weder a priori die Abstraktion
von gegenstdndlicher Auseinandersetzung noch die allein planvolle Reali-
sierung individueller Ziele ungeachtet duflerer Bedingungen und Wider-
stinde. Auch zielgerichtetes, bewuBtes Handeln kann durchaus ein ,,offe-
ner ProzeB*“ sein und muB keineswegs immer planmaBig erfolgen (vgl. Vol-
pert 1999 sowie ausfiihrlich Kap. III). Bevor wir hierauf weiter unten
nochmals zuriickkommen, sei zuniéchst ein weiteres allgemeines Merkmal
kooperativer Arbeit niher ausgefiihrt.

Bei der Frage, von welchen Voraussetzungen eine gelingende Kooperati-
on abhingt, wird oft ein ,,Win-win-Verhiltnis“ angefiihrt. Auch die weiter
oben (Kap. I, 2.) genannten Austauschtheorien beziehen sich hierauf. Ge-
nau besehen ist dies jedoch keineswegs eine Besonderheit kooperativer
Arbeit, sondern ein grundlegendes Merkmal von Arbeit. Arbeit als in-
strumentelles Handeln richtet sich darauf, Leistungen sowohl fiir andere
als auch fiir den Arbeitenden selbst zu erzielen. Hierin liegt die ,,doppel-
te* Niitzlichkeit“ von Arbeit.> Kooperative Arbeit kann daher weder nur
selbstlos noch lediglich strategisch auf die Realisierung eigener Interessen
_ bezogen sein. Kooperative Arbeit erfordert sowohl eine strategische Ori-
entierung als auch prosoziales Handeln. Letzteres ergibt sich u.a. daraus,
: daB — im Unterschied zur individuellen Arbeit — bei kooperativer Arbeit
die doppelte Niitzlichkeit (s.0.) fiir alle an der Kooperation Beteiligten er-
forderlich ist und daher eine ausschlieBlich strategische Kooperation in
gleicher Weise zur Nicht-Kooperation fiihrt wie das nur einseitige Agie-
ren oder Reagieren.

Des weiteren sind auch die Riickwirkungen von kooperativer Arbeit auf
die subjektive Verfassung (physische und psychische Gesundheit, Kennt-
nisse und Fertigkeiten) sowie die Realisierung subjektiver Anspriiche
(Selbstentfaltung und -verwirklichung) zu beriicksichtigen. Der Anspruch,
daB kooperative Arbeit subjektiv befriedigend sein und keine zusitzli-
chen Belastungen bringen, sondern eher neue Chancen fiir befriedigende
Arbeit schaffen soll, eroffnet ein neues Terrain der Arbeitspolitik, das bis-
her kaum erkannt, geschweige denn bearbeitet ist. So hat es vielfach den
Anschein, als wiren Kooperation und Kommunikation fiir die Arbeiten-
den a priori etwas Positives, so wie dies insbesondere bei der Arbeit in
Gruppen und Teams anklingt. Doch dies ist in der Praxis keineswegs im-

5 Lediglich im Extremfall von Robinson Crusoe oder dem rechtlosen Sklaven
bezieht sich die Niitzlichkeit der Arbeit entweder nur auf den Arbeitenden
selbst oder nur auf andere.

162



mer der Fall (vgl. Moldaschl 1994; Minssen 1999). Auch die vielgehorte
Klage iiber Meetings als Zeitkiller verweist auf die Bedeutung solcher
leicht unterschitzten Aspekte kooperativer Arbeit.

Das oben zitierte ,,Win-win-Verhaltnis“ entpuppt sich damit bei genaue-
rer Betrachtung als ein sehr komplexer Sachverhalt. Neben dem instru-
mentellen Charakter geraten auch der grundsitzlich auf die Realisierung
unterschiedlicher Interessen gerichtete strategische Charakter kooperati-
ver Arbeit sowie die Relevanz kooperativer Arbeit fiir Belastungen und
subjektive Anspriiche an Arbeit in den Blick.

Erginzend zur Selbsttitigkeit (vgl. Abschnitt 1) ergeben sich somit die
folgenden allgemeinen Merkmale kooperativer Arbeit:

die instrumentelle Ausrichtung auf

* die Bearbeitung und Gestaltung duBlerer Gegebenheiten durch

* die Verschrinkung gegenstands- und aufgabenbezogenen Arbeitshan-
delns mit interpersoneller Interaktion sowie

die strategische Ausrichtung auf

¢ die Niitzlichkeit fiir Unternehmen,
* Gegenleistungen fiir die Beteiligten (Arbeitenden) und

* (Riick-)Wirkungen auf die subjektive Verfassung und Befriedigung
inhaltlicher Anspriiche an Arbeit.

Die zuletztgenannten Merkmale verweisen darauf, daB kooperative Ar-
beit grundsitzlich nicht nur einen Interessenausgleich zwischen den Ar-
beitenden und den Unternehmen erfordert, sondern auch zwischen den
an der Kooperation Beteiligten. Der Grundsatz, daf§ sich Kooperation
rechnen miisse, gilt somit nicht nur fiir das Unternehmen, sondern auch
fiir die Arbeitskrifte. Dies bezieht sich nicht nur auf die unmittelbare
Entlohnung, sondern vor allem auf den Abgleich zwischen den fiir die
Kooperation abgeforderten Leistungen und dem unmittelbar arbeitsbezo-
genen Ertrag bzw. den entstehenden Vorteilen. Damit wird jedoch nicht
notwendigerweise ein direktes Reziprozitits- und Austauschverhiltnis im
Sinne der Austauschtheorien postuliert (vgl. Kap. I). Entscheidend ist,
daB die Kooperation fiir alle hieran Beteiligten zurechenbare Vorteile hat;
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auf welchem Wege dies erreicht wird, ist damit nicht (vor-)entschieden.
So kann sich prosoziales Verhalten, sofern entsprechende Rahmenbedin-
gungen gegeben sind, beispielsweise letztlich gegeniiber einer unmittelbar
kurzfristigen Austauschorientierung als vorteilhaft erweisen.

Damit 148t sich auch das Verhiltnis zwischen Kooperation und Kommu-
nikation préziser bestimmen. Im Rahmen kooperativen Arbeitshandelns
dient Kommunikation zur Herstellung und Unterstiitzung von Kooperati-
on. Sie ist damit in zweifacher Weise zweckbezogen: Sie bezieht sich zum
einen auf die Kooperation und zum anderen auf die mit der Kooperation
angestrebten Ziele.
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III. Erfahrungsgeleitet-subjektivierende Kooperation
- Eine besondere Form kooperativen Arbeits-
handelns

Die in Teil B dargestellten Beispiele fiir die Zusammenarbeit von Ent-
wicklung und Produktion weisen eine Besonderheit auf; Die Kooperation
ergibt sich ungeplant aus dem aktuellen ArbeitsprozeB und findet auBer-
halb der fiir Planungs- und Abstimmungsgespriche vorgesehenen Treffen
statt. Wir haben sie — in Ubereinstimmung mit der vorherrschenden Ein-
schitzung — als informell bezeichnet. Diese Charakterisierung resultiert
jedoch iiberwiegend aus den duBeren organisatorischen Bedingungen, de-
nen sie unterliegt. Ob und in welcher Weise dies auch ein strukturelles
Merkmal solcher Formen von Kooperation ist, 148t sich systematisch erst
nach einer genaueren Bestimmung ihrer besonderen Merkmale und ihrer
Unterschiede zu anderen Formen von Kooperation entscheiden. Im Mit-
telpunkt der folgenden Uberlegungen stehen daher nicht unterschiedliche
Formen der Organisation von Kooperation (formell versus informell;
Gremien, Meetings usw. versus alltigliche Arbeit), sondern unterschiedli-
che Formen kooperativen Arbeitshandelns. Erst auf dieser Grundlage
werden wir dann die Frage (nochmals) aufgreifen, welche Formen der
Organisation hiermit korrespondieren. Des weiteren diirfen die folgenden
Ausfithrungen nicht mit der Analyse konkreter Erscheinungsformen ko-
operativer Arbeit verwechselt werden. Es handelt sich — auf der Grundla-
ge der empirischen Befunde (vgl. Kap. IV) — eher um idealtypische Be-
stimmungen, die in der Praxis in jeweils unterschiedlicher Ausprigung
und Stringenz auftreten.

Wir unterscheiden im folgenden zwei Formen kooperativen Arbeitshan-
delns: das planungsbezogen-objektivierende und das erfahrungsgeleitet-
subjektivierende. Dies entspricht der Unterscheidung zwischen einem ob-
jektivierenden und subjektivierenden Arbeitshandeln. Objektivierendes
und subjektivierendes Arbeitshandeln unterscheiden sich nicht grundsitz-
lich hinsichtlich ihrer Funktionalitit; sie sind beide arbeitsbezogen und
weisen allgemeine Merkmale von Arbeit als instrumentellem Handeln
auf. Sie unterscheiden sich jedoch hinsichtlich des ,,Wie“ bzw. der ,,Ar-
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beitsweise®, mittels der Ziele definiert und erreicht werden.6 Die weitver-
breitete Vorstellung, daB ein effizientes zweckorientiertes Arbeitshandeln
am ehesten durch ein planmaBig, kognitiv rationales Handeln zu errei-
chen sei, wird damit in Frage gestellt; es riicken menschliche Fahigkeiten
und Arbeitsweisen ins Blickfeld, die nach vorherrschender Sicht hierfiir
ungeeignet und eher stérend sind. Vor diesem Hintergrund liegt der
Schwerpunkt im folgenden auf einer ndheren Bestimmung des erfah-
rungsgeleitet-subjektivierenden kooperativen Arbeitshandelns. Dies ist
jedoch nicht als theoretische Ableitung aus dem Konzept subjektivieren-
den Arbeitshandelns zu verstehen. Die dargestellten Kategorien ergaben
sich vielmehr aus der empirischen Analyse alltdglicher Kooperation und
dem Versuch, deren besondere Merkmale systematisch zu erfassen. Erst
im Verlauf dieser Arbeiten ergab sich eine Anndherung an das Konzept
subjektivierenden Arbeitshandelns, und es zeigten sich systematische
Verschriankungen.’

6 Vgl die in Kapitel I, 6., zitierten Untersuchungen. Zur Verortung in der For-
schung: Bauer u.a. 2002, Kap. I; Bohle u.a. 2002, Kap. 3.

7 Wir gehen beim aktuellen Stand unserer Forschungen nicht davon aus, daB
damit Besonderheiten kooperativen Arbeitshandelns im Unterschied zum in-
dividuellen Arbeitshandeln abdeckend erfaBt werden. Allerdings sehen wir
jedoch hierin einen notwendigen Schritt, von dem aus es in weiteren For-
schungen moglich wird, weitere Differenzierungen und Besonderheiten ko-
operativer Arbeit in den Blick zu nehmen.

Die folgenden Ausfithrungen richten sich auf die Unterscheidung verschiede-
ner Formen kooperativen Arbeitshandelns in Abgrenzung zur technisch-orga-
nisatorischen Koordination betrieblicher (Teil-)Arbeiten und Prozesse. Ande-
re Formen der Koordinierung, die ,,zwischen* kooperativem Arbeitshandeln
und technisch-organisatorischer Koordination liegen, wie Anweisungen und
die Durchsetzung von Entscheidungen durch Macht (Vorgesetzte, Fithrung);
EinfluBnahme auf der Grundlage von Wissen, Expertentum und Professiona-
lisierung oder Vertrauen anstelle von Abstimmungen werden dabei nicht wei-
ter beriicksichtigt (vgl. hierzu insbesondere Ziindorf 1986). Solche Unter-
scheidungen werden im folgenden durch eine differenziertere Betrachtung
des ,verstindigungsorientierten oder kommunikativen Handelns“ erginzt.
Dessen Gleichsetzung mit ,,informellen Gruppen“ (Ziindorf, Grunt 1980, S.
306; Ziindorf 1986, S. 43 f.) scheint uns — angesichts neuer Formen der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation - nicht mehr angemessen. Vielmehr ist es not-
wendig - wie bereits weiter oben mehrfach betont —, das in der Vergangenheit
iiberwiegend informelle kooperative Arbeitshandeln neu zu bestimmen und
die sich hier vollzichenden neuen Differenzierungen und Abgrenzungen in
den Blick zu nehmen. Die Koordinationsform ,,verstdndigungsorientiertes
bzw. kommunikatives Handeln“ wird nun in unterschiedlicher Weise zum ,,0f-
fiziellen Teil“ betrieblicher Organisation. Erst auf dem Hintergrund eines sol-
chen differenzierten Blicks wird auch erkennbar, ob und mit welcher Reich-
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Die folgende Bestimmung unterschiedlicher Formen kooperativen Ar-
beitshandelns orientiert sich in dieser Weise an den Dimensionen der Un-
terscheidung zwischen einem objektivierenden und subjektivierenden Ar-
beitshandeln. Wir beginnen mit einer allgemeinen Typisierung unter-
schiedlicher Formen kooperativen Arbeitshandelns (1.) und bestimmen
daran anschlieBend deren Merkmale hinsichtlich der Vorgehensweise
(1.1), der Rolle sinnlicher Wahrnehmung und Erfahrung (1.2), des Wissens
und mentaler Prozesse (1.3) sowie der Beziehung zu den Kooperations-
partnern und den Gegenstinden, auf die sich Kooperation bezieht (1.4).
Dabei sind die zuvor getroffenen aligemeinen Merkmale kooperativen Ar-
beitshandelns in Erinnerung zu behalten; sie werden nicht mehr explizit
angesprochen, sind jedoch fiir die folgenden Ausfiithrungen ein wichtiger
Hintergrund. Dies betrifft insbesondere die Verschriankung von interper-
sonellen Beziehungen mit gegenstands- und aufgabenbezogenem Handeln.
Eine ,,gute” Kommunikation, die wechselseitig von den Kooperationspart-
nern als befriedigend empfunden und bei der sich jeder verstanden fiihlt,
kann daher auch eine ,schlechte* Kommunikation sein, sofern ihr Bezug
auf die Arbeitsaufgabe und deren Bewiltigung aus dem Blick gerit. Diese
grundsitzlich instrumentelle Ausrichtung interpersoneller Beziehungen
besagt aber nicht, daB es dabei lediglich um die strategische Instrumenta-
lisierung anderer Personen fiir eigene Zwecke geht. Dies mag auf den er-
sten Blick ebenso paradox klingen wie die Feststellung, daf8 ziel- und
zweckorientiertes Handeln keineswegs dann am effizientesten ist, wenn es
planmiBig erfolgt. AbschlieBend werden vor diesem Hintergrund Folge-
rungen fiir die Organisation kooperativen Arbeitshandelns umrissen.

1. Kooperaﬁvesv Arbeitshandeln: Planungsbezogen-objekti-
vierend versus erfahrungsgeleitet-subjektivierend

Als ein allgemeines Merkmal kooperativen Arbeitshandelns wurde zuvor
die Selbststeuerung genannt. Wesentlich war unter anderem, daB3 nun die
Kooperation nicht mehr nur auf planend-dispositive Titigkeiten be-
schrinkt ist, sondern — im Prinzip - auf allen Ebenen zum Bestandteil der
Arbeit wird. Dies sagt jedoch noch nichts dariiber aus, welche Rolle sie im

weite ,unter dem EinfluB neuer posttayloristischer Managementphilosophien
..., die mehr auf die Subjektivitdt der Besitzer von Arbeitskraft und auf ihre so-
ziale Integration im Rahmen des Betriebssystem setzen ..., Elemente verstiandi-
gungsorientierten Handelns ... an Bedeutung gewinnen* (Ziindorf 1986, S. 54).
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Rahmen des jeweiligen individuellen Arbeitshandelns spielt. Orientiert
man sich hier am vorherrschenden Modell planmia8igen Handelns, so liegt
nahe, die Selbststeuerung primér auf die Phase der Planung zu beziehen.
Kooperation hat in dieser Sicht die Funktion, gemeinsame Abstimmun-
gen und Entscheidungen iiber die Durch- und Ausfiihrung unterschiedli-
cher (Teil-)Prozesse zu treffen. Das Modell der Koordination, das sich
ebenfalls an der Trennung von Planung und Ausftihrung orientiert, wird
damit auf die selbstgesteuerte Kooperation iibertragen. Damit kommt es
zu einer Trennung (Abspaltung) planend-dispositiver Aufgaben und der
hierauf bezogenen Kooperation von der Arbeitstitigkeit insgesamt. Im
Verlauf der Durch- und Ausfiihrung der jeweiligen (Teil-)Arbeiten und
(Teil-)Prozesse, auf die sich die Planung und Absprachen beziehen, sind
demnach keine weiteren Abstimmungen mehr notwendig; soweit dies
dennoch der Fall ist, werden sie zum Anla8 fiir eine Korrektur bzw. Opti-
mierung der Planung genommen. Kooperation ist damit zwar Bestandteil
der Arbeitstitigkeit, zugleich aber eine besondere, inhaltlich, zeitlich, per-
sonell und ggf. raumlich abgesonderte Aufgabe. Da sie sich auf die Pla-
nung bezieht, liegt es nahe, Absprachen hinsichtlich des Zeitpunktes, der
Orte sowie auch der beteiligten Partner und Inhalte zu treffen und diese
soweit moglich vorab festzulegen und zu regeln.

Von dieser planungsbezogenen 148t sich eine andere Form der Koopera-
tion unterscheiden, die sich situativ aus dem jeweiligen Arbeitshandeln
ergibt. Thr Bedarf 148t sich bestenfalls abstrakt, aber nicht konkret bestim-
men. Ihr AnlaB ergibt sich aus nicht vorhersehbaren Ereignissen (vgl. Teil
B, Kap. I, 2., Kap. II). Das Konzept der ,;situierten Kooperation“ akzen-
tuiert speziell diesen Unterschied zur planungsbezogenen Kooperation.

Unbestimmtheit und Offenheit der Kooperation ergeben sich daher nicht
aus einem Mangel an Vereinbarungen und Regelungen, sondern aus den
nicht vorhersehbaren Anldssen und somit aus dem Aufgaben- und Gegen-
standsbezug der Kooperation. AnlaB und Inhalt der Kooperation lassen
sich ebenso wie Zeitpunkt, Partner und Ort nicht ex ante bestimmen, son-

8 Wie in Teil B, Kapitel 1, 2., ausgefiihrt, steht dabei allerdings die Unterschei-
dung zur organisatorisch-technischen Koordination im Vordergrund; die Un-
terscheidung zur planungsbezogenen Kooperation im Rahmen des Arbeits-
handelns wird hier ausgeblendet. Gleichwoh! sind die hierzu vorliegenden
Untersuchungen wichtige Beitrage zur theoretischen und empirischen Fundie-
rung nicht-planungsbezogenen kooperativen Arbeitshandelns. Des weiteren
wird dies auch durch die Befunde der Workplace Studies bekriftigt (vgl. Teil
B, Kap. I, 3.). Sie richten sich allerdings bisher nur auf Arbeitsgruppen und
nicht auf die Kooperation zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen.
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dern ergeben sich situativ aus solchen Ereignissen, zu deren Bewiltigung
Kooperation notwendig ist. Man kann sich auf solche Anforderungen zwar
grundsitzlich einstellen — nach dem Grundsatz ,,es konnte was passieren® —,
ob und wann dies der Fall sein wird und welche konkreten Abstimmungs-
erfordernisse sich ergeben, bleibt jedoch ungewiB. Es handelt sich hier um
einen dhnlichen Sachverhalt wie beim Umgang mit Unwigbarkeiten an
hochtechnisierten Systemen (Bohle, Rose 1992; Bauer u.a. 2002).

Der AnlaB zu einer solchen situationsbezogenen Kooperation ergibt sich
jedoch nicht nur durch von auBen kommende unerwartete Ereignisse. Er
kann auch aus dem jeweils individuellen Arbeitshandeln kommen, in dem
z.B. im Verlauf des Arbeitsprozesses eine Situation entsteht, bei der sich
die Kooperation mit anderen als sinnvoll zur Erreichung des angestrebten
Ziels erweist. Die Kooperation wird somit nicht notwendigerweise von
auBen erzwungen, sondern kann sich aus der Perspektive individuellen
Arbeitshandelns als eine Option darstellen, die situativ entschieden und
gewihlt werden kann. So konnen beispielsweise Entwickler unabhéngig
von zeitlich festgelegten Abstimmungs- und Planungsgremien entschei-
den, ob sie zu einem bestimmten Zeitpunkt Mitarbeitern aus der Produk-
tion vorab ihre Arbeiten an einer Neuentwicklung vorstellen wollen und
von wem weiterbringende Hinweise zu erwarten sind.

SchlieBlich kénnen auch nicht unmittelbar arbeitsbezogene Interaktionen,
wie beispielsweise ein gemeinsames Mittagessen oder private Gespriche
am Arbeitsplatz, zu einer arbeitsbezogenen Kooperation fiithren. So kann
sich im Rahmen solcher Gespriche herausstellen, da ein Abstimmungs-
bedarf besteht, ein arbeitsbezogener Austausch von Informationen wech-
selseitig hilfreich oder die Angelegenheit gemeinsam besser bewiltigt
werden kann. Dies verweist darauf, da8 die Grenze zu anderen Formen
sozialer Interaktion flieBend ist. Nicht zuletzt deshalb unterliegen solche
Formen der Kooperation auch leicht dem Verdacht, lediglich den Bediirf-
nissen nach sozialem Kontakt zu entspringen (vgl. Teil B, Kap. I, 1.). Wir
bezeichnen im folgenden diese Form kooperativen Arbeitshandelns als
erfahrungsgeleitet-subjektivierend. Damit wird zum Ausdruck gebracht,
daB sich der AulaB und die konkrete Auspriagung kooperativen Handelns
durch die konkreten Erfahrungen im Arbeitsproze8 bestimmen. Des wei-
teren wird damit die Rolle subjektiver Faktoren wie personlicher Erleb-
nisse und Beziehungen betont.

Im folgenden sei genauer bestimmt, worin sich planungsbezogen-objekti-
vierendes und erfahrungsgeleitet-subjektivierendes kooperatives Arbeits-
handeln unterscheiden und welche Merkmale sie jeweils aufweisen.
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11 Vorgehensweise: Formal geregelte versus offene Selbsttitigkeit

Wenn sich kooperatives Arbeitshandeln primar auf die Planung richtet, ist
es gegeniiber einer situationsbezogenen Kooperation weit eher méglich, ex
ante allgemeine Absprachen iiber Zeit, Inhalt, beteiligte Personen sowie
Ort der Kooperation zu treffen. Die Selbsttitigkeit richtet sich daher im
konkreten Fall primér auf die Ausfiillung solcher allgemeinen Regelungen.

Findet demgegeniiber die Kooperation jeweils situations- und anlaBbezo-
gen statt, muB} sie von den Beteiligten selbst (erst) hergestellt werden. Es
ist selbsttitig zu entscheiden, ob und zu welchem Zeitpunkt Kooperation
notwendig ist, welche Inhalte behandelt, welche Partner beteiligt und an
welchem Ort sie stattfinden soll. Selbststeuerung beinhaltet somit vor al-
lem Eigeninitiative hinsichtlich der Initiierung der Kooperation, aber auch
der Reaktion auf die Aufforderung zur Kooperation.

Neben der Selbststeuerung erhilt auch die Wechselseitigkeit durch den si-
tuativen Charakter der Kooperation eine besondere Auspragung. Es geht
hier nicht nur um die inhaltliche Ausfiillung einer Kooperationsbezie-
hung, sondern auch um die wechselseitige Eruierung, ob und in welcher
Weise die Kooperationspartner sowie der gewihlte Zeitpunkt und Ort ge-
eignet sind, die in Frage stehenden Angelegenheiten zu bewiltigen. Cha-
rakteristisch ist somit ein zwar zielorientiertes, aber zugleich exploratives
Vorgehen im Rahmen der Kooperation.

Und schlieBlich ist hier die Kooperation bei planend-dispositiven Angele-
genheiten mit der gemeinsamen praktischen Durchfiihrung einzelner
(Teil-)Arbeiten unmittelbar verschrankt. Vereinfacht ausgedriickt: Das
Problem wird gemeinsam gel6st bzw. ein Ergebnis wird gemeinsam herge-
stellt im Unterschied zu ,,nur“ gemeinsamen Absprachen oder Kliarungen
iiber die Durchfiihrung unterschiedlicher (Teil-)Arbeiten.

Dies leitet zu weiteren Merkmalen und Unterscheidungen zwischen pla-
nungsbezogen-objektivierendem und erfahrungsgeleitet-subjektivieren-
dem kooperativen Arbeitshandeln iiber.

1.2 Sinnliche Wahrnehmung: Verbale versus gegenstands- und hand-
lungsvermittelte Kommunikation

Kooperation im Sinne eines gemeinsamen, aufeinander bezogenen Han-
delns ist grundsétzlich mit Kommunikation verbunden (s.o.). Bei der Fra-
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ge, wie kommuniziert wird, richtet sich die Aufmerksamkeit zumeist auf
die Medien, iiber die wechselseitige Mitteilungen erfolgen. Exemplarisch
hierfiir ist die Unterscheidung zwischen verbaler und nonverbaler Kom-
munikation oder zwischen direkter und technisch-mediatisierter Kommu-
nikation. Fiir die Unterscheidung verschiedener Formen kooperativen Ar-
beitshandelns scheint jedoch ein weiterer — weit weniger beachteter —
Aspekt bedeutsam: Die interpersonelle Kommunikation erfolgt nicht nur
durch ein bestimmtes Medium; neben den direkt am Kommunikationspro-
zeB3 Beteiligten kommt noch ein auBerhalb dieser Interaktionsbeziehung
liegendes ,,Anderes“ mit ins Spiel. Hiermit sind nicht technische Medien
gemeint, iiber die sich die Kommunikation vollzieht, sondern Gegenstén-
de (i.w.S.), anhand derer ein Sachverhalt dargestellt wird und sich die Ko-
operation entwickelt. Riickt man diesen Aspekt von Kommunikation ins
Blickfeld, ergeben sich in Weiterfilhrung der zuvor getroffenen Bestim-
mung weitere Unterschiede zwischen planungsbezogen-objektivierendem
und erfahrungsgeleitet-subjektivierendem kooperativen Arbeitshandeln.

Wenn sich kooperatives Arbeitshandeln auf die Planung von (Teil-)Ar-
beiten und (Teil-)Prozessen richtet und von deren praktischen Durchfiih-
rung getrennt erfolgt, liegt eine sprachlich vermittelte Kommunikation
nahe; nonverbale Mitteilungen haben in Form von Gestik oder Mimik ei-
ne iiberwiegend unterstiitzende Rolle. Fiir unsere Betrachtung ist jedoch
nicht allein die Dominanz verbaler gegeniiber nonverbaler Kommunika-
tion entscheidend, sondern daB hier die Kommunikation nicht unter Ein-
beziehung eines ,,Anderen“ erfolgt. Zwar ist es auch im Rahmen pla-
nungsbezogener Kooperation notwendig, sich auf auBerhalb der Interak-
tion liegende Gegebenheiten zu beziehen. Infolge der Trennung von der
konkreten Durch- und Ausfiihrung ist dies jedoch nur abstrakt méglich.
Wie die Ausfiihrungen zur ,,gemeinsamen Vergegenstandlichung* gezeigt
haben, wird allerdings auch bei der planungsbezogenen Kooperation ver-
sucht, gemeinsames Wissen zu ,,materialisieren* (vgl. Kap. I, 3.). Doch so-
lange sich die Kooperation nur auf die Planung und nicht auf die Durch-
und Ausfiithrung konkreter Prozesse richtet, stoBen solche Vergegenstind-
lichungen grundsitzlich an Grenzen. Neue technische Moglichkeiten zur
Erzeugung einer Virtual Reality konnen hier neue Wege ersffnen; damit
wiirde aber die planungsbezogene Kooperation — zumindest vom Ansatz
her — in eine erfahrungsgeleitete transformiert.?

9 Ob und inwieweit dies der Fall ist, hangt — wie nachfolgend gezeigt — von der
Realitidtsnihe des Virtuellen ab.
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Bei der Integration von Kooperation in die alltdglichen Arbeitsabliufe er-
gibt sich demgegeniiber der Bezug auf ein ,, Anderes* und dessen ,,Verge-
genstdndlichung“ unmittelbar aus der Struktur kooperativen Arbeitshan-
delns selbst. Hierzu sind keine besonderen Vorkehrungen erforderlich.
Dies betrifft jedoch lediglich die prinzipielle Méglichkeit, nicht aber deren
jeweils konkrete Nutzung (s.u.). Ein typisches Beispiel hierfiir: Facharbei-
ter erldutern den Ingenieuren aus der Entwicklung Probleme, die in der
Fertigung unerwartet auftreten, unmittelbar ,,vor Ort“, an den Produkti-
onsanlagen. Dort werden auch Losungswege gesucht: Sachverhalte wer-
den durch praktische Demonstration — im Extremfall auch ohne verbale
Erlduterungen — dargelegt; unterschiedliche Sichtweisen und Kenntnisse
werden auf dem Weg praktischen Handelns durch Ausprobieren und
schrittweises Vorgehen usw. ausgetauscht und abgeglichen. Arbeitsmate-
rialien, gefertigte Produkte u.4d. werden in die Hand genommen und an-
stelle verbaler Erlduterungen als selbsterklirende Artefakte genutzt. In
dhnlicher Weise konnen iiber praktisches Handeln auch Informationen
zum Ausdruck gebracht und mitgeteilt werden. Grundlegend hierfiir ist
die nonverbale Kommunikation auf der Grundlage sinnlicher Wahrneh-
mung und Erfahrung. Wesentlich hierbei ist aber, daB8 die Wahrnehmung
sich nicht — wie in bloBen Interaktionsprozessen — nur auf die Kooperati-
onspartner und nonverbale Mitteilungen richtet. Die sinnliche Erfahrung
bezieht sich hier vielmehr vor allem auf auerhalb der interpersonellen
Interaktion liegende Gegebenheiten. Dies ist auch dann der Fall, wenn
sich die sinnliche Wahrnehmung auf das praktische Arbeitshandeln ande-
rer richtet. Allerdings sind hier die Grenzen zur nonverbalen Kommuni-
kation flieBend.10

Des weiteren steht hier nicht wie bei der planungsbezogenen Kooperation
primdr die Vergegenstindlichung abstrakter Sachverhalte im Vorder-
grund, sondern umgekehrt: Die konkreten Gegebenheiten, auf die sich
die Kooperation bezieht, werden als eigenstindige Quasi-Akteure in den
KommunikationsprozeB einbezogen. Ob und in welcher Weise dies ge-
lingt, hiingt allerdings nicht nur von der Verfiigbarkeit und Eignung der
jeweils konkreten Gegebenheiten ab, sondern auch von der Fahigkeit der
Akteure, deren Mitteilungen auf dem Wege sinnlicher Wahrnehmung und
Erfahrung zu entdecken und zu entschliisseln. Selbst in abstrakten und im-

10 Hier wire systematisch zu unterscheiden zwischen der Wahrnehmung von Be-
schreibungen oder der Wahrnehmung von Gegebenheiten, auf die sich koope-
ratives Handeln bezieht. Dies sei hier jedoch nicht weiter vertieft und muB
weiteren Untersuchungen vorbehalten bleiben.
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materiellen Arbeitsprozessen sind solche Formen gegenstands- und hand-
lungsvermittelter Kooperation keineswegs ausgeschlossen. So wird bei-
spielsweise iiber einen Text oder eine Konstruktionszeichnung gesprochen;
anhand von Texten und Zeichnungen sowie deren (gemeinsamen) Wei-
terentwicklung kann etwas demonstriert und erfahrbar gemacht werden.

1.3 Wissen: Objektivierbare Bedeutungen versus gemeinsame
Erfahrungen und Erfahrungswissen

Es gehort zu einer der grundlegenden Theorien der Kommunikationsfor-
schung, daB eine Verstindigung nur dann méglich ist, wenn die hieran Be-
teiligten iiber ein gemeinsames Verstdndnis der zur Kommunikation ver-
wendeten Medien wie Sprache, Zeichen oder nonverbale Gesten verfii-
gen. Gebriuchlich ist hierbei die Unterscheidung zwischen denotativer
und konnotativer Bedeutung. Der erste Begriff bezieht sich auf die expli-
zite, eindeutige begriffliche Definition, wie sie beispielsweise bei der Be-
deutung von Wortern im Lexikon niedergelegt ist. Die konnotative Be-
deutung umfaBt demgegeniiber wertende Bedeutungen und emotionale
Qualititen ebenso wie Assoziationen und Beziehungen zu anderen. Wei-
tere Unterscheidungen richten sich auf den expliziten und latenten Inhalt
von Mitteilungen sowie den Sach- und Beziehungsaspekt oder den infor-
mativen und appellativen Charakter von Mitteilungen.

SchlieBlich wird auch von informeller und impliziter Kommunikation ge-
sprochen (z.B. Geulen 1977). Damit sind insbesondere nonverbale Mittei-
lungen gemeint, die zumeist als Meta-Kommunikation bezeichnet werden
(Blicke, Gesten, Réuspern usw.). Solche nonverbalen Mitteilungen oder
auch Anspielungen und Ircnie dienen in dieser Sicht nicht nur zur Unter-
stiitzung verbaler Mitteilungen, sondern haben eine eigenstandige nicht-
offizielle Bedeutung und werden entsprechend genutzt. Die Besonderheit
dieser impliziten Kommunikation besteht darin, daB bewuflt Assoziatio-
nen, die iiber die explizite Bedeutung hinausgehen, hervorgerufen und
nicht als zufillig und iiberfliissig, sondern als informativ bzw. sinnhaft
interpretiert werden. Es besteht somit eine Ahnlichkeit zur konnotativen
Bedeutung von Aussagen und Mitteilungen. Allerdings geht es hier vor
allem um deren bewufiten Einsatz. Er erméglicht es, auch auBlerhalb der
geltenden Konventionen und sozialen Normen zu kommunizieren.

Im folgenden sei ankniipfend an solche Unterscheidungen der Aspekt der
Bedeutung von Mitteilungen herausgegriffen und weiter vertieft. Dabet
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erscheint im Rahmen unserer Betrachtung eine Unterscheidung wichtig,
die zwar eine Nihe zu der von denotativen und konnotativen Bedeutun-
gen aufweist, jedoch einen anderen Akzent setzt: Die Unterscheidung
zwischen objektivierbarem explizitem Wissen und nicht-objektivierbarem
Erfahrungswissen. Typisch fiir erstgenanntes ist wissenschaftlich begriin-
detes Wissen. Aber auch im praktischen Handeln gewonnenes Wissen
kann in Handlungsregeln oder in der Beschreibung konkreter Sachverhal-
te u.d. objektiviert und in Form eines expliziten Wissens dargestellt wer-
den. Nicht zuletzt zielen gerade neuere Strategien des Wissensmanage-
ments hierauf.!! Des weiteren ist auch im Rahmen objektivierbaren Wis-
sens zu beriicksichtigen, daB einzelne Bedeutungstriger (Worte, Zeichen)
je nach dem Verwendungskontext, in dem sie stehen und aus dem sie ent-
nommen sind, Unterschiedliches bedeuten. Und schlieBlich sind umge-
kehrt auch konnotative Bedeutungen keineswegs immer beliebig und nur
subjektiv; sie konnen auch durch Konventionen und Erfahrungen inner-
halb der jeweiligen Sprachgemeinschaften institutionalisiert sein (vgl. ebd.,
S. 311). Die Kenntnis des Verwendungszusammenhangs sowie der konno-
tativen Bedeutungen von Mitteilungen sind daher wichtige Aspekte der
kommunikativen Kompetenz.

Die in Zusammenhang mit Barrieren fiir die Kooperation zwischen Ent-
wicklung und Produktion angefiihrten ,,unterschiedlichen Sprachen* (vgl.
Teil B, Kap. IV) sind ein Beispiel fiir wechselseitig fehlende Kenntnisse
iiber den Bedeutungsgehalt und den Verwendungskontext der verbalen
Mitteilungen. Diese sind im Unterschied zu einer Fremdsprache als solche
ja durchaus verstehbar (ausgenommen fachspezifische Kiirzel etc.). Was
fehlt, ist die Kenntnis iiber ihre kontextbezogene Bedeutung. So ist es von
auBen kaum nachvollziehbar, daB Ingenieure mit abstrakten technischen
Begriffen im jeweiligen Verwendungskontext durchaus etwas sehr Kon-
kretes meinen; umgekehrt ist es fiir Arbeitskréfte aus der Produktion
schwer verstidndlich, weshalb ein Sachverhalt, der ihnen selbst bereits
durch vage Andeutungen klar ist, ausfiihrlich erkldrt und beschrieben
werden mufi. Unter Bezug auf die denotativen und konnotativen Bedeu-
tungen der Sprache 148t sich erkldren, weshalb Probleme der wechselseiti-
gen Verstindigung zwischen unterschiedlichen Fach- und Berufsgruppen
selbst bei objektivierbarem Wissen und explizierbaren Bedeutungen der
verwendeten Worte entstehen. Die Uberwindung solcher Verstindigungs-

11 Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit dem Begriff des Erfahrungswissens
findet sich auf dem Hintergrund der hier getroffenen Unterscheidungen bei
Bauer u.a. 2002, Kap. I, und Bohle u.a. 2002, Kap. 3.
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probleme erfolgt in der Regel durch das allméhliche Vertrautwerden mit
dem Sprachgebrauch der anderen durch Kommunikation.

Im Rahmen planungsbezogener Kooperation geschieht dies primar ver-
bal, ggf. erginzt durch nonverbale Mitteilungen. Da die Kommunikation
abgetrennt von der praktischen Aus- und Durchfiihrung der Prozesse, auf
die sie sich bezieht, erfolgt, 148t sich die Bedeutung von Mitteilungen nur
immanent aus dem Kontext der Kommunikation erschlieBen. Selbst wenn
versucht wird, die sprachliche Kommunikation durch Vergegenstandli-
chung (vgl. 1.2) zu unterstiitzen, wird diese Differenz zwischen Beschrei-
bung und Beschriebenem, Zeichnung und Bezeichnetem, Symbol und re-
alem Sachverhalt nicht grundsétzlich aufgehoben.

Hiervon ist eine Form der Verstdndigung zu unterscheiden, bei der sich die
Bedeutung der Kommunikationsmedien (Sprache, Zeichen) nicht durch
die Definition oder den Verwendungskontext, sondern aus dem Bezug auf
gemeinsame Erfahrungen erschliet. Verbale oder nonverbale Mitteilun-
gen werden hier auf der Grundlage eines gemeinsamen Erfahrungswis-
sens iiber die angesprochenen Sachverhalte gedeutet und entschliisselt.
Oft reichen hierzu auf der Beschreibungsebene vergleichsweise minimale
oder vage Andeutungen aus. Dieses Phinomen ist aus Gesprichen zwi-
schen Freunden bei der Erinnerung an gemeinsame Erlebnisse, beispiels-
weise aus der Schulzeit, bekannt. Wiahrend sich die Beteiligten bestens
unterhalten, ist es fiir AuBenstehende oft nicht nachvollziehbar, worin die
Bedeutung des Gesprochenen liegt. Diese Verstandigungsschwierigkeiten
resultieren nicht aus einer bestimmten Fachsprache, sondern aus Unter-
schieden im Erfahrungs- und Erlebnishintergrund.12

Der Bezug auf eigene und gemeinsame Erfahrungen ist in Forschungen
zu sozialen Voraussetzungen von Kommunikation und Wissen vor allem
in phidnomenologisch orientierten Theorien thematisiert worden (grund-
legend hierzu Schiitz 1974 sowie Grathoff 1989). Diese beziehen sich je-
doch primir auf das Alltagshandeln auBerhalb der Sphire der Arbeit. Bei

12 Ohne Zweifel spielen solche Erfahrungen auch bei der Verstindigung iber
objektivierbares Wissen und bei vom praktischen Handeln losgeloster Kom-
munikation eine wichtige Rolle. Es geht hier jedoch in erster Linie um analyti-
sche Unterscheidungen, die idealtypisch wesentliche Merkmale und Beson-
derheiten unterschiedlicher Formen kooperativen Handelns beleuchten, ohne
da§ damit behauptet wird, daB sie in der Realitdt hierin voll aufgehen. Die
hier getroffenen analytischen Unterscheidungen erlauben es jedoch, jeweils
unterschiedliche Gewichtungen und damit unterschiedliche Formen ihrer
Verschriankung zu identifizieren (s. hierzu auch Abschnitt 2).
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der arbeitsbezogenen Kooperation wurde die Rolle gemeinsamer Erfah-
rungen bisher kaum beachtet und wenn, dann bestenfalls in homogenen
Arbeitsgruppen. Auch gilt eine Sprache, die sich auf Andeutungen be-
schriankt und bei der abstrakte Beschreibungen fehlen, als wenig elabo-
riert und als Indiz fiir ein geringes Bildungsniveau sowie fehlende kom-
munikative und soziale Kompetenzen (z.B. Wittel 1998). Die Rolle der
impliziten Verstdndigung durch den Bezug auf gemeinsame Erfahrungen
wird damit jedoch ausgeblendet und unterschitzt; ebenso werden hierauf
bezogene besondere Sprachformen — beispielsweise das Story Telling im
Unterschied zu technischen Beschreibungen — nicht beriicksichtigt (vgl.
Teil B, Kap. I, 3.).

Eine weitere hiermit angesprochene Voraussetzung wechselseitiger Ver-
standigung ist die fiktive Ubernahme der Perspektive der anderen. Mittei-
lungen und AuBerungen bis hin zum praktischen Handeln werden nicht
nur von ,,auflen“ wahrgenommen und zu verstehen versucht; sie werden
ergianzend aus der Perspektive der jeweils anderen selbst betrachtet. Dies
kann zwar auch durch Aktualisierung oder Aneignung objektivierbaren
Wissens im Sinne einer ,verstehenden“, am subjektiven Sinn des Han-
delns orientierte Analyse geschehen. Doch ist dies nur eine Moglichkeit.
Eine andere ist das sich Hineinversetzen in den anderen und das subjekti-
ve Nachvollziehen seiner Intentionen. Obwohl dies nach vorliegenden
Theorien auch auf dem Weg der ,bloBen Phantasie* méglich scheint
(Schiitz 1974, S. 159), sprechen unsere Untersuchungen eher dafiir, da8
gerade hierfiir der Bezug auf eigene Erfahrungen eine wichtige Rolle
spielt, wenn nicht sogar unerléBlich ist.

Der Bezug auf gemeinsame Erfahrungen ist in der Kooperation zwischen
unterschiedlichen Fach- und Berufsgruppen im Unterschied zu homoge-
nen Arbeitsgruppen nicht a priori gegeben. Dies ist jedoch auch bei einer
berufs- und fachiibergreifenden Kooperation mdglich. Exemplarisch hier-
fiir ist die Verstandigung zwischen Facharbeitern und Ingenieuren, die
ehemals selbst Facharbeiter waren. Die in Teil B, Kapitel III, geschilderte
informelle Kooperation beruht teilweise hierauf. Die Darstellung zeigt
aber auch, in welcher Weise solche gemeinsamen Erfahrungen in der all-
tdglichen Arbeit herbeigefiihrt werden konnen. Der Gang des Entwick-
lers in die Produktion hat in dieser Perspektive nicht nur die Funktion,
vor Ort gegenstands- und handlungsvermittelt ein Problem zu besprechen
(vgl. 1.2): Auf diesem Wege werden auch gemeinsame Erfahrungen auf-
gebaut und Erfahrungen wechselseitig ausgetauscht.
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14 Beziehung: Distanziert-statusbezogen versus empathisch-
personlich

Infolge des instrumentellen und strategischen Charakters arbeitsbezoge-
ner Kooperation scheint nicht nur beim Umgang mit Gegenstinden, son-
dern auch in der sozialen Interaktion eine eher unpersonliche sachlich-
distanzierte Beziehung als angemessen. Das Konzept der strategischen
Kooperation bezieht sich hierauf und betont damit die Differenz zwischen
arbeitsbezogenen sozialen Beziehungen und personlichen Beziehungen
im privaten Bereich (vgl. Kap. I, 5.). Bekriftigt wird dies durch den Tat-
bestand, daB im Arbeitsbereich der einzelne nicht in seiner gesamten Per-
sonlichkeit, sondern als Reprédsentant bestimmter Positionen und Funk-
tionen in Erscheinung tritt. Die sozialen Bezichungen werden daher so-
wohl durch fachliche Zustiandigkeiten, die sich in Berufs- und Titigkeits-
bezeichnungen ausdriicken, als auch durch hierarchische Rangordnungen
strukturiert.

In welcher Weise kooperatives Arbeitshandeln, vor allem wenn es sich
nicht (mehr) nur auf homogene Arbeitsgruppen beschrinkt, beeinfluBt
wird, zeigt sich beispielsweise am Initiativrecht zur Kooperation. Dies
bleibt in der Praxis zumeist den hierarchisch hoheren Positionen vorbe-
halten. Wie in Teil B, Kapitel IV, ausgefiihrt, spielen dabei nicht immer
nur explizit definierte Positionierungen, sondern auch implizite, aus allge-
meinen gesellschaftlichen Standards abgeleitete Zuschreibungen eine
wichtige Rolle. Je mehr sich die soziale Interaktion auf die fach- und sta-
tusbezogenen Zuschreibungen bezieht und sich hieran orientiert, desto
starker tritt die Person, die diese Position reprasentiert, in ihrer Gesamt-
heit in den Hintergrund. Sie wird nurmehr auf ihre Rolle verkiirzt wahr-
genommen. So wird ein Ingenieur aus der Entwicklung nicht in seiner je
individuellen Personlichkeit, seinen Vorlieben, seinem Arbeitsstil usw.,
sondern als ,Ingenieur“, der fiir die Entwicklung oder Produktionspla-
nung zustdndig ist, wahrgenommen. Vereinfacht ausgedriickt: Je weniger
man iiber den anderen wei3, um so mehr zdhlt die Orientierung an sozial
definierten Zuschreibungen und deren symbolischen Représentationen
(Titel, Kleidung, Verhaltensweisen usw.). Die wechselseitige (personli-
che) Fremdheit ist ein konstitutives Merkmal sozialer Beziehungen im
Arbeitsbereich, da in modernen Gesellschaften Arbeit sozial ausdifferen-
ziert und von anderen Lebensbereichen abgetrennt ist.
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Gleichwohl ist daran zu erinnern, da8 die Trennung zwischen fach- und
statusbezogenen Funktionen und Persénlichem grundsitzlich begrenzt ist:
sei es, daB das fach- und statusbezogene (Arbeits-)Handeln auf die Per-
sonlichkeit insgesamt iibergreift oder umgekehrt, daB das Personliche
fach- und statusbezogene Eingrenzungen aufler Kraft setzt. In der MiB-
achtung dieses Sachverhalts und der Gleichsetzung von Fiktion und Reali-
tit liegt bekanntlich einer der Irrtiimer des Taylorismus und zugleich ein
AnstoB zur Entdeckung des ,,Human Factor® (auch) in der Arbeitswelt.
Doch gleichwohl gehort es zum Arsenal modernen Arbeits- und Sozial-
verhaltens, die Fiktion der Trennung zwischen Perstnlichem und Fachli-

chem so zu gestalten, daB sie — zumindest nach auBen hin - als real er-
scheint.

Vor diesem Hintergrund wird erkennbar, daB bei einer Kooperation, die
sich auf die Planung richtet, in besonderer Weise eine funktions- und sta-
tusbezogene soziale Interaktion begiinstigt, wenn nicht erzwungen wird.
Vor allem bei der funktionsiibergreifenden Kooperation wird hier die so-
ziale Beziehung nicht nur auf arbeitsbezogene Funktionen eingegrenzt,
sondern auch von dem sonstigen Arbeitshandeln abgegrenzt.]3 Dies
schlieBt nicht aus, daf sich auch in solchen Interaktionen die Person ins-
gesamt oder doch in wesentlichen Teilen zu erkennen gibt und personli-
che Beziehungen entstehen. Jedoch tritt ein solches Verhalten in der Re-
gel eher als soziale Abweichung und UberschuB gegeniiber der Kultur des
Sachlich-Distanzierten in Erscheinung. Nicht von ungefihr werden daher
emotionale Erregungen, personliche Erlebnisse oder auch freundschafili-
che Rituale zumeist - positiv oder negativ — als bemerkenswerte Ereignis-
se dokumentiert, Wenn tiberhaupt, kommt hier im Normalfall Personli-
ches nur auBlerhalb der ,eigentlichen“ Arbeit zur Geltung. Personliche
Gespriche in der Ecke oder bei der Betriebsfeier sind hierfiir bekannte
Beispiele.

Demgegeniiber ergibt sich bei der Kooperation, die (auch) wihrend der
Durchfithrung von (Teil-)Arbeiten und (Teil-)Prozessen erfolgt, eine
grundsitzlich anders strukturierte soziale Interaktion. Selbst wenn es auch

13 In welcher Weise speziell Planungsprozesse nur jene Teile des Arbeitshan-
delns und der Personlichkeit erfordern, die am ehesten verhaltensregulieren-
den {Selbst-)Kontrollen unterliegen, sei hier nicht weiter vertieft: Argumente,
die diese Vermutung bekriftigen, ergeben sich unter anderem aus den nach-
folgenden Ausfithrungen zur erfahrungsgeleiteter Kooperation.
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hier nur zu zeitlich und sachlich punktuellen Begegnungen kommt, ist
gleichwohl ein unmittelbarer Einblick in die Gegebenheiten vor Ort mog-
lich. Dieser bezieht sich nicht nur auf die jeweiligen (Teil-)Arbeiten und
(Teil-)Prozesse, sondern auch auf den praktischen Kontext, in dem sie
stattfinden.14

Damit ergibt sich aber auch weit eher die Moglichkeit fiir eine soziale Be-
ziehung, die iiber gemeinsames Tun entsteht. Diese — iiber die Sache ver-
mittelte — Interaktion ist zugleich die Grundlage dafiir, daB die fach- und
statusbezogene soziale Beziehung auBer Kraft gesetzt werden kann und
sich angesichts der auftretenden Sachfragen eine andere Positionierung
der Kooperationspartner ergibt oder notwendig erscheint: Der Ingenieur,
der in die Produktion geht, um Anregungen fiir eine konstruktive Lésung
zu holen, streift die ihm zugeschriebene fachliche Uberlegenheit ab und
wird zu jemandem, dem Facharbeiter etwas erklaren. Nicht von ungefahr
ist daher die Kooperation zwischen in der Hierarchie unterschiedlich Po-
sitionierten fiir die RanghGheren mit dem Vorbehalt verbunden, daB dies
als Schwiche ausgelegt wird. Doch ist gleichwohl in der Praxis hinlidnglich
bekannt, daB bei der konkreten Zusammenarbeit statusbezogene Unter-
schiede in Vergessenheit geraten und nur noch das zihlt, was aktuell statt-
findet. Trotz des Bezugs auf Arbeit gerdt in solchen Situationen die Per-
son der Beteiligten weit starker ins Blickfeld:

Das herkommliche Verstdndnis von Arbeit als zweckrationales Handeln
beinhaltet neben der Trennung zwischen Arbeit und anderen Lebensbe-
reichen auch eine Ausgrenzung subjektiver Faktoren wie Gefiihl und Emp-
finden aus dem Arbeitshandeln. Mit dem Konzept des erfahrungsgeleit-
subjektivierenden Arbeitshandelns (vgl. Kap. 1, 6.) wird demgegeniiber
gezeigt, dal solche subjektiven Faktoren in der Praxis wichtige Kompo-
nenten effizienten Arbeitshandelns sind. Menschliche Fahigkeiten wie Ge-
spiir und bildhaft assoziatives Denken sind demnach eine wichtige Grund-
lage der besonderen beruflichen Kompetenzen von Experten. Speziell in
neuen, unbekannten Situationen und bei schwierigen Problemen sind sol-

14 Dem steht allerdings gegeniiber, daB8 die planungsbezogene Kooperation in-
folge ihrer Abstraktion sehr viel eher in der Lage ist, unterschiedliche Koope-
rationsbeziehungen gleichzeitig zu realisieren. Dieser Vorteil erfordert jedoch
zugleich einen Preis, der kaum bewuBt ist. Unsere Ausfithrungen zur erfah-
rungsgeleiteten Kooperation versuchen, dies aufzuhellen. Diese Gegeniiber-
stellung darf aber nicht im Sinne sich ausschlieBender Alternativen miBver-
standen werden (s. hierzu auch Abschnitt 2).

179



che Kompetenzen neben Fachwissen und kognitiv-rationalem Handeln
unverzichtbar.13

Aus diesen Befunden ergibt sich, daB kooperatives Arbeitshandeln in
dem Male, wie es sich nicht nur auf planungsbezogene Absprachen, son-
dern auch auf gemeinsame Aktivititen bei der Aus- und Durchfithrung
von (Teil-)Arbeiten und (Teil-)Prozessen richtet, wechselseitig das sub-
jektivierende Arbeitshandeln beriicksichtigt bzw. beriicksichtigen muB.
Nur dann konnen die weiter oben ausgefiihrten Méglichkeiten gegen-
stands- und handlungsvermittelter Kommunikation sowie der Bezug auf
gemeinsame Erfahrungen und Erfahrungswissen genutzt werden und zum
Tragen kommen. Zugleich ist dies aber nur méglich, wenn in der sozialen
Beziehung zwischen den Kooperationspartnern Empathie mdéglich ist.
Das Konzept der empathischen Kooperation (vgl. Kap. I, 5.) bezieht sich
auf diese besondere Form der sozialen Beziehung. Dabei geht es aber
nicht primir um das wechselseitige empathische Nachvollziehen der indi-
viduellen subjektiven Befindlichkeit. Vielmehr beinhaltet Empathie in
Zusammenhang mit kooperativem Arbeitshandeln die Fahigkeit, sich in
die jeweiligen nicht-objektivierbaren und nicht-explizierbaren Intentionen
und Funktionen des Arbeitshandelns anderer einzufiihlen und diese nach-
zuvollzichen. Eine solche empathische Beziehung ist nur méglich, wenn
die fach- und statusbezogene Strukturierung sozialer Interaktion durch ei-
ne personliche Beziehung ergiinzt wird. Diese darf nicht mit Freundschaft
und privaten Beziehungen verwechselt werden, auch wenn es in der Pra-
xis Ahnlichkeiten gibt. Entscheidend ist hier nicht, daB die Trennung zwi-
schen Arbeit und anderen Lebensbereichen aufgehoben wird, sondern
daB die Spaltung der Person in rationales und nicht-rationales, objektivie-
rendes und subjektivierendes Handeln entf#lit.!16 In dem MaBe, wie solche
subjektiven Anteile mit in die soziale Interaktion einflieBen, wird diese —
zumindest nach dem herkémmlichen Verstindnis - ,,persénlich®.

15 Wir beziehen uns hierbei insbesondere auf die in Kapitel 1, 6., dargestellten
Untersuchungen zum subjektivierenden Arbeitshandeln. Siehe hierzu auch
Volpert 1999 sowie als Uberblick zu anderen Forschungsansitzen und Unter-
suchungen zu den hier angesprochenen Kompetenzen von Experten Bridner
1997 und Bauer u.a. 2002, Kap. L.

16 Zu der hier mitangesprochenen Spaltung des Subjekts im Arbeitsbereich — im
Unterschied zur Ausdifferenzierung von Arbeit gegeniiber anderen Lebens-
bereichen - vgl. auch Béhle, Schulze 1997; Bohle 2002.
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Die folgende Abbildung gibt einen schematischen Uberblick zur Bestim-
mung kooperativen Arbeitshandelns.
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2. Konsequenzen fiir die Organisation kooperativen Arbeits-
handelns

Um MiBverstindnissen vorzubeugen, sei hier (nochmals) betont, daB un-
sere Unterscheidung verschiedener Formen kooperativen Arbeitshandelns
nicht auf sich wechselseitig ausschlieBende Alternativen hin angelegt ist.
Jedoch scheint es uns notwendig, besonders das erfahrungsgeleitet-sub-
jektivierende kooperative Arbeitshandeln in den Blick zu riicken, da bis-
her sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis die Orientierung am
Modell planméBig-objektivierender Kooperation — zumeist unbewuf8t und
unreflektiert — vorherrschend ist. Die geringe Berticksichtigung der Ko-
operation im Arbeitsalltag resultiert nicht zuletzt daraus, dafl sie sich
nicht ohne weiteres in das Modell planungsbezogener Kooperation ein-
fiigt. Des weiteren handelt es sich — wie ebenfalls mehrfach betont - bei
den zuvor getroffenen Bestimmungen um analytische Unterscheidungen.
Dies besagt, daBl kooperatives Handeln in der Praxis nicht oder besten-
falls in Grenzfillen als ein ,,Entweder-oder stattfindet. Gleichwohl findet
das ,,Sowohl-als-auch“ in der Praxis unterschiedliche konkrete Ausfor-
mungen. So zeigt sich, daB in dem MaBe, wie versucht wird, kooperatives
Arbeitshandeln zu organisieren, die Tendenz besteht, dieses einseitig in
Richtung einer planmaBigen Kooperation zu gestalten. Vor diesem Hin-
tergrund kommt unsere Untersuchung zu dem — auf den ersten Blick - pa-
radoxen Ergebnis, daf§ sich unter Bezug auf kooperatives Arbeitshandeln
eher die Planung formell organisieren 148t als die Aus- und Durchfiihrung
von Arbeitsprozessen. Nach herkommlicher Auffassung ist dies genau um-
gekehrt: Planende und dispositive Tatigkeiten werden mit einem hohen
Grad an Selbststeuerung und geringer organisatorischer Regelung assozi-
iert, wohingegen aus- und durchfithrende Tétigkeiten als hochstrukturiert
und entsprechend durch formelle Regelungen organisierbar erscheinen.
Die in der betriebswirtschaftlichen Forschung zu findende Unterscheidung
zwischen einem objektiv und einem nur subjektiv bestimmbaren Koope-
rations- und Kommunikationsbedarf orientiert sich beispielsweise hieran.
Folglich kommt die Forschung zu dem Ergebnis, daB eine organisatori-
sche Offenheit fiir Kooperation und Kommunikation priméar nur im Ma-
nagement erforderlich ist (vgl. Kap. I, 1.).

Demgegeniiber zeigen unsere Untersuchungen, daB die planungsbezoge-
ne Kooperation zwar nicht nach dem tayloristischen Modell exakter Vor-
gaben, aber gleichwohl nach dem Modell planmiBig-organisierten Han-
delns regulier- und kontrollierbar ist. Die Festlegung von Zeitpunkt, Teil-
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nehmern, Ort und teilweise auch Inhalt der Kooperation im Rahmen von
regelmiBigen Meetings, Planungsgruppen, Gruppengespriachen usw. ist
hierfiir charakteristisch; sie ist das Leitbild fiir die Gestaltung von Koope-
ration in dezentralen Organisationsstrukturen. Sofern hier in der Praxis
Unterschiede bestehen, resultieren sie vor allem daraus, ob solche Regle-
ments von oben verordnet oder von den Beteiligten selbst geschaffen und
verdndert oder weiterentwickelt werden konnen. Die Selbsttitigkeit der
Kooperation bezieht sich somit entweder ,,nur“ auf die jeweils inhaltlich-
konkrete Ausformung der Kooperation oder auf die Herstellung der je-
weiligen organisatorischen Reglements.

Das erfahrungsgeleitet-subjektivierende kooperative Arbeitshandeln ent-
zieht sich demgegeniiber solchen Festlegungen. Der in den empirischen
Untersuchungen festgestellte informelle Charakter der auBerhalb von
Gremien und Planungsgruppen stattfindenden Kooperation im Arbeits-
alltag resultiert vor diesem Hintergrund nicht allein aus ihrer Unterschit-
zung und geringen Beachtung, sondern ist strukturell bedingt: Sie 148t sich
nicht in gleicher Weise wie die planungsbezogene Kooperation organisie-
ren. Damit wird aber auch ihre Nichtbeachtung hervorgebracht: Was sich
nicht organisieren 148t, existiert nicht oder gilt es auszuschalten. Die An-
erkennung des Nicht-Organisierbaren ist aus der Perspektive der Organi-
sation nur schwer zu erwarten. Doch genau besehen sind die Grenzzie-
hungen zwischen organisierbar und nicht-organisierbar keineswegs so ein-
deutig und unumstoBlich, wie dies auf den ersten Blick und angesichts der
empirischen Befunde erscheint.

So gilt fiir die erfahrungsgeleitet-subjektivierende Kooperation zunichst
das gleiche wie fiir kooperatives Arbeitshandeln insgesamt: Sie ist nicht
voraussetzungslos, sondern erfordert zeitliche, sachliche und personelle
Ressourcen. Auch im Rahmen betrieblicher Reorganisation werden die
hier notwendigen Voraussetzungen bisher meist nicht beriicksichtigt. Ko-
operation wird zwar allgemein propagiert und gefordert, ohne daB hierfiir
jedoch ausreichende organisatorische Voraussetzungen auf der Ebene
konkreter Arbeitsprozesse geschaffen werden. Die Etablierung von Gre-
mien, Planungsgruppen usw. tduscht allzu leicht dariiber hinweg, daB auf
der Ebene der Arbeitsorganisation kooperatives Arbeitshandeln im Rah-
men der alltiglichen Arbeit zugleich ausgegrenzt wird bzw. bleibt. Ebenso
tauscht die Einfilhrung von Gruppenarbeit und Teams allzu leicht dar-
iiber hinweg, da8 nicht nur auf der Ebene individueller Tiétigkeiten Ko-
operation verankert und anerkannt werden muB, sondern daB kooperati-
ves Handeln auch bereichs- und funktionsiibergreifend notwendig ist. Als
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Mindestbedingung fiir die erfahrungsgeleitet-subjektivierende Kooperati-
on gilt, daB sie iiberhaupt als zuldssig erachtet und nicht durch organisato-
rische Vorschriften und formale Verfahren, die sich ausschlieBlich auf die
planungsbezogene Kooperation richten, be- und verhindert wird. Des wei-
teren zeigen unsere Untersuchungen, daB8 die Etablierung sozialer Treff-
punkte wie Kaffee-Ecken oder Pausenrdume (Wittel 1996) durchaus for-
dernd sein kann (oder zumindest nicht hinderlich ist); jedoch geht es bei
der erfahrungsgeleitet-subjektivierenden Kooperation gerade darum, daB
sie wihrend der Arbeitstitigkeit vor Ort und je nach Bedarf praktiziert
werden kann. Die Pause zum Kaffeetrinken und die hierfiir zur Verfii-
gung gestellten Rdumlichkeiten sind, auch wenn sie noch so animierend
fiir informelle Kontakte sind, hierfiir kein Ersatz. Und schliellich ist zu
beriicksichtigen, da ein erfahrungsgeleitet-subjektivierendes kooperati-
ves Arbeitshandeln zwischen unterschiedlichen Arbeits- und Funktions-
bereichen anderen Bedingungen unterliegt als in homogenen Arbeits-
gruppen. Es stelit sich somit die paradox erscheinende Frage, in welcher
Weise sich die betriebs- und funktionsiibergreifende Kooperation im Ar-
beitsalltag organisieren 1d8t, ohne da8 sie — so wie bisher der Fall - in eine
planungsbezogene Kooperation transformiert wird. Bevor wir dieser Fra-
ge der Gestaltung informeller Kooperation weiter nachgehen, seien im
folgenden die allgemeinen Bestimmungen erfahrungsgeleiteter Koopera-
tion anhand empirischer Befunde niher ausgefiihrt.
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IV. Erfahrungsgeleitete Kooperation - Eine empirische
Analyse

Der informellen Kooperation liegen andere Handlungsstrukturen zugrun-
de als der formalisierten Kooperation in Gremien: Die Kooperationserfor-
dernisse entstehen im alltiglichen Arbeitshandeln; die Arbeitskriifte sind
zur Bewiltigung ihrer tiglichen Arbeitsaufgabe auf die Kooperation mit
anderen Personen angewiesen. Besonders deutlich erkennbar wird dies,
wenn man das Arbeitshandeln von Berufsanfingern und erfahrenen Fach-
kriften vergleicht: Dann wird deutlich, daB — gerade bei Ingenieuren und
anderen technischen Fachkriften — die Bewiltigung der technischen An-
forderungen nur einen kleinen Teil der ihnen abverlangten Kompetenzen
ausmacht. Berufsanfinger bemerken, daB sie auf das Know-how anderer
angewiesen sind, die gerade um méglicherweise auftretende Stérungen
und Probleme sowie realisierbare Losungen wissen.

Im folgenden soll in einer empirischen Analysel? genauer gezeigt werden,
welche besonderen Merkmale die informelle Kooperation aufweist. Da-
mit wird deutlich, dal ihre Besonderheit gegeniiber der Kooperation in
Gremien und Meetings nicht allein in den fehlenden formalen Regelun-
gen liegt. Wesentlich sind vor allem die Unterschiede im kooperativen
Arbeitshandeln, in der Art und Weise, ,,wie“ kooperiert wird. Aligemein
148t sich diese Form kooperativen Arbeitshandelns als erfahrungsgeleitet-
subjektivierend bezeichnen. Damit wird betont, daB sich die Kooperation
aus den konkreten Erfahrungen in der alltdglichen Arbeit ergibt und hier-
bei subjektive Faktoren wie komplexe sinnliche Wahrnehmungen, ge-
meinsame Erfahrungen und Erlebnisse sowie persdnliche Beziehungen ei-
ne wichtige Rolle spielen.

17 Die empirische Analyse wurde im Rahmen des Projekts ,.Die Organisation
des Informellen als Voraussetzung fiir erfolgreiche Unternehmens- und Be-
schiftigungsentwicklung* durchgefiihrt. An dem Vorhaben waren neben den
Autoren Stephanie Porschen, Ursula Carus und Maren Masberg beteiligt. Die
Untersuchungen fanden in elf Unternchmen unterschiedlicher Branchen und
BetriebsgriiBen statt. Dabei wurden intensive Interviews mit Beschiftigten un-
terschiedlicher Bereiche, unterschiedlicher Funktionen und unterschiedlicher
formaler Stellung im Betrieb gefiihrt (vgl. Bolte u.a. 2002, Teil A, Kap. I).
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1. Situative Selbststeuerung und exploratives Vorgehen

Ein wesentliches Merkmal der situationsbezogenen informellen Koopera-
tion ist, daB sie von den Arbeitskriaften selbst initiiert und hergestellt
wird. Ein wichtiges Element dieser Selbststeuerung ist das Aktivwerden
im Vorfeld, bevor also formale Regelungen greifen bzw. auch unabhingig
davon: Informationen werden vorab weitergegeben, Fertigungsmoglich-
keiten werden abgeklirt, eigene Ideen und Vorhaben werden dargestelit.
Das Ziel solcher Vorgehensweisen im Vorfeld liegt meist darin, die Ent-
stehung von kritischen Situationen oder Problemen zu vermeiden bzw.
diese zu regulieren, bevor sie manifest werden. Ziele sind beispielsweise
die Reduktion von Planungs- oder von spiteren Anderungsaufwinden,
die friihzeitige Regulierung von Personalengpéssen, aber auch die Umset-
zung eigener Ideen und Vorstellungen.

Somit finden Treffen eben nicht am Mittwochmorgen um 9.00 Uhr im Be-
sprechungsraum V statt, sondern ergeben sich aus einem augenblicklichen
Kooperationsbedarf. Die Kooperationsbeziehung entsteht aus der aktuel-
len Situation heraus, sie ist nicht an bestimmte Orte und Zeiten gebun-
den. Ein Beispiel aus der Automobilindustrie: Ein Ingenieur bereitet ei-
nen Fertigungsversuch vor, er sucht sich diejenigen Facharbeiter als An-
sprechpartner heraus, die diesen Versuch spiter auch begleiten werden;
er diskutiert mit den Facharbeitern direkt vor Ort Sinn und Ziel sowie
Realisierungsmdoglichkeiten dieses Versuchs. Situations- und handlungs-
bezogene Kooperation bedeutet genau die Freiheit, sich selbst auf die Su-
che nach Kooperationspartnern zu begeben. Dabei greifen Beschiftigte
natiirlich immer wieder auf die Partner zuriick, die sie kennen und mit de-
nen sie in gemeinsamen Projekten schon gute Erfahrungen gemacht haben.

Der Effekt der situations- und handlungsbezogenen Kooperation liegt ge-
rade darin, die Freiheit zu haben, sich auf die Suche nach denjenigen Ko-
operationspartnern zu begeben, die fiir die jeweilige Situation besonders
geeignet sind. Ein Gebiudeplaner: ,,Wenn mir einfillt, hoppla, ich brau-
che da noch vielleicht irgend etwas, dann gehe ich gleich zu dem hin, be-
vor ich irgendwas groB einberufe.“ Kooperation zu gemeinsamen Themen
entsteht auch in spontanen Gesprichen: ,,Es kommt auch vor, daB der
Meyer zu uns riibberkommt und gewisse Punkte mal diskutiert.”

Die hier etwas lapidar mit ,riiberkommen® und ,,diskutieren* beschriebe-
nen Vorgehensweisen erweisen sich allerdings fiir die situative Problemlo-
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sung als hochst effektiv. Sie bewirken, daB Probleme quasi im Voriiberge-
hen geldst werden, bevor sie als solche manifest werden. Bei einem Anla-
genbauer stellen Konstrukteure den Mitarbeitern aus Fertigung und Mon-
tage ihre Neuentwicklungen in einem friihen Stadium, wenn also Ande-
rungen noch sehr leicht moglich sind, zunichst sehr skizzenhaft vor. Die
Konstrukteure erwarten in diesem Stadium eigentlich keine wirklich be-
deutsamen Anregungen und Verbesserungen von den Mitarbeitern aus
der Produktion. Die Prisentation dient vor allem dazu, eine Grundlage
fiir die weitere Beschiftigung mit den angesprochenen Themen zu liefern.
Spiter werden dann die Zeichnungen nachgeliefert, die nun als konkreti-
sierte Basis fiir die weitere Auseinandersetzung dienen. Auch diese Ge-
spriache zwischen Konstrukteuren und Mitarbeitern aus der Produktion
finden situativ statt: Entweder sprechen die Monteure direkt die ithnen be-
kannten zusténdigen Konstrukteure an, oder die Konstrukteure kommen
von sich aus auf die Monteure zu. Ein Monteur schildert das so:

»Wenn man das Projekt im grobem (nach der Vorstellung des Vorha-
bens) kennt, dann gibt es ja anschlieBend auch noch die Zeichnungen.
Die werden dann mitgenommen und noch einmal in kleineren Grup-
pen in den einzelnen Abteilungen besprochen. Da sagt man dann: ,Da
ist mir noch etwas unklar‘, oder: ,Die MaBe konnen wir einfach nicht
einhalten, die sind utopisch.* Daraus erwachsen dann natiirlich auch
noch Fragen, die auf dem kleinen Dienstweg besprochen werden. Da
kommen dann einige von den Montierern, die da zusammensitzen, mit
dem Konstrukteur zusammen, der sowieso gerade vorbeikommt oder
der angerufen worden ist. Und dann sagen die Montierer: ,Ich habe
deine Zeichnung, kannst du mir das noch mal genauer erklidren? Da
stehen dann immer zwei vor der Zeichnung und sagen: ,Das habe ich
mir so gedacht, dann kommt das so hin.* Oder aber der Konstrukteur
kommt mit einer halbfertigen Zeichnung vorbei und sagt: ,Ich stelle
mir das so vor. Koénnte das so gehen? Was meint ihr?‘ Also, es gibt da
beide Wege.“

Der Effekt dieses Vorgehens liegt darin, daB spitere Probleme bei der
Fertigung und Montage der Produkte weitestgehend vermieden werden.
Dies geschieht auf zwei Wegen: Zum einen werden potentielle Risiken
schon im Vorfeld erkannt und bearbeitet. Zum anderen unterstiitzt ein
solches Vorgehen aber vor allem die Mitarbeiter aus Fertigung und Mon-
tage darin, sich die Produkte ,,anzueignen“, die Produkte, fiir die sie sich
zustandig und verantwortlich fiihlen, friithzeitig zu den ihren zu machen.
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Ein solches selbstgesteuertes Vorgehen verlangt den Beteiligten Entschei-
dungen ab: So miissen Entwicklungsingenieure beispielsweise selbst ent-
scheiden, wann der richtige Zeitpunkt gekommen ist, um Mitarbeitern aus
der Produktion eine Neuentwicklung bzw. neue Teile oder auch nur Ideen
vorzustellen; sie miissen entscheiden, wen sie zur Klidrung eines Qualitits-
problems heranziehen.

Im folgenden sollen solche Situationen beschrieben werden, in denen die
Beschiftigten — unterhalb der Managementebene — selbst die Initiative er-
greifen und Kooperationsbeziehungen zu anderen Bereichen aufbauen.
Diese Form, an die gestellten Aufgaben heranzugehen, ist im iibrigen nicht
als eine pure Bewiltigung der Aufgaben zu beschreiben; sie umfat dar-
iiber hinausgehend vielmehr eine Redefinition der eigenen Arbeitsaufga-
ben.

11 Informationsweitergabe im Vorfeld

Ein typisches Beispiel aus dem Anlagenbau (Carus, Masberg 2002): Ein
schon gefertigtes Teil, das zu einem bestimmten Zeitpunkt an einen Kun-
den ausgeliefert werden muB, ist defekt. Wahrscheinlich — aber dariiber
gibt es noch keinen offiziellen BeschluB — muB das Teil neu gefertigt und
montiert werden, und zwar aufgrund der angespannten Terminlage am
Wochenende. Die Vorarbeiter und Meister miissen nun entscheiden, wen
sie vorab informieren miissen, wen sie vorwarnen miissen, da eventuell
sehr kurzfristig Anforderungen auf sie zukommen werden. Sie kénnen
und diirfen diese Information nicht bis zu den offiziellen Besprechungen,
auf denen dann konkrete Absprachen getitigt und Entscheidungen gefillt
werden, zuriickhalten, weil die Partner aus den anderen Bereichen sich
moglichst frithzeitig auf die Situation einstellen miissen. Diese miissen
beispielsweise in ihren Bereichen abkldren, was moglich ist und was nicht;
sie miissen ihre Mitarbeiter vorwarnen, daB Uberstunden notwendig wer-
den etc. Wenn die Vorarbeiter und Meister aus der Fertigung die Infor-
mationen bis zu den offiziellen Runden zuriickhalten wiirden, wiirden sie
eine Verschlechterung des internen Klimas riskieren und Widerstinde pro-
vozieren nach dem Motto: ,,Du rennst an mir vorbei und sagst mir nicht,
daB da etwas im Busche ist.“

In dem zitierten Beispiel werden nichtabgesicherte Informationen weiter-
gegeben, um Kollegen auf eventuell bevorstehende Anforderungen vor-
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zubereiten. Ahnliche Beispiele gibt es aus anderen Unternehmen des Ma-
schinen- und Anlagenbaus und auch aus der Zusammenarbeit zwischen
Entwicklung oder Vertrieb mit der Produktion bei der Initiierung von
Auftragen. Auch in diesen Unternehmen gibt es formalisierte Regelungen
iiber die Weitergabe von Auftrigen. In diesen Verfahrensanweisungen
sind sowohl die Adressaten (Abteilungsleiter oder Bearbeiter), die Medi-
en (Hauspost oder E-mail) sowie der mogliche Aufforderungscharakter
der Weitergabe (Bearbeitung oder Kenntnisnahme) differenziert be-
schrieben. In technischen Systemen (z.B. SAP R3) sind zudem Freigabe-
prozeduren hinterlegt, nach denen eine Zeichnung erst nach Abschluf} al-
ler Arbeiten auf dieser Bearbeitungsstufe (z.B. Entwicklung) und nach
Freigabe durch die Vorgesetzten an die in der ProzeBkette nachfolgende
Abteilung (z.B. Fertigung) weitergegeben werden darf. Ziel solcher Pro-
zeduren ist gerade, die Weitergabe unvollstindiger Informationen zu ver-
hindern. Dahinter steht die Angst, da8 die nachfolgenden Abteilungen zu
einem Zeitpunkt, zu dem sich an der Zeichnung noch etwas dndern kénn-
te, schon weitere Bearbeitungsschritte (z.B. Auslosen von Bestell- oder
Fertigungsauftragen) vornehmen kénnten. Diese formalisierten Regelun-
gen verhindern aber gleichzeitig den theoretisch méglichen Zugriff ande-
rer Abteilungen auf die ,,vorldufige* Zeichnung.

12  Abstimmungim Vorfeld

Solche Regelungen beriihren das Verhiltnis verschiedener Bereiche oder
Abteilungen zueinander an einer zentralen Stelle: Eines der Hauptkon-
fliktfelder zwischen Entwicklung und Produktion ist die Beteiligung der
Produktion an der Produktentwicklung. Kann die Entwicklung — trotz der
formalen Einbeziehung der Produktion beispielsweise im Rahmen eines
Simultaneous Engineering — weitgehend unbeeinflut von der Produktion
iiber die Gestaltung eines Produkts entscheiden? Wieweit mu8 und kann
die Entwicklung die Anspriiche der Produktion beriicksichtigen? Soll die-
se Einbeziehung schon in einem frithen Stadium der Entwicklung gesche-
hen oder erst spater?

Wie wir schon an anderer Stelle (vgl. Teil B, Kap. 111, 2.) erldutert haben,
losen Entwickler dieses Dilemma zwischen Anspriichen der Produktion
und formalisierten Regelungen auf, indem sie selbst initiativ werden und
ihre Entwicklungen den Mitarbeitern aus Fertigung und Montage vorstel-
len. Ziel dieses Vorgehens ist es nicht nur, ein gutes Klima zu den Produk-
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tionsmitarbeitern herzustellen, sondern auch spitere Anderungen am
Produkt im Vorfeld zu vermeiden. Ein Entwickler in einem Maschinen-
bauunternehmen beschreibt sein Vorgehen:

Fri

»Ich spreche die Sachen gern im Vorfeld ab. Wenn der von der AV
(Arbeitsvorbereitung) direkt nebendran sitzt, und ich mache ein Teil,
dann gehe ich gleich hin und sage: ,Nehmen wir das Material, das wir
schon friiher verwendet haben und schleifen wir es danach, oder ma-
chen wir es so oder so?* Ich kldre das gern gleich im Vorfeld ab, auch,
um das Optimale rauszuholen.*

hzeitige Absprachen mit der Fertigung konnen den Planungsaufwand

verringern: Gerade bei Einzelteilen oder kleinen LosgréB8en lohnt es sich
- nach Aussage eines anderen Entwicklers — nicht, die Arbeitsvorberei-
tung einzuschalten und die Fertigung der Teile genau durchzuplanen.

»Also, was wirklich bei Neuentwicklungen vom konstruktiven Ge-
sichtspunkt her passiert, das mache ich personlich. Aber wenn es da
Fragen gibt, wie wir das Gewinde machen oder ob wir das schleifen
konnen oder so, dann geht es direkt riiber (in die Fertigung). Gerade
bei Prototypen, wo Teile nicht unter Serienbedingungen gefertigt wer-
den sollen, gehen wir schon mal direkt zu dem Werker oder dem Mei-
ster der jeweiligen Fertigungsabteilung: Konnen wir das da machen,
ich brauche da zwei Bohrungen? Das ist jetzt ein einfaches Beispiel.
Natiirlich gehe ich nicht wegen zwei Bohrungen hin, sondern eher bei
komplizierten Sachen: Kénnen wir dies oder jenes machen? So ver-
fahren wir gerade bei Prototypen, wo eben kein planerischer Vor-
spann oder Aufwand getrieben werden soll.*

Entwickler miissen allerdings abwigen, ob sie Wiinsche der Fertigung be-
riicksichtigen konnen oder nicht: Sind die Wiinsche unter der Perspektive

der

Entwicklung realisierbar oder greifen sie in das Gesamtkonzept des

Produkts ein?
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»Da gibt es schon eine Vorgabe von uns: So muB es werden. Aber
man spricht iiber einzelne Punkte (mit der Fertigung) und stimmt sich
ab. Ich war.auch schon einige Male bei den Leuten von der Fertigung
und habe dann gesagt: ,Machen wir das so oder so? Ist es da oder dort
besser? In den Detailfragen kann man sich danach (den Einschétzun-
gen der Fertigung) richten. Nur im groben geht das nicht.«



Fiir ein solches Vorgehen miissen die Beschiftigten (hier die Entwick-

“lungsingenieure) aber wissen, wen sie ansprechen kénnen, wer eine kom-
petente Auskunft geben kann und gleichzeitig die Frage nicht als Zeichen
der Inkompetenz des Fragenden begreift:

»Es ist jaimmer auch ein personliches Verhiltnis, ob man jemand fragt
oder nicht. Das ist ja klar, wenn man Angst hat, daB das ausgerechnet
jemand ist, der das dann nicht weiB oder der sagt: ,Der ist ja dumm,
der hat keine Ahnung* - so auf diese Art — dann ist gleich eine Distanz
da, dann fragt man nicht mehr. Wenn aber ein Kollege da ist, den man
kennt und mit dem man gemeinsam in der Verantwortung steht, da3
das Produkt auch was wird, dann ist das ja ein ganz anderes Verhilt-
nis. (...) Den frage ich auch einmal, wenn es eine biode Frage ist.«

Die Zustidndigkeit ist somit nur ein Kriterium, anhand dessen sich der
Einbezug eines Kollegen in informelle Kooperationsbeziehungen ent-
scheidet. Ein ebenso wichtiges Kriterium ist, wie der Gesprichspartner
mit den erhaltenen Informationen und Fragen umgeht.

1.3  Uberblick bekommen

Ahnliche selbstinitiierte Kontakte haben wir auch zwischen Vertrieb auf
der einen und Entwicklung und Produktion auf der anderen Seite gefun-
den. Exemplarisch hierfiir soll hier ein Vertriebsmitarbeiter aus einem
Unternehmen, das kundenspezifische Anlagen herstellt, zitiert werden.
Dieser bemiiht sich einerseits, den formalen Weg einzuhalten, indem er
beispielsweise die Entwicklung schriftlich beauftragt, Kostenvoranschlige
zu machen oder bei einem akquirierten Auftrag Entwicklungsarbeiten zu
beginnen. Andererseits begleitet er diese Auftrige aber persdnlich durch
die Fabrik. Damit vermeidet er zum einen MiBverstindnisse und gibt sei-
nen Kooperationspartnern die Méglichkeit zu Riickfragen. Zum anderen
bekommt er selbst einen schnellen und direkten Uberblick iiber den Be-
arbeitungsstand des Auftrags:

»Wir miissen halt viele Angebote erstellen, und dafiir brauchen wir die
Kostenvorgaben durch die Entwicklung oder Konstruktion. Anfragen
fir Projekte (hier: fiir Angebote) werden von mir generell in schriftli-
- cher Form gemacht, oder ich fasse schriftlich zusammen, was ich gern
mochte. Einfach um eine Basis fiir die Nachverfolgung von Projekten
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zu haben und damit die (Entwickler) auch eine Arbeitsgrundlage ha-
ben, was sie abarbeiten. Ich bringe diese Sachen aber immer persén-
lich hin. Ich rede auch noch mal, faB‘ das in einem kurzen Gesprich
auch noch mal personlich zusammen. Ich iibergebe das an denjenigen
aus der Konstruktion oder Entwicklung, der mir das (Angebot) dann
ausarbeitet. Ja, ich bin immer der Meinung, das funktioniert iiber die-
se personliche Schiene dann halt wesentlich besser.*

Wenn dieser Vertriebsmitarbeiter aufgrund seines Angebots Auftrige ak-
quiriert hat und diese gefertigt werden, verfahrt er nach dhnlichen Prinzi-
pien. Der Gang durch die Produktion bringt fiir ihn die Moglichkeit, ei-
nen schnellen und direkten Uberblick dariiber zu bekommen, ob die Auf-
trage innerhalb des vorgesehenen Zeitraums gefertigt werden kénnen.
Bei Hinweisen auf Verzogerungen hat er somit die Chance, friihzeitig ein-
zugreifen oder seine Kunden auf eventuelle spitere Liefertermine vorzu-
bereiten.

,1Ich versuche dann halt, fiir mich den personlichen Kontakt (zur Fer-
tigung) aufzubauen. Also, wenn ich jetzt in die Fertigung gehe, schiit-
tel ich morgens oder im Laufe des Tages den Leuten die Hand und
wechsle zwei, drei private Worte. Ich versuche, das in allen Abteilun-
gen so einigermaBen zu steuern. Ich bringe dadurch mehr Informa-
tionen mit. Ich weiB, wo die Engpésse wihrend der Fertigung fiir
meine Produkte sind. Also, ich meine, daB dadurch Informationen
unter der Hand besser flieBen. Wo ist ein Problem? Der sagt dann:
,Du, U, ich sehe da ein Problem mit der Fertigstellung. Wir kriegen
das Teil nicht ran oder so, das wird nicht geliefert.* In dem Moment
kann ich dann schon wieder weiter agieren und sagen: ,Einkauf, setz
dich doch mal dran‘, oder ich kann den Kunden schon mal vorwar-
nen und ihm sagen: ,Das wird wahrscheinlich eine Woche spiter wer-
den.* Solche Sachen. Das ist fiir mich unheimlich wichtig.*

14 Verhandlungen initiieren

Der Mitarbeiter aus dem internen Vertrieb befindet sich in einer Sand-
wich-Position zwischen dem externen Vertrieb, der in direktem Kontakt
zu den Kunden steht, und der eigenen Entwicklungsabteilung, die ihm
Unterlagen zur Angebotserstellung liefern muB. Dabei sind die Anforde-
rungen des externen Vertriebs nicht planbar: Sie kommen nicht gleichma-

192



Big iiber das Jahr verteilt ins Haus und miissen teilweise sehr kurzfristig
bearbeitet werde. Gleichzeitig kann das mittelstindische Unternehmen
auch nicht soviel Entwicklungskapazitit vorhalten, daB solche Anfragen
immer schnell beantwortet werden kénnten. Zudem steht auch die Ent-
wicklungsabteilung in einem Spannungsfeld unterschiedlicher Anforde-
rungen: Sie muB ja nicht nur die Anfragen des Vertriebs beantworten,
sondern zuerst und vor allem die Entwicklungsarbeiten fiir schon erteilte
Auftrige durchfiihren. Somit kann der Mitarbeiter aus dem internen Ver-
trieb sich nicht auf ein geregeltes Verfahren verlassen.

Ein typisches Beispiel: Der externe Vertrieb, der beispielsweise einen
Kunden in Brasilien betreut, méchte innerhalb kiirzester Frist ein Ange-
bot haben; er befiirchtet, da der Kunde sonst abspringt. Zur Erstellung
des Angebots bendtigt der Mitarbeiter aus dem internen Vertrieb aber
Zeichnungen und Kostenvoranschlidge aus der Entwicklung, die diese ihm
aber aus Zeit- und Kapazititsgriinden erst in einigen Tagen liefern kann.
Der Vertriebsmitarbeiter kann sich in einer solchen Situation nicht auf
Routinen zur Erstellung eines solchen Angebotes berufen; er kann nicht
einfach eine routinemiBige Anfrage an die Entwicklungsabteilung stellen
und auf eine Antwort warten. Eine solche Vorgehensweise wiirde viel zu
viel Zeit in Anspruch nehmen. Damit wire der Auftrag gefdhrdet und zu-
gleich der Ruf des Unternehmens als flexibel auf die Kundenwiinsche rea-
gierend beschidigt. Allerdings ist eine solche Situation der Normalfall; sie
ist nicht so auBergewdohnlich, daB sie der Intervention der Geschiftslei-
tung bedarf. Also bleibt dem Vertriebsmitarbeiter nichts anderes iibrig,
als selbst einen Weg aus diesem Dilemma zu finden:

»Solche Situationen gibt es, und da muB ich halt versuchen, einen Mit-
telweg zu finden. Also, ich mufl zum einen sondieren, ob es fiir den Bra-
silianer wirklich nétig ist, daB3 er das (Angebot) genau an dem Tag hat.
Oder habe ich noch ein eder zwei Tage mehr? Dann gucke ich zusam-
men mit dem Konstrukteur oder mit der Entwicklung, was sie mir
schnellstens zur Verfiigung stellen kdnnen, damit ich schon mal anfan-
gen kann. Die sagen dann: ,0.k., die Zeichnung kriegst du erst nichste
Woche, aber ich kann dir schon mal die Zahlen geben.‘ Dann habe ich
eine Basis, auf die ich zurlickgreifen kann. Oder ich frage, ob ich aus
anderen Projekten, die ich schon abgeliefert habe, unterstiitzend titig
werden kann. Wir splitten das dann vielleicht auf. Ich sage: ,Ich
brauch* die Zahlen fiir die Kabine ganz dringend bis heute abend. Die
Zeiten suche ich mir aus anderen Projekten zusammen, das mache ich
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fiir euch. Und ihr macht mir dann nichste Woche die Zeichnung.‘ Sol-
che Arrangements gibt es. Die funktionieren aber auch nur, wenn ich
(in die Entwicklung) hochgehe und man sich dariiber unterhilt, was
machbar ist.“

Machbarkeitsverhandlungen konnen nicht von formalisierten Routinen
gesteuert werden; sie verlangen ein Geben und Nehmen, ein Eingehen
auf die Situation des Verhandlungspartners. Sie beruhen auf dem Ver-
trauen, daB der andere keine iiberzogenen Forderungen stellt und bereit
ist, eigene Anspriiche auch einmal zuriickzustellen. Daraus entstehen dann
neue, situative Regeln, die konstitutiv fiir die Zusammenarbeit in dieser
einen Kooperationsbeziehung sind.

,»Es gibt aber auch noch so Situationen, daB ich irgendwo einen Ter-
min draufgeschrieben habe, und dann sitzt man mal wieder zusam-
men, redet, und dann sagt der Entwickler: ,Du, ich wiirde heute gern
nach Hause gehen, ich hab‘ noch was vor. MuB3t du denn das unbedingt
noch heute haben oder kann ich dir das auch iibermorgen geben?*
Dann sag ich: ,Ubermorgen ist kein Problem.‘ Das ist dann so ein Ge-
ben und Nehmen. Aber das ist dann immer wieder von diesen person-
lichen Kontakten abhéingig.

1.5 Eigeninitiative: Auf andere zugehen

Selbstgesteuertes Handeln ist zunichst mit der Ubernahme von Verant-
wortung fiir die eigene Arbeitsaufgabe und Eigeninitiative verbunden. Ge-
rade jiingere Mitarbeiter miissen lernen, selbst initiativ zu werden und sich
im Unternehmen zu orientieren und auf Kollegen zuzugehen. Ein Produk-
tionsplaner aus einem Automobilwerk sieht darin gleichzeitig die Mog-
lichkeit, auch das Wissen und Kénnen anderer Mitarbeiter einzubeziehen:

,»Ich bin immer auf andere angewiesen. Ich habe zwar das Manko der
mangelnden Erfahrung, aber das kann man auch ausnutzen. Man
kann lernen, auf viele Leute zuzugehen und diese Erfahrungen dann
zusammenzubringen, so daB sich jeder angesprochen fiihit: Wer wei§
da Bescheid, und wo kann er dieses Wissen einbringen?“

Im Laufe der Zeit lernen die Mitarbeiter nicht nur die Arbeitsbereiche
kennen; sie wissen dann auch, mit welchen Personen sie es zu tun haben
und wie sie die entsprechenden Personen einschitzen konnen (vgl. Por-
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schen 2002). Ein Gebiudeplaner benétigt zur Erfiillung seiner Arbeitsauf-
gabe Informationen aus anderen technischen Abteilungen. Er muB sich
ein Bild von Unternehmen machen, um zu wissen, wen er wann anspre-
chen kann:

»Hier im Haus miissen sie wissen, wohin sie gehen kénnen. Das ist eine
Erfahrung: Ich gehe zu dem hin und frage: ,Wer macht das? Da kann
ich mir einen raussuchen. Es ist wirklich so, daB sie den kennen miis-
sen.”

So entstehen Verbindungen quer durch das Unternehmen, die die Mitar-
beiter nutzen. In einem Automobilunternehmen haben sich beispielsweise
in kritischen Situationen aufgrund der Eigeninitiative der handelnden Per-
sonen Teams von Ingenieuren gebildet, um anstehende Problemlagen 16-
sen zu kénnen.

»Die Teams, die es da jetzt gibt, die sind nicht bestimmt worden, son-
dern die haben sich gezwungenermaBen gefunden. Der hat genau ge-
wuBt, halt, ich brauche jetzt den H., der kann mir das und das machen;
sein Wissen gereicht mir zum Vorteil. Oder ich brauche den L., weil
der ein Spezialist ist fiir Vorbehandlungsmaterialien usw. So hat sich
das dann gebildet, und das war der gro3e Vorteil.“

Der Leiter der IT-Abteilung in einem Stahlwerk fordert diese Eigeninitia-
tive seiner Mitarbeiter ganz massiv ein: Er fordert die Informatiker auf,
sich ein eigenes Bild von den (fremden) Fachabteilungen zu machen. Er
stellt fest, daB diese Mitarbeiter dann innerhalb kiirzester Zeit einen neu-
en eigenen Blick auf diese Abteilungen entwickeln, der sich evtl. auch von
seinem eigenen unterscheidet.

»Wenn ein neuer Mitarbeiter kommt, hat der iiberhaupt keine Ah-
nung, wer was macht und wer sich wie verhilt und was der beste Weg
ist, mit dem zu sprechen. Da mu3 man sich um den am Anfang natiir-
lich besonders kiimmern und dem das sagen. Aber andererseits muf
der auch eigene Erfahrungen machen. Vielleicht macht er dann sogar
noch bessere Erfahrungen als wir; das haben wir auch festgestellt. Es
kommen Leute von drauBen rein, die gehen einfach (in den anderen
Bereich) hoch und sagen: ,So, ich informiere mich jetzt. Ich gehe hin
und spreche die Leute an und sage: Hier bin ich, was ist das Problem?
Ich bin jetzt fiir das Problem XY zustdndig, ich brauche Informatio-
nen.‘ Der setzt sich mit denen zusammen und hat ruck, zuck ein bes-
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seres Bild vor Ort, als wir meinen, es zu haben. Also versuchen wir,
das zu kombinieren, wir erzéhlen dem was und sagen andererseits:
,Komm, du bist jetzt hier nicht in deinem Schneckenhaus, raus. Kiim-
mere dich selbst darum, du bist dafiir verantwortlich. Du bist Pro-
jektleiter, das ist mit hohen Anspriichen verbunden. Hier wird hohe
Eigeninitiative gefordert und gefordert.© Sonst funktioniert das nicht.
Die Leute miissen sich ein eigenes Bild machen.*

1.6 Eigeninitiative: Kooperation statt Konkurrenz

Benchmarking oder Profit-Center sind Stichworte der letzten Jahre, die -
bei allen Forderungen nach bereichs- und prozeBiibergreifender Zusam-
menarbeit — oftmals vor allem Konkurrenz bewirkt haben. In dem unter-
suchten Automobilwerk haben Schwierigkeiten im Produktionsablauf zu-
nichst dazu gefiihrt, daB sich die verschiedenen Bereiche gegenseitig Feh-
ler und Unzuldnglichkeiten vorgeworfen haben. Ein Meister beschreibt,
wie sich diese gegenseitige Abgrenzung ausgewirkt hat:

»In der Lackiererei gab es groBe Anlaufschwierigkeiten. Dann ging es
an: Wir haben drei Schichtgruppen: A, B, C. Mensch, wir haben doch
sogar Statistiken gefiihrt: Wer ist besser? Wer ist schlechter? Das ha-
ben wir bis zum Exzef getrieben: Wer braucht mehr Arbeitskleidung?
Wessen Leute sind weniger krank?

Allerdings wurde relativ schnell klar, daB das gegenseitige Aufrechnen
von Fehlern und Verfehlungen die Gesamtsituation nicht positiv beein-
fluBte; die Schwierigkeiten wurden sogar bedrohlich fiir die Existenz des
Standortes:

»Am Anfang sind wir ganz gewaltig abgestiirzt: Also, wenn ihr es jetzt
nicht bald hinbringt, ist es ganz aus. Es war soweit, daB wir zum Ge-
lichter im Bus geworden sind: Warum seid ihr (die Anlage) heute
wieder gestanden, wird das noch etwas mit euch? Dieses Erlebnis
mdochte ich heute nicht missen. Da ist es eine Einheit geworden.“

Die Mitarbeiter der Lackiererei und insbesondere die Meister sind selbst
initiativ geworden, indem sie sich {iber den von den Vorgesetzten vorge-
zeichneten Weg des Vergleichs der Schichtgruppen hinweggesetzt und ei-
nen eigenen Weg eingeschlagen haben: Sie setzten sich frithmorgens
schichtiibergreifend zusammen, um ihre Eindriicke, Beobachtungen und
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Erfahrungen des vergangenen Tages auszutauschen. Selbst die abwesen-
den Meister werden einbezogen, indem sie zu Hause angerufen werden.
Der schon zitierte Meister beschreibt, wie diese Eigeninitiative der Mei-
ster dazu gefiihrt hat, die geschilderten Probleme in der Lackiererei zu
iiberwinden:

»Auf einmal hat man gesagt: ,Die (Vorgesetzten) kénnen uns ja gern
haben. Wir treffen uns um 6.00 Uhr friih, wir rufen die Meister privat
an. Der soll mir sagen, wie es gestern nacht war, dann hast du in der
Friik genaue Informationen.* Das hat sich dann so eingebiirgert.

Selbstgesteuertes Handeln ist zunzchst mit der Ubernahme von Verant-
wortung fiir die eigene Arbeitsaufgabe verbunden. Die sich aus der Ar-
beitsaufgabe ergebenden Anforderungen stellen die Mitarbeiter hiufig
vor Situationen, in denen sie unter Zeitdruck selbstdndig abwigen, ver-
handeln und entscheiden miissen.

1.7 Exploratives Yorgehen

Informelles kooperatives Handeln findet — wie gezeigt — situations- und
anlaBbezogen statt. Durch diesen situativen Charakter der Kooperation
erhilt auch die Wechselseitigkeit der Kooperation eine besondere Aus-
prigung: Die Kooperationspartner miissen wechselseitig eruieren, ob und
in welcher Weise die Partner, aber auch Ort und Zeitpunkt, geeignet sind,
die in Frage stehenden Angelegenheiten zu bewiltigen. Somit ist fiir die
erfahrungsgeleitete Kooperation ein zwar zielgerichtetes, zugleich aber
exploratives Vorgehen charakteristisch: Es werden nicht nur gemeinsame
Absprachen und Klirungen beziiglich der Vorgehensweise getroffen, son-
dern ein Problem wird gemeinsam gel&st — vielleicht sogar erst gemein-
sam definiert. Damit ist die Kooperation unmittelbar mit der gemeinsa-
men Durchfithrung von Arbeiten verschrinkt.

Die situativen Anforderungen an Kooperation beschrinken sich nicht
darauf, Vorgehen oder Handlungen zu koordinieren. Statt dessen wird es
noétig, Meinungen auszutauschen, Situationen gemeinsam zu kldren und
Vereinbarungen gemeinsam herbeizufiihren. Damit treten Verhandlungs-
und Verstindigungsprozesse neben die reine Weitergabe von Informatio-
nen und Anweisungen. Dabei kénnen im Dialog neue Aspekte auftau-
chen, die bei der bloBen Ubermittlung von Informationen iiberhatupt nicht
als relevant entdeckt werden. In einer Fallstudie aus der Automebilindu-
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strie (vgl. Porschen 2002) wird dieses Phinomen anhand der Gegeniiber-
stellung von E-mails mit personlichen Gesprichen illustriert: Ein Inge-
nieur schildert, wie er sich bei E-mails auf einen Punkt konzentriert und
dazu eine Antwort erwartet. Dagegen tauchen in personlichen Gespri-
chen ganz oft Aspekte eines Problems auf, an die er bei der Formulierung
seiner Frage noch gar nicht gedacht hatte.

Ein anderer Aspekt eines explorativen Vorgehens besteht darin, Ge-
sprichspartner in die eigenen Uberlegungen mit einzubeziehen, ihnen die
eigene Sichtweise und Perspektive zu erldutern; zu erkliaren, warum man
etwas verlangt. Auch dieser Aspekt wird in der zitierten Fallstudie (vgl.
ebd.) anhand des Vorgehens eines Ingenieurs bei der Vorbereitung von
Fertigungsversuchen geschildert. Der Ingenieur legt dar, daB eine ledig-
lich formale Aufforderung an die Fertigung, einen Versuch durchzufiihren,
nicht ausreicht: Es besteht die Gefahr, da die Ergebnisse deshalb un-
brauchbar werden, weil den beteiligten Mitarbeitern aus der Fertigung
der Hintergrund und die Ziele des Versuchs nicht deutlich sind. Er geht
deshalb selbst zu den Mitarbeitern, die den Versuch durchfiihren sollen,
hin, um ihnen das Problem zu erkldren, um ihnen darzulegen, warum er
den Versuch benétigt. Ahnliches gilt fiir die Kooperation der Fertigungs-
planung mit dem Einkauf. Auch hier geniigt es nicht, kommentarlos eine
Bestellung aufzugeben und zu erwarten, daB der Einkdufer diese dann
ausfiihrt. Einkdufer sind aus ihrer Einkaufslogik heraus dazu angehalten,
bei aufgegebenen Bestellungen darauf zu achten, ob es nicht auch billige-
re Angebote gibt. Somit miissen Fertigungsplaner dann, wenn es ihnen
wichtig erscheint, dal nur das Angebot eines bestimmten Anbieters be-
riicksichtigt wird, mit den Einkidufern in einen Dialog treten. Sie miissen
diesen die sachliche Notwendigkeit erldutern, aber zugleich dessen Argu-
mente beriicksichtigen und darauf horen, ob dieser aufgrund seiner Markt-
kenntnis noch andere Vorschldge zu machen hat. Die beiden miissen ihre
Perspektiven austauschen und zu einer Einigung kommen.

Ingenieure miissen aber nicht nur gegeniiber dem Einkauf, sondern auch
beispielsweise gegeniiber dem Vertrieb Uberzeugungsarbeit leisten. Auch
gute technische Ideen iiberzeugen andere Personen nicht unbedingt aus
sich selbst heraus; sie miissen in gewissem Sinne verkauft werden. Gute
technische Ideen konnen auch daran scheitern, daB der Vertrieb bei ei-
nem neuen Produkt nur die Nachteile gegeniiber einem alten gewohnten
Produkt sieht und nicht dessen Vorteile (vgl. Miiller, Brauer 2000, S. 88,
S. 96). Ein Entwickler aus einem Maschinenbauunternehmen:
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»Wir miissen unser entwickeltes Produkt auch verkaufen, nicht nur
dem Kunden, sondern auch innerbetrieblich, unserem Vertrieb gegen-
iiber. Der verkauft es dann wieder dem Kunden. Unsere Entwicklung
ist nur dann erfolgreich gewesen, wenn uns das gelingt. Irgendeine
tolle technische Losung, und sei sie noch so gut, niitzt ja nichts, wenn
der Vertrieb sie nicht will. Es bringt auch nichts, wenn der Vertrieb sie
sogar will, aber der Kunde nicht. Insofern miissen wir schon bemiiht
sein, daB wir das treffen, was gewiinscht wird, ob es technisch sinnvoll
ist oder nicht. Wenn wir andere technische Ideen haben, kénnen wir
héchstens versuchen, sie einflieen zu lassen, zu zeigen, dafl das auch
ganz toll wire. Wenn das kapiert wird, ist es gut, wenn es nicht kapiert
wird, dann lassen wir es sein. Wenn es niemand will, es niemand ka-
piert, dann machen wir es nicht, weil wir damit keinen Erfolg haben
werden. Man ist schon ziemlich an dem, was gewiinscht wird, orien-
tiert.*

Wie an diesem Beispiel deutlich wird, erschlieBen sich in einem explorati-
ven Vorgehen neue Dimensionen eines Problems. Im dialogischen Prozef3
werden nicht nur Meinungen und Positionen ausgetauscht und verhan-
delt: Durch den Austausch der unterschiedlichen Perspektiven kommen
neue Aspekte ans Tageslicht, die in keiner der urspriinglichen Positionen
explizit vorhanden waren. Das explorative Vorgehen ist somit eng mit ei-
nem dialogischem Vorgehen verbunden, bei dem Vertreter unterschiedli-
cher Abteilungen zu gemeinsamen Losungen kommen. Ein Konstrukteur
berichtet davon, wie sich Konstrukteure und Mitarbeiter aus der Ferti-
gung gemeinsam auf die Suche nach Fehlern begeben:

»Wenn ein Fehler in der Montage auftritt, dann werden wir angeru-
fen. Erst einmal so ein biBchen ruppig: ,Ja, was habt ihr wieder fiir ei-
nen ScheiBl gemacht?‘ Dann gehen wir da hin, da mu8 man sich wirk-
lich jedes Teil angucken: Entspricht das Teil nun wirklich der Zeich-
nung? Hat die Fertigung irgendwo eine Toleranz nicht eingehalten?
Haben wir vergessen, eine Toleranz hineinzuschreiben? Oder hat die
Fertigung dieses Teil falsch zusammengeschraubt? Da gibt es so viele
verschiedene Mdglichkeiten, die da auftreten konnen. Liegt es am Ar-
beitsplan? Hat der Arbeitsplaner den Arbeitsablauf falsch geschrie-
ben? Ist es ein Programmfehler? Hat der Mensch an der Maschine
nicht aufgepat? Man muB der Sache wirklich auf den Grund gehen,
woran das liegt, um das Problem auch ausrdumen zu kénnen. Wenn
man das nicht ausrdumt, kommt es immer wieder. Aber es ist oft schon
sehr aufwendig, bis man der Sache auf die Spur kommt.*
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2. Gegenstands- und handlungsvermittelte Kommunikation

Informelles kooperatives Handeln ist durch die Integration in das alltégli-
che Arbeitshandeln gekennzeichnet. Diese Integration in das Arbeitshan-
deln und die Verschrinkung mit der gemeinsamen Durchfiihrung — und
nicht nur Planung — von Arbeiten ermdéglichen es den Kooperationspart-
nern, auf andere als die gemeinhin verwandten Kooperationsmedien zu-
riickzugreifen. Die Kooperationspartner kénnen sich in sehr direkter Wei-
se auf die Gegenstinde, die AnlaB fiir die Kooperation sind, beziehen.

Die nonverbale Kommunikation bezieht sich dabei — im Gegensatz zu
bloBen Interaktionsprozessen — nicht allein auf die personalen Kooperati-
onspartner, sondern auf auflerhalb dieser personellen Interaktion liegen-
de Gegebenheiten und Gegenstinde. Diese werden als eigenstindige Qua-
si-Akteure in den Kommunikationsproze einbezogen. Ob und in welcher
Weise dies gelingt, hdngt allerdings von zwei Bedingungen ab: Der erste
Faktor ist die Fahigkeit der Akteure, diese Mitteilungen auf dem Wege
sinnlicher Wahrnehmung und Erfahrung zu entdecken, sich auf diese Mit-
teilungen einzulassen. Der Gegenstand und seine Verfiigbarkeit sowie
Eignung machen den zweiten Faktor aus: Ob sich ein Gegenstand dazu
eignet, zum Quasi-Akteur in der informellen Kooperationsbeziehung zu
werden, hingt von seinem Entstehungs- und Zusammenhangskontext in
der konkreten Kooperationsbeziehung ab. So ist eine bestimmte Zeich-
nung beispielsweise fiir zwei Entwickler, die sie gemeinsam erstellt haben,
solch ein Quasi-Akteur. Dies muB aber in der Kooperationsbeziehung mit
Partnern aus anderen Bereichen nicht so sein, denn diesen fehit eben die-
ser gemeinsame Entstehungskontext. Damit kann die Zeichnung (noch)
nicht zum gemeinsamen Gegenstand werden.

Ob einem Gegenstand die Eigenschaft zukommt, ein Quasi-Akteur zu sein
und einen gemeinsamen Bezugsrahmen aufzuspannen, héngt in starkem
MaBe von der jeweiligen Situation ab. Ein Entwickler beschreibt die
Schwierigkeit, einem an der Entwicklung einer Zeichnung nicht beteilig-
ten Meister die Vor- oder Nachteile einer neu entwickelten Maschine nur
anhand einer Zeichnung zu beschreiben:

,,Jch habe schon im Anfangsstadium eines Projektes den Montagemei-
ster hier oben (in der Entwicklungsabteilung) gehabt und es (die Ma-
schine) ihm gezeigt. Und eigentlich immer kam als Reaktion: ,Mach
mal, wir werden sehen, was das dann wird.* Er kann sich das auch gar
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nicht so vorstellen, wie es dann sein wird. Ich kann zwar auf die Pro-
bleme hinweisen: ,Da sehe ich noch ein Problem.* ,Ach ja, mach mal.* “

Entwurfskizzen oder Zeichnungen kénnen Kooperationsmedien sein, sie
miissen es aber nicht. So kann beispielsweise eine bestimmte Handskizze
zwar ein gemeinsamer Bezugspunkt fiir zwei Entwickler, die an derselben
Aufgabe arbeiten, sein, wihrend sie es in der Kooperationsbeziehung zum
Meister aus der Produktion oder zum Fertigungsplaner {(noch) nicht ist:
Diesen fehlt der Entstehungs- und Zusammenhangskontext der Skizze;
sie konnen sich diese nicht sofort aneignen. Ein Entwickler beschreibt die
Voraussetzungen, unter denen eine Zeichnung zu einem gemeinsamen
Medium fiir Entwickler, Fertigungsplaner und Fertigungspersonal werden
kann:

»Ich denke schon, daB die Zusammenarbeit mit der Fertigungspla-
nung bei uns ganz gut klappt. Oft ist es auch so, dal man jemanden
hochholt, wenn wir es (das Teil) hier am Schirm haben. Aber manch-
mal kénnen die das in diesem Stadium noch gar nicht so entziffern.
Das geht erst dann, wenn wir es auf dem Blatt Papier haben und es
schon in drei Ansichten gezeichnet ist.”

Eine Zeichnung kann nur dann zur Grundlage einer gemeinsamen Dis-
kussion werden, wenn sie fiir beide Partner eine Bedeutung hat, die tiber
eine gewisse Abstraktionsebene hinausweist. Manchmal lassen sich Dinge
direkt vor Ort, an den Anlagen, an der Maschine, an den Autos viel bes-
ser kldren. Exemplarisch hierfiir ist die Aussage eines zitierten Planers,
der davon berichtet, da8 er sehr oft in die Fertigungshallen geht, um sich
in personlichen Gespriachen mit den dortigen Mitarbeitern direkte Ein-
driicke vom Fertigungsgeschehen zu verschaffen. Dort bekommt er haut-
nah einen Eindruck von den Problemen. Er bewertet den Ertrag dieser
Gespriche auBerordentlich hoch: ,Davon lebe ich: Das sind die Kontak-
te, die ich stindig pflege.”

Manchmal sieht man beim Gang durch die Produktionshallen Beschiftig-
te sich unterhalten, sie gestikulieren, sie weisen auf etwas hin, sie nehmen
Dinge in die Hand, drehen diese usw. Am konkreten Gegenstand hat man
oftmals einen umfassenderen Blick auf das Problem, als wenn man nur
die Zeichnung vor sich hat. Der gemeinsame Blick auf den Gegenstand
konstituiert einen gemeinsamen Bezugspunkt und Anschauungsraum, auf
den sich die Kooperationspartner beziehen kénnen. Dies gilt auch bei der
Planung von Gebiuden: Vor Ort, an geplanten oder bereits begonnenen
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Bauvorhaben, lassen sich bestimmte Aspekte des Vorhabens besser kla-
ren. Die Anschauung erméglicht eine bessere Einschitzung der Gegeben-
heiten; Planungsingenieure und die fiir die Umsetzung zusténdigen Tech-
niker sehen sich die Objekte vor Ort an, um zu einer besseren Einschét-
zung der Situation zu kommen:

»In dem Gesprich gehen sie vor Ort und schauen sich die Situation
an, wo die neue Halle oder die neue Anlage entstehen soll. (...) Wenn
man halt oben auf dem Dach gestanden hat und es dort 40 Meter her-
untergeht, dann sieht man: Oh, wir brauchen einen riesigen Autokran.
(...) Man wird also viel problembewuBter.“

Der gemeinsame direkte Bezug auf den Gegenstand erméglicht es den
Beteiligten, ein Gespiir fiir diesen zu entwickeln, sich iiber die Risiken
besser abstimmen zu konnen. So werden beispielsweise in einem Maschi-
nenbaubetrieb — im krassen Gegensatz zu allen theoretischen Modellen
der Produktentwicklung — neue Produkte in enger Kooperation mit der
Versuchsabteilung entwickelt, gebaut und praktisch erprobt, bevor iiber-
haupt eine Zeichnung gemacht worden ist.

,,Es wird nicht alles auf dem ReiBBbrett entwickelt, und dann wird der
Prototyp gebaut, sondern manchmal wird der Prototyp zuerst zusam-
mengebastelt, und dann wird dieses Gebastelte wieder in die Kon-
struktion iibertragen. (...) Wir haben einen Prototyp gebaut, obwohl
es die Maschine konstruktiv iiberhaupt noch gar nicht gibt. Dieser
Prototyp ist mehr auf praktische Art und Weise im Versuch mit
Handskizzen und Kleinzeichnungen gebaut worden. Er ist nicht rein
klassisch konstruiert worden: Der Chefkonstrukteur macht einen Auf-
riB, den die anderen detaillieren. So ist das gar nicht gelaufen, es lauft
in sehr praktischer Art und Weise ab.“

Solch eine enge Zusammenarbeit kann nur dann gelingen, wenn Entwick-
lungsabteilung und Versuch auch rdumlich eng zusammenliegen. Ein Ent-
wickler schildert, wie die gerade von der Entwicklungsabteilung forcierte
Zusammenarbeit bei der Prototypenentwicklung sogar zu rdumlichen
Konsequenzen gefiihrt hat:

,Der Versuch war friiher ein biBchen weiter (im rdumlichen Sinne)
weg. (...) Da haben wir gesagt, wir versuchen, das (den Versuch) jetzt
niher an unseren Laden heranzukriegen, weil wir da so oft sind und
so viel machen. Da haben wir fiir uns intern so eine kleinere Versuchs-
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abteilung nur fiir unsere Maschinen aufgebaut. Spiter sind diese bei-
den Versuchsbereiche wieder in einem groBen zusammengeflossen,
und wir haben jetzt auch rdumlich versucht, den méglichst nah an uns
heranzubringen.”

Der Vorteil dieser engen Zusammenarbeit direkt am Gegenstand liegt
nicht nur darin, da8 das Produkt in einem sehr frithen Entwicklungsstadium
erprobt werden kann. An einem funktionierenden Prototypen lassen sich
die Vorteile eines zuvor nicht genehmigten Entwicklungspfades - eines
sog. U-Boot-Projektes — sehr viel einfacher demonstrieren als an einer
Zeichnung oder gar an einem Lastenheft. Ein Entwickler aus einem Ma-
schinenbauunternehmen schildert, wie die Demonstration am konkreten
Objekt sogar Vorstand und Vertrieb von der Notwendigkeit und Zweck-
maiBigkeit zundchst nicht genehmigter Entwicklungspfade iiberzeugen
kann:

,»Bei neuen Ideen und Entwicklungen versuchen wir eigentlich immer
(den Vorstand und Vertrieb), durch praktische Vorfiihrungen und
praktische Beweise zu iiberzeugen. Wir bauen manchmal sogar einen
Prototyp, obwohl gar kein offizieller Auftrag da ist. Oder wir nehmen
irgendwo in eine andere Maschine neue Details mit hinein. Die Frei-
heit nehmen wir uns.*

Der gemeinsame Bezug auf Gegenstinde und Handlungen erlaubt es den
Kooperationspartnern, sich einen gemeinsamen Erfahrungsraum aufzu-
bauen, einen gemeinsamen Bezugspunkt zu haben, auf den sie sich bezie-
hen kénnen. Dies erleichtert es den Kooperationspartnern, das Problem
auch aus der Perspektive des jeweils anderen zu sehen.

3. Gemeinsame Erfahrungen und Erfahrungswissen

Beschiftigte erwerben im Laufe ihrer beruflichen Tétigkeit ein umfang-
reiches Erfahrungswissen. Dieses Erfahrungswissen umfaft nicht nur
Kenntnisse iiber den Arbeitsgegenstand im engeren Sinne, also beispiels-
weise iiber die Eigenschaften und den HerstellungsprozeB eines Produkts.
Auch das Wissen um mogliche Unwigbarkeiten, das Wissen um Reakti-
onsweisen in kritischen Situationen oder das Wissen um mogliche An-
sprechpartner in solchen kritischen Situationen sind Bestandteile eines
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solchen Erfahrungswissens.18 Die Phinomene, in denen sich dieses Erfah-
rungswissen duflert, sind allseits bekannt und oft beschrieben worden (vgl.
Bohle, Milkau 1988; Bohle, Rose 1992; Bolte 1993; Bohle 1999; Pfeiffer
1999; Krenn 2000): Gespiir und Gefiihl fiir Maschinen und technische An-
lagen; das Erkennen einer Stérung, noch bevor die technischen Indikato-
ren solche anzeigen; blitzschnelle Entscheidungen in kritischen Situatio-
nen; die intuitiv richtige Suche nach Ursachen von Stérungen bei einer
Vielzah! von Optionen; die Bewiltigung komplexer und risikoreicher Si-
tuationen durch Improvisationsgeschick; der nicht nur gedankliche, son-
dern auch korperliche und emotionale Nachvollzug technischer Abldufe.

Dieses Erfahrungswissen wird im praktischen Handeln generiert, angeeig-
net und angewandt. Eine seiner Besonderheiten besteht im Wissen um
konkrete Anwendungsbedingungen. Eine zweite Besonderheit liegt darin,
da} dieses Erfahrungswissen zunidchst einmal personengebunden ist. Da-
mit stellt sich die Frage, ob und unter welchen Bedingungen Arbeitskrifte
dieses Erfahrungswissen austauschen kénnen und welche Voraussetzun-
gen dafiir geschaffen werden miissen.

Wir haben schon darauf hingewiesen, welch grofle Bedeutung eine ge-
meinsame Sprache der Akteure fiir das Gelingen einer Kooperationsbe-
ziehung hat bzw. welche Kooperationsbarrieren durch das Fehlen einer
solchen gemeinsamen Sprache aufgebaut werden (vgl. Teil B, Kap. IV).
Der Terminus der gemeinsamen Sprache umfaB3t hier mehr als nur die
deutsche Sprache als gemeinsame Verkehrssprache; er verweist auf die
Notwendigkeit, verschiedene Fachsprachen nicht nur vom Wortlaut her,
sondern auch in ihren Bedeutungen zu kennen. Diese Bedeutungen um-
fassen mehr als nur die explizite begriffliche Definition. Hinter den Wor-
tern und Begriffen verbergen sich fiir diejenigen Personen, die mit dem
Kontext vertraut sind, auch jeweils Anforderungen an das eigene Arbeits-
handeln. Die Begriffe haben eine pragmatische Bedeutung; durch sie wer-
den in einem bestimmten Kontext Handlungen ausgelost. Diese Bedeu-
tung der Worter, die iiber die reine Begrifflichkeit hinausgehen, ist aber
fiir AuBenstehende immer nur schwer nachvollziehbar. Sie erschlieBt sich
nur aus der Innenperspektive, aus dem Konnex der damit verbundenen
Handlungen.

18 Eine umfassende konzeptuelle Analyse des Erfahrungswissens findet sich in
Bdéhle u.a. 2002.
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Fiir die informelle bereichsiibergreifende Kooperation bedeutet dies, daB
die Akteure zumindest gegenseitig eine Ahnung davon haben miissen,
was der jeweils andere mit einem Begriff verbindet. Dazu benétigen die
Akteure einen Bezug auf gemeinsame Erfahrungen, mit denen sie aktuel-
le Situationen in ihrer Bedeutung fiir den jeweils anderen deuten und ent-
schliisseln kénnen. Gemeinsame Erfahrungsrdaume erlauben es den Betei-
ligten, sich in kurzen Andeutungen zu verstandigen: Der Verweis auf ge-
meinsame Erlebnisse 148t bei den Akteuren beispielsweise ,.einen Film
ablaufen“, auf den sie sich gemeinsam beziehen kénnen und der ein Deu-
tungsmuster fiir die aktuelle Situation darbietet.

Solche gemeinsamen Erfahrungsriume miissen gemeinsam hergestellt
werden: Eine Voraussetzung dafiir ist das Wissen um die Abldufe und
Verfahrensweisen im Arbeitsbereich des Kooperationspartners. Eine an-
dere Voraussetzung ist die (individuelle) Fahigkeit der Kooperationspart-
ner, sich zumindest partiell in die Lage des jeweiligen Gegeniibers verset-
zen zu konnen, einen partiellen Perspektivenwechsel vornehmen zu kon-
nen (vgl. Geulen 1982).

3.1 Prozeflwissen

Der Erwerb von Kompetenzen fiir abteilungsiibergreifende Kooperation
steht in einem engen Zusammenhang mit dem Erwerb von ProzeBwissen.
Erwerbstitige miissen sich diese ProzeBkompetenz zu Beginn ihrer beruf-
lichen Tétigkeit zunichst einmal aneignen. Die Beschiftigten, die in abtei-
lungsiibergreifende Kooperationsprozesse involviert sind, benétigen so-
wohl Kenntnisse iiber den eigenen Bereich, die sie zu Beginn ihrer Tatig-
keit noch nicht haben (k6nnen), als auch iiber den gesamten ProzeB. Dies
erlautert ein junger Planungsingenieur aus der Lackiererei eines Automo-
bilunternehmens:

»Sie stehen am Anfang sozusagen vor einer doppelten Schwierigkeit:
Einmal, den eigenen Bereich kennenzulernen - also hier den Bereich
Lack — und dann aber auch noch die Entwicklung. Welche Anforde-
rungen kommen da eigentlich auf uns zu? Dann die anderen Bereiche
- Rohbau, Montage —, das sind sehr viele Bereiche. Sie kdnnen sich
nicht nur auf den Lack beschrianken.

Diese ProzeBkompetenz benétigen die Kooperationspartner, um Situatio-
nen bewerten zu kénnen, um fiir sich selbst Fundamente zu bilden, um
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Probleme besser einordnen zu kénnen. Wissen iiber andere Bereiche und
deren Anforderungen erméglicht eine Einschitzung des eigenen Han-
delns und dessen Einordnung in die ProzeBkette. Wenn dieses Wissen
fehit, fiihrt das zu einer Verunsicherung, wie der oben schon zitierte Pla-
nungsingenieur erldutert:

»Je besserich den Gesamtablauf kenne, desto besser wei ich, was alles
reinspielt und wo (von welchem Bereich) ich eine Bewertung benétige.
Wenn ich nur auf das achte, was ich kenne, dann kann ich auch nur das
bewerten. Je mehr ich weiB, desto besser weil3 ich, was da noch mit hin-
einspielt. Das fehlt mir manchmal. (...) Ich habe nicht das allgemeine
Wissen, weder iiber diesen Bereich noch tiber den gesamten Proze8.*

Dieses Wissen iiber vor- und nachgelagerte Bereiche benétigen aber nicht
nur die Planungsingenieure, sondern auch die Facharbeiter aus der Pro-
duktion. Es ermoglicht ihnen, Anforderungen der anderen Prozesse ein-
zuschidtzen und darauf zu reagieren. Nur wenn Facharbeiter um die Funk-
tion eines Produkts bzw. eines Teils wissen, konnen sie beispielsweise die
Bedeutung von Toleranzen einschitzen und mit Entwicklern oder Quali-
tatskontrolleuren dariiber verhandeln. So unterstiitzt der Meister eines
Anlagenbauers die Initiative der Facharbeiter aus der Fertigung, sich
auch andere Bereiche anzusehen:

»Es ist im Prinzip o.k. und gewollt, da8 der Friser mit seinen Teilen
auch mal nach hinten (in die Montage) geht und sagt: ,Wo kommen
denn meine Teile rein? Kann ich mir das auch mal angucken? (...)
Warum habt ihr da jetzt ein Hundertstel drin stehen? Ich kriege nur
eineinhalb hin.* Dann ist es natiirlich schoner, man fragt nach und
sieht: Aha, die (Entwickler) konnen ja auch mit eineinhalb leben. Es
wire zwar besser, wenn es eins geworden wire, aber fiir die Funktion
geht es auch noch mit eineinhalb. Dann wissen die in der Montage
gleich Bescheid, was auf sie zukommt, und der Friser weiB eben auch,
daf3 er es so machen kann. Er muf da jetzt nicht noch einen halben
Tag dran herumdoktern, daB er da die letzten fiinf p (um, Mikro-
meter) herausbekommt.

In anderen Bereichen ist das Wissen um die Arbeit der anderen Abteilun-
gen sogar unabdingbare Voraussetzung fiir das eigene Handeln. Viele
Konflikte bei der Einfiihrung neuer Informationstechniken gehen darauf
zuriick, daB diese Techniken in partieller Unkenntnis der Anforderungen
der Fachabteilungen eingefiihrt und Konsequenzen dieser Einfiihrung
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kaum bedacht wurden. Der Leiter der IT-Abteilung in einem Stahlwerk
betont, welche Konsequenzen die Unkenntnis der Arbeitsbedingungen
der Fachabteilungen auf seiten der IT-Abteilung haben kann. Deshalb
miissen die Mitarbeiter der IT-Abteilung ein Gespiir fiir die Ablaufe in
den Fachabteilungen bekommen. Dabei ist es nicht zwingend erforder-
lich, alle Abldufe in den Details zu kennen; wichtig ist, ein Gespiir fiir die
Abldufe zu bekommen, die durch das eigene Arbeitshandeln beriihrt wer-
den.

»Es Ist doch wichtig, den Gesamtzusammenhang zu kennen, damit
man die eigene Titigkeit besser einordnen kann. Wo bin ich? Wenn
ich an meinem Réidchen drehe, wo wirkt sich das dann aus? Oder
wenn ich etwas Groferes anfassen will, mit wem muB ich mich zusam-
mensetzen? Mit wem muB ich Kontakt aufnehmen? Wenn beispiels-
weise einer in die Abteilung X geht, die fiir Vertriebsdinge zustindig
ist, und einfach sagt: ,O.k., ich dndere jetzt mal unseren Auftrags-
schliissel von siebenstellig auf achtstellig, dann bricht hier die Welt
zusammen. Dann mufl man praktisch mit jedem reden. Dafiir muf
man ein Gespiir haben. Dieses Gespiir bekommt man aber nicht,
wenn man nur auf seinem Arbeitsplatz sitzt und seine Auftriage oder
seinen Job abarbeitet. Man muB8 das Umfeld kennen. Das verhindert
auch Katastrophen. Ja.*

Solch ein Gespiir fiir die Abldufe muBl man sich erarbeiten, man erwirbt
es nicht, indem man Organigramme und Ablaufpléne studiert. In dem an-
gefithrten Stahlwerk werden deshalb auf seiten der IT-Abteilung Beauf-
tragte fiir jede Fachabteilung benannt {vgl. Bolte u.a. 2002, S. 113 f.), die
die dortigen Bedingungen sehr genau kennen (lernen), um anerkannte
Gesprichspartner fiir die Fachabteilungen sein zu konnen.

3.2 Perspektivenwechsel

Die handelnden Personen miissen in der Lage sein, einen Perspektiven-
wechsel vornehmen zu kénnen, ein Problem auch aus der Situation eines
anderen Bereichs sehen zu kdnnen. Es existieren sehr unterschiedliche
Sichtweisen auf ein und dasselbe Produkt, ein Einkidufer oder ein Con-
troller hat einen anderen Blick darauf als ein Produktionsplaner, dieser
wiederum einen anderen als der Entwickler. Selbst innerhalb der relativ
homogenen Gruppe der Maschinenbauingenieure in einem Automobilun-
ternehmen variieren die Perspektiven. Auch hier gelingt es nur mit An-
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strengungen, zu einer gemeinsamen Sichtweise zu kommen. Die Sichtwei-
se auf das Produkt ist auf seiten des Forschungs- und Entwicklungszen-
trums fundamental anders als auf seiten der Lackiererei. Bei den Produkt-
planern erwecken bestimmte Vorschlidge aus dem Forschungszentrum die
polemisch gestellte Frage danach, ob die Entwickler denn schon einmal
gesehen haben, wie ein Auto produziert wird. Ein Produktionsplaner zieht
daraus die Konsequenz, daf3 die Planer sich mit den Entwicklern zusam-
mensetzen miissen, um ein Verstindnis dafiir zu bekommen, aus welcher
Perspektive heraus diese die Autos entwickeln (vgl. Porschen 2002). Um-
gekehrt bendtigen die Entwickler einen Eindruck von der Fertigung, um
ihre Entwicklungen darauf ausrichten zu kénnen.

Um die jeweils anderen Perspektiven verstehen zu kénnen, muBB man sie
erst einmal kennenlernen. Das bedeutet, sich die ProzeB8kette und den
Gesamtablauf anzueignen. So ist es beispielsweise fiir Planungsingenieure
aus der Automobilbranche sehr hilfreich, nicht nur die Produktion des ei-
genen Bereichs, sondern auch die vor- und nachgelagerten sowie externen
Bereiche kennenzulernen. So berichtet ein anderer Planer aus der Auto-
mobilindustrie, daB8 er einmal zur Unternehmenszentrale in einer anderen
Stadt gefahren ist, um den fiir seinen Bereich zustandigen Einkaufer ken-
nenzulernen. Nur wenn man die Perspektiven der anderen kennt, weil
man, aus welcher Logik heraus diese agieren. Dann wird es fiir den Pro-
duktionsplaner sehr viel einfacher, beispielsweise gegeniiber einem Ein-
kiufer Uberzeugungsarbeit dahingehend zu leisten, daB er doch ein um
2.000 Euro teureres Teil benotigt.

Die Méglichkeit zum Perspektivenwechsel ist nicht nur zu Beginn der be-
ruflichen Titigkeit notwendig, um die Argumentationen der anderen Be-
teiligten zu verstehen; sie ist auch fiir spatere Tatigkeiten, in denen ver-
schiedene Perspektiven integriert werden miissen, unumgénglich. Ein &l-
terer Ingenieur betont im Gesprich mit Berufseinsteigern, daB diese sich
die Fihigkeit, einen Perspektivenwechsel vornehmen zu kénnen, selbst
erarbeiten miissen (und konnen). Er schldgt ihnen vor, zu Beginn ihrer
Laufbahn Gelegenheiten wahrzunehmen, andere Abteilungen von innen
her kennenzulernen und sich damit auch ein Netz von Beziehungen zu
Beschiiftigten anderer Bereiche aufzubauen:

»Ihr werdet irgendwann Projektleitungen iibernehmen. Da sind be-
triebswirtschaftliche Belange genauso wichtig wie die technischen.
Und wenn man sich irgendwann einmal in so einer Fakultit (er meint
Abteilung im Unternehmen) herumgetrieben hat, kriegt man doch ei-
niges mit. Es gibt den technischen Ansatz bei einem Projekt, und es
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gibt den Kostenansatz iiber die Wirtschaftlichkeit. Und wenn man sich
so ein Netzwerk aufgebaut hat und man sagen kann: Da gibt es einen
Controller, den man auch anzapfen kann, dann ist das nur dienlich.“

Die Perspektiven der anderen kennenzulernen ist eine Sache. Weitaus
schwieriger ist es, die Perspektiven in einem Verstindigungsproze8 zu-
sammenzubringen. Dazu bedarf es einer gemeinsamen Verstidndigungsba-
sis, einer — sowohl im direkten als auch im Gbertragenen Sinne des Wortes
- gemeinsamen Sprache. Um diese gemeinsame Sprache zu erwerben,
muB man - in den Worten eines Ingenieurs, der jetzt in der Weiterbildung
titig ist — seine eigenen fachlichen und kulturellen Grenzen iiberwinden:

»Wenn man sich iiber die Ziele klar geworden ist, dann kommt zu-
nichst einmal das gegenseitige Verstehen und die Verstiandigung tiber
das Ziel. Das ist der erste Punkt. Die Verstandigung iiber das Ziel, die
kann man nur personlich herstellen. Da muB3 man Erfahrungsgrenzen
iiberwinden, also als Techniker oder als Kaufmann oder Kauffrau, den
eigenen kulturellen Hintergrund aus Deutschland oder aus England
oder Frankreich. Man muB versuchen, eine gemeinsame Sprache zu
finden.“

Diese eigenen Erfahrungsgrenzen zu iiberwinden stellt sich als ausgespro-
chen schwierig dar. Die Vertreter der verschiedenen Professionen sind
dabet sehr stark durch ihre Sozialisation geprégt. So fillt es beispielsweise
manchen Ingenieuren schon deshalb schwer, ihre Konzepte und Vorstel-
lungen — iiber hierarchische Grenzen hinweg — Facharbeitern zu erléu-
tern, weil sie es nicht gewohnt sind, gegenstands- und handlungsbezogen
zu kommunizieren. Ein anderer Weiterbildner iiber die Schwierigkeit von
Ingenieuren, eine gemeinsame Sprach- und Handlungsebene mit Fachar-
beitern zu finden:

»Am schwierigsten ist es, Ingenieure dazu zu bringen, den Leuten etwas
beizubringen. Die sind durch die ausgesprochen miese hochschuldidak-
tische Situation in der Ingenieurausbildung darauf fixiert, 250 Folien an
irgendwelche Winde zu knallen, alle moglichen Tafeln vollzuschrei-
ben und 40-seitige Papiere zu verfassen. Das sind die schwierigsten.“

Der Leiter der IT-Abteilung in einem Stahlwerk schaut deshalb bei Ein-
stellungsgesprichen sehr genau darauf, ob die Informatiker in der Lage
sind, ihre Ansitze auch iiber fachliche und hierarchische Grenzen hinweg
darzustellen; ob sie in der Lage sind, eine Sprache zu finden, die auch von
Vertretern anderer Bereiche verstanden wird:
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»Da ist (bei Einstellungsgesprichen) jemand von der Personalabtei-
lung dabei. Da sagt jemand (ein Bewerber/eine Bewerberin): ,Ja, ich
kenne mich aus mit Softwareengineering, Methode Pipapo.‘ Dann sa-
ge ich: ,Bitte sehr, erkldren sie Frau J. (aus der Personalabteilung),
was das dann bedeutet.‘ Da kann man sehr gut herausfinden, wie je-
mand kommuniziert: Kann er das riiberbringen? Denn darauf kommt
es an. Nicht, sich bei der Fachabteilung einfach dahinzustellen und
sich als IT-Experte par excellence toll zu verkaufen. Damit kann die
Fachabteilung nichts anfangen, sondern den schwierigen Sachverhalt
einfach zu erkldren und denen auch etwas aus der Nase zu ziehen, was
wir wiederum brauchen, um hier ein Sachkonzept machen zu kénnen.
Das kriegt man bei solch einem Vorstellungsgesprach ganz gut hin.
Vielleicht machen wir das nicht hochprofessionell. Aber bei den Leu-
ten, die wir jetzt hier neu eingestellt haben, haben wir das Gefiihl, daB
die so ticken, wie wir das brauchen. Wenn es um komplexere Dinge
geht, dann bohren wir auch schon mal. Wir machen da immer zwei
Teile: So Fachkompetenz, kennt er sich wirklich mit den Tools aus,
kennt er unsere Tools? Das andere ist: Wie kommuniziert er das?

4. Personlich-empathische Beziehungen

Die Ergebnisse unserer Untersuchungen weisen auf ein zunéchst iiberra-
schendes Phinomen hin: Kooperativ handelnde Personen beurteilen die
Qualitdt der betrieblichen Kooperation immer anhand der Kooperations-
beziehungen zu bestimmten Personen; gerade negative Erfahrungen mit
Personen bleiben in Erinnerung. Ein junger Ingenieur aus der Automobil-
industrie antwortet auf die Frage, von welchen Bedingungen die Beziehung
zu anderen Bereichen innerhalb und auBerhalb des Werkes abhédngen:

,Es ist wieder eine personliche Charaktersache oder eine personliche
Einstellung, wie ich auf das Thema zugehe. Aber man kann jetzt nicht
generell sagen, es lduft alles gut oder es lauft alles schlecht. Es gibt
technologieiibergreifend und auch werkiibergreifend negative Erfah-
rungen; aber die kann ich nicht auf Bereiche beziehen, sondern nur
auf Personen.“

Bereichsiibergreifende Kooperation, die im ProzeB der Arbeit und nicht
davon losgeldst in Gremien etc. erfolgt, gibt den Beteiligten die Gelegen-
heit zu einem Einblick in die Arbeitstatigkeit des jeweiligen Kooperati-
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onspartners sowie in den Kontext, in den diese eingebettet ist. Die Aus-
richtung der Kooperation auf ein gemeinsames Tun 148t einen Blick auf
das Handeln des Gegeniibers und damit auf ein wichtiges Element von
dessen Personlichkeit zu. Im gemeinsamen Handeln konnen statusbezo-
gene Zuweisungen auBer Kraft gesetzt werden; die gegenseitige Positio-
nierung der Kooperationspartner erfolgt eher anhand des Beitrags des
Kooperationspartners zur Losung der anstehenden Fragen als anhand ei-
nes formal definierten Status.

4.1 Hierarchieiibergreifende Kooperation

In der hierarchieiibergreifenden Kooperation geraten zwei Prinzipien mit-
einander in Konflikt: Die Zuweisung einer Position qua Status und Funk-
tion konfligiert mit einer auf die Losung eines Sachproblems hin ausge-
richteten inhaltlichen Orientierung. Daraus resultiert eine Verunsiche-
rung auf beiden Seiten; die beteiligten Akteure ,tasten“ sich zunichst erst
einmal vorsichtig ab: Wie wird der andere reagieren? Verhilt sich der In-
genieur arrogant gegeniiber den Facharbeitern? Weist der Controller der
Einkauferin nach, da3 sie nun aber auch gar nichts von der Berechnung
der Gemeinkosten verstehe? Und umgekehrt: Lassen die Facharbeiter
den Entwickler ,,auflaufen“, wenn der mit Fragen zu ihnen kommt? Ein
Meister bei einem Anlagenbauer schildert, wie neueingestellte Entwickler
zunichst einmal von den Mitarbeitern aus der Produktion beobachtet
werden:

»Da gibt es ja immer so Hemmschwellen. Wenn wir einen ganz Neuen
— beispielsweise in der Konstruktion — haben und der ist vielleicht in
der Chefetage angesiedelt: Dem gegeniiber iibt man erst einmal eine
gewisse Zuriickhaltung. Ja, erst einmal wird er im Prinzip abgetastet:
Wie verhilt der sich menschlich? Also, es wird erst einmal geguckt,
wie verhilt er sich bzw. welche fachlichen Kompetenzen hat er? Was
will der hier jetzt alles neu durchsetzen? Da wird teilweise abgewartet,
gesagt: Aha, wir wollen erst mal gucken, was der uns hier Neues
bringt. Das ist dann so ein biBchen zdgernd. Das ist auch davon ab-
hingig, wie sich der Mitarbeiter uns gegeniiber einbringt.“

Auch fiir diejenigen, die in der Hierarchie héher angesiedelt sind, kann ei-
ne hierarchietibergreifende Kooperation schwierig werden: So stellen Un-
ternehmen beispielsweise junge Ingenieure ein, damit diese technische
Probleme 16sen. Konnen die jungen Ingenieure in einer solchen Situation
in die Produktion gehen und den Facharbeitern ,,dumme Fragen“ stellen?
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Wird ihnen das als souveridnes Verhalten (,,Der fragt uns!“) oder als Un-
wissenheit ausgelegt? Wie reagieren die eigenen Kollegen? Ein junger
Planer aus einem Automobilwerk:

»Ja, es ist nicht so einfach. Selbst wenn man sich vorgenommen hat,
nicht arrogant zu wirken oder es vielleicht auch gar nicht war, wird
man schnell in diese Ecke hineingestellt. Am Anfang ist das aus einer
gewissen Unsicherheit heraus; diese Unsicherheit wird einem unter
Umsténden als arrogant ausgelegt oder wie auch immer. Da hat man
schon seine Problemchen. Aber je mehr man mit den Leuten zu tun
hat, um so leichter wird es dann. Mit manchen kommt man ganz gut
zurecht; bei manchen klappt es nie. Das kann auch passieren, aber das
ist eine Typfrage. Mit Sicherheit gibt es offenere Typen; ich brauche
auch etwas ldnger, um mit jemandem warm zu werden. Am Anfang ist
das nicht so leicht.”

In vielen Fillen kann es gerade jungen Ingenieuren helfen, wenn éltere,
erfahrene Kollegen sie darauf aufmerksam machen, dal die Mitarbeiter

aus

der Produktion iiber ein groSes Potential an Erfahrungen verfiigen und

sie dies auch fiir ihre eigene Arbeit nutzen konnen. Ein Pddagoge aus der

We

iterbildungsabteilung in einem Stahlwerk hat dabei die Beobachtung

gemacht, daf} junge Ingenieurinnen viel weniger Schwierigkeiten als ihre
minnlichen Kollegen haben, auf Mitarbeiter in der Produktion zuzugehen:
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»Es passiert schon einmal, wenn man einen etwas umsichtigen Betriebs-
rat oder Hauptbetriebsleiter hat, daB der dann sagt: ,Hort mal zu, wir
kriegen jetzt einen neuen Ingenieur oder eine neue Ingenieurin. Konnt
ihr sie einmal ein biBchen mitbetreuen, mit unserem Konzept bekannt-
machen, als von auB8en Kommender mal ein bi3chen gucken: Wie geht
das so?* Wenn diese Ingenieure nicht in der Wolle geférbt sind (d.h.,
daB sie nicht Metallurgie studiert haben), dann sage ich immer: ,Denk
dran, du machst hier einen Anlernjob. Du muBt hier rumlaufen, du
muBt diese ganzen Leute, die da arbeiten, kennenlernen. Das sind auch
Angelernte, aber die machen das schon seit zehn oder 15 Jahren, und
die machen das zum Teil gut.* Du muBt mit denen reden, du muBt sa-
gen: ,Ich weiB nicht, was hier los ist. Das ist die beste Voraussetzung
dafiir, daB du dir hier als Ingenieur eine gute Basis schaffst.‘

Die Minner machen das fast durch die Bank nicht. Die krallen ihre
Pline, ihre Fachliteratur und was sie alles so haben. Das ist wie in ei-
nem Comic. Sie sitzen im Biiro und lesen 14 Tage vor sich hin. Dann
stiirzen sie in die Anlage und geben irgendwelche Anweisungen. ,Ach



du meine Giite‘, und ,wo kommt der denn her?‘, und ,der hat ja keine
Ahnung‘. Dann ist es schon aus, dann sind die ersten fiinf Jahre weg.
Das habe ich so bei Frauen nicht erlebt. Bei den wenigen Frauen gibt
es ja auch solche, die in der Wolle gefirbt sind, die also Metallurgie-
Ingenieurinnen sind. Selbst wenn die das studiert haben, dann haben
die keine Scheu, zu dem ersten Schmelzer zu gehen und zu sagen:
,Warum machen sie den Abstich so auf, und warum machen sie ihn so
zu?* Die stellen das als ernsthafte Frage. Die stellen sich neben die
Schmelzer und sagen: ,Jetzt ist der Abstich fertig, jetzt kénnte man
zumachen. Warum machen sie da noch nicht zu? Was sehe ich da
nicht?* Das konnen Frauen viel besser und im Gegensatz zu den
Mannsbildern machen sie das auch.”

Stabile Kooperationsbeziehungen kénnen sich nur aus konkreten Vorha-
ben ergeben; dort kénnen sich hierarchieiibergreifende Kooperationsbe-
ziehungen bewdhren. Die Erfahrungen aus solch konkreten Projekten
flieBen in neue Kooperationsvorhaben ein (vgl. Bolte u.a. 2002, S. 121 ff.):
Man kann Kooperationspartner einschédtzen, man weiB, auf wen man sich
verlassen kann usw. Ein Ingenieur aus einem Automobilwerk iiber seine
Beziehungen zu den Mitarbeitern aus der Produktion:

»Wenn man in einem konkreten Projekt ist, dann kommt der Kontakt
sowieso zustande. Dann hat man sowieso keine andere Moglichkeit.
Wenn man einmal in einem Projekt die Leute kennengelernt hat,
dann kennt man die. (...) Aber jetzt im vorhinein zu sagen: ,Ich mu8
jetzt mit allen Leuten in der Lackiererei per du sein und mu8 jetzt alle
kennen‘, das ist nicht zielfithrend.“

Die hierarchieiibergreifende Kooperation wird dann erleichtert, wenn die
Beteiligten ein Verhiltnis von Akzeptanz und Vertrauen zueinander auf-
gebaut haben. Dann verschwindet beispielsweise auf seiten der Ingenieure
die Angst, vor den Kopf gestoBen zu werden. Akzeptanz und Vertrauen
beruhen aber auf Erfahrungen untereinander, darauf, schon andere
(schwierige) Situationen miteinander durchgestanden zu haben. Ein Inge-
nieur aus einem Maschinenbaubetrieb:

»Es sind ja immer auch persénliche Verhiltnisse, ob man jemanden
fragt oder nicht. Das ist ja klar: Wenn man Angst hat, daB es ausge-
rechnet jemand ist, der das nicht weiBl oder der sagt: ,Der ist ja dumm,
der hat keine Ahnung’, so auf diese Art, dann ist auch gleich eine Di-
stanz da; dann fragt man nicht mehr. Wenn jetzt ein Kollege da ist,
den man kennt und mit dem man gemeinsam in der Verantwortung
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steht, daB das Produkt etwas wird, dann ist das ein ganz anderes Ver-
hiltnis. (...) Das ist auch fiir mich positiv, und auf jeden Fall ist fiir
mich jetzt hingengeblieben, daf der personliche Kontakt bestehen ge-
blieben und gut ist. Deswegen geht man auch noch hiufiger riiber. Ich
weif aber, frither war es nicht so, also, da war diese Hemmschwelle, da
hiniliberzugehen, bei mir personlich frither gréBer.«

Aus diesen Befunden ergibt sich, daB Kooperationspartner bei der ge-
meinsamen Durchfilhrung von Arbeitstéatigkeiten wechselseitig beriick-
sichtigen miissen, wie ihre Partner handeln. Nur dann konnen die weiter
oben ausgefithrten Moglichkeiten gegenstands- und handlungsvermittel-
ter Kommunikation genutzt sowie der Bezug auf gemeinsame Erfahrun-
gen realisiert werden. Dies ist aber zugleich nur dann méglich, wenn in
den sozialen Beziehungen zwischen den Kooperationspartnern Empathie
moglich ist (vgl. Kap. I). Dabei geht es aber nicht primar um das wechsel-
seitige empathische Nachvollziehen der jeweiligen individuellen Befind-
lichkeiten. Vielmehr bedeutet Empathie unter dem Aspekt des kooperati-
ven Arbeitshandelns, sich in die jeweiligen nicht-objektivierbaren und
nicht-explizierbaren Intentionen und Funktionen des Arbeitshandelns an-
derer einzufithlen und diese nachzuvollziehen. Eine solche empathische
Bezichung ist nur dann moglich, wenn die fach- und statusbezogene Struk-
turierung sozialer Interaktion durch eine personliche Beziehung ergénzt
wird. Diese darf nicht mit Freundschaft und privaten Beziehungen ver-
wechselt werden, auch wenn diese Formen der personlichen Beziehung in
der Praxis Ahnlichkeiten aufweisen.

4.2 Personale Netze

In einer Fallstudie aus der Automobilindustrie (vgl. Porschen 2002) wird
darauf hingewiesen, welche Bedeutung das Kniipfen personlicher Netze
fiir junge Ingenieure hat. Allerdings sind personliche Netze auch fiir alle
anderen beschiftigten Gruppen von groBer Relevanz. Gerade dann, wenn
es gilt, neue Themen zu bearbeiten oder mit unerwarteten Ereignissen
konfrontiert zu sein, ist es fiir Beschiftigte wichtig zu wissen, wen sie an-
sprechen konnen, wer ihnen weiterhelfen kann. Je umfassender und kom-
plexer die Aufgabengebiete und je gréBer die damit befaBten Organisati-
onseinheiten sind, desto gréBer ist die Notwendigkeit, solche potentiellen
Ansprechpartner kennenzulernen. Diese Ansprechpartner miissen gar
nicht unbedingt selbst etwas zur Losung der entstandenen Fragestellung
bzw. des Problems beitragen konnen; es geniigt in vielen Fillen, wenn sie
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als Lotse fungieren, indem sie kurzfristig einen inhaltlich kompetenten
Ansprechpartner benennen kénnen. Dieser Aspekt wird von einem Pro-
jektingenieur, der mit stindig wechselnden Arbeitsaufgaben betraut wird,
besonders herausgestellt:

»Als wir als Abteilung ausgegliedert an einem anderen Standort wa-
ren, war das kein Problem: Da sind 15 Leute, da kennt jeder jeden.
Aber hier im Hause miissen sie wissen, wo sie hingehen. (...) Na gut,
sie machen hier irgendwas, was Sie bisher noch nicht gemacht haben,
also beispielsweise die ganzen Liiftungsgeschichten. Dann gehe ich
halt zu jemandem, den ich kenne, weil ich mit ihm schon etwas zusam-
mengearbeitet habe: ,Wer macht so etwas bei euch?* Dann weif3 der
das oder er weiB es nicht. Ja, zumindest besteht die Chance, daf8 er
vielleicht irgendetwas wei. Also, es geht mehr oder weniger iiber
denjenigen, den man kennt.“

Es gibt aber auch Situationen, in denen Beschiftigte nur solche Partner
ansprechen, zu denen sie ein Verhéltnis von Akzeptanz und Vertrauen
aufgebaut haben. Dies wird besonders dann relevant, wenn sie selbst sehr
unsicher sind und befiirchten, vor den Kopf gestoBen zu werden. Akzep-
tanz und Vertrauen kénnen nur das Ergebnis von solchen Kooperations-
beziehungen sein, die sich auch in schwierigen Situationen bewihrt haben.

»Es sind ja immer auch personliche Verhiltnisse, ob man jemanden
fragt oder nicht. Das ist ja klar: Wenn man Angst hat, da3 es ausge-
rechnet jemand ist, der das dann nicht weiBl oder der sagt: ,Der ist ja
dumm, der hat keine Ahnung’, so auf diese Art, dann ist auch gleich
eine Distanz da; dann fragt man nicht mehr. Wenn jetzt ein Kollege da
ist, den man kennt und mit dem man gemeinsam in der Verantwor-
tung steht, daB das Produkt etwas wird, dann ist das ein ganz anderes
Verhiltnis. (...) Das ist auch fiir mich positiv, und auf jeden Fall ist fiir
mich jetzt hangengeblieben, daB der personliche Kontakt bestehen
geblieben und gut ist. Deswegen geht man auch noch hiufiger riiber.
Ich wei3 aber, daB es frither nicht so war. Also, frither war diese
Hemmschwelle, da hiniiber zu gehen, bei mir personlich groBer.“

Stabile Beschiftigungsverhiltnisse mit einer im Durchschnitt sehr langen
Betriebszugehorigkeit konnen als Voraussetzung fiir stabile Kooperati-
onsbeziehungen dienen. Gerade in den Altindustrien wie der Stahlbran-
che gibt es (noch) solche auf Kontinuitdt angelegten Beschéftigungsver-
haltnisse, wie ein fiir die Weiterbildung der Betriebsangehorigen zustindi-
ger Pddagoge bemerkt:
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»Manches geht nur auf der Ebene personlicher Bekanntschaften und

- Freundschaften. Es gibt Leute hier auf der Hiitte, die sind seit 20 oder
25 Jahren hier. Wenn die irgendwie nicht mehr weiterwissen, wissen
sie: ,Da gibt es den Willi oder den Fritz.* Dann rufen die den an und
gehen da hin und sagen: ,Hilf mir mal‘, und die helfen dem auch. Das
gibt es auf allen (hierarchischen) Ebenen.“

Auch besondere regionale Bedingungen kénnen die Verbundenheit der
Mitarbeiter fordern. Einer der von uns untersuchten Maschinenbaubetrie-
be liegt in einer eher landlich strukturierten Region, in der es auBer diesem
Unternehmen nur noch einen anderen groBeren Industriebetrieb gibt. Die
Mitarbeiter kennen sich nicht nur in ihrer betrieblichen Funktion; sie ken-
nen sich zum Teil schon seit der Kindheit. Der Produktionsleiter ist einer
der wenigen Mitarbeiter, die von auswirts rekrutiert wurden. Auch er be-
tont, daB diese Verbundenheit der Beschiftigten untereinander bereichs-
iibergreifendes informelles Handeln sehr erleichtert. Gleichzeitig weist er
darauf hin, daB die daraus resultierende Fahigkeit der Beschiftigten, Pro-
bleme informell zu 16sen, nicht dazu fiihren darf, Abldufe und Verfahren
nicht mehr grundsitzlich in Frage zu stellen.

., Sie miissen die Menschen kennen, sie kénnen nicht mit einem disku-
tieren, den sie nicht kennen. Sie miissen wissen, was er fiir Probleme
hat und wo ich meine Hilfe kriege. Trotzdem muB man gucken, daB
das Ganze in einem halbwegs verniinftigen Rahmen abliuft. Sie kon-
nen also nicht alles zulassen, weil es trotzdem fiir bestimmte Ge-
schiftsprozesse oder fiir -abldufe Spielregeln braucht. Aber ein per-
sOnliches Gespridch ist eben auch sehr stark von den personlichen
Kenntnissen abhéngig. Ich weiB, wir sind beide im gleichen FuBball-
verein, und wir sitzen am Wochenende und gucken dem 1. FC zu. Das
ist auch wichtig. Gerade das Tal hier ist eine sehr landlich geprigte
Gegend, in der es auch nicht viel andere Industrie gibt. Hier kennt je-
der jeden. Wenn hier einer blaumacht, dann merken die Nachbarn
das. Das spielt alles eine Rolle, und das darf man nicht unterschitzen.
Man kennt sich iiber lange Jahre, das spielt eine Rolle. Die Leute ge-
hen zusammen in die Schule, sind in derselben Firma, im Beruf; als
Rentner laufen sie weiter zusammen, sie sind im selben FuBballverein.
Das sind alles Dinge, die eine Rolle spielen. Untereinander lduft es
hier auch so.*
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Teil D

Forderung
erfahrungsgeleiteter Kooperation

Ein betriebliches Modell






Vorbemerkung

Fiir die Verbesserung der Kooperation im Rahmen betrieblicher Reorgani-
sation ergibt sich vor dem Hintergrund unserer Untersuchungen die schein-
bar paradoxe Frage, wie informelle Kooperation ,,organisiert“ und gestal-
tet werden kann. Nach herkémmlicher Auffassung wird in dem MaBe, in
dem das Informelle zu organisieren versucht wird, zugleich dessen beson-
derer Charakter gefihrdet. Demgegeniiber wurde zwar das Prinzip der
Organisation dem der informellen Kooperation und Kommunikation ge-
geniibergestellt; jedoch wird dabei die informelle Organisation nicht nur
als Abweichung von der formalen Organisation gefaft, sondern als ein ei-
genstindiges Prinzip der Gestaltung von Kooperations- und Kommunika-
tionsbeziehungen. Damit wird auch eine Perspektive fiir die (eigensténdi-
ge) gezielte Forderung informeller Kooperation erdffnet. Die dargestell-
ten Merkmale und Prinzipien informeller Kooperation und Kommunika-
tion zeigen auf, wie die informelle Kooperation organisiert werden kann.
Dabei scheint es jedoch begrifflich praziser zu sein, nicht von Organisie-
ren, sondern von Gestalten zu sprechen.

Dies besagt, da Unternehmen wie auch die einzelnen Mitarbeiter grund-
sdtzlich in einem - im Prinzip nicht aufhebbaren — Spannungsfeld zwi-
schen der Notwendigkeit der Organisation einerseits und dem Erfordernis
informeller Kooperation und Kommunikation andererseits stehen und sich
beides wechselseitig bedingt. Die Besonderheit des im folgenden geschil-
derten Ansatzes besteht somit darin, daB er zwar die arbeitsprozeBbezo-
gene informelle Kooperation betont, diese aber nicht grundsétzlich an die
Stelle formalisierter Kommunikations- und Kooperationsstrukturen setzt.
Entscheidend sind vielmehr die Gleichzeitigkeit, das Nebeneinander und
die wechselseitige Verschriankung von —in der bisherigen Diskussion tiber-
wiegend als sich ausschlieBend und gegensitzlich betrachteten — Formen
von Kooperation. Soweit bisher die informelle Kooperation beriicksichtigt
wird, gilt sie als Abweichung bzw. Unzulédnglichkeit sowie als nicht unmit-
telbar arbeitsbezogen und funktional. Entsprechend wird sie auch hiufig
unter dem Etikett informeller Beziehungen zwischen den Mitarbeitern im
Unterschied zu technisch-funktionaler Kooperation u.i. abgehandelt.

219



- An Fiithrungskrifte und Mitarbeiter werden damit unterschiedliche und oft
als Gegensatz erfahrene Anforderungen gestellt: Die Formalisierung von
betrieblichen Abldufen und ihre Einhaltung sind unverzichtbar; gleichzei-
tig sollen auch informelle (Arbeits-)Beziehungen aufgebaut und prakti-
ziert werden. Hierarchische, an Ausbildung und Funktion orientierte Po-
sitionierungen im betrieblichen System sind wesentliche Bestandteile be-
trieblicher Organisation, und zugleich sollen Mitarbeiter aus unterschied-
lich hierarchischen Stufen als Kooperationspartner horizontal und wech-
selseitig-dialogisch kooperieren und kommunizieren usw. Diesen unter-
schiedlichen Anforderungen gerecht zu werden und damit auch das Span-
nungsverhiltnis zwischen ihnen auszuhalten sowie auszugestalten ist eine
neue Anforderung sowohl an Mitarbeiter als auch an Fiithrungskrifte.

Die Gestaltung informeller Kooperation zeichnet sich durch zwei Beson-
derheiten aus: Zwar beinhaltet die Gestaltung auch Festlegungen - im
Sinne der Organisation von Zusténdigkeiten und Abliufen —, jedoch be-
schrinken sie sich grundsitzlich auf Rahmenbedingungen. Man kann dies
auch als Schaffung von Gelegenheitsstrukturen bezeichnen. Zudem miis-
sen die informelle Kooperation und Kommunikation grundsétzlich durch
die Akteure selbst ausgefiillt und gestaltet werden. Die betrieblichen Rah-
menbedingungen bzw. Gelegenheitsstrukturen miissen dies ermdoglichen
und unterstiitzen, sie konnen die Kooperationsformen jedoch weder pri-
zis vorgeben noch ersetzen. Hier soll im folgenden das bei einem Textil-
maschinenunternehmen entwickelte Konzept einer Briickenfunktion zwi-
schen Entwicklung und Produktion dargestellt werden (vgl. Bolte 2000).
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I.  Neue Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation
und ungeloste Kooperationsprobleme

Das Unternehmen ist ein Hersteller von Textilmaschinen mit ca. 700 Be-
schiftigten. Es steht nicht in der Tradition eines an handwerklichen Vorge-
hensweisen orientierten sog. deutschen Innovationsstils, der eine enge Zu-
sammenarbeit zwischen Entwicklung und Produktion unterstellt. Dieser
war und ist — falls er tatsichlich existieren sollte - eher fiir mittelstindische
Betriebe des Werkzeugmaschinenbaus typisch, bei der die Fertigungsmit-
arbeiter gleichzeitig Anwender der von ihnen selbst hergestellten Produk-
te sind. Das von uns untersuchte Unternehmen steht dagegen in der Tra-
dition eines (ehemaligen) tayloristisch organisierten GroBbetriebs, in dem
WeiB- und Blaukittel nicht nur rdumlich weit voneinander entfernt sind.

Die Herstellung von Textilmaschinen hat am Standort des Unternehmens
eine lange Tradition, in der die Vorlduferunternehmen immer wieder zur
Anpassung an geidnderte Rahmenbedingungen gezwungen waren: Am
Anfang stand nach Beendigung des Ersten Weltkrieges eine gelungene
Produktkonversion von einer Munitionsfabrik in eine Metallwarenfabrik,
die ab 1920 auch Textilmaschinen herstellte und in der in den 50er Jahren
bis zu 4.000 Arbeitnehmer beschéftigt waren. Der Zusammenbruch der
westdeutschen Textilindustrie in den 60er und 70er Jahren, die Einfiih-
rung neuer leistungsfahiger Spinnverfahren (Rotorspinnen) oder der Er-
werb einer Mehrheitsbeteiligung am Vorlduferunternehmen durch einen
Schweizer Konzern waren Anla@ fiir weitere Anpassungsleistungen: Der
Konzern tritt weltweit als Systemanbieter fiir Anlagen zur Herstellung
von Fasern auf; dabei gewinnen Anlagen zur Herstellung von Chemiefa-
sern zunehmend an Bedeutung gegeniiber Anlagen zum mechanischen
Spinnen. Innerhalb des Konzerns fungiert das von uns untersuchte Unter-
nehmen als Spezialistin fiir Strecken (Maschinen zum Ausgleichen unglei-
cher Stellen im Faserband) und Rotorspinnmaschinen. Die Beziehung zu
den anderen Unternehmen im Konzern ist durch Kooperation und Kon-
kurrenz gekennzeichnet: Das Unternehmen entwickelt mit einer tschechi-
schen Schwesterfirma, die auch Rotorspinnmaschinen (mit einem niedrige-
ren Automationsgrad) anbietet, eine gemeinsame Plattform. Diese Schwe-
sterfirma ist gleichzeitig einer der Hauptzulieferer fiir das Unternehmen.
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Innerhalb des letzten Jahrzehnts hat es bei dem Unternehmen drei groBe
ReorganisationsmaBnahmen gegeben: 1991 wurde die Spartenorganisation
entlang der verbleibenden Produktlinien eingefiihrt, in der die beiden
Sparten Rotor und Strecke iiber jeweils eine eigene Konstruktion und
Produktion, einen eigenen Einkauf etc. verfiigen. Als zentrale Zustindig-
keiten verblieben nur noch wenige Bereiche, z.B. fiir Personal oder Finan-
zen. Daneben gibt es noch die Business Unit Blech, die als Zulieferer fiir
beide Sparten fungiert. Ziel dieser ReorganisationsmaBnahmen war die
Schaffung klarer Verantwortlichkeiten und Zustindigkeiten bei einem
eindeutigen Produktbezug.

Im Jahr 1992 wurde in Fertigung und Montage die Gruppenarbeit einge-
fithrt, bevor im Jahr 1997 die ProzeBorganisation etabliert wurde. Diese
beiden Reorganisationsschritte werden im folgenden mitsamt ihren Vor-
aussetzungen und Auswirkungen auf die Kooperation zwischen Entwick-
lung und Fertigung geschildert.

1. Gruppenarbeit in der Produktion

Die eingefiihrte Spartenorganisation wurde durch die Einfiihrung von
Gruppenarbeit in Fertigung und Montage ergidnzt. Dazu wurden in sich
abgeschlossene Fertigungs- und Montagesegmente definiert, die von einer
Gruppe relativ autonom erledigt werden kénnen. So werden beispielsweise
die am Standort des Unternehmens gefertigten Technologieteile in einer
Gruppe moglichst komplett bearbeitet. Dazu verfiigen die Gruppen iiber
die nétigen Maschinen und Betriebsmittel.

Rédumlich sind die Fertigungsbereiche so angeordnet, daB die Teile in ei-
nem FluB direkt zur Vormontage bzw. zur Montage wandern statt ins La-
ger. Das erspart nicht nur Verwaltungsaufwand, sondern ermgglicht den
Gruppen, die Bestinde schnell zu iiberblicken, sich mit anderen Gruppen
direkt abzusprechen und schnell auf Anforderungen zu reagieren. Die
rdaumliche Zusammenfiihrung entsprechend dem Lauf der Teile ermog-
licht auch eine Verfolgung dieser Teile, um zu sehen, wohin sie gehen, wie
und wo sie weiter verwendet werden. Dabei konnen die Gruppenmitglie-
der mitbekommen, welche Anforderungen nachfolgende Gruppen an die
Teile stellen. AuBerdem ist bei Qualitdtsproblemen eine schnelle, direkte
Riickverfolgung der Teile maoglich.
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Durch die Einfithrung der Gruppenarbeit hat das Fertigungspersonal ei-
nen stirkeren Bezug zum hergestellten Produkt bekommen. Dieser Iden-
tifikationsprozeB hat auch zu einem neuen Rollenverstindnis und neuen
Anspriichen gefiihrt: Die Trennung von Planung und Ausfiihrung ist ein
zentrales Merkmal der tayloristischen Arbeitsorganisation in GroBbetrie-
ben; Konstrukteure planen die Funktion und Gestalt eines Produkts, Ar-
beitsplaner planen dessen Fertigung, und die Arbeiter in der Fertigung und
Montage fiihren diese Pline aus und stellen die Produkte her. Diese —
grobe — Zuschreibung von Aufgaben, die auch eine Hierarchie impliziert,
beschreibt aber auch und gerade eine Nichtzustindigkeit: Die Arbeitspla-
nung fillt genausowenig in den Zustandigkeitsbereich der Werker wie die
Konstruktion in den der Arbeitsplaner.

Durch die geschilderte Reorganisation sind jedoch solche Grenzen zwi-
schen Planung und Ausfithrung auf der Ebene von Arbeitsvollziigen flie-
Bend geworden. Die Einfilhrung der Gruppenarbeit beruhte auch auf der
Erkenntnis, daB die (Fach-)Arbeiter in den Produktionsbereichen ,die“
Experten ihres eigenen Handelns sind und sie bestimmte Planungsaufga-
ben besser iibernehmen konnen als Arbeitsvorbereiter oder Meister. So
gehort es zu den Aufgaben der Gruppen, sich iiber die kosten- und zeit-
sparende Durchfiihrung ihrer Arbeitsvollziige Gedanken zu machen, die
eigene Arbeit also innerhalb eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses zu rationalisieren. Dementsprechend werden von den Gruppen Vor-
schlige erwartet, die sich auf die Anderung des Fertigungsablaufs, der
Ablauforganisation oder der eingesetzten Technik beziehen. Dazu kann
es auch gehoren, daB Gruppen selbst Vorrichtungen entwerfen oder bau-
en. Es herrscht im Unternehmen somit ein Einverstdndnis dariiber, daB
sich die Fertigungsmitarbeiter in die traditionellen Belange der Arbeits-
vorbereitung einmischen diirfen und sollen. Ob, wie und von wem die
Vorschldge umgesetzt werden, war allerdings vor der Einrichtung der
Funktion eines Serienbetreuers (vgl. Kap. II) nicht klar geregelt. Es gab
zahlreiche Beispiele dafiir, daB8 die Gruppen Vorschlidge erarbeitet und in
den Protokollen der Gruppensitzungen niedergeschrieben haben. Aller-
dings gab es kein geregeltes Verfahren auBerhalb des Vorschlagswesens,
wie mit diesen Ergebnissen weiter umgegangen werden sollte. Damit blie-
ben die Diskussion und evtl. Umsetzung bei dieser Art von Gruppenvor-
schlagen relativ zufillig.

Die Gruppen machen aber nicht nur Vorschlige, die sich direkt auf die
Verbesserung des eigenen Arbeitsablaufs beziehen: Thre Vorschldge bein-
halten zum Teil auch konstruktive Anderungen. Nun greifen aber Vor-
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schlage, die die Funktion und Gestalt des Produkts betreffen, sehr viel wei-
ter in das traditionelle Verhiltnis der verschiedenen Bereiche in einem
Betrieb ein, als es die Vorschldge zu Verinderungen der Arbeitsabliufe
tun. Klassischerweise sind es Arbeitsvorbereiter, die konstruktive Lésun-
gen hinsichtlich ihrer fertigungstechnischen Realisierbarkeit sowie des ent-
stehenden Kosten- und Zeitaufwandes beurteilen. Wenn nun Mitarbeiter
aus der Fertigung diese Aufgaben der Arbeitsvorbereitung teilweise iiber-
nehmen und zu Gruppenaufgaben machen, bedeutet dies zunichst, daB
die klassische Arbeitsvorbereitung fiir diese Aufgaben als Vermittlungsin-
stanz wegfillt und an ihre Stelle eine neue Arbeitskonstellation tritt. Die-
se Konstellation ist — zumindest auf seiten der Fertigung — mit einem neu-
en Selbstverstdndnis und mit neuen Anspriichen verbunden: Der oben be-
schriebene stirkere Produktbezug hat zu einer erhéhten Sensibilitit ge-
geniiber Konstruktionsproblemen gefiihrt; die Gruppen verstehen sich als
die Experten fiir Fertigungs- und Montagebelange; die Gruppen fiihlen
sich bereit und in der Lage, sich um entstehende Probleme selbst zu kiim-
mern, statt auf die Vermittlungsagentur Arbeitsvorbereitung angewiesen
zu sein. All dies zeugt von einem neuen SelbstbewuBtsein, das auch die
traditionelle Hierarchie von Planung und Ausfiithrung in Frage stellt und
die verschiedenen Bereiche des Betriebs eher als Partner im ProzeB der
Produktentstehung versteht. Daraus ergab sich fiir die Gruppen die For-
derung nach einer neuen Kultur des Miteinander von Produktion und Ent-
wicklung. Dieses neue Miteinander war und ist aber nicht allein ein orga-
nisatorisches Problem, das durch die Herausgabe von Organisationsricht-
linien geldst werden kénnte, sondern hier treffen zwei Kulturen mit sehr
unterschiedlichen Heran- und Umgehensweisen und damit unterschiedli-
chen Arbeitslogiken aufeinander.

1.1  Produktbetreuung als nene Anforderung an die Entwicklung

Die Einfiihrung der Gruppenarbeit hatte nicht nur Auswirkungen auf die
Produktion, sondern auch auf angrenzende Bereiche, wie beispielsweise
die Technik,! in der zum damaligen Zeitpunkt die Neu- und Weiterent-
wicklung sowie die technische Produktbetreuung zusammengefaBt waren:
Im Rahmen der Einfiihrung von Gruppenarbeit in der Produktion sind die

1 Die Bezeichnungen fiir diese Abteilung waren vor Einfithrung der ProzeBor-
ganisation (vgl. Abschnitt 2) im internen Sprachgebrauch nicht durchgingig;
deshalb werden hier die Benennungen Technik, Konstruktion und Entwick-
lung nebeneinander benutzt.
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Arbeitsvorbereitung und die Qualititskontrolle deutlich reduziert worden.
Deren Aufgaben haben zum Teil die Meister oder die Gruppen iibernom-
men. Diese neue Aufgabenverteilung funktionierte auch relativ gut bei den
innerhalb des Werks gefertigten Teilen. Allerdings entstand fiir die von au-
Ben bezogenen Teile ein Vakuum an Kompetenz und Verantwortung:
Wenn Teile von der Montage oder vom Wareneingang als fehlerhaft be-
miéngelt werden, entsteht bei einer Just-in-time-Anlieferung ohne Lager-
bestand jeweils die Frage, ob die Teile trotz der Fehler zu verwenden sind
oder ob - bei Gefahr eines Montagestillstandes — die Teile zuriickge-
schickt oder nachbearbeitet werden miissen. Hier ist die Fahigkeit gefragt,
die Auswirkungen der Fehler in der Maschine beurteilen zu kénnen. Diese
Kompetenz ist innerhalb der Fabrik im Endeffekt nur in der Konstruktion
vorhanden.

Die Verringerung der Fertigungstiefe fithrte zu vermehrten Anfragen aus
dem Einkauf und von (potentiellen) Lieferanten. Die Konstruktion mufite
haufig solche Aufgaben iibernehmen, die keine eigentlich konstruktiven
Aufgaben sind: Sie muBte Ubersichten fiir Lieferanten erstellen, Fragen
von Lieferanten zu technischen Spezifikationen beantworten etc. Der
Grund lag darin, daB beispielsweise bei jedem Lieferantenwechsel auf-
grund anderer Materialien und anderer Einrichtungen Zeichnungen geén-
dert werden miissen oder der Einkauf im Rahmen von Kosteneinspa-
rungsprogrammen immer wieder nachfragt, ob man sich nicht nach giin-
stigeren Lieferanten umsehen kénne.

Die Konstruktion fiihlte sich als ,Madchen fiir alles*, das auf alle Anfra-
gen reagieren muf}. Mitarbeiter berichteten davon, daB sie bis zu drei
Viertel ihrer Arbeitszeit mit solchen konstruktionsuntypischen Arbeiten
beschiftigt seien. Gleichzeitig wurden die mit der Produktbetreuung ver-
bundenen Aufgaben von den Technikchefs lange iibersehen bzw. herun-
tergespielt. Diese sahen die Aufgaben der Technik vor allem in der Neu-
und Weiterentwicklung der Produkte. Die Produktbetreuung war dagegen
eine von auBlen aufgezwungene Serviceleistung fiir andere Abteilungen,
die von den Mitarbeitern noch nebenbei zu erledigen sei und ja ,eigent-
lich“ keinen Aufwand bedeute. So waren zeitweise alle Entwickler - laut
Plan — mit 100 % ihrer Kapazitit fiir Neuentwicklungsprojekte eingeteilt.
Entsprechend gering war die Anerkennung fiir die auf dem Gebiet der
Serienbetreuung geleistete Arbeit. Dies fiihrte von seiten der Beschaftig-
ten in der Technik dazu, daB Interventionen und Anfragen von auen als
Storungen empfunden werden. Aufgaben der Produktbetreuung wurden
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unter diesem Stichpunkt als konstrukgionsuntypisch betrachtet, die zudem
die konzentrierte Entwicklungsarbeit stérten.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daB in den letzten Jahren in
der Konstruktion der Anteil der Produktbetreuung an den Gesamtaufga-
ben zugenommen hat. Die Griinde lagen in den Programmen zur Einspa-
rung von Kosten, der damit verbundenen Verringerung der Fertigungstie-
fe und den Restrukturierungsmanahmen in anderen Abteilungen. Durch
Personalabbau sind gleichzeitig die Aufgaben auf immer weniger Schul-
tern verteilt worden, so daB es zu einer deutlichen Arbeitsverdichtung fiir
die einzelnen Konstrukteure kam.

1.2 Fehlende Ansprechpartner als Folge unterschiedlicher Organisa-
tionsprinzipien

Entwicklung und Produktion waren und sind bei dem untersuchten Un-
ternehmen nach verschiedenen Prinzipien organisiert: In der Produktion
finden sich Fertigung, Vormontage und Endmontage; in der Fertigung wer-
den die Teile bzw. Baugruppen nicht nur bearbeitet, sondern auch fertig
montiert. In der Vormontage, die auch noch einige Bearbeitungsschritte
umfaBt, werden die einzelnen Maschinensegmente montiert. Diese wer-
den dann in der Endmontage mit dem Trieb- und Endgestell zu einer Ma-
schine zusammengefiigt. Daneben gibt es noch die Robotermontage.

Organisationsprinzip fiir die Entwicklung sind dagegen die Funktionsein-
heiten der Maschine: die Sektion mit der Spinn-Spulstelle, die Maschinen-
systemtechnik mit dem Trieb- und Endgestell sowie dem Roboter, die
Elektrotechnik und die Spinntechnologie. Die Schneidung der Zusténdig-
keitsbereiche ist in den letzten Jahren aufgrund des Wechsels von Fiih-
rungskriften mehrfach gedndert worden. Vor einigen Jahren gab es zwar
informell bestimmte Spezialisten fiir spezielle Baugruppen, aber diese
Aufteilung wurde nicht nach auBen hin sichtbar, da der damalige Kon-
struktionschef eher auf Allrounder statt auf Spezialisten setzte. Diese
Herangehensweise verhinderte, daB die internen Strukturen der Entwick-
lungsabteilung nach auBen, also auch zur Fertigung und Montage hin,
transparent wurden. Zwar wuBten einerseits die ,,altgedienten“ Gruppen-
sprecher zumeist (aber nicht immer), wer ihre Ansprechpartner waren,
aber sie konnten sich nie sicher sein, ob diese Zustidndigkeit aktuell noch
gegeben war. Fiir andere Gruppenmitglieder waren die Strukturen noch
viel schwerer nachzuvollziehen. Da andererseits fiir bestimmte Montage-
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gruppen entsprechend den nach unterschiedlichen Strukturierungsprinzi-
pien gewéhlten Zustandigkeitsschneidungen verschiedene Konstrukteure
zustandig waren, gab es vor allem in der Montage den Wunsch danach, in
der Konstruktion einen einzigen Ansprechpartner zu haben, um mit die-
sem alle anfallenden Probleme abkldren zu kénnen. Eine neue Vermitt-
lungsagentur, wie sie z.B. die Qualititssicherung sein konnte, wurde von
den Produktionsmitarbeitern als nicht so giinstig angesehen, da die Be-
fiirchtung aufkam, daB bestimmte Anliegen auf diesem Umweg verloren-
gehen konnten.

Zwar gab es seit 1996 innerhalb der groften Konstruktionsabteilung, der
Sektion, Unterabteilungen fiir die Spinnelemente, die Spulung und das Ro-
torlager. Dies trug zumindest innerhalb der Konstruktion zu einer Kla-
rung und Transparenz der Zustandigkeiten bei. Allerdings haben sich im-
mer wieder einmal Zustindigkeiten gedndert, iiber die die Fertigungs- und
Montagegruppen nicht offiziell informiert wurden, so daB selbst bei eini-
gen Gruppensprechern eine Unklarheit entstand, wer denn nun auf der
Konstruktionsseite fiir die von ihnen bearbeiteten Produkte zustindig sei.
Hier kam zum Ausdruck, da8 von seiten der Konstruktion die Gruppen
noch nicht als Partner gesehen wurden, die auch iiber solche internen Vor-
gange informiert werden, die evtl. Auswirkungen auf deren Arbeit haben.

1.3 Fehlende Riickmeldungen

Das Thema fehlende Riickmeldungen ist ein geradezu klassisches Thema:
Es taucht in (fast) jedem Betrieb zwischen den unterschiedlichsten Berei-
chen und innerhalb der Abteilungen auf. Die Produktion und Entwick-
lung im untersuchten Unternehmen stellten da keine Ausnahme dar: Ins-
besondere die Fertigungs- und Montagegruppen wiinschten sich schnelle-
re und direktere Riickmeldungen iiber Vorschldge und Ideen, die sie mit
den Konstrukteuren ,,nebenbei und auf Zuruf“ besprochen hatten. Was
passiert z.B. mit solchen Initiativen, die nicht den offiziellen Weg des Ver-
besserungsvorschlags genommen haben? Sind die vorgeschlagenen Ande-
rungen moglich, und wann flieBen sie ggf. in die Produktion ein? Fehlen-
de Riickmeldungen verleiten zu der Vermutung, daB8 die anderen ,,nichts
getan haben“, daf da nichts passiert. Das Resultat ist Verdrgerung. Dabei
liegt der Grund vielleicht nur darin, daB disponierte Teile zunichst aufge-
braucht werden miissen.
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Noch gravierender waren fiir die Fertigungs- und Montagegruppen fehlen-
de Riickmeldungen iiber Qualitétsprobleme aus der AuBenmontage und
vom Service. Fehlende Riickmeldungen bedeuten hier, dal die Gruppen
die Anforderungen an die hergestellten Teile und Maschinen nicht ausrei-
chend einschitzen kénnen und dementsprechend auch nicht in dem ge-
wiinschten MaBe zu Gespréchspartnern der Konstruktion werden kénnen.

Dabei bezog sich der Wunsch nach Riickmeldungen nicht nur auf die
»groBen“ Probleme, sondern auch auf den ,Kleinkram“: Welche Fehler
sind bei welchen Maschinen aufgetreten? Eine schnelle Riickmeldung er-
leichtert die Nachvollziehbarkeit der Fertigungssituation und erlaubt eine
angemessene Reaktion. Besonders wichtig ist eine Riickmeldung bei Tei-
len, die im Fertigungs- und Montageproze$ als kritisch angesehen wurden
und bei denen eine Unsicherheit bestand, ob sie denn iiberhaupt verwen-
det werden diirfen. Die Riickmeldungen dienen auch dazu, die eigenen
Qualititsanspriiche zu iiberdenken: ,,Vielleicht achtet man ja in der Ferti-
gung auch auf die falschen Sachen.” (Facharbeiter) In dem von seiten der
Produktion geduflerten Wunsch nach Riickmeldungen lag ein Ansatz fiir
die Entstehung eines gemeinsamen Qualitdtsverstdndnisses von Produk-
tion und Entwicklung.

14 Réumliche Distanz - Fehlende Orte der Begegnung

Die Entstehung eines solchen gemeinsamen Qualitétsverstandnisses wur-
de im Unternehmen u.a. dadurch erschwert, dal es keine gemeinsamen
Orte der Begegnung gibt. Entwicklung und Produktion wissen nicht viel
voneinander, sie bekommen jeweils wenig von den Problemen der ande-
ren mit. Beide Bereiche sind rdumlich weit voneinander entfernt; es gibt
keine gemeinsamen Orte; es gibt keine Situationen, in denen man sich
iiber den Weg lauft. Somit gibt es keine oder kaum Gelegenheiten, bei de-
nen man sich im zwanglosen Rahmen trifft, um einander von neuen Ent-
wicklungen und aufgetretenen Schwierigkeiten zu berichten, bevor sie ei-
nen offiziellen Weg nehmen. Nicht einmal die Kantine ist ein solcher Ort:
Bei relativ kurzen Pausenzeiten (eine halbe Stunde am Mittag) gehen vie-
le Werkstattmitarbeiter gar nicht den weiten Weg zur Kantine. Selbst in-
nerhalb der Kantine gibt es eine Differenzierung: Viele Mitarbeiter aus
der Werkstatt bevorzugen die Cafeteria, wiahrend die Angestellten eher in
dem ein Stockwerk hoher gelegenen Speisesaal zu finden sind. Auch die-
ser ist kein Ort fiir zwanglose Begegnungen: Einzelne Griippchen haben
ihre Tische, die sie gegen ,,Eindringlinge* verteidigen.
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Allerdings gingen auch schon vor der Einsetzung von Serienbetreuern ei-
nige Konstrukteure &fter in die Werkstatt; sie waren dort auch ansprech-
bar. Doch erschwerten bestimmte duflere Bedingungen eine gegenseitige
Kontaktaufnahme: So hat eine Fertigungsgruppe ihre Arbeitsplitze rdum-
lich abgeschieden in der duBeren Ecke einer Halle in der ersten Etage;
hier kommt kein Konstrukteur zuféllig auf dem Weg zu einer anderen
Verabredung vorbei. Es ist kein Wunder, daB hier kein intensiver Kon-
takt besteht.

Diese rdumliche Distanz filhrte dazu, daB Entwicklung und Produktion
auBerhalb des offiziell Bekannten relativ wenig voneinander wuBten, sie
ihre gegenseitigen Arbeitsbedingungen nur wenig oder gar nicht kannten.
Die Aufgabengebiete waren streng getrennt, es gab keine gemeinsamen
Projekte oder andere Gelegenheiten, in denen man die gegenseitigen Per-
spektiven einmal kennenlernen konnte.

2. ProzeBorganisation: Neue Zuordnungen von Entwicklung
und Produktion

Im Jahr 1997 erfolgte mit der Finfiihrung der ProzeBorganisation inner-
halb der Sparten ein weiterer Reorganisationsschritt: Der AnlaB hierfiir
waren insbesondere ungeklirte und diffuse Zusténdigkeiten innerhalb der
Sparten.2 So war die Technik in beiden Sparten nicht nur fiir die Neu- und
Weiterentwicklung der Produkte zustindig, sondern fiir alle Probleme,
bei denen das Know-how von Entwicklern und Konstrukteuren benétigt
wurde. Dies betraf insbesondere die technische Betreuung des Produkts
wihrend der Produktlaufzeit: die Beantwortung von Fragen aus dem Ver-
trieb zur technischen Kldrung von Kundenanfragen, die Reaktion auf Fra-
gen aus der Montage oder dem Wareneingang bei Qualitdtsproblemen,
die Bearbeitung von Verbesserungsvorschléigen aus der Fertigung etc. Da-
mit entstand eine eklatante” Diskrepanz zwischen der offiziellen Aufga-
benzuweisung, namlich der Neu- und Weiterentwicklung von Maschinen
und der tatsdchlichen Realitdt der taglichen Anforderungen.

2 Diese Problematik soll hier nur soweit geschildert werden, wie sie fiir dic Rea-
lisierung des Gestaltungsansatzes der informellen abteilungsiibergreifenden
Kooperation relevant ist. Eine ausfiihrliche Darstellung findet sich in Bolte
2000a, S. 15 ff.
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Diese Situation lieB in der Technik das Gefiihl aufkommen, sich auf die
eigentliche Aufgabe, nimlich die Neu- und Weiterentwicklung von Rotor-
spinnmaschinen, nicht mehr geniigend konzentrieren zu kénnen, sie aus
den Augen zu verlieren und statt dessen standig auf Anforderungen aus
anderen Bereichen reagieren zu miissen. Resultat waren entsprechende
Abwehrreaktionen von seiten der Entwicklung. Gleichzeitig sahen Ver-
trieb und Fertigung ihre Anliegen bei der Technik als nicht gut aufgeho-
ben an. Sie fiihlten sich bei ihren Problemen mit Kundenanforderungen
und der Serienmaschine nachrangig behandelt. Die Technik war - iiber-
spitzt ausgedriickt — weniger durch die gemeinsame Aufgabe als durch die
gemeinsame Profession der in ihr Beschiftigten definiert.

2.1 Ziele und Mafinahmen

Angestrebtes Ziel der Reorganisation waren die Kliarung und Realisie-
rung von Schnittstellen, die Transparenz der Ablaufe und der bessere Kon-
takt zu den Endkunden. Entlang der Geschiftsprozesse wurden so fiinf
Prozesse eingefiihrt:

* Dem ProzeB Auftragsgewinnung (AQU - Order Akquisition) kommt
die Aufgabe zu, einen Auftrag im Rahmen der Angebotserstellung und
Auftragserteilung — vor Fertigungsbeginn — so abzuklaren, daB die Er-
folgschancen und -risiken gut kalkulierbar sind. Da bei der Klirung
des Auftrags oft technische Probleme auftauchen, hat AQU einige
Technologen als kompetente Mitarbeiter bekommen, die innerhalb
von AQU technische Fragen kliren. Ziel ist die Ubergabe eines opti-
mal gekldrten Auftrags an die Auftragsabwicklung.

* Im ProzeB Auftragsabwicklung (OFF ~ Order Fulfillment) sind die
ehemaligen Abteilungen Logistik, Produktion und Spartenservice zu-
sammengefafit. In OFF wird der ,geklarte“ Auftrag bearbeitet. Die
Teile werden disponiert und beschafft oder gefertigt, sie werden zu
Maschinen montiert, verpackt und zum Kunden versandt.

* Der ProzeB} Service (ASP - After Sales Process) umfaBt die ehemalige
Auflenmontage und den Kundendienst fiir die Sparten.

* Die Produktentwicklung (PDE - Product Development) ist von eini-
gen Aufgaben entlastet worden, die keine spezifischen Entwicklungs-
aufgaben sind. Die Aufgaben der Produktionsunterstiitzung und Re-
klamationsbearbeitung werden jetzt von OFF geleistet, die technische
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Klirung eines Auftrags iibernimmt AQU. Damit kann sich PDE auf
die Entwicklung neuer Komponenten konzentrieren.

Ein neu eingerichteter Projektlenkungsausschu entscheidet iiber die
Prioritdten der Entwicklungsprojekte; er soll die Mitarbeiter davon
bewahren, von den Anforderungen von Kunden, Service, Vertrieb
und Fertigung und den eigenen Anspriichen an Neuentwicklungen
»erschlagen” zu werden. Der Projektlenkungsausschuf3 soll vor allem
Prioritédten setzen.

* Der ProzeBl Geschiftsunterstiitzung (BUS ~ Business Support) unter-
stiitzt die Kernprozesse mit der notwendigen Infrastruktur (Riume,
EDV, Personalmanagement etc.), er stellt Entscheidungsgrundlagen
zur Verfiigung und sorgt fiir die Abrechnung.

22 Ungeloste Probleme

Auch in dem untersuchten Unternehmen hat sich das in Teil A geschil-
derte Phianomen gezeigt, daB selbst bei neuen Modellen der Reorganisa-
tion die Tendenz besteht, die Notwendigkeit der Kooperation zwischen
Entwicklung und Produktion und die dort bestehenden Probleme zu un-
terschitzen. Der Versuch, sie mittels betriebsorganisatorischer MaBnah-
men im Sinne der Kldrung von Schnittstellen und der Regelung von Ab-
laufen zu bewiltigen, erweist sich als unzureichend. So geraten im Rah-
men der ProzeBorientierung mehr die internen Abldufe der Prozesse als
die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Prozessen ins Blickfeld. Die
jeweiligen Prozesse enden gerade an den Schnittstellen. Ziel der ProzeB-
organisation war und ist die reibungslose Ubergabe von fertigen Teilpro-
dukten an den jeweils anderen ProzeB mit der Vorstellung, die notwendi-
ge Zusammenarbeit minimieren zu kénnen.

Dabei sind einzelne Funktionsbereiche neu geschnitten und neu geordnet
worden, organisatorische Abldufe und Zustindigkeiten neu geregelt wor-
den, um insbesondere Reibungsprobleme und -verluste zwischen einzelnen
Teilaufgaben und -prozessen zu vermeiden und eine verbesserte Zusam-
menarbeit zu erreichen. Doch hat es sich hier ebenso wie in anderen Un-
ternehmen gezeigt, daB sich dies nicht allein durch eine Neugestaltung or-
ganisatorischer Abliufe und die Definition von Schnittstellen erreichen
1a8t.
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3. Die Neugestaltung der Kooperationsbeziehungen zwischen
Entwicklung und Produktion

Parallel zum ReorganisationsprozeB wurde in dem untersuchten Unter-
nehmen im Rahmen eines mit 6ffentlichen Mitteln geférderten Projekts
die Kooperationsbeziehung zwischen Entwicklung und Produktion thema-
tisiert. Gerade im Anschlufl an das erklirte Ziel der ProzeBorganisation,
nach dem die Entwicklung ein sog. serienreifes Produkt an die Auftrags-
abwicklung bzw. Produktion iibergeben sollte, kniipften sich zahlreiche
Diskussionen. Diese erbrachten zwei wesentliche Ergebnisse, die in dem
Konzept des Serienbetreuers miindeten: Zum einen erfolgten eine Neube-
wertung der Serienteile und ein neuer Blick auf die daraus resultierenden
Anforderungen an die Entwicklung solcher Teile. Zum anderen wurden
gemeinsame Projekte von Entwicklung und Produktion mit dem Ziel for-
ciert, zu einem (partiell) gemeinsamen Blick auf die Rotorspinnmaschine
und die dafiir notwendigen Teile zu kommen.

31 Problemanalyse und erste Konsequenzen

Das im Process Reengineering definierte Ziel der Ubergabe eines sog. se-
rienreifen Produktes von der Entwicklung an die Produktion hat dazu ge-
fithrt, daB zahlreiche ,,GewiBheiten“ in Frage gestellt wurden. Es wurde
plotzlich klar, daB gar nicht so genau definiert ist, was ein serienreifes Pro-
dukt ist. Wann kann man sagen, da8 ein Produkt in der Serie lduft? Was
passiert, wenn zu diesem Teil Reklamationen kommen? MuB dieses Teil
neu entwickelt werden, mu8 es lediglich nachentwickelt werden oder muB
das Serienteil gedndert werden? Was passiert mit einem Teil, das zwar den
Feldtest iiberstanden hat, das dann aber in der Serie aufgrund eines auf-
tretenden Fehlers gedndert werden muB? Inzwischen herrscht ein allge-
meines Verstiandnis dariiber, daB die Konstruktion verpflichtet ist, dieses
Teil auch in dieser Zeit weiter zu betreuen. Die Ubernahme solcher Auf-
gaben durch die Konstruktion ist jetzt unbestritten. In den letzten Jahren
hat sich ein BewuBtseinswandel eingestellt: Vormals konnte die Technik
ein Teil entwickeln, es fertig zeichnen und es nach einem bestandenen
Test an die Arbeitsvorbereitung iibergeben. Diese war dann dafiir zustin-
dig, diese Entwicklung in ein prozeBsicheres Produkt umzusetzen. Heute
ist dagegen die Sicherstellung der ProzeBsicherheit ein Anforderungskri-
terium fiir die Konstruktion.
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In diesem Zusammenhang hat sich auch die Bewertung der Entwickler ge-
andert. Beurteilungskriterium ist nicht mehr allein der Neuheitseffekt ei-
ner Entwicklung, sondern ebenso die Reklamationsfreiheit eines Teils: Die
Sicherstellung der ProzeBsicherheit ist ein wichtiges Beurteilungskriterium
geworden. Damit haben sich auch Status und Ansehen unterschiedlicher
Konstrukteursgruppen gedndert: Vor 1990 gab es eine organisatorische
Trennung zwischen den - im internen Sprachgebrauch so benannten —
»Zukunftsforschern“ und ,Serienfuzzis“. Dabei waren die Zukunftsfor-
scher sehr viel hoher angesehen, wihrend die Serienfuzzis aus der Sicht
der Zukunftsforscher nur bessere Arbeitsvorbereiter waren. Diese Zu-
schreibung hielt auch nach der organisatorischen Zusammenlegung zu-
nichst noch an. Heute hat dagegen die Entwicklung eines reklamations-
freien Teils einen sehr viel héheren Stellenwert.

Dies hat auch zu einer Neubewertung bestimmter Formen der Zusam-
menarbeit mit der Produktion gefiihrt. Zwar gab es schon immer Ent-
wickler, die durchaus in der Lage waren, die Belange der Produktion in
ihre Entwicklungen einzubeziehen. Allerdings wurde deren Arbeitsweise
durchaus mit MiBtrauen betrachtet: Diese Konstrukteure salen nicht den
ganzen Tag an ihrem Schreibtisch, sondern sie waren relativ hiufig in der
Produktion zu sehen. Zudem konnte diese Arbeitsweise nicht zum Ge-
staltungsprinzip erhoben werden: Wenn alle Entwickler stdndig von Mit-
arbeitern aus der Fertigung, vom Service und vom Vertrieb angesprochen
wiirden, um auftretende Probleme zu kldaren, kénnten sie sich nicht mehr
auf Neuentwicklungen konzentrieren.

So wurde die Neudefinition der Aufgaben der Entwicklung (PDE) zu ei-
nem Schwerpunkt in diesem ReorganisationsprozeB. Ein Ziel war, die
Konstruktion von den tiglichen Anfragen und Anderungswiinschen zu
entlasten und ihr eine ,, Konstruktionsruhe“ zukommen zu lassen.

Gleichzeitig sollte aber auch sichergestellt werden, da3 die Anfragen und
Wiinsche der Produktion schnell und qualifiziert bearbeitet werden koén-
nen. Dazu wurde in diesem Unternehmen die Position des Serienbetreuers
etabliert.3 Bevor diese neugeschaffene Position genauer beschrieben wird,
soll zunéchst einmal die Bedeutung gemeinsamer Erfahrungsrdume von
Entwicklung und Produktion als Voraussetzung fiir gelungene Koopera-

3 Im Rahmen des Process-Engineering wurden auch die Schnittstellen von PDE
zu den Prozessen AQU und ASP neugestaltet. Die dort gefundenen Losun-
gen sollen hier nicht erldutert werden (vgl. Bolte 2000a).
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tionsbeziehungen - und damit fiir die Ausfiillung der Position eines Seri-
enbetreuers - genauer beschrieben werden.

3.2 Die Herstellung gemeinsamer Erfahrungsriiume

Im betrieblichen Alltag ist es erforderlich, daB Entwicklung und Produk-
tion sowohl iiber die Arbeitsweise des anderen als auch iiber den gemein-
samen Gegenstand, hier die Rotorspinnmaschine, Bescheid wissen. Um
dieses Wissen zu gewinnen, hat es sich als sinnvoll herausgestellt, Mitar-
beiter aus Produktion und Entwicklung gemeinsam zu Kunden zu schik-
ken, um dort z.B. bei der Aufstellung oder Inbetriebnahme neuer Maschi-
nen oder bei der Behebung von Stérungen zu helfen. Dies war insbeson-
dere fiir die Mitarbeiter aus der Produktion eine génzlich neue Erfahrung,
da sie die Rotorspinnmaschinen bislang nur aus der Perspektive der Ferti-
gung oder Innenmontage kannten und sie bestenfalls einmal im Versuch
gesehen hatten.

Ein Verstindnis davon, was in einer solchen Maschine ablduft, kann man
nicht allein oder nur schlecht durch einen theoretischen Zugang bekom-
men. Fiir das Verstidndnis ist es einfacher, wenn man eine solche Maschi-
ne auch einmal in Aktion sieht; wenn man nicht nur bestimmte Wirkprin-
zipien anhand von Zeichnungen erkldrt bekommt, sondern wenn man
sieht, welche Geschwindigkeiten und Belastungen auftreten. Um diese
Vorgiange zu ,erfahren®, sind einige Meister, Monteure und Fertigungs-
mitarbeiter mit zu Spinnereien — den Kunden — gefahren, um dort beim
Aufbau der Maschinen oder bei der Behebung von Reklamationen zu
helfen. Zum einen lernen die Mitarbeiter dort die Anforderungen an die
Maschinen besser kennen; sie wissen um die Anforderungen in den Spin-
nereien und kénnen daraus Riickschliisse fiir die eigene Arbeit ziehen.
Zum anderen erwichst daraus ein Verstiandnis fiir die Arbeit der anderen
beteiligten Kollegen: Wenn man einmal selbst eine Maschine in einer Hal-
le ausgepackt hat, kann man sich zukiinftig besser in die Arbeit der Mon-
teure hineinversetzen und bekommt einen anderen Zugang dazu, wie
wichtig es ist, daB die Beipackteile in der richtigen Reihenfolge verpackt
sind. AuBerdem kann man dann besser einschétzen, woran es liegt, wenn
Beipackteile fehlen: Vielleicht sind sie aus einer offenen Halle entwendet
worden oder im Schmutz verschollen. Wenn man sich einmal selbst zu-
sammen mit einem Servicemitarbeiter oder Konstrukteur bei der Behe-
bung einer Reklamation auf die Suche nach dem urséichlichen Fehler ge-
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macht hat, kann man spiter viel besser einschitzen, warum manche Feh-
lermeldungen vom Service so ,,ungenau“ sind. Aber man kann dem Ser-
vicemitarbeiter auch sagen, warum es aus Sicht der Fertigung so wichtig
ist, méglichst genaue Angaben iiber Fehler zu haben, da nur dies die Mog-
lichkeit des Nachvollzugs und der Reaktion gibt.

Die hier vorgestellten MaBnahmen - Process-Reengineering, Redefinition
der Aufgaben der Entwicklungsabteilung und Projekte zur Schaffung ge-
meinsamer Erfahrungs- und Erlebnisrdume fiir Angehorige von Entwick-
lung und Produktion — waren der Rahmen fiir die Schaffung der neuen
Funktion des Serienbetreuers, der an der Schnittstelle von Entwicklung
und Produktion tatig ist.
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II. Die Gestaltung der Kooperation im Arbeitsalltag

Um einerseits der Entwicklung die notwendige Konstruktionsruhe zu ge-
wiahren und andererseits der Produktion eine kompetente Bearbeitung ih-
rer Anliegen zu ermdéglichen, hitte es nahegelegen, der Produktion eigene
Entwickler fiir die Serienbetreuung zuzuweisen. Diese Losung kam vor
allem deshalb nicht in Betracht, weil diejenigen Personen, die die kon-
struktiven Fragen der Produktion bearbeiten, immer genau iiber den ak-
tuellen Stand der Neu- und Weiterentwicklung des Produkts informiert
sein miissen. Nur so ist es ihnen méglich, zu entscheiden, ob sich beispiels-
weise eine von der Produktion angeregte Anderung noch ,,lohnt*; nur so
ist es moglich, Auskunft iiber den Stand von Anderungen zu geben etc.*
Die Notwendigkeit der weiteren engen Verzahnung der Entwicklung lieB
eine ,einfache* Herauslosung von Entwicklern und ihre Versetzung in
den ProzeB3 Auftragsentwicklung solange nicht opportun erscheinen, wie
deren weitere Anbindung an die Produktentwicklung nicht geklért war.

Aus den gemeinsamen Diskussionen zur Gestaltung der zukiinftigen ab-
teilungsiibergreifenden Kooperation zwischen Entwicklung und Produk-
tion ergaben sich drei wesentliche Konsequenzen:

(1) Es gibt im Unternehmen Formen selbstgesteuerter Kooperation zwi-
schen Entwicklung und Produktion jenseits organisatorischer Vorgaben
und Zustandigkeiten. Diese gelungenen Kooperationsbeziehungen - die
in ihren Auspridgungen in etwa den in Teil B, Kapitel III, geschilderten
Formen informeller Kooperation entsprechen — beruhen auf der Initiative
und dem Engagement einzelner.

(2) Die beteiligten Akteure miissen willens und in der Lage sein, die in Teil
B, Kapitel IV, geschilderten strukturellen Barrieren (z.B. unterschiedliche
Zeithorizonte, Sichtweisen auf die Maschine, Sprachen etc.) zu iiberwin-
den und sich auf die jeweils anderen Perspektiven einzulassen. Dies kann
unter den jetzigen Bedingungen (Uberlastung, unterschiedliche Ausbil-
dung, implizite Hierarchie) nicht von allen Mitarbeitern verlangt werden.

4 Vgl dazu die Ausfiihrungen iiber den Kooperationsbedarf in Teil B, Kapitel II.

237



(3) Es mubB eine direkte Entsprechung zwischen der Zustindigkeit eines
Entwicklers und einer (oder meistens zwei) Fertigungs- oder Montage-
gruppe(n) geben. Nur in diesem Fall knnen die Voraussetzungen ge-
schaffen werden, da8 sich beide Seiten gut kennenlernen und ein gemein-
sames Verstindnis des Produkts entwickeln. Wenn dagegen ein Entwick-
ler fiir mehrere Gruppen zusténdig ist, wird die Gestaltung dieses gemein-
samen Erfahrungsraumes erschwert. Zudem tritt dann wieder das Phino-
men ein, daB der Entwickler von zu vielen Anforderungen ,,zugeschiittet*
wird und er sich nicht (mehr) auf die Entwicklung konzentrieren kann.

Eine andere naheliegende Losung, die diesen Anforderungen geniigt hit-
te, wire die direkte Kooperation zwischen den verschiedenen Mitarbei-
tern der beiden Bereiche gewesen: Jeder Entwickler betreut ,,seine® Pro-
dukte auch direkt in der Fertigung und Montage; jeder Mitarbeiter aus
der Produktion wendet sich bei auftretenden Problemen oder potentiellen
Verbesserungsvorschlidgen direkt an den zustdndigen Entwickler. Solche
Kooperationsformen (vgl. Teil B, Kap. 1II) lassen sich in den untersuch-
ten Unternechmen auch durchaus finden. Allerdings scheitert die Genera-
lisierung dieses Modells aus einem einfachen Grund: Es gibt zahlreiche
Entwickler, deren Produkte nicht nur in einer, sondern in mehreren Ferti-
gungs- und Montagegruppen bearbeitet werden. Wenn sich deren Mitar-
beiter alle direkt an den Entwickler wenden wiirden, wiirde er unter den
Anfragen zusammenbrechen: Er wiirde stindig aus seiner Entwicklungs-
titigkeit herausgezogen werden; er hitte keine Chance mehr, sich auf die-
se zu konzentrieren. Aus diesem Grunde war sehr schnell klar, daB die An-
fragen gebiindelt werden miissen. Deshalb hat es sich als sinnvoll und
niitzlich erwiesen, ,,Vermittler* zwischen den Prozessen Entwicklung und
Produktion einzusetzen. Die Schaffung dieser neuen Funktion steht in en-
gem Zusammenhang mit der neuen Rolle der Entwicklungsabteilung in-
folge des Process-Reengineering.

1. Das Konzept der Serienbefreuer

Wie in Teil B, Kapitel IV, herausgestellt, liegen Probleme der Kooperation
nicht im Unwillen der Individuen begriindet, sondern sie haben struktu-
relle Ursachen. Die Konstruktion fithlt sich von Anfragen iiberhéuft, Ent-
wicklung und Fertigung haben unterschiedliche Zielpriorititen und Zeit-
horizonte. Um die Belange der Fertigung nicht untergehen zu lassen, son-
dern ihnen einen angemessenen Stellenwert einzuridumen, gleichzeitig
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aber die Entwicklung nicht zu iiberfordern, sind vier Konstrukteure zu Se-
rienbetreuern’ bestellt worden.

Die Serienbetreuer sind Konstrukteure, die jetzt fiir den OFF-Proze8, al-
so fiir die Auftragsabwicklung, tétig sind. Sie sollen keine Neu- oder Wei-
terentwicklungen machen, sondern die eingefiihrte Serie begleiten, die dort
vorkommenden Anderungen — soweit méglich — selbst durchfithren und
verfolgen. In dieser Funktion miissen die Serienbetreuer weiterhin eng
mit der Entwicklung zusammenarbeiten. Aus diesem Grund bleiben die
Serienbetreuer auch weiterhin organisatorisch, disziplinarisch und rium-
lich der Entwicklungsabteilung zugeordnet. In ihrem Alltag miissen die Se-
rienbetreuer beispielsweise den Baugruppenspezialisten aus der Entwick-
lung fragen, ob eine bestimmte Anderung itberhaupt durchfiihrbar ist und
ob sie evtl. Auswirkungen auf eine andere Baugruppe haben kénnte.
Nach dieser Abklirung muB der Serienbetreuer dann diese Anderung
entweder selbst durchfiihren, einen Auftrag an die Entwicklungsabteilung
geben oder aber den Ansprechpartnern aus der Fertigung mitteilen, daB
diese gewiinschte Anderung aus bestimmten Griinden nicht méglich ist.
Diese Riickmeldung ist ausgesprochen wichtig, damit die Mitarbeiter aus
der Fertigung sehen, was mit ihren Ideen geschieht und daf3 diese nicht ir-
gendwo ,versanden®. Der Serienbetreuer hat auch die Position eines Ver-
mittlers. In Situationen, in denen unterschiedliche Interessen der beteilig-
ten Gruppen aufeinanderprallen, kann er die Probleme nicht autonom 16-
sen. Statt dessen kann er nur versuchen, die Probleme vorzuklidren und
die Beteiligten zusammenzubringen.

Selbstverstandlich soll der Serienbetreuer nicht nur auf Anforderung titig
werden. Er bekommt ja verschiedene Problemlagen mit und dabei kann
seine Aufgabe darin bestehen, die Probleme zu formulieren und einer L&-
sung zuzufiihren. Er wird dabei eher zu einem Katalysator, der solche Sa-
chen anspricht, die sonst vielleicht ,,unter den Teppich gekehrt* wiirden.

5 Die hier Serienbetreuer genannten Entwickler heiBen im untersuchten Unter-
nehmen ,,OFF-Koordinatoren*, da sie die im ProzeB OFF anfallenden Ent-
wicklungstitigkeiten durchfiilhren und koordinieren. Wegen der fiir AuBen-
stehende ungewohnten Terminologie (,,OFF*“) werden sie hier - entsprechend
ihrer Funktion - Serienbetreuer genannt.
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1.1 Zusammenarbeit mit der Entwicklung

Bei der Einfithrung der Positionen der Serienbetreuer mufte auch das Ziel
der Entlastung der Konstruktion von den téiglichen Anfragen und Ande-
rungswiinschen mit beriicksichtigt werden. Allerdings wird diese Kon-
struktionsruhe nicht vollkommen erreicht werden, weil der Serienbetreuer
nicht alle in der Serie auftretenden konstruktiven Probleme autonom re-
geln kann. Er kann nicht alles Wissen der Spezialisten in sich vereinen
und wird deshalb bei gewissen Problemen immer bei den Spezialisten fiir
eine bestimmte Baugruppe nachfragen miissen.

Die vollkommene Konstruktionsruhe wire aber auch aus der Sicht der
Entwicklung nicht wiinschenswert, so verlockend sie sich im ersten Mo-
ment auch anhdren mag. Sie wiirde ja gerade verhindern, daB die Erfah-
rungen aus der Serie in die Neu- und Weiterentwicklung zuriickflieBen
konnen. Es gibt durchaus Fille, in denen ein Entwickler das von ihm kon-
struierte Teil gar nicht zu sehen bekommt. Fiir den Erfahrungstransfer
aber braucht die Entwicklung die Riickmeldungen aus der Serie. Aber sie
braucht nicht mit jedem kleinen Qualitdtsproblem und jedem Versetzen
eines Loches fiir Montagezwecke konfrontiert zu werden.

Eine scharfe Trennung wiirde aber auch bedeuten, da3 der Serienbetreuer
keine enge Beziehung zur Konstruktion mehr hitte, sein Kontextwissen
verlore, daB3 er nicht mehr in beiden Welten zu Hause wire und so seinen
Bezug zur Entwicklung verlore. Der Serienbetreuer muB3 z.B. Neuentwick-
lungsprojekte aus eigener Anschauung kennen, damit er beabsichtigte An-
derungen in der Serie einschitzen kann.

1.2 Der Serienbetreuer in neuer Briickenfunktion

Die Serienbetreuer haben eine Briickenfunktion zwischen den beiden Be-
reichen Entwicklung und Produktion. Sie sind ,,Wanderer zwischen den
Welten®, weil sie wirklich rdumlich zwischen den beiden Bereichen hin-
und herwandern miissen und sich nicht in einem Biiro mit festen Sprech-
zeiten niederlassen diirfen. Sie miissen aber auch im iibertragenen Sinne
wandern, weil sie in beiden Bereichen zu Hause sein miissen. Fiir eine sol-
che Funktion ist eine Briickenqualifikation notwendig. Es geniigt fiir die
Ausiibung dieser Aufgabe nicht, ein ,,guter Konstrukteur* zu sein. Der Se-
rienbetreuer muB sich auch sehr gut in der Produktion auskennen; er mu3
deren Probleme aus deren Blickwinkel sehen und ernst nehmen kénnen.
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Er muB also in der Lage sein, ein Problem aus zwei Richtungen betrach-
ten zu konnen, d.h., einen Perspektivenwechsel vornehmen zu konnen.

Diese Anforderungen entsprechen keinem bislang bekannten Berufsbild
und keinem Karrieremuster, sie miissen erst erarbeitet werden. Bisherige
Berufsbilder und Karrierewege unterstiitzen ja ganz im Gegenteil die Spe-
zialisierung, die Identifikation mit dem eigenen Bereich. Darauf griinden
sich z.B. die Anerkennung von Leistung und Aufstiegswegen. Das Wan-
dern zwischen den Welten ist aus dieser Perspektive nicht nur ungewéhn-
lich, sondern wird sogar eher miBtrauisch als mangelnde Identifikation
bedugt. In jedem der beiden Bereiche — Entwicklung und Produktion —
gibt es ein gemeinsames Verstindnis, einen gemeinsamen Hintergrund.
Man braucht, um ein Problem zu umreien, manchmal nur einen Halbsatz
auszusprechen, und alle wissen Bescheid. Dieses gemeinsame Verstand-
nis, dieser gemeinsame Bezugsrahmen kann der Serienbetreuer nicht von
vornherein fiir beide Bereiche haben; er mu8 sich dies erarbeiten, und da-
bei bendtigt er die Unterstiitzung beider Bereiche.

Der Serienbetreuer muf3 aber noch iiber ganz andere Kompetenzen verfii-
gen. Ein Konfliktpunkt zwischen Entwicklung und Produktion liegt in der
unterschiedlichen Darstellungsweise der Probleme. Sie werden in der Fer-
tigung eben aus der Fertigungsperspektive présentiert. Wenn sich dann
der Serienbetreuer auf die Position zuriickzoge: ,,Macht es erst mal so weit
fertig, daB ihr mir einen ausgearbeiteten, super begriindeten Vorschlag
prasentieren konnt“, dann wiren hier dieselben Konflikte angelegt wie im
traditionellen Vorschlagswesen. Das heit aber, daB der Serienbetreuer
sich immer wieder auf beide Sprachen einlassen muf8, daB er auch bereit
sein muf, sog. Unausgegorenes, Vorldufiges erst einmal zu akzeptieren
und es mit der Fertigung zusammen weiterzuentwickeln. Zur Ausiibung
dieser Aufgabe ist also eine sehr hohe soziale Kompetenz vonnéten. Das
bedeutet auch, ,unterirdische® Konflikte wahrnehmen zu kénnen. Der
Serienbetreuer muB beispielsweise erkennen, wo Forderungen nicht aus
einem begriindeten Interesse heraus gestellt werden, sondern um Macht-
spielchen voranzutreiben oder Schuld zuzuweisen, statt an einer gemein-
samen Aufgabe zu arbeiten.

Um die Aufgaben eines Serienbetreuers noch einmal zusammenzufassen:
Er soll einen Teil der Probleme selbsténdig kldren, bei anderen Riickspra-
che mit der Konstruktion halten, die Beteiligten zusammenbringen. Er soll
aber nicht die Kontakte monopolisieren, d.h., er soll dort, wo die Zusam-
menarbeit gut und fiir beide Teile unproblematisch verlduft, nicht eingrei-
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fen. Dies ist ein Hinweis darauf, daB man keinen festen Aufgabenkatalog
fiir die Serienbetreuer definieren kann, aus dem sich das Handeln der Se-
rienbetreuer dann formal und fiir alle Gegebenheiten ableiten lieBe.

1.3 Rahmenbedingungen fiir die Arbeit der Serienbetreuer

Mit der Installation der Position sind Rahmenbedingungen fiir die Arbeit
der Serienbetreuer geschaffen worden. Bei der Definition der Zusténdig-
keit bestanden gleich zwei Gefahren: Man kann die Zustédndigkeit diffus
halten, so daB die Serienbetreuer keinen definierten Rahmen haben, in
dem sie sich bewegen und an dem sie sich orientieren kénnen. Wenn man
die Zustdndigkeit zu diffus 14Bt, heiBt das auch, daB von allen Seiten An-
spriiche an die Serienbetreuer herangetragen werden, weil diese ja ,.fiir al-
les* zustindig sind. Es wird schwer erkennbar, was derjenige iiberhaupt
fiir den Betrieb leistet. Eine zu starre Beschreibung der Zusténdigkeit birgt
jedoch die Gefahr in sich, daB den Serienbetreuern und den anderen Be-
teiligten zu wenig Moglichkeiten gegeben werden, Neues auszuprobieren
und neue Wege zu suchen. Hier muB8 ein Handlungskorridor festgelegt
werden. Dieser kann je nach Situation schmaler oder breiter sein, da ja
sowohl das Umfeld als auch die handelnden Akteure in den verschiede-
nen Bereichen sehr unterschiedlich sind. Das bedeutet aber, daB3 sich im
taglichen Handeln und Agieren herausstellen wird, welches denn nun an-
gemessene und angebrachte Anforderungen an die Serienbetreuer sein
werden. Es zeichnet sich ab, daB diese in den einzelnen Bereichen aus den
eben genannten Griinden durchaus unterschiedlich sein werden.

2, Forderung selbstgesteuerter Kooperation

Die Ausgestaltung der Funktion der Serienbetreuer obliegt in dem unter-
suchten Unternehmen innerhalb der gesetzten Rahmenbedingungen dem
Serienbetreuer selbst. Aus den Arbeitsaufgaben ergeben sich in einem
ersten Schritt hohe Anforderungen an die Selbststeuerung (vgl. Teil C,
Kap. II).

2.1 Integration in das Arbeitshandeln

Die Stelle des Serienbetreuers darf nicht zu einer neuen Institution wer-
den, die nicht eng mit den beiden Bereichen Entwicklung und Produktion
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verbunden ist, sondern eigenstindig ,,daneben“ steht. Zu verhindern ist,
daB der Serienbetreuer zu einer Institution mit Sprechzeiten beispielswei-
se von morgens 8.00 bis 10.00 Uhr, mit neuen Antragsformularen und Re-
geln wird; einer Institution, die hierarchisch abgehoben und vielleicht
iiber der Fertigung steht; einer Institution, die keine vermittelnde Position
einnimmt, sondern statt dessen Kontakte monopolisiert und eine Instanz
zur Verteilung von Informationen wird; eine Institution, die keine direk-
ten Kontakte mehr zuldBt und eine neue Barriere zwischen Entwicklung
und Produktion aufbaut.

Der jeweilige AnlaB (und damit der Zeitpunkt) fiir die Kooperation ist un-
planbar und eher spontan, entzieht sich also einer terminlichen Festle-
gung. Das bedeutet aber auch, daB an der Schnittstelle zwischen Entwick-
lung und Produktion titige Serienbetreuer sich nicht darauf verlassen kon-
nen, daB die Kooperationsbeziehung iiber die Organisation herbeigefiihrt
wird. Sie selbst miissen diese Kooperations- und Kommunikationsbezie-
hung herstellen. Damit ist aber diese Kooperationsform Bestandteil des
individuellen Arbeitshandelns.

Gleichzeitig ist mit diesen Rahmenbedingungen auch der Formalisierungs-
grad der Kommunikation beschrieben: Das Konzept der Serienbetreuer
muB es auch nach einer Erprobungsphase erlauben, dal bestimmte Rah-
menbedingungen offen bleiben, daB z.B. nicht geregelt wird, wer sich
wann an den Serienbetreuer wenden darf, welche Inhalte er dabei anspre-
chen darf bzw. welche der Serienbetreuer selbst aufgreifen darf. Hier ist
vor einer Uberregelung und der Vorstellung, alles im vorhinein festlegen
zu koénnen, zu warnen.

Die Reichweite der Kommunikation darf entsprechend nicht auf aktuelle
Vorfille oder Ereignisse festgelegt werden, der Serienbetreuer und die
anderen Akteure miissen auch die Méglichkeit haben, iibergreifende The-
men aufzunehmen und anzusprechen. Dazu miissen sie aber iiber ein Kon-
textwissen verfiigen, sie miissen auch iiber den Tellerrand hinausblicken
diirfen.

22  Wechselseitig-dialogische Kommunikation
Die genannte Aufgabe ist nicht durch eine noch so gute Optimierung der

Informationsfliisse zu erfiillen, im Gegenteil: Oft muf3 der Serienbetreuer
titig werden, wenn der klassische Ablauf iiber die Informationsfliisse ge-
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scheitert ist. Er hat auBerdem an gewissen Stellen eine Filterfunktion, in-
dem er die Produktion vor einer Informationsflut bewahrt, in der sie zu
ersticken droht. So kann der Serienbetreuer beispielsweise gezielt rele-
vante Informationen iiber bevorstehende Anderungen und deren Rele-
vanz aus der Informationsflut herausziehen.

Ein anderes Beispiel ist das Vorgehen bei (potentiellen) Verbesserungs-
vorschldgen: Indem der Serienbetreuer mit den Mitarbeitern aus der Pro-
duktion iiber diese Ideen spricht, sie mit ihnen gemeinsam weiterentwik-
kelt oder verwirft, stellt er einerseits sicher, daB das Vorschlagswesen
nicht mit Anregungen iiberfrachtet wird. Andererseits stellt er aber auch
sicher, daf} die Mitarbeiter aus der Produktion eine sofortige bzw. zeitnahe
Riickmeldung bekommen, daf3 sie merken, da3 ihre Vorschlage ernstge-
nommen werden.

Auch dort, wo es um die Kliarung von Machbarkeit geht, reicht die Weiter-
gabe von Informationen nicht aus. In all diesen Fillen lassen sich die Ent-
scheidungen nicht allein auf der Basis von objektivierten Informationen
und objektiviertem Wissen treffen. Die Serienbetreuer miissen auch solche
Informationen und solche Wissensformen anerkennen, die sich nicht ob-
jektivieren lassen. Dies gilt fiir die Beurteilung einer Montage(un)freund-
lichkeit ebenso wie fiir die Kldrung von Fehlerursachen oder die Aus-
handlung von Fertigungsmoglichkeiten.

Die Titigkeit der Serienbetreuer ist also durch eine wechselseitig dialogi-
sche Kommunikation gekennzeichnet, in der nicht die einseitige Weiter-
gabe von Informationen dominiert, sondern Austausch und Klarung. Da-
bei kommt der Anerkennung des impliziten Erfahrungswissens der betei-
ligten Personen eine besondere Bedeutung zu.

23 Kooperation und Kommunikation als Win-win-Verhiiltnis

In der klassischen Organisation stellen Kooperation und Kommunikation
sicher, daB die partikularen Einzelinteressen der Bereiche zugunsten der
Optimierung des Gesamtergebnisses der Organisation koordiniert wer-
den. Ob und inwieweit dies auch im Einzelinteresse der beteiligten Berei-
che oder gar der beteiligten Personen liegt, ist dabei eher nebenséchlich.
Das Erfolgskriterium fiir erfahrungsgeleitete Kooperation liegt dagegen
darin, ob alle Beteiligten daraus einen Gewinn ziehen konnen. Zu fragen
ist danach, ob sowohl das Gesamtunternehmen als auch die beteiligten
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Bereiche (bzw. Prozesse) und die diese Kooperation herstellenden Indivi-
duen - die Serienbetreuer — daraus fiir sich einen Gewinn ziehen kénnen.
Nach den bisherigen Erfahrungen liegt der Gewinn fiir die beteiligten Pro-
zesse und das Gesamtunternehmen darin, daB Konflikte schon in einem
frilhen Stadium erkannt und beseitigt werden bzw. gar nicht mehr auftau-
chen, daB8 die Entwicklung von vielen Anforderungen befreit ist und sich
besser auf die eigentliche Entwicklungstatigkeit konzentrieren kann und
daB sich die Mitarbeiter aus der Produktion in ihren Anliegen ernstge-
nommen und anerkannt fithlen. Die in dem untersuchten Unternehmen
titigen Serienbetreuer benennen als positive Effekte, daB sie aus der rei-
nen Beschrinkung auf die Fachaufgabe herauskommen, daB sie (endlich)
nicht mehr so in organisationale Beschrankungen eingebunden sind und
sich ihren eigenen Weg suchen und den auch gehen diirfen und daB die
Fihigkeit, ein positives Beziehungsgeflecht zur Produktion aufzubauen,
auch vom Unternehmen und den Vorgesetzten gewiirdigt wird. Ein Seri-
enbetreuer hat das einmal so ausgedriickt: ,,Endlich darf ich auch offiziell
so arbeiten, wie ich das schon immer gemacht habe.“

24 Ubernahme gemeinsamer Verantwortung

Die Serienbetreuer arbeiten an der Schnittstelle der beiden Prozesse Pro-
duktentwicklung und Auftragsabwicklung. Sie kénnen und diirfen nicht
als Interessenvertreter einer Seite agieren.

Dazu braucht es im téglichen Arbeitshandeln auf seiten der Serienbetreuer
ein Verstindnis davon, daBl es trotz der unterschiedlichen Schwerpunkt-
setzung der beiden Bereiche — Neuentwicklung hier, Auslieferung der ak-
tuellen Serienmaschinen an den Kunden dort — im Endeffekt ein gemein-
sames Interesse daran gibt, daB3 die gefertigten Rotorspinnmaschinen mit
hoher Qualitit zu giinstigen Gestehungskosten an die Kunden ausgeliefert
werden. Das heiBt aber, daB das Kommunikationsziel nicht die Durchset-
zung von je aktuellen Interessenpositionen sein kann, sondern das Aus-
handeln einer gemeinsamen Losung. Dies kann nicht iiber Aktennotizen
und Anweisungen oder iiber die reine Weitergabe von Informationen ge-
schehen, sondern nur iiber einen Austausch mit dem Ziel einer gemeinsa-
men Entscheidungsfindung.
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25 Akzeptanz von Abweichungen .

Wenn in einer klassischen tayloristisch-funktionalen Organisationsstruk-
tur Kooperation und Kommunikation entweder als Managementaufgabe
definiert oder als besondere Teilaufgabe aus dem normalen Arbeitshan-
deln weitgehend ausgegrenzt sind, beinhaltet dies auch die Mdoglichkeit
der Kontrolle durch das Management bzw. durch die Organisation. Diese
Kontroliméglichkeiten sind dann eingeschrinkt, wenn man den Individu-
en, hier den Serienbetreuern, nur noch den Rahmen fiir ein relativ selbst-
gesteuertes, selbstverantwortliches und autonomes Handeln vorgibt — mit
der Konsequenz, daB diese sich auch abseits von vorgegebenen Regelun-
gen bewegen (diirfen). Die Organisation mu8 in der Lage sein, solche Ab-
weichungen - im Interesse der Herstellung einer erfolgreichen Koopera-
tionsbeziehung - zu akzeptieren.

;1 Forderung erfahrungsgeleiteter Kooperation

Wenn die Arbeit der Serienbetreuer erfolgreich sein soll, muB sie an er-
folgreiche Modelle naturwiichsiger informeller Kooperation ankniipfen.
Dies beinhaltet aber nicht nur die Selbststeunerung der Kooperationsbe-
ziehung, sondern verlangt in einem zweiten Schritt (vgl. Teil C, Kap. III)
nach nicht-formalisierten, informellen Verfahren der Kooperation und
Kommunikation.

31 Situationsbezogene Verfahren

Der Serienbetreuer muf3 nicht nur die Beziehungen und Kontakte zu sei-
nen Kooperationspartnern selbst herstellen; er muf3 auch wissen und ent-
scheiden, wen er wann an welchem Ort zur Lésung eines Problems hinzu-
zieht. Das bedeutet zum einen, daB3 neben formalisierten Verfahren, bei
denen - wie z.B. im Meeting — Inhalt, Personen, Zeit und Ort festgelegt
sind, ein diesbeziiglich offenes Verfahren tritt, das situations- und hand-
lungsbezogen ist. Der Serienbetreuer muB situativ entscheiden, ob er ein
ihm von der Produktion vorgelegtes Problem (z.B. den Wunsch nach einer
Anderung) selbst weiter bearbeiten kann oder ob er einen Entwickler mit
hinzuzieht. Er muB entscheiden, ob er sich im konkreten Fall nur mit dem
Gruppensprecher, einem Spezialisten innerhalb der Gruppe oder der gan-
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zen Gruppe bespricht. Um zu wissen, wer seine — in der Situation anzu-
sprechenden — Gespréchspartner sind, muB er diese gut kennen und deren
moglichen Beitrag zur Losung des Problems beurteilen kénnen. Ebenso
muf er entscheiden, ob der passende Ort fiir eine solche Klidrung die
Werkstatt oder das Entwicklungsbiiro ist; ob es reicht, das in Frage ste-
hende Teil zu betrachten oder ob die Zeichnungen hinzugezogen werden
missen.

3.2 Handlungs- und gegenstandsvermittelte Kommunikation

Der Ort fiir diese Aushandlungs- und Klarungsprozesse ist nur selten der
sog. griine Tisch, an dem ridumlich und zeitlich weit entfernt vom AnlaB
der Besprechung iiber diese Ereignisse konferiert wird. Die Kommunika-
tion der Serienbetreuer ist demgegeniiber handlungsvermittelt, d.h., sie
zeichnet sich durch einen sinnlich-praktischen Objektbezug aus: Auspro-
bieren und Demonstration sind Bestandteile dieses Handelns.

Um dies zu ermdéglichen, ist es oftmals sinnvoll, vor Ort zu gehen: Das kann
die Spinnerei sein, die Versuchsabteilung im Werk, aber auch die aufge-
baute Maschine in der Montage, das Werkstiick am Fertigungsert. Der
Vorteil liegt in einem erweiterten Zugang zum Objekt: Das Objekt selbst
wird zum Bezugspunkt und nicht sein Abbild als Gedankenmodeli oder
Zeichnung. Man kann mit dem Finger auf einen Problembereich weisen,
man kann Auswirkungen eines Eingriffs oder eine Verdnderung am Ort
des Geschehens ausprobieren und in seinen Auswirkungen beurteilen.

Ein Beispiel aus dem Unternehmen: Ein Serienbetreuer und ein paar Fer-
tigungsmitarbeiter stehen vor einer Maschine und diskutieren wild gesti-
kulierend iiber neue Fertigungsmoglichkeiten und Qualitéitskriterien; der
Konstrukteur hilt Teile in der Hand und erldutert daran besonders pro-
blematische Stellen. Ein Wort gibt das andere, und am SchluB steht eine
Einigung tber ein gemeinsames Vorgehen.

Solche Projekte erméglichen nicht nur einen anderen Zugang zu den Ge-
genstinden, sie stellen gleichzeitig einen gemeinsamen Handlungszusam-
menhang fiir die beteiligten Personen her. Auf diese gemeinsam gemachten
Erfahrungen kann man sich spiter berufen, sie stellen einen gemeinsamen
Bezugsrahmen her. Voraussetzung und gleichzeitig Ergebnis eines solchen
Umgangs miteinander ist es, daB sich die Beteiligten gegenseitig als (Ent-
wicklungs- oder Produktions-)Experten anerkennen und ernst nehmen,
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und zwar trotz der natiirlich weiterhin existierenden formalen hierarchi-
schen Unterschiede.

i3 Gemeinsame Erfahrungsriume

Nur wenn die Bedingungen klar sind, unter denen der jeweils andere Be-
reich — die Produktion und die Entwicklung - arbeitet, kann man ein-
schitzen, ob die cigenen Erwartungen realistisch und angemessen sind;
nur dann kann man Argumentationen beurteilen und abwzgen. Auf der in-
dividuellen Ebene heifit dies, daB die Mitarbeiter sich nicht nur in ihrem
Bereich auskennen, sondern um die Bedingungen des anderen Bereichs
wissen. Dies kann z.B. durch den zeitweisen Austausch von Personal und
durch die betriebliche Férderung von Karrieren quer durch die Bereiche
geschehen.

Eine Voraussetzung fiir einen ergebnisorientierten Diskurs, der nicht die
Unterwerfung der einen Position unter die andere zum Ziel hat, ist die
Maoglichkeit, sich auf einen Perspektivenwechsel einzulassen: das Problem
auch aus der Sicht des anderen zu sehen - wie wiirde ich darauf reagieren
— und probeweise die Position des anderen zu iibernehmen. Das bedeutet,
sich auf andere Vorstellungen einzulassen, sie als Moglichkeit iiberhaupt
erst einmal ernstzunehmen und zu akzeptieren, statt sie — aus der eigenen
Sicht — fiir unmdoglich zu halten, abzuwerten und sofort zu verwerfen. Aus
einem solchen Perspektivenwechsel kann eher eine realistischere Erwar-
tung gegeniiber einer Lgsung erwachsen als aus einem starren Beharren
auf einer eigenen durchzusetzenden Position.

Der Serienbetreuer soll ja gerade eine Mittlerfunktion wahrnehmen, eine
gemeinsame Entscheidungsfindung, einen Austausch vorantreiben und
ein Garant fiir das Einbringen von verschiedenen Perspektiven sein. Da-
mit hat der Serienbetreuer — gerade bei Problemen, die er nicht allein 16-
sen kann - auch eine Moderationsfunktion.

34 Empathische Beziehungen
Die Serienbetreuer sind nach ihrer Stellung als Entwickler in anderen Ge-
haltsgruppen anzutreffen als die Mitarbeiter aus den Produktionsgruppen.

Sie haben aufgrund ihrer Ausbildung und ihrer Erfahrung als Konstruk-
teure zumeist ein umfangreiches Wissen iiber die herzustellende Maschine
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und das Zusammenwirken verschiedener Baugruppen. Gleichwohl miis-
sen sie in der Lage sein, in der konkreten Kooperationsbezichung die Kol-
legen aus der Produktion als Experten fiir die von ihnen hergestellten
Bauteile anzuerkennen.

Die Serienbetreuer sollen gerade nicht die Personen sein, die sich von den
anderen Bereichen — den Entwicklern und Fertigungsleuten — abgrenzen
und auf ihre Rolle als externe Experten berufen, sondern sie sollen eine
personlich-arbeitsbezogene Beziehung zu den Kollegen in den beiden Be-
reichen pflegen. Gerade dort, wo es um unerwartete Auswirkungen oder
um die Abschitzung méglicher Konsequenzen geht, wo Unwigbarkeiten
Gegenstand der Abstimmung sind, steht nicht der Austausch objektivier-
barer Informationen im Mittelpunkt, sondern die Klidrung situationsab-
hingiger Einschitzungen und Beurteilungen. Dabei steht der gegenseitige
Austausch von Erfahrungen im Mittelpunkt. Hierbei konnen sog. subjek-
tive Faktoren wie Gefiihl, persénliches Erieben etc. nicht ausgegrenzt wer-
den, sondern sind wichtige Bestandteile der Entscheidungsfindung. Prak-
tische Erfahrungen sind das Reservoir, aus dem die Anregungen fiir die
Bewiltigung neuer Situationen bezogen werden. Das Erfahrungswissen
der an solchen Entscheidungsprozessen Beteiligten ist der Hintergrund,
vor dem sie in der unmittelbaren Auseinandersetzung mit konkreten Ge-
gebenheiten ihre Entscheidungen treffen.

4, Neue Anforderungen, Wirkungen und Rahmenbedingungen

41 Kboperation im Spannungsfeld von Formellem und Informellem

Sowohl die Serienbetreuer als auch die anderen Mitarbeiter in Produktion
und Entwicklung arbeiten in einem Spannungsfeld von formalisierten Ko-
operations- und Kommunikationsstrukturen einerseits und informellen
Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen andererseits. Obgleich
diese beiden Prinzipien in einem Spannungsfeld stehen, miissen sie sich —
entgegen landldufiger Meinung — nicht gegenseitig ausschlieBen. Auch in
dem geschilderten Fall werden Abléiufe formalisiert, und die daraus ent-
standenen Verfahren sind (notwendigerweise) einzuhalten. Aber daneben
(und nicht an deren Stelle) treten andere Formen von Kooperation und
Kommunikation, die auf den oben beschriebenen Prinzipien erfahrungs-
geleiteter informeller Kooperation und Kommunikation basieren. An Fiih-
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rungskrifte und Mitarbeiter werden damit unterschiedliche und oft als Ge-
gensatz erfahrene Anforderungen gestellt: Die Formalisierung von be-
trieblichen Abldufen und ihre Einhaltung sind unverzichtbar; gleichzeitig
sollen auch informelle (Arbeits-}Beziechungen aufgebaut und praktiziert
werden. Hierarchische, an Ausbildung und Funktion orientierte Positio-
nierungen im betrieblichen System sind wesentliche Bestandteile betriebli-
cher Organisation, und zugleich sollen Mitarbeiter aus unterschiedlich
hierarchischen Stufen als Kooperationspartner horizontal und wechselsei-
tig-dialogisch kooperieren und kommunizieren usw.

Diesen unterschiedlichen Anforderungen (gleichzeitig) gerecht zu wer-
den, das Spannungsverhiltnis zwischen ihnen auszuhalten und in diesem
Spannungsfeld zu agieren, macht die Besonderheit der Arbeit der Serien-
betreuer aus. Sie in ihrem Agieren und der aktiven Ausgestaltung dieser
(neuen) Position zu unterstiitzen, ist Aufgabe der Fiihrungskrifte. Damit
sind génzlich neue Anforderungen an Fihrungskompetenz verbunden:
Die Anerkennung von nicht-objektivierbaren (und kontrollierbaren} For-
men des Wissensaustausches im Unternehmen sowie die Unterstiitzung in-
formeller erfahrungsgeleiteter Kooperation und Kommunikation bedeu-
ten fiir Fiihrungskréfte auch einen Verzicht auf Kontrolle.

Ein Kennzeichen gelungener Kooperationen ist, daB sie hiufig auf einer
informellen Ebene geschehen: Die Zusammenarbeit ist nicht in Gremien
etc. institutionalisiert, sondern geschieht auf der Basis eines gegenseitigen
Vertrauensverhiltnisses auf Zuruf. Sie geschieht oft iiber die Kopfe der
Vorgesetzten hinweg: Auf der Ebene der Sachbearbeitung ist in vielen
Fillen das Problem der Abgrenzung zwischen den Abteilungen nicht so
prisent wie bei den Vorgesetzten, die immer fiir ihre Abteilungen kdmp-
fen miissen. Vor Ort ist der Blick viel stirker darauf konzentriert, wie All-
tagsprobleme schnell, effizient und ohne Reibungsverluste gelost werden
konnen. Der Blick auf das (gemeinsame) Produkt strukturiert hier das
Handeln und schirft das Empfinden eines gegenseitigen Aufeinanderver-
wiesenseins. Allerdings gilt dies nur dort, wo Entwickler aktiv auf die Pro-
duktion zugegangen sind und wo sich eine Tradition der gemeinsamen
Zusammenarbeit herausgebildet hat. Erst auf der Basis gemeinsamer Er-
fahrungen im Umgang miteinander konnen die Kooperationsbeziehungen
produktiv und zum Vorteil beider Seiten genutzt werden.

Das auffilligste Ergebnis im Rahmen der Neugestaltung der Kooperati-
onsbezichungen zwischen Entwicklung und Produktion ist, daB sich das
Verhiltnis der beiden Prozesse deutlich entspannt hat. Insbesondere hat
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sich das Selbstverstindnis der Mitarbeiter in beiden Bereichen geédndert.
Noch vor fiinf Jahren war das Verhiltnis durch Konfrontation gekenn-
zeichnet: Die Mitarbeiter aus Fertigung und Montage lieBen dann, wenn
es ,,brannte“, die Konstrukteure ,,antanzen“. Bei solchen Anlidssen hatten
sie so viel ,,Munition* gesammelt, daB der Aufenthalt der Konstrukteure
in den Produktionshallen oftmals zu einer reinen Konfrontation wurde.
Dies hat sich gedndert. Die Mitarbeiter aus Fertigung und Montage rufen
nicht erst dann in der Konstruktion an, wenn es brennt, sondern sehr viel
frither, wenn sie einen Abkldrungsbedarf sehen. Die Begegnung ist nicht
durch Konfrontation oder Auseinandersetzung gekennzeichnet; sie ent-
spricht eher einer Beratungssituation. Der Grund liegt auch in der mittler-
weile stirkeren Produktverantwortung der Auftragsabwicklung.

4.2 Effekte und Erfolgskriterien

Wie unsere Untersuchungen zeigen, treten auch bei einer optimalen Pla-
nung im konkreten FertigungsprozeB ,Unwigbarkeiten” auf, deren ra-
sche und anforderungsgerechte Bewiltigung durch eine kontinuierliche
Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion wesentlich verbessert
werden kann. Die Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion ist
nicht nur im Planungsstadium und in der Testphase wichtig (z.B. ferti-
gungsgerechte Konstruktion, Vermeidung nachtréglicher Verbesserungen
etc.), sondern sie erweist sich auch im laufenden ProduktionsprozeB als
unverzichtbar (Bewiltigung der Varianz von Herstellungsbedingungen,
laufende Produkt- und Verfahrensdnderungen etc.).

Des weiteren hat sich gezeigt, daB die (laufende) Kooperation zwischen
Entwicklung und Produktion bei der. Bewiltigung allt4glicher Fertigungs-
probleme Voraussetzung dafiir ist, um die Kooperation und Kommunika-
tion bei der Produktentwicklung zu gewihrleisten und zu verbessern.
Durch die laufende, alltagliche Kooperation werden neben den unmittel-
baren Effekten zugleich Grundlagen dafiir geschaffen, da8 in zeitlich be-
grenzten und aufgabenbezogenen Planungs- und Entwicklungsprozessen
effektiv kooperiert werden kann.

Methodisch ist es jedoch kaum mdglich, die Effekte der informellen Ko-
operation und Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion ex-
akt zu messen und zu dokumentieren. Es lassen sich nur schwer eindeuti-
ge Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung identifizieren, da die Ef-
fekte zumeist in komplexe Wirkungsketten eingebunden sind; sie ergeben
sich prozeBiibergreifend und teilweise erst langfristig.
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Wie die Erfahrungen im Rahmen unserer Untersuchungen zeigen, scheint
es demgegeniiber jedoch moglich, den Nutzen von Kooperation und Kom-
munikation eher , problemorientiert” {iberzeugend darzustellen. Bei der
Evaluation betrieblicher MaBnahmen kann unterschieden werden zwi-
schen einer ergebnisorientierten und einer problem- bzw. wirkungsbezo-
genen Evaluation. Erstere bezieht sich auf bestimmte Effekte (Ergebnis-
se), die erzielt werden (bzw. erzielt werden sollen). Beispiele hierfiir sind
z.B.: Reduzierung von Entwicklungs- und Durchlaufzeiten, Erhéhung der
Flexibilitdt u.a. In welcher Weise dabei die jeweiligen Ziele erreicht wer-
den und welche Wirkungen bestimmte MaBnahmen im einzelnen auslo-
sen, bleibt dabei weitgehend eine Black box.

Eine andere Methode der Evaluation akzentuiert demgegeniiber die Funk-
tion bestimmter MaBnahmen. Wird es méglich, die funktionale Bedeu-
tung informeller, erfahrungsgeleiteter Kooperation und die Probleme, auf
deren Bewiltigung sie sich richtet, sichtbar zu machen, so sind betriebli-
che Praktiker sehr wohl in der Lage, die hierdurch erzielbaren Effekte zu
erkennen (auch wenn diese weder prézise antizipiert noch nachtriglich do-
kumentiert werden kénnen). Ein solches Vorgehen kann als problemorien-
tierte Evaluation bezeichnet werden. Eine wichtige Grundlage hierfiir ist
die Dokumentation von Anforderungen und Problemen in der betriebli-
chen Praxis, fiir deren Bewiltigung eine informelle, erfahrungsgeleitete
Kooperation und Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion
notwendig sind. Dabei zeigt sich, daB in der betrieblichen Praxis einerseits
hierzu ein vielféltiges Erfahrungswissen vorhanden ist, dieses andererseits
aber weithin verdeckt bleibt und ,offiziell“ weder zur Kenntnis genom-
men noch berticksichtigt wird. Vorherrschend ist eher die Tendenz, einer
Vorstellung von der betrieblichen Wirklichkeit zu vertrauen, die durch die
Annahme einer weitgehenden Planbarkeit von Abldufen und Ausschal-
tung von Unwigbarkeiten geprigt ist. Eine wichtige Voraussetzung fiir die
Akzeptanz und Forderung einer arbeitsprozeBbezogenen informellen Ko-
operation ist daher die Erkenntnis der Grenzen der Planbarkeit betriebli-
cher Ablaufe und entsprechend die Anerkennung und Nutzung des hierzu
in der Praxis vorhandenen Erfahrungswissens.

4.3 Rahmenbedingungen
Die Forderung erfahrungsgeleiteter Kooperation weicht nicht nur vom

Modell tayloristischer Betriebs- und Arbeitsorganisation ab, sie steht auch
im Kontrast zu dem, was generell als effiziente Organisation — insbeson-
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dere im Bereich der Okonomie - gilt. Daher besteht auch die Gefahr, daB
bei der Einfiihrung neuer Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation
(Dezentralisierung, ProzeBorganisation usw.) zugleich traditionelle Prinzi-
pien der Organisation von Kooperation und Kommunikation erhalten
bzw. in neuer Form praktiziert werden (insbesondere Formalisierung und
funktionale Differenzierung, vgl. Teil A). Umgekehrt besteht aber in
neueren Organisationskonzepten teilweise auch die Tendenz, die infor-
melle Kooperation und Kommunikation zum alleinigen Prinzip dynami-
scher und lernfahiger Unternehmen zu erheben. Damit besteht die Ge-
fahr irrealer Erwartungen und einer Unterschédtzung der Rolle formaler
Organisation. Die hier propagierten Konzepte erweisen sich daher als
kaum brauchbar, da sie sich in der betrieblichen Realitit als illusionir und
realitidtsfremd herausstellen.

Die Forderung informeller, erfahrungsgeleiteter Kooperation und Kom-
munikation erfordert somit ein neues Versténdnis nicht nur von Koopera-
tion und Kommunikation, sondern auch von betrieblicher Organisation
insgesamt. Anstelle der Orientierung an eindimensional konsistenten Or-
ganisationsprinzipien erscheint es notwendig, unterschiedliche und teils
gegensitzliche Organisationsprinzipien anzuerkennen. Fiir die Organisa-
tionsentwicklung bedeutet dies, daB3 das , Sowohl-als-auch“ an die Stelle
des ,,Entweder-oder* bzw. die bloBe Duldung tritt.

Eine weitere Voraussetzung fiir die Anerkennung erfahrungsgeleiteter
Kooperation ist die aktive Rolle des Managements. So wichtig die aktive
Beteiligung der Mitarbeiter ist, so wenig niitzt dies, wenn nicht auch das
Management selbst solche Verdnderungen aktiv trégt, persdnlich dafiir
eintritt und nicht nur anordnet. Es muB erkennbar sein und dokumentiert
werden, da8 die informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kom-
munikation im Unternehmen gewollt wird.

Die informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kommunikation sind
von ,auBen* teils intransparent und nicht unmittelbar in ihren Anldssen
und Effekten kontrollierbar. Damit sie dennoch stattfinden konnen, ist ei-
ne Vertrauenskultur im Unternehmen notwendig. Dies besagt, daB auch
ohne prizis feststellbare, unmittelbar iiberpriifbare (kontrollierbare) Indi-
katoren von Vorgesetzen wie Kollegen davon ausgegangen werden mu$,
daBl Gespriache zwischen Mitarbeitern als sinnvoll erachtet werden, not-
wendig und fiir den Betrieb effizient sind (z.B. auch die sog. Treppen-
hausgespriche). Kooperation und Kommunikation miissen als integrale
Bestandteile des Arbeitshandels und der Arbeitsaufgabe angesehen wer-
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den und nicht als zusétzliche Aufgaben, die nur in Ausnahmefillen auftre-
ten und die von der eigentlichen Arbeit abhalten. Sie miissen daher von
den Vorgesetzten nicht nur toleriert, sondern auch anerkannt sein.

Des weiteren ist es notwendig, da3 Unwigbarkeiten, UnregelmaBigkeiten
wie auch Fehler eher als Normalitit denn als Ausnahme betrachtet werden
und offen im Betrieb angesprochen werden kénnen. Vor allem kommt es
darauf an, daB Erkenntnisse, die aus Stérungen und Fehlern gewonnen
werden, nicht verdeckt, sondern offen ausgetauscht werden.

Die erfahrungsgeleitete Kooperation beruht auf gemeinsamen Erfahrun-
gen. Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist es, auch bei unterschiedlicher
beruflicher und sozialer Situation gemeinsame Praxis- und Erfahrungsfel-
der zu generieren. Als erfolgreich hat sich hier die Durchfiihrung gemein-
samer Aufgaben wie z.B. die Behebung von Stérungen bei Kunden erwie-
sen. Hieraus ergeben sich zukiinftig auch neue Anforderungen an Ausbil-
dungs- und Qualifizierungsprozesse. Dabei geht es jedoch nicht primar
um Seminare u.4., sondern um die Schaffung von ,,Gelegenheitsstruktu-
ren” fiir gemeinsames Arbeiten. Wenn ergénzend spezielle Schulungsver-
anstaltungen (Seminare etc.) in Betracht gezogen werden, dann sollte hier
die Moglichkeit zu (gemeinsamen) praktischen Erfahrungen im Vorder-
grund stehen.

Diese Rahmenbedingungen bringen selbst nicht unmittelbar die erfah-
rungsgeleitete Kooperation hervor, sondern sind als Voraussetzungen da-
fiir zu verstehen, dafl organisatorische Strukturen geschaffen werden, die
erfahrungsgeleitete Kooperation erméglichen und férdern wird. Welche
Perspektiven und Fragestellungen sich hierfiir iber den geschilderten Fall
hinaus ergeben, wird in dem abschlie3enden Ausblick zu dieser Untersu-
chung umrissen.
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Ausblick






Die Organisation des Informellen als neue
Herausforderung

Dain der neueren Zeit Kooperation und Kommunikation in Unternehmen
in vielfiltiger Weise thematisiert werden und ein zentraler Fokus neuer
Organisationskonzepte sind, entsteht der Eindruck, daf3 auch die Koope-
ration im Arbeitsalltag eine neue Beachtung und Anerkennung in Unter-
nehmen erhalten hat. Bekriftigt wird dies durch die vorschnelle Generali-
sierung neuer Unternchmensformen wie den vielzitierten Start-ups der
New Economy. Das Informelle wird hier geradezu als neues Markenzei-
chen gehandelt. Es zeigt sich jedoch, daB solche Unternehmensformen
keineswegs auf Dauer angelegt sind: Sie stehen in der Regel eher fiir eine
Anfangsphase, die — sofern sie eine Fortsetzung erfahrt — von einer Phase
des Aufbaus stabiler Organisationsstrukturen und Reglements abgeldst
wird. Auch in der Old Economy sind solche Prozesse der Auflosung wie
auch der nachfolgenden (Re-)Organisation zu beobachten. Genau hier
zeigt sich das eigentliche Problem der alltdglichen Kooperation: Ohne
Zweifel gibt es zahlreiche Beispiele dafiir, daB sie in der Praxis existiert
und auch gelebt wird. Genau besehen handelt es sich in der Regel aller-
dings um Kleinbetriebe und Unternehmensgriindungen mit starker Pré-
gung durch die Personlichkeit der Unternehmer (vgl. Kotthoff, Reindl
1990). Wenn hier eine Akzeptanz und Kultur der informellen alltdglichen
Kooperation besteht, so ist dies zwar ein wichtiger Sachverhalt; er ist je-
doch keineswegs reprasentativ fiir die gegenwirtige Situation in Unterneh-
men. Allzu leicht wird auch umgekehrt unterstellt, daB mit wachsender
BetriebsgroBe das Informelle notwendigerweise durch eine formelle Or-
ganisation ersetzt wird. Durch solche - nach dem Muster des ,,Entweder-
oder“ konstruierte -~ Gegeniiberstellungen sind auch die Unterscheidun-
gen von Old- und New Economy oder von tayloristisch-biirokratischer
Betriebsorganisation und neuen Organisationskonzepten wie Dezentrali-
sierung, ProzeBorientierung, Partizipation u.d. geprégt.
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Nicht ,,Entweder-oder*, sondern ,,Sowohl-als-auch*

Anstelle des ,,Entweder-oder” scheinen moderne Unternehmen zuneh-
mend vor der Notwendigkeit zu stehen, eine Organisation des ,,Sowohl-
als-auch® zu entwickeln. Die alltdgliche Kooperation systematisch zu be-
riicksichtigen und zu fordern heiit in dieser Perspektive nicht, Unterneh-
men am Bild einer sich permanent im FluB befindlichen und selbstorgani-
sierenden ,,Assoziation“ zu messen und Start-ups zum neuen Leitbild der
Unternehmensorganisation hochzustilisieren. Vielmehr wird das Kunst-
stiick gefordert, verldBliche organisatorische Strukturen und Reglements
aufzubauen und gleichzeitig das Informelle nicht nur zu dulden, sondern
es auch zu unterstiitzen und zu gestalten. Das eine zu tun und das andere
nicht zu lassen: Darin liegt die eigentliche Schwierigkeit und Brisanz der
alltédglichen Kooperation. In dem MaBe, wie organisatorische Strukturen
und Reglements etabliert werden, gerit — wie gezeigt — jedoch allzu leicht
die alltdgliche Kooperation aus dem Blickfeld. Diese entzieht sich dem un-
mittelbaren organisatorischen Zugriff, mit der Folge, daB nur solche For-
men der Kooperation favorisiert werden, die sich organisieren lassen. War
dies zunichst primir die technische und organisatorische Koordination, so
ist es in neuen Organisationskonzepten auch die selbstgesteuerte planungs-
bezogene Kooperation. Kooperation findet nun zwar dezentral statt, aber
gleichwohl — wie bei der Koordination — nur zum Zwecke der Planung
einzelner Teilarbeiten und Prozesse. Dies wird durch die tiefverankerte
Uberzeugung unterstiitzt, daB fiir ein ziel- und zweckorientiertes Handeln
ein planmiBig-rationales Vorgehen die effizienteste Strategie sei. Zwar
wird durch neue Organisationskonzepte die zentralistisch-biirokratische
Organisation von Unternehmen in Frage gestellt, aber nicht das Prinzip
der Planung. Dezentralisierung und Flexibilisierung beinhalten damit kei-
neswegs die Transformation starrer biirokratischer Strukturen in situati-
ves Handeln. Sie beinhalten vielmehr vor allem eine Flexibilisierung und
Optimierung der Planung,.

Die Anerkennung der erfahrungsgeleiteten Kooperation im Arbeitsalltag
erfordert daher weit mehr als lediglich die Akzeptanz der Tatsache, da
Unternehmen in Zukunft flexibel reagieren miissen und hierfiir dezentra-
le Entscheidungsstrukturen notwendig sind. Vielmehr ist es erforderlich,
zu erkennen und anzuerkennen, da@ trotz aller Planung und Optimierung
unerwartete Ereignisse auftreten und diese situativ bewiltigt werden mdis-
sen. So verschwindet durch die Verfeinerung und Optimierung der Pla-
nung das Nicht-Planbare keineswegs, sondern es tritt in neuer Weise im-
mer wieder auf; mit zunehmender Komplexitdt und Flexibilitidt betriebli-
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cher Prozesse nimmt es eher zu als ab. Diese auf den ersten Blick paradox
erscheinende Entwicklung wurde in der bisherigen Forschung vor allem
bei hochtechnisierten komplexen technischen Systemen aufgedeckt (Bain-
bridge 1987; Perrow 1988; Weyer 1997; Bohle 1998). In diesem Buch wer-
den diese Phinomene auf betriebliche Abldufe und Prozesse insgesamt
erweitert. Ahnlich wie bei technischen Systemen zeigt sich auch hier in der
Praxis eine systematische Unterschétzung: Je mehr versucht wird, durch
Dezentralisierung die Planung zu optimieren, um so weniger wird damit
gerechnet, daB unerwartete Ereignisse auftreten und eine situative Ko-
operation auBerhalb der festgelegten Abstimmungsgesprache oder Pro-
jektgruppen notwendig werden konnte. Zugleich entsteht ein paradoxer
Effekt: Diese Annahme wird um so mehr bestitigt, wie die informelle Ko-
operation im Arbeitsalltag zwar praktiziert wird, jedoch fiir die hieran
nicht unmittelbar Beteiligten eine verborgene Wirklichkeit bleibt.

Es ist jedoch eine duBerst prekdre Angelegenheit, darauf zu vertrauen,
daf das Informelle —sofern es notwendig ist — auch unabhingig von organi-
satorischen Vorgaben praktiziert wird. Die Hemmnisse und Barrieren, die
dem im Alltag entgegenstehen, werden durch neue Formen der Betriebs-
und Arbeitsorganisation keineswegs weniger: Sie werden oftmals durch
die nun stattfindende Organisation des ehemals Informellen sogar noch
verstdrkt. Damit sind die Anerkennung und Forderung der au8erhalb von
Planungsgremien und -gruppen stattfindenden erfahrungsgeleiteten Ko-
operation im Arbeitsalltag eine neue Herausforderung fiir Unternehmen.
Sie sind wesentliche Voraussetzungen fiir die praktische Realisierung der
Ziele, die mit neuen Organisationskonzepten angestrebt werden. Fiir die
Arbeitskrifte stellt die erfahrungsgeleitete Kooperation im Arbeitsalltag
nicht nur eine zusitzliche Anforderung dar: Sie ist auch ein Beitrag zur
Vermeidung von Belastungen, Zusatzarbeiten oder gar von Konflikten, die
durch unerwartete Ereignisse und fehlende Abstimmungsmd&glichkeiten
hervorgerufen werden. Die informelle Kooperation im Arbeitsalltag ent-
springt nicht dem bloBen Bediirfnis nach sozialen Kontakten, sondern
wird durch funktionale Erfordernisse hervorgerufen. Sie wird aber keines-
wegs nur aus funktionalen Erfordernissen und aus Pflichtgefiihl praktiziert.
Informelle Kooperation ist durch das Interesse motiviert, die eigene Ar-
beit ertraglich und im Ergebnis befriedigend zu gestalten. Wenn sich Mitar-
beiter, so wie in neuen Unternehmenskonzepten gefordert, engagiert und
verantwortungsvoll verhalten sollen, reicht es demnach nicht aus, sie an
Planungsprozessen zu beteiligen. Auch die Anerkennung und Férderung
der selbsttitigen Kooperation in der alltaglichen Arbeit ist genauso nétig.
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Betriebliche Ansiitze zur Organisation des Informellen

Das geschilderte Beispiel fir eine gezielte Unterstiitzung erfahrungsgelei-
teter Kooperation zeigt, in welcher Weise die Kooperation auch auBer-
halb von Meetings und Projektgruppen organisatorisch unterstiitzt wer-
den kann. Hier geht es weniger um organisatorische Festlegungen und
Reglements, sondern eher um die Schaffung von Rahmenbedingungen
und Gelegenheitsstrukturen fiir die situative Kooperation in der alltégli-
chen Arbeit. Solche Rahmenbedingungen sind auch deshalb nétig, weil
die naive Vorstellung, daB ,jeder mit jedem* kooperieren konne, in der
funktions- und bereichsiibergreifenden Kooperation nicht zu realisieren
ist. Eine solche Form ist allenfalls als Modell fiir homogene Gruppen
tauglich. Bemerkenswert an dem im vorangehenden geschilderten Modell
(vgl. Teil D) ist, daf3 die Kooperation in der alltiglichen Arbeit hier funk-
tions- und bereichsiibergreifend durch eine neugeschaffene Briickenfunk-
tion ermdglicht wird. Damit werden die aus den unterschiedlichen Ar-
beitslogiken verschiedener Funktionsbereiche resultierenden Hemmnisse
fiir eine Kooperation in der alltiglichen Arbeit iberwunden.

In einem anderen — ebenfalls in Zusammenhang mit unseren Untersu-
chungen entwickelten — Modell zur Forderung erfahrungsgeleiteter Ko-
operation zeigte sich zhnliches: Trotz Uberwindung der traditionellen tay-
loristisch geprigten funktionalen Organisation durch eine produkt- und
prozeBorientierte Reorganisation blieb die Kooperation zunéchst unbe-
friedigend. Dabei erfolgte in diesem Unternehmen neben der Dezentrali-
sierung und ProzeBorientierung sogar eine rdumliche Zusammenlegung
verschiedener Funktionsbereiche wie Entwicklung, Vertrieb und Produk-
tion. In der alltiglichen Arbeit wirkten aber - trotz rdaumlicher Nihe und
neuer organisatorischer Zuordnung - die aus unterschiedlichen Arbeitslo-
giken und soziokulturellen Orientierungen resultierenden Barrieren fiir
die Kooperation im Arbeitsalltag weiter fort. Entgegen einer weitverbrei-
teten Meinung wird die Kooperation im Arbeitsalltag daher auch keines-
wegs allein dadurch zuwege gebracht, daB sie nun erlaubt und offiziell so-
gar erwartet wird. Notwendig sind vielmehr organisatorische Rahmenbe-
dingungen, durch die neue Méglichkeiten fiir eine bereichs- und funkti-
onsiibergreifende situative Kooperation erséffnet werden. Dabei erwies
sich in dem soeben geschilderten Fall die Bildung von ,,Tandems®, beste-
hend aus je einem Vertreter der unterschiedlichen Bereiche, als eine ge-
eignete Losung. Auch dieses Modell beriicksichtigt den Tatbestand, daB
es in der funktions- und bereichsiibergreifenden Kooperation kaum mog-
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lich ist, daB} ,,jeder mit jedem* situativ und nach Bedarf kooperieren kann.
Demgegeniiber scheint jedoch ein auf bestimmte Personen beschrinkter
Aufbau einer bereichsiibergreifenden erfahrungsgeleiteten Kooperation
durchaus moglich. Die damit betrauten Personen konnen eine Vermittler-
rolle zwischen allen Beteiligten einnehmen.!

SchlieBlich zeigt sich, daB auch dort, wo die Kooperation im Arbeitsalltag
offiziell nach wie vor (noch) wenig anerkannt und unterstiitzt wird, gleich-
wohl in der Praxis Ansédtze neuer Formen ihrer organisatorischen Gestal-
tung entstehen. Diese resultieren zum Teil auch als ungeplante Nebenef-
fekte aus der Zusammenarbeit in Projektgruppen, Meetings u.4. Hierfiir
ist z.B. die Schilderung typisch, daB man sich (erst) im Rahmen solcher
Veranstaltungen iiberhaupt kennengelernt habe und dies der Ansto8 fiir
informelle Kontakte auBerhalb der offiziellen Treffen gewesen sei.2 All
diesen Beispielen ist eines gemeinsam: Das Informelle erschopft sich hier
weder in dem Bediirfnis nach sozialen Kontakten noch in der Einrichtung
von Kaffee-Ecken und sonstigen Treffpunkten auBerhalb der eigentlichen
Arbeit. Die informelle Kooperation ist vielmehr — ob gezielt unterstiitzt
oder eher inoffiziell praktiziert — grundsétzlich ein integraler Bestandteil
der normalen alltdglichen Arbeit.

Offene Fragen

Wissenschaftliche Untersuchungen sind bekanntlich nicht nur dann er-
folgreich, wenn sie abschlieBende Antworten geben. Oft liegt der eigentli-
che Gewinn darin, bislang erst wenig Beachtetes zu erhellen und neue
Fragen aufzuwerfen. Wie zu Anfang erwihnt, riickte im Verlauf unserer
Untersuchungen die praktische Bedeutung der erfahrungsgeleiteten Ko-
operation in der alltdglichen Arbeit erst sukzessiv ins Blickfeld. Auch wir
sind zundchst davon ausgegangen, da8 bereichs- und funktionsiibergrei-
fende Abstimmungsprozesse primér bei der Planung betrieblicher Abliu-
fe notwendig seien. Abstimmungserfordernisse zwischen Entwicklung und
Produktion bestehen in dieser Perspektive primir bei der Produktent-
wicklung. Wir haben versucht, zu zeigen und zu begriinden, weshalb eine

1 Siehe ausfiihrlicher zu dem hier geschilderten Modell Carus 1999; Miiller,
Brauer 2000; Bolte u.a. 2001, S. 107 ff.

2 Siehe hierzu auch Porschen 2002.
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solche Betrachtung zu kurz greift und wesentliche Bereiche der betriebli-
chen Wirklichkeit ausgrenzt. Im Mittelpunkt stand dabei die Kooperation
zwischen Entwicklung und Produktion bzw. zwischen Ingenieuren und
Facharbeitern. Doch beschrinkt sich die Bedeutung der situativen erfah-
rungsgeleiteten Kooperation keineswegs nur hierauf; sie gilt ebenso fiir
die Zusammenarbeit zwischen Entwicklung und Vertrieb, Produktion und
Service u.a.

Trotz des Versuchs, das Phanomen der erfahrungsgeleiteten Kooperation
in der alltdglichen Arbeit unter unterschiedlichen Perspektiven zu erhel-
len, bleibt zugleich eine Vielzahl neuer Fragen. So ist es auch angemesse-
ner, anstelle eines abschlieBenden Resiimees eher einen Hinweis darauf zu
geben, welche Fragen zukiinftig zu kldren sind. Ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit sind in der weiteren Diskussion w.E. vor allem drei Fragen
aufzugreifen:

* In welcher Weise sind die Anerkennung und Unterstiitzung erfah-
rungsgeleiteter Kooperation in der alitdglichen Arbeit mit den Inter-
essen und Erfordernissen der Planung und Kontrolle betrieblicher
Ablaufe vereinbar? Welche Organisationskonzepte und Leitbilder
sind notwendig, um das Nebeneinander gegensatzlicher Organisations-
prinzipien - Planung bei gleichzeitiger Anerkennung des Nicht-Plan-
baren, Formalisierung bei gleichzeitiger Anerkennung des Nicht-For-
malisierbaren usw. — als sich wechselseitig ergidnzend und nicht als
blockierend und ausgrenzend zu verankern?

* Welche neuen Anforderungen entstehen aus solchen Unternehmens-
strukturen an die Kompetenzen von Fiihrungskriften und Mitarbei-
tern? Dies betrifft zum einen die Fahigkeit, in unterschiedlicher und
teils gegensitzlicher Weise zu kooperieren (planungsbezogen versus
erfahrungsgeleitet), zum anderen stelit sich die Frage nach den bisher
wenig beachteten Kompetenzen fiir eine erfahrungsgeleitete Koope-
ration (Austausch von Erfahrungswissen, gegenstands- und handlungs-
vermittelte Kommunikation, Empathie usw.).

* In welcher Weise erfordert die Anerkennung erfahrungsgeleiteter Ko-
operation nicht nur organisatorische Rahmenbedingungen, durch die
sie ermdglicht und unterstiitzt wird, sondern dariiber hinaus auch
grundlegende Verinderungen in kulturellen Uberzeugungen und Leit-
bildern fiir technisch und 6konomisch effizientes Handeln?
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* = In welcher Weise ist die erfahrungsgeleitete Kooperation im Arbeits-
alltag die Voraussetzung und Grundlage fiir den Austausch eines im
praktischen Handeln erworbenen Wissens, das sich nicht oder nur be-
grenzt in ein explizites Wissen transformieren 14B8t? In welcher Weise
miiBte damit gerade auch die Kooperation im Arbeitsalltag zu einem
wesentlichen Element des Wissensmanagements in Unternehmen wer-
den?
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Mit neuen Organisations- und Managementkonzepten versuchen
Unternehmen, funktions- und abteilungsbezogene Abgrenzungen
zu iiberwinden. Stellt sich der erwartete Erfolg nicht ein, wird die
Schuld zumeist im Verhalten der Mitarbeiter gesucht. Dieses Buch
zeigt, dal Hemmnisse fiir die Kooperation aber nicht bei den Mit-
arbeitern, sondern in den organisatorischen Ablidufen zu suchen
sind: Trotz Dezentralisierung, formell geregelten Meetings, Pla-
nungs- und Projektgruppen erfolgt die Kooperation — so paradox
es klingt — iiberwiegend neben der alltiglichen Arbeit.

In dieser Untersuchung wird die Bedeutung der informellen Koope-
ration im Arbeitsalltag ins Blickfeld geriickt. Sie ist nicht nur in Ar-
beitsgruppen, sondern auch zwischen unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen unverzichtbar, Diese informelle Kooperation ist je-
doch — wie schon zu Zeiten des Taylorismus — noch immer eine ver-
borgene Seite betrieblicher Wirl&?ichkeit.

3 : & 4
Das Buch enthiilt eine Kritik der bisherigen Auseinandersetzung
mit Kooperation und Kommuni‘l‘wlion in Unternehmen sowie Er-
gebnisse eigener empirischer Untersuchungen, eine systematische
Analyse kooperativen Arbeitshandelns und neue Ansiitze zu dessen
Forderung in der Praxis.®
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