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Vorwort

Das vom BMBEF geférderte Schwerpunktfeld ,,Uberwindung von Koope-
rationsbarrieren zwischen Entwicklung und Fertigung (KOEF)* hat sich
zum Ziel gesetzt, neue Kooperationsformen zu entwickeln und zu erpro-
ben, die die Distanz zwischen Entwicklung und Produktion iiberwinden
und den Austausch von in beiden Bereichen vorhandenem Erfahrungs-
wissen fordern.

An dem Forschungsvorhaben waren ein wissenschaftliches Vorhaben des
Instituts fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. — ISF Miinchen sowie
die betrieblichen Vorhaben der Rieter Ingolstadt Spinnereimaschinenbau
AG und der Schenck Process GmbH in Darmstadt beteiligt. Die Arbeiten
in den betrieblichen Vorhaben wurden durch jeweils eine Beratungsinsti-
tution unterstiitzt (ISF Miinchen und Carus + Partner, Hamburg). Die Er-
gebnisse der betrieblichen Teilprojekte finden sich in Bolte 2000a; Carus
1999; Miiller, Brauer 2000.

Der vorliegende Forschungsbericht stellt die im wissenschaftlichen Vorha-
ben erzielten Ergebnisse zusammenfassend dar. Die konzeptuellen Arbei-
ten beruhen auf vorangegangenen Untersuchungen zur erfahrungsgeleite-
ter Arbeit sowie auf Arbeiten im Sonderforschungsbereich 536 ,,Reflexive
Modernisierung®, Teilprojekt A 3 ,,Grenzen der wissenschaftlich-techni-
schen Beherrschung und ,anderes Wissen* “ der Ludwig-Maximilians-Uni-
versitit Miinchen.

Unser Dank gilt unseren vielen Gesprichs- und Kooperationspartnern aus
den betrieblichen Vorhaben und zahlreichen anderen Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus.

Miinchen, im Mirz 2001 Annegret Bolte
Fritz Bohle
Ursula Carus






1.  Ausgangspunkt und Uberblick iiber die Unter-
suchung

1.1 Ausgangspunkt

Die Kooperation zwischen Entwicklung und Fertigung ist von zentraler
Bedeutung fiir die Optimierung sowohl von Entwicklungs- als auch Pro-
duktionsprozessen. Ihre Forderung trigt bei zur Reduzierung von Ent-
wicklungs- und Durchlaufzeiten (,,time to market*) durch die Vermei-
dung nachtriglicher Korrekturen und Anpassungen an Fertigungsbedin-
gungen, zur Erh6hung der Flexibilitdt durch rasche Riickkoppelung zwi-
schen Entwicklung und Fertigung bei wechselnden externen wie auch be-
triebsinternen Gegebenheiten, zur Erhéhung der Innovationsfihigkeit
durch die umfassende Férderung und Mobilisierung des Wissens und der
Erfahrungen simtlicher Mitarbeiter sowie zur Erhohung der Arbeitszu-
friedenheit und Motivation der Mitarbeiter durch die Beteiligung (auch)
an der Planung und Gestaltung betrieblicher Abldufe. Die Distanz zwi-
schen Entwicklung und Fertigung, wie sie infolge der Ausdifferenzierung
unterschiedlicher betrieblicher Funktionsbereiche und einer entsprechen-
den funktionalen Betriebsorganisation entstanden ist, erweist sich vor die-
sem Hintergrund angesichts verschirfter Konkurrenz auf den Absatz-
mirkten und wachsender Anforderungen an eine effiziente, flexible und
kundenorientierte Produktentwicklung zunehmend als eir neues Pro-
blemfeld betrieblicher Organisation.

Demgegeniiber erfihrt (bislang) jedoch die gezielte Forderung der Ko-
operation zwischen Entwicklung und Fertigung vergleichsweise wenig
Aufmerksamkeit: Der Aufbau neuer Kooperationsformen beschrinkt sich
zum einen (nur) auf die Kooperation innerhalb bestimmter Betriebsberei-
che bzw. Berufsgruppen. Beispiele hierfiir sind die Einfiihrung von Grup-
penarbeit in der Produktion sowie die projektférmige Organisation von
Entwicklungsaufgaben auch unter Einbeziehung externer, an der Produkt-
entwicklung beteiligter Institutionen (Forschungsinstitute etc.). Zum an-
deren werden zwar bei einer abteilungs- und funktionsiibergreifenden Re-
organisation — wie z.B. beim Aufbau produkt- und prozeBorientierter Ab-
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ldufe - die Schnittstellen zwischen Entwicklung und Fertigung einbezo-
gen; wie praktische Erfahrungen zeigen, fithren jedoch solche neuen orga-
nisatorischen Zuordnungen keineswegs zwangsldufig auch zu einer Verin-
derung und Intensivierung der Kooperation zwischen den Mitarbeitern in
der Entwicklung und Fertigung. Zu wenig beachtet werden bislang Koope-
rationsbarrieren, die auf der Ebene der konkreten Téatigkeiten und Ar-
beitszuschnitte liegen (Festlegung von Zustandigkeiten, sachliche und
zeitliche Ressourcen etc.). Des weiteren besteht auch dann, wenn neue
Kooperationsformen wie z.B. im Rahmen von Projektgruppen (Simulta-
neous Engineering u.i.) entstehen, die Gefahr, daB sich der Austausch
von Wissen und Erfahrungen nur auf mehr oder weniger objektivierbares
Wissen beschrinkt und das wenig formalisierbare wie auch in praktischen
Handlungen eingebundene besondere Erfahrungswissen der Mitarbeiter
nicht eingebracht wird.

Die Vorhaben im Rahmen des vom BMBF im Forschungs- und Entwick-
lungsprogramm ,,Arbeit und Technik“ geforderten Schwerpunktfeldes
,Uberwindung von Kooperationsbarrieren zwischen Entwicklung und
Fertigung (KOEF)“ setzen hier an. Ziel war die Entwicklung und prakti-
sche Erprobung neuer Organisationskonzepte zur Férderung der Koope-
ration und Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion unter
besonderer Beriicksichtigung des Erfahrungswissens der Mitarbeiter. Da-
mit sollen Entwicklungs- und Produktionsprozesse optimiert, die Wettbe-
werbsfihigkeit gesteigert und eine menschengerechte Arbeitsgestaltung
erreicht werden. Grundlegend sind dabei eine ganzheitliche Betrachtung
von ProzeBablidufen und das Zusammenwirken unterschiedlicher betriebli-
cher Funktionseinheiten. Entsprechend muB bei der Bewertung der Wirt-
schaftlichkeit die produktbezogene Wirtschaftlichkeit des Gesamtprozes-
ses anstelle einer punktuellen Bewertung einzelner ProzeBablaufe und -ab-

schnitte oder einzelner Produktionsfaktoren und -effekte herangezogen
werden.

An dem Gesamtvorhaben waren zwei betriebliche und ein sozialwissen-
schaftliches Vorhaben beteiligt. Die Betriebe gehoren unterschiedlichen
Sparten des Maschinen- und Anlagenbaus an; in ihnen wurden unter-
schiedliche organisatorische Konzepte mit jeweils wissenschaftlicher Be-
gleitung entwickelt, praktisch umgesetzt und erprobt. Das wissenschaftli-
che Vorhaben war mit der Ausarbeitung des Konzepts arbeitsprozeBbe-
zogener informeller Kooperation — aufbauend auf bisher vorliegenden Er-
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kenntnissen zur erfahrungsgeleiteten Arbeit — und der Analyse von Ko-
operationsbarrieren sowie dem Ergebnistransfer befaBt.

1.2 Hemmnisse fiir abteilungsiibergreifende Xooperation

Ein wesentliches Hemmnis fiir die Forderung einer funktions- und abtei-
lungsiibergreifenden Kooperation und Kommunikation liegt — auch beim
Aufbau neuer Formen der Betriebsorganisation — im Uberdauern tradi-
tioneller Arbeitspraktiken und -routinen. Diese beruhen wesentlich auf
einem Verstindnis von Kooperation und Kommunikation, wie es sich im
Rahmen funktionaler Betriebs- und Arbeitsorganisation herausgebildet
hat, Meist eher unbewuBt und verdeckt wird dieses Verstindnis sowohl
von Mitarbeitern in der Entwicklung und Fertigung als auch von betriebli-
chen Vorgesetzten und dem Management in den praktischen Umgang mit
neuen Organisationsformen eingebracht.

Charakteristisch hierfiir ist

* ein Verstindnis von Kooperation als ein primér durch die Arbeits- und
Betriebsorganisation herzustellendes Zusammenwirken unterschiedli-
cher Teilfunktionen und -aufgaben. Die Kooperation wird demnach
primér durch die Verbindungen und Zuordnungen unterschiedlicher
Teilaufgaben und Funktionen hergestellt und ist damit keine Angele-
genheit des individuellen Arbeitshandelns. Eigeninitiativen zur Ko-
operation sind demnach nur dann notwendig, wenn Stérungen im or-
ganisatorischen Ablauf entstehen. Leitend ist der Grundsatz: ,,\Wenn
jeder individuell seine Arbeitsaufgaben sachgemiB erfiillt, ist die
durch die Arbeits- und Betriebsorganisation hergestellte Kooperation
gewiihrleistet.”

*  Dem entspricht ein Verstindnis von Kommunikation im Sinne eines
tiberwiegend einseitigen Informationsflusses. Kommunikation besteht
hier im wesentlichen darin, bestimmte Informationen sachgemif wei-
terzugeben. Riickfragen, Nachfragen, zusitzliche Erlduterungen und
Erklirungen sind demnach soweit wie moglich auszuschalten. Sind sie
in der Praxis aber dennoch erforderlich, so gilt dies eher als Indiz fiir
Unzulédnglichkeiten und Stérungen und weniger als Beitrag zur Opti-
mierung betrieblicher Prozesse. Eine Optimierung von Schnittstellen
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erfolgt nach diesem Verstindnis durch eine méglichst prizise Defini-
tion des Informationsflusses.

Damit verbindet sich auch ein besonderes Verstiandnis von Information
und Wissen: Beide gelten als um so aussagekriftiger und zuverlassiger,
je mehr sie prézise definierbar, formalisierbar und objektivierbar sind.

Eine ausfiihrliche Darstellung dieser Barrieren erfolgt in Kapitel 4.

1.3  Neue Organisationskonzepte zur Forderung von Kooperation
und Kommunikation

Die Forderung der Kooperation und Kommunikation zwischen Mitarbei-
tern aus Entwicklung und Fertigung erfordert — vor dem Hintergrund der
skizzierten Kooperationsbarrieren — erganzend zum Aufbau funktions-
und prozeBiibergreifender Abldufe vor allem organisatorische Verinde-
rungen auf der Ebene der konkreten Arbeitstitigkeiten und Arbeitsab-
laufe der Mitarbeiter. Notwendig ist der Aufbau von Kooperations- und
Kommunikationsformen, durch den

* die Integration von Kooperation und Kommunikation in die ,,norma-
le* Arbeitstitigkeit,

* die wechselseitige Kooperation und Kommunikation sowie

* der Austausch von Erfahrungswissen

gefordert werden.

Im Rahmen des wissenschaftlichen Vorhabens wurde hierzu das Konzept
der arbeitsprozeBbezogenen informellen Kooperation und Kommunikati-
on entwickelt. Dieses Konzept, seine Grundlagen und die Bedingungen
seiner Realisierung sind in den Kapiteln 5 bis 7 dargestellt.

Die praktische Umsetzung dieses Konzepts erfolgte in den betrieblichen
Vorhaben in einem jeweils mehrstufigen Innovationskonzept.
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1.4  Organisatorische Rahmenkonzepte zum Aufbau neuer
Kooperationsheziehungen

Die betrieblichen Vorhaben hatten eine iibergreifende, teilweise schon
seit mehreren Jahren laufende betriebliche Reorganisation zum Ausgangs-
punkt. Im Mittelpunkt stand die Ersetzung der — in der Vergangenheit
herausgebildeten - funktionalen Betriebs- und Unternehmensorganisation
durch eine produkt- und prozeBorientierte Zuordnung unterschiedlicher
Funktionsbereiche.

Aufbauend auf der bereichsiibergreifenden Reorganisation konzentrierten
sich die Vorhaben im Schwerpunktfeld KOEF speziell auf die Schnittstel-
le zwischen Entwicklung und Fertigung. In Weiterfithrung und Ergidnzung
der produkt- und prozeBorientierten Reorganisation wurden hierzu zwei
unterschiedliche organisatorische Rahmenkonzepte zur (Neu-)Gestaltung
der Kooperationsbeziehungen zwischen Entwicklung und Fertigung reali-
siert. Ein besonderer Akzent lag dabei — im Unterschied zu Projektgrup-
pen u.i. — auf der Integration einer funktions- und fachiibergreifenden
Kooperation in die ,,alltdglichen* Arbeits- und Betriebsabliufe bzw. der
Moglichkeit, sie jeweils nach aktuellem und variierendem Bedarf zu nut-
zen. Es waren dies:

1) Kooperationsmodelle auf der Grundlage riiumlicher Integration

Dieses Konzept richtet sich zunidchst auf die organisatorische und raumli-
che Integration unterschiedlicher — bisher getrennter — Betriebsbereiche
wie Vorfertigung, Vormontage sowie Entwicklung und Auftragsabwick-
lung. Damit sollen eine soziale und personelle Nahe und auf dieser Basis
kontinuierliche, problembezogene und wenig formalisierte Kooperations-
beziehungen zwischen Entwicklung und Fertigung gefordert werden. Wie
praktische Erfahrungen zeigen, wird dies zwar durch die rdumliche Zu-
sammenfiihrung bisher getrennter Funktionseinheiten begiinstigt; not-
wendig ist jedoch auch eine entsprechende Ablauforganisation, durch die
die riumliche Nihe mit jeweils aufgaben- und funktionsbezogenen Bezie-
hungen zwischen den Bereichen Entwicklung und Fertigung verbunden
und entsprechend (z.B. nach unterschiedlichen Produktvarianten) intern
differenziert wird. In einem weiteren Schritt sind unterschiedliche organi-
satorische Modelle zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Ent-
wicklung und Produktion realisiert worden. Beim Tandem-Modell bear-
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beiten zwet Mitarbeiter aus den beiden Bereichen gemeinsam solche The-
men, die bei der Neuentwicklung und Serieneinfithrung von Produkten an
der Nahtstelle zwischen Entwicklung und Produktion entstehen, Ein an-
derer Ansatz stellt das gegenseitige Kennenlernen der Arbeits- und Vor-
gehensweisen des jeweils anderen Bereichs in den Mittelpunkt. Das Be-
auftragten-Modell als drittes realisiertes Modell entspricht dem im folgen-
den geschilderten Aufbau einer Briickenfunktion. Eine ausfiihrliche Dar-
stellung des Konzepts und seiner Realisierung erfolgt in Kapitel 8.

(2) Briickenfunktionen zwischen Entwicklung und Produktion

Dieses Konzept richtet sich auf den Aufbau von Briickenfunktionen aus
der Entwicklung zur Fertigung, durch die feste Ansprechpartner und Ver-
mittler fiir die Produktionsbelegschaft geschaffen werden. Damit wird ein
Bindeglied zur Uberwindung der - trotz Produkt- und ProzeBorientierung
- in diesem Betrieb weiterbestehenden rdumlichen Trennung von Ent-
wicklung und Produktion aufgebaut. Erleichtert und geférdert werden da-
mit rasche Rickkoppelungen aus der Produktion an die Entwicklung,
aber auch die aktive EinfluBnahme von Fertigungsmitarbeitern auf Vor-
gaben aus der Konstruktion. Ausschlaggebend fiir diesen Losungsweg war
die Erfahrung, dal weder speziell organisierte Treffen (Meetings) noch
stindige, je nach Bedarf aufzunehmende Face-to-face-Kontakte zwischen
Mitarbeitern der Produktion und Entwicklung praktikabel sind. Durch
die Errichtung einer Briickenfunktion kann gewihrleistet werden, daB die
Mitarbeiter aus der Produktion zwar jederzeit einen Ansprechpartner ha-
ben, dafl aber gleichzeitig die Mitarbeiter in der Entwicklung nicht stindig
auf Abruf fiir , beliebige Belange in der Produktion verfiigbar sein miis-
sen. Allerdings gibt es fiir die hierbei wahrzunehmenden Aufgaben bis-
lang keine Vorbilder: Fiir die Ausiibung dieser Briickenfunktionen sind
nicht nur Kenntnisse aus Entwicklung und Produktion erforderlich, son-
dern dariiber hinaus auch die Fihigkeit, eine bestimmte Angelegenheit je-
weils aus zwei Perspektiven zu betrachten und entsprechend zu vermit-
teln. Es entsteht hier ein neues Aufgabenfeld, das am ehesten mit dem
Bild des Wanderers zwischen zwei Welten umschrieben werden kann. Die-
ses realisierte Modell wird in Kapitel 9 vorgestellt.
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1.5  Besondere Beriicksichtigung wechselseitiger Kooperation
und Austausch von Erfahrungswissen

Auf der Grundlage der genannten organisatorischen Rahmenkonzepte
zum Aufbau konkreter Kooperationsbeziehungen wurden — auf der Ebe-
ne des konkreten Arbeitshandelns — Konzepte entwickelt, durch die so-
wohl die wechselseitige Kooperation und Kommunikation als auch der
Austausch von Erfahrungswissen erméglicht und geférdert werden. Orga-
nisatorische Grundsétze, die sich auf die Férderung wechselseitiger Ko-
operation und Kommunikation richten, umfassen hier z.B. die Akzeptanz
selbstgesteuerter Kooperation und Kommunikation im Rahmen der ,,nor-
malen* Arbeitstitigkeit, die Bereitstellung sachlicher oder zeitlicher Res-
sourcen, die Ausschaltung formaler Hierarchien, die wechselseitige Aner-
kennung als Experten u.4. Die Forderung des Austauschs von Erfah-
rungswissen soll dabei vor allem durch den Aufbau handlungsbezogener
und offener Kooperation und Kommunikation erreicht werden. Beriick-
sichtigt wird damit der Tatbestand, daBl Wissen und Informationen nicht
nur sprachlich oder in Form von Zeichen und Dokumenten dargestellt
und vermittelt werden, sondern auch durch praktisches Tun bzw. gemein-
sam durchgefiihrte Handlungen und hierbei gewonnene Erfahrungen. So
ist z.B. anstelle umstindlicher sprachlicher Ausfiihrungen und Beschrei-
bungen oftmals die praktische Demonstration vor Ort nicht nur einfacher,
sondern auch wesentlich effizienter.

Im folgenden werden die Ergebnisse des wissenschaftlichen Vorhabens
dargestellt. Die Ergebnisse der betrieblichen Vorhaben werden an ande-
rer Stelle ausfiihrlich erértert (vgl. Bolte 2000a; Miiller, Brauer 2000). Der
Schwerpunkt der Darstellung der Ergebnisse des wissenschaftlichen Vor-
habens liegt — wie schon erwihnt — auf der Analyse von Kooperationsbar-
rieren (Kap. 4) und der Entwicklung des Konzepts arbeitsprozeBbezoge-
ner informeller Kooperation und Kommunikation (Kap. 5 bis 7). Voran-
gestellt seien eine Einordnung des von uns entwickelten Ansatzes in aktu-
elle Prozesse betrieblicher Reorganisation (Kap. 2) und in die wissen-
schaftliche Diskussion (Kap. 3).
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2.  Kooperation und Kommunikation im Rahmen
betrieblicher Reorganisation

2.1  Ausgangspunkt: Kooperation und Kommunikation im
Rahmen tayloristischer Organisation

Kooperation und Kommunikation spielen in neuen Organisationskonzep-
ten eine wichtige Rolle; sie werden hier quasi neu entdeckt und themati-
siert. Damit wird zumeist unterstelit, daB in den traditionelien Formen
der Betriebs- und Arbeitsorgansation — insbesondere zwischen Entwick-
lung und Fertigung - nicht auf den Arbeitsprozef3 bezogen kooperiert und
kommuniziert wurde. Dies ist jedoch nicht zutreffend, und zwar in zweifa-
cher Weise:

¢ Gerade auch tayloristische Formen der Betriebs- und Arbeitsorgani-
sation richten sich wesentlich auf die Organisation von Kooperations-
und Kommunikationsbeziehungen; Kooperation und Kommunikation
werden damit nicht ausgeschaltet; entscheidend ist vielmehr eine be-
stimmte Form ihrer Organisation und damit auch ein bestimmtes Ver-
stindnis von Kooperation und Kommunikation (s.u.).

* Tayloristische Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation wurden
(werden) in der Praxis auch bei extremer Anwendung niemals in rei-
ner Form praktiziert. Es findet sich immer auch anderes, was in der
bisherigen Diskussion vor allem mit dem Etikett des , Informellen®
oder aus der Sicht der Planung mit ,,Abweichungen* bezeichnet wur-
de.

Nicht aus der Abwesenheit von Kooperation und Kommunikation, son-
dern aus dem, wie sie bisher verstanden und praktiziert wurden, resultie-
ren daher wesentliche Ursachen fiir Kooperations- und Kommunikations-
probleme bei der Umsetzung neuer Formen der Betriebs- und Arbeitsor-
ganisation. Im einzelnen zeigt sich dies wie folgt:

Die gezielte Organisation der Kooperation und Kommunikation ist ein
wesentlicher Gegenstand bei tayloristischen Formen der Betriebs- und
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Arbeitsorganisation. Diese richten sich gerade darauf, die Kooperation
und Kommunikation in Betrieben weder informellen Beziehungen noch
dem Zufall zu iiberlassen, sondern systematisch zu organisieren. Damit
verbinden sich zwei Stof3richtungen:

Kooperation erfolgt auf der Basis einer durch organisatorische und techni-
sche Abldufe vorgegebenen funktionalen Arbeitsteilung. Die Kooperation
zwischen einzelnen Arbeiten wird damit primiér durch die betriebliche Or-
ganisation oder durch technische Abldufe hergestellt. In der industrieso-
ziologischen Forschung wurde hierfiir der Begriff ,,gefiigeartige Koopera-
tion“ eingefiihrt. Thr wesentlicher Effekt besteht darin, daB sich der Voll-
zug einzelner Arbeitstitigkeiten nicht (mehr) unmittelbar auf das Ar-
beitshandeln anderer beziehen muB; es reicht die Orientierung auf ein be-
stimmtes Arbeitsergebnis, da der Kooperationszusammenhang durch or-
ganisatorische und technische Ablaufe hergestellt wird. Pointiert ausge-
driickt: Die Kooperation wird objektiv hergestellt und ist unabhingig da-
von, ob sich bei einer bestimmten Titigkeit die Arbeitskrifte am Arbeits-
handeln anderer und deren Ergebnis orientieren. Entscheidend fiir den
Arbeitsvollzug wird damit die Ausrichtung auf ein bestimmtes organisato-
risch festgelegtes Arbeitsergebnis. Dieses muB festgelegt und berechenbar
sein, um den funktional gegliederten Kooperationszusammenhang zu ge-
wihrleisten. Die Herstellung der Kooperation wird damit vornehmlich
zur Aufgabe der betrieblichen Arbeitsorganisation, in die sich das indivi-
duelle Arbeitshandeln einfiigen muB.

Im Rahmen funktional organisierter Kooperationsbeziehungen wird da-
her auch die Notwendigkeit zur Kooperation zunichst als Defizit der Or-
ganisation thematisiert und entsprechend primir auf dieser Ebene zu be-
wiltigen versucht. Typisch hierfiir sind Aussagen wie: ,,Wenn alles gut
lduft, braucht man nicht zu reden®; ,wenn ich Riickfragen habe, bin ich
dumm®, und ,,reden muB man nur dann, wenn Probleme vorhanden sind*.
Kooperationsprobleme werden in dieser Sicht als Folge von Defiziten in
organisatorischen und technischen Abldufen verstanden. Das individuelle
Arbeitshandeln wird hieraus abgeleitet und muB sich - sofern die Organi-
sation stimmt — nicht explizit auf das Arbeitshandeln anderer beziehen.
Charakteristisch fiir die hier beschriebene Form der Kooperation sind
Aussagen wie: ,Eigentlich muB ich mich doch nicht auf dich beziehen;
»ich habe meine Aufgabe“; ,die Entwicklung formuliert einen prézisen
Auftrag, und die Fertigung fiihrt thn aus — das reicht*; ,,natiirlich arbeiten
wir zusammen, wenn jeder seine Aufgabe richtig ausfiihrt, dann stimmt‘s*
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oder ,,hier klappt nichts, die 'Organisation ist miserabel, die Schnittstellen
miissen genau festgelegt werden“.

Wechselseitige Zusammenarbeit sowie Austausch und Interpretation
von Information und Wissen geiten als defizitir

Nur dann, wenn es Probleme gibt (Storfali}

Indiz fitr Defizite

Wenn jeder seine Arbeit richtig ausfiihrt, braucht man nicht zu reden
Wenn die Organisation stimmt, klappt alles

Abweichung vom eigentlich effizienten Arbeitshandeln (verdeckt, inoffiziell)
Trennung zwischen arbeitsbezogener und persénlicher Kommunikation

Abb. 1: Eingeschrénktes Verstindnis von Kooperation und Kommunikation
in der tayloristischen Betriebs- und Arbeitsorganisation

Ganz dhnlich verhilt es sich auch mit der Kommunikation. Sie nimmt im
Rahmen tayloristischer Arbeitsorganisation primér die Form von Informa-
tionsfliissen im Sinne technischer Abldufe an. Kommunikation heit infol-
gedessen Weitergabe und Empfang von Informationen. Kommunikations-
probleme erscheinen demnach primir als Defizite in Inhalt, Quantitit
und sozialer Verbreitung von Informationen. Lésungen werden in erster
Linie in der Erhohung der Quantitit, der Verdnderung des Inhalts und
seiner prazisen Definition sowie in der Neudefinition von Adressaten und
Empfiangern angestrebt. Als Ideal erscheint die jeweils auf die Ausfiihrung
bestimmter Aufgaben bezogene, mdglichst prazise und zweckbezogene In-
formation. Alles, was nicht unmittelbar sach- und zweckbezogen ist, er-
scheint iiberflissig; Unklarheiten sind per se ein Defizit.

| Kooperation | |Kommunikation|

% Y%

Funktionale
Arbeitsteilung

Informationsflul

. Festlegﬁﬁg durch betriebliche o Definition von Schnittstellen
Organisation  Lineare Weitergabe von

+ Kocperation kein Element des Information
Arbeitshandelns » Information als "Sache"

Abb. 2: Kooperation und Kommunikation in der tayloristischen Betriebs-
crganisation
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Im Rahmen betrieblicher Reorganisation stellt sich damit nicht nur die
Anforderung, die Bedeutung von Kooperation und Kommunikation zu
erkennen (bzw. neu zu entdecken!), sondern zugleich das bisher vorherr-
schende Verstindnis hiervon zu verandern. Dabei zeigt sich, daB dieses
Verstindnis eine erhebliche Beharrungskraft hat, da die oben beschriebe-

nen Kennzeichen quasi als Wesensmerkmale von Kooperation und Kom-
munikation gelten.

2.2 Von der funktionalen zur produkt- und prozeBbezogenen
Betriebsorganisation

In den letzten Jahren haben sich viele groBe und mittlere Unternehmen
als Reaktion auf verénderte externe Bedingungen — wie gesittigte Miarkte
und verschdrfte Konkurrenz — neue Organisationsformen geschaffen, um
diesen AuBenanforderungen besser begegnen zu konnen. Unter den
Stichworten Dezentralisierung und ProzeBorientierung ist der Weg von
der Funktionsbezogenheit hin zum Produkt-/ProzeBbezug beschritten
worden.

Das nach tayloristischen Prinzipien organisierte Unternehmen kann man
sich als eine Satellitenstadt vorstellen, in der in je einem Hochhaus die
Funktionen wie Vertrieb, Einkauf, Fertigung und Entwicklung zentral zu-
sammengefiihrt waren. Diese Hochhéuser hatten - aufgrund der GroBe
des Unternehmens und der Vielzahl der darin unterzubringenden Bewoh-
ner - jeweils eine groBe Grundfliche, so daB die Bewohner in den GroB-
raumbiiros unter kiinstlichem Licht und mit Klimaanlage arbeiten muB-
ten. Diese Bedingungen - noch unterstiitzt durch die nur schieBscharten-
groBen Fenster — schiitzten die Bewohner vor AuBleneinfliissen und dar-
aus resultierenden Ablenkungen. Um den Abstand untereinander zu wah-
ren, waren die Hochhauser durch ein Abstandsgriin voneinander getrennt.

Aus der Statik wei3 man, daB3 sehr massive, starre Hochhiuser den Ein-
flissen von auBlen wie Stiirmen und Orkanen nur sehr ungeniigend ge-
recht werden. Besser geeignet sind leichte Stahlkonstruktionen, die sich
im Wind biegen, die flexibler und damit anpassungs- und reaktionsfidhiger
sind. Um Ziele wie die ErschlieBung neuer Markte, Kundenorientierung,
Beschleunigung von Innovation, héhere Flexibilitdt und Reduktion von
Kosten zu erreichen, wurden im Rahmen der Dezentralisierung bei vielen
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Unternehmen die zu groB gewordenen Bereiche aufgeldst und in dezen-
tralen Einheiten neu zusammengefaf3t. Ein wichtiges Stichwort ist hier der
Produktbezug: An die Stelle der Funktionsorientierung ist als neues Or-
ganisationsprinzip die Gliederung nach Produkten oder Produktlinien ge-
treten. Fiir jedes Segment (oder jede Produktlinie) gibt es dann jeweils ei-
nen Vertrieb, einen Einkauf, eine Fertigung, eine Entwicklung etc.

Um im Bild zu bleiben: An die Stelle der einen Satellitenstadt mit den star-
ren Hochhéusern sind viele kleine Satellitensiedlungen getreten, in denen
jeweils leichte schlanke Hochhiuser fiir die einzelnen Funktionen gebaut
wurden. Die Hochh#user sind zwar immer noch sehr hoch (vielleicht wur-
den auch ein paar Stockwerke — Hierarchieebenen — weggelassen), aber
sie stehen nicht mehr ganz so weit auseinander; sie sind um einen imagi-
ndren Mittelpunkt — das Produkt — herum gruppiert. Damit koénnen die
Bewohner auch schon einmal einen Blick auf die Bewohner der anderen
Hiuser werfen — falls diese nicht gerade den Sichtschutz aktiviert haben,
um sich vor zudringlichen Blicken zu schiitzen und sich nicht ,,in die Kar-
ten“ gucken zu lassen. An die Stelle der abweisenden Granitfassaden mit
den kleinen Fensterchen sind elegante Fassaden aus Stahl und Glas getre-
ten. Damit sind die Bewohner den Elementen wie Licht und Wind (oder
den Marktbedingungen) sehr viel stirker ausgesetzt: Bei einem Orkan
schwankt das ganze Haus wie ein Rohr im Wind. Aber die Bewohner
konnen auch sehr viel leichter auf die AuBenbedingungen reagieren, in-
dem sie z.B. die Sonnenjalousien herunterlassen.

Dieses Bild erklirt auch die Grenzen dieses Organisationskonzepts: Die
Hochhéuser stehen immer noch durch ein Abstandsgriin getrennt auf der
Wiese. Es gibt keine direkten Verbindungen, aufler vielleicht einer unter-
irdischen Rohrpostanlage, auf der Informationen hin- und hertranspor-
tiert werden konnen. Vielleicht ist die neue Rohrpostanlage ein biichen
komfortabler als die alte; vielleicht treffen sich die Bewohner einmal vor
oder nach Arbeitsbeginn oder in der Pause auf der Wiese ~ aber nur au-
Berhalb der offiziell definierten Arbeitszeit.

Die Metapher soll hier nicht iiberstrapaziert werden; sie soll nur andeu-
ten, daB diese Form der Organisationsreform — ebenso wie einige andere
- die Rahmenbedingungen fiir Kooperation und Kommunikation durch-
aus verbessert. Gleichzeitig aber werden grundlegende Probleme der tég-
lichen Kooperation und Kommunikation nicht thematisiert bzw. bleiben
weiterhin bestehen. Hinter diesen Problemen verbirgt sich die Frage da-
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nach, welche Rolle der Organisation fiir die Arbeit im Unternehmen und
fir den Erfolg von Unternehmen iiberhaupt zukommt. Um die Metapher
noch einmal zu bemiihen: Dies entspricht dem Streit in der Architektur,
wie weit rdumliche Strukturen und Grundrisse von Hiusern und Woh-
nungen das soziale Verhalten von Menschen prigen und ob sie das kon-
krete Verhalten der Menschen beeinflussen.

2.3  Neue Anforderungen an Kooperation und Kommunikation

Die mit neuen Formen betrieblicher Organisation angestrebte Erhohung
der Flexibilitat, Optimierung des zeitlichen Ablaufs und Reduzierung von
Entwicklungs- und Durchlaufzeiten, Erhhung der Innovationsfihigkeit,
Nutzung der Eigeninitiative und des Engagements der Mitarbeiter for-
dern ein anderes, erweitertes Verstindnis von Kooperation und Kommu-
nikation: Die iiber die Organisation induzierte funktionale Arbeitsteilung
muB ergédnzt und teilweise ersetzt werden durch eine aktive Zusammenar-
beit der Mitarbeiter. Es reicht nicht aus, nur ein bestimmtes Arbeitsergeb-
nis moglichst exakt nach Vorschrift zu erzielen; vielmehr muB sich das ei-
gene Arbeitshandeln unmittelbar auf die Arbeit anderer beziehen und da-
mit die Kooperation auch im eigenen Arbeitshandeln selbst hergestellt
werden. Im Unterschied zu einer starren Festlegung muf3 die Kooperation
jeweils situativ, den konkreten Arbeitsanforderungen angepalt, modifi-
ziert und selbstgestaltet werden. Die Organisation muf3 entsprechende
Rahmenbedingungen fiir solche im Arbeitsvollzug entwickelten Koopera-
tionsformen festlegen. Gleiches gilt auch fiir die Kommunikation. Infor-
mationsfliisse miissen durch den direkten interpersonellen Austausch von
Informationen zur Verstindigung und Problemlosung erginzt werden.
Was und wieviel an Information jeweils erforderlich ist, kann nicht im
vorhinein exakt festgelegt werden, sondern muf3 ebenfalls jeweils unter
Bezug auf die konkreten Gegebenheit situativ gestaltet werden. Riickfra-
gen, zusitzliche Erlduterungen bis hin zur Diskussion auftretender Pro-
bleme und Suche nach der Bewiiltigung sind hier unverzichtbare Bestand-
teile von Kommunikation.
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Informationsflu

Taylorismus Betriebliche
Reorganisation
i tetai Erweiterung
Funktionale Arbeitsteilung Wechselseitige Zusammenarbeit
Erweiterung

Wechselseitiger Austausch von
Information und Kidrung von
Sachverhalten

Reorganisationsprozesse

Abb. 3: Erweiterung von Kooperation und Kommunikation als Ziel betrieblicher

| Kooperation I |Kommunikationi

Wechselseitige
Zusammenarbeit

» Kooperation als Element des
Arbeitshandelns

» Betriebliche Organisation als
Rahmen fir Kooperation

Austausch und Interpretation
von Information und Wissen

« Kommunikation als Element des
Arbeitshandelins

+« Wechselseitig (interaktiv)
« Kontext- und Subjektbezug von

Information und Wissen

Abb. 4: Betriebliche Reorganisation erfordert ein neues Verstindnis von
Kooperation und Kommunikation

2.4 ... und alte Traditionen

Wenn im Rahmen betrieblicher Reorganisation von Kooperation und
Kommunikation gesprochen wird, besteht demgegeniiber jedoch die Ten-
denz, diese primir nur unter dem Aspekt der Optimierung von Schnitt-
stellen und Informationsflissen zu begreifen. Strukturierungsmerkmale
sind dementsprechend die Gestaltung und Beseitigung von Schnittstellen.
Damit verbleiben ReorganisationsmaBnahmen trotz der Bestrebungen
zur Uberwindung tayloristischer Formen der Arbeits- und Betriebsorgani-
sation zugleich unter der Hand in der Tradition des Taylorismus. Nicht
dessen Uberwindung, sondern eher dessen Optimierung steht damit im
Vordergrund: Schnittstellen sollen besser, exakter definiert werden, mit
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genauen Anweisungen, was zu geschehen hat. Ein reibungsloser Informa-
tionsfluB soll gewihrleistet werden.

Des weiteren bleiben auch dann, wenn durch eine stirkere ProzeB- und
Produktorientierung die Beziehung zwischen unterschiedlichen Bereichen
ins Blickfeld riickt, traditionelle Arbeitspraktiken erhalten. Das zumeist
unbewuBte Erbe des Taylorismus zeigt sich im Fortbestand der funktiona-
len Arbeitsteilung auf der Ebene einzelner Arbeitsaufgaben und -titig-
keiten: Jeder macht seine Arbeit (und nur die). Das Verstindnis von Ar-
beit in traditionellen Strukturen ist geprégt von der Frage der Zustindig-
keit: Die mehrfache Aufteilung der Aufgaben (zwischen den verschiede-
nen Abteilungen und innerhalb dieser Abteilungen) hat - entsprechend
der ,,Unternehmensbibel“, dem Organigramm - zu einem ,,Denken in
Kistchen® gefiihrt. Dabei ist die Frage: ,,Bin ich/sind wir dafiir iiberhaupt
zusténdig?* 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 Extremfall in einem aufwendigen Hin- und Herschieben von Auf-
gaben miindet mit dem ,,Erfolg“, dal der Aufwand zur Abwehr héher ist
als der zur Erledigung der Aufgaben. Die stirkere ,Durchforstung der
Unternechmen nach vermeintlich unproduktiven Bereichen, die Ver-
schlankung vieler Industrieverwaltungen bei gleichzeitiger formaler Ar-
beitszeitreduktion haben diese Tendenz sogar noch verstérkt. Je verdich-
teter und verplanter die eigene Arbeit empfunden wird, desto stirker ist
die Tendenz, alles das, ,,was nicht dazugehort“, abzuwehren.

Wenngleich die einzelnen Mitarbeiter durch den ProzeB der Dezentralisie-
rung dem Produkt und den — auch internen — Kunden nihergeriickt sind, so
bleiben sie doch ihrer Profession und ihrem Denken verbunden. Auch
wenn die Mitarbeiter eines Bereichs bzw. Segments jetzt fiir ein Produkt
zustdndig sind, ihr Erfolg auch am Erfolg dieses Produkts gemessen wird,
so bleiben sie doch Vertriebsleute, Einkdufer, Fertigungsleute oder Ent-
wickler mit einer je eigenen Sprache, einer berufsspezifischen Herange-
hensweise, spezifischen Zeitprioritdten. Sie bleiben den Zielen ihrer Ab-
teilung verpflichtet, sie werden von ihrem Chef entsprechend diesen Zie-

len beurteilt, sie sind den Absprachen mit den Kollegen ihrer Abteilung
verpflichtet.

Das bedeutet aber, daB alle augenblicklichen organisatorischen Reformen

an dem Grundproblem der Zusammenarbeit unterschiedlicher Bereiche
zunéchst gar nicht riihren. Es wird — obwohl das Wort Kooperation in al-
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ler Munde ist — gar nicht dariiber nachgedacht, wie — um im urspriingli-
chen Bild zu bleiben - die Bewohner der Hochhiuser kooperieren sollen,
wenn in dem einen Hochhaus spanisch gesprochen wird, im zweiten por-
tugiesisch, im dritten arabisch, im vierten chinesisch usw. Statt dessen
werden fiir den Bereich der Kooperation - meist unausgesprochen - die
alten Organisationskonzepte iibernommen. Diese Konzepte sind meist
von hierarchischen und formalistischen Elementen durchtriankt. Das Zau-
berwort ist der ,,Dienstweg*: sich absichern beim Chef, um Erlaubnis fra-
gen, sich jede Entscheidung absegnen lassen. Aber (fast) ,jeder® weif3,
daB eine Zusammenarbeit in der Form eben nicht funktioniert. Am deut-
lichsten wird dies in der Drohung, Dienst nach Vorschrift zu leisten mit
der Folge des Verlusts jeglicher Fiahigkeit des Unternehmens, Probleme
zu l6sen. Deshalb lassen sich in allen Unternehmen Beispiele fiir ein Ar-
beiten ,,neben der Organisation* finden.

2.5  Arbeitsformen ,,neben der Organisation*

Ein gutes Beispiel fiir ein solches Arbeiten neben der Organisation — ne-
ben der formalen Regelung - sind die Meister. Die meisten von ihnen ha-
ben Schwierigkeiten, ihre Tétigkeit genau zu beschreiben, weil sie zumeist
an der Organisation vorbei agieren. Sie machen Titigkeiten, die in keiner
Stellenbeschreibung vorgesehen sind: Sie kiimmern sich um die vielen un-
erwarteten Schwierigkeiten und kooperieren dabei mit fast allen Stellen
innerhalb des Betriebs (und oft auch mit externen Lieferanten und Kun-
den), um Probleme ,,unbiirokratisch* zu 16sen. Der Umgang mit dem Un-
erwarteten erzwingt geradezu die Kooperation. Das bedeutet aber, dal
alle organistorischen Regelungen durch — individuelle — Kooperationen
unterfiittert sind, da diese Kooperationen lebensnotwendige Erginzun-
gen sind. Dies wird in ,,Lebensweisheiten“ deutlich, mit denen Mitarbei-
ter ihren Umgang mit Kollegen aus anderen Abteilungen und ihr Han-
deln jenseits organisatorischer Grenzen beschreiben:

»Natiirlich bin ich dafiir nicht zustidndig, 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. Ein Hand wischt die an-
dere.“ (Entwickler)

Die Individuen wissen (meist) mehr dariiber, wie eine gute Zusammenar-
beit liuft und welche Voraussetzungen dafiir nétig sind, als es das Unter-
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nehmen als Organisation wei8. Der eben zitierte Entwickler wird aber
von seinem Vorgesetzten und der Gesamtorganisation miBtrauisch be-
trachtet: Solche Handlungsweisen sind schlecht in den Griff zu bekom-
men, sie sind schlecht zu kontrollieren, sie iiberschreiten Zustandigkeiten.
So miissen manche Mitarbeiter sogar heimlich miteinander kooperieren,
damit es der Chef nicht mitbekommt.

2.6  ...und die Mir von der Allmacht der Organisation

Generell werden solche Phanomene der Kooperation jenseits der Zustan-
digkeit meist als Schwiche wahrgenommen. Die meisten Unternehmen
reagieren darauf mit dem Versuch, das Phidnomen doch in den Griff zu be-
kommen, indem neue Organisationsrichtlinien entwickelt werden, in de-
nen dann das Verhalten in jedem nur erdenklichen Fall festgelegt wird.
Das funktioniert dann natiirlich auch wieder nicht: Dann sind die Vor-
schriften wieder viel zu starr, zu biirokratisch, zu weit entfernt von der rea-
len Situation. Das Verfahren dhnelt dem Hamster im Laufrad, der der ide-
alen Situation immer hinterherlauft und sie doch nie erreicht. Beispiele fiir

solche Versuche sind Verfahrensanweisungen und Organisationshandbii-
cher.

Bisheriges Verstiandnis
von Kooperation und Kommunikation
dient als Leitbild zur Optimierung

Taylorismus Belrieb_lic h_a
Reorganisation

Funktionale Arbeitsteilung =iaTe Bereichstibergreifende Kooperation
durch Optimierung der Organisation
(keine Veranderung des Arbeits-
handelns)

Informationsflul ————=">| Bereichsiibergreifende Kommunika-
tion durch Festlegung von Schnitt-
stellen und des Informationsflusses
(keine Veranderung des Kommuni-
kationsverhaltens)

Abb. 5: Die Gefahr bei betrieblichen Reorganisationsprozessen
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Die andere Reaktion wiire, von der Vorstellung wegzukommen, man kon-
ne alles organisatorisch regeln. Dies wiirde das Eingestandnis erfordern,
daB eine organisatorische Regelung nicht perfekt sein kann, daf es immer
etwas Unerwartetes gibt, auf das die handelnden Subjekte reagieren miis-
sen (und diirfen). Damit legt aber jede organisatorische Regelung nur
noch einen Rahmen fest, innerhalb dessen die handelnden Personen agie-
ren. Das wiirde aber bedeuten, daf3 die Organisation solche Phinomene
ernst nehmen, sie nicht im Verdeckten und Informellen belassen wiirde
und sie statt dessen zum Strukturelement machen wiirde. Damit wiire
(oder ist) aber die Frage nach der Allmacht der organisatorischen Fest-
schreibungen und der Rolle und der Bedeutung der in ihr handelnden
Personen neu gestellt.

s Bisher vorherrschend:
Tayloristisch gepragtes Verstandnis von Kooperation und Kommunikation
+ Hemmnis:
Umzulernen ist oft schwieriger, als etwas Neues zu lernen
« Problem:
Der Einflul des Taylorismus auf das Verstindnis von Kooperation und
Koemmunikation wird nicht erkannt
+« Folge:
Organisatorische Veranderung der Betriebsablaufe reicht nicht aus

Abb. 8: Hemmnisse fiir bereichsiibergreifende Kooperation nd Kommunikation

Hemmnisse fiir den Aufbau neuer Kooperations- und Kommunikations-
strukturen ergeben sich somit nicht primir daraus, daB Kooperation und
Kommunikation etwas vollig Neuartiges sind und damit ,,neu* in den Be-
trieb eingefithrt werden miissen. Zentrale Hemmnisse resultieren viel-
mehr aus dem bisherigen tayloristisch geprigten Verstindnis von Koope-
ration und Kommunikation, das in neue Formen betrieblicher Organisati-
on sowohl bei deren Planung als auch Realisierung iibertragen wird. Die
Restrukturierungsmafnahmen bleiben damit quasi auf halbem Wege ste-
hen. Das bisher giiltige Verstindnis von Kooperation und Kommunikati-
on wird nicht weiter reflektiert, da es nicht als Ausdruck des Taylorismus,
sondern als ein quasi naturgesetzlicher Tatbestand angesehen wird. Auch
in neuen Formen der betrieblichen Organisation und der Arbeitsorganisa-
tion werden damit die aktive Zusammenarbeit und interpersonelle Kom-
munikation weiterhin nicht in den normalen Arbeitsablauf integriert, son-
dern bestenfalls auf Ausnahmesituationen (Storfille etc.) begrenzt oder
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auf prézis definierte Arbeitsaufgaben (zeitlich und sachlich festgelegte

Besprechungen etc.) oder Positionen (Fiihrungskrifte etc.) im Betrieb
konzentriert.

2.7  Die Loslosung der subjektiven Anteile: Organisation statt
Kooperation und Information statt Kommunikation

In den neuen Organisationskonzepten reden zwar alle vom Menschen,
doch er wird auf seine objektivierbaren Anteile hin reduziert. Subjektive
Anteile werden weiterhin verdringt, auer acht gelassen. Der ProzeB der
Produktentstehung erscheint als einer, der unter Nutzung der neuen In-
formations- und Kommunikationstechnologien transparent und planbar
gemacht werden kann. Ein wesentlicher Bestandteil solcher Konzepte ist
die Integration verschiedener Bereiche zu einem computerintegrierten
Gesamtprozef, bei dem alles wie am Schniirchen lduft und menschliche

Eingriffe nur noch zur Erfiillung vorgegebener, planbarer Aufgaben not-
wendig sind.

Dieser hier als organisationszentristisch bezeichneter Entwicklungspfad
baut auf das sichere Funktionieren von organisatorischen Regelungen.
Der Stellenwert menschlicher Arbeit wird dabei zwar weiterhin gesehen:
SchlieBlich 148t sich die Weiterentwicklung einer Maschine trotz vielfilti-
ger Tools nicht automatisieren, der Einkauf der Zulieferteile bedarf trotz
der in einer riesigen Datenbank gespeicherten Informationen doch noch
der Nachfragen sowie der Bewertung und Entscheidung zwischen unter-
schiedlichen Anforderungen, und auch die Einplanung von Auftrigen
148t sich trotz aller Weiterentwicklungen der PPS-Systeme doch nicht
ganz allein vom Computer erledigen. Ebensowenig verkauft sich ein Pro-
dukt anhand eines Prospekts ,,von selbst*.

Aber im Hintergrund solcher Konzepte steht die Vorstellung von der all-
umfassenden Information, die nur in der ,,richtigen” Form zur Verfiigung
gestellt werden muB. Es gilt die Vorstellung von der ,einen“ Aufberei-
tungsform, die allen Anforderungen gerecht wird. Deshalb wird in den
Unternehmen auch soviel Aufwand betrieben mit der Gestaltung von In-
formationssystemen und Informationsdarstellungen wie beispielsweise
der Perfektionierung von Masken. Die dahinterstehende implizite Vor-
stellung ist, Informationen im Endstadium der Entwicklung so darstellen
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zu konnen, daB sie handlungsrelevant werden und keiner Interpretation
mehr bediirfen. Nach diesem Modell ist Kommunikation nur noch dann
nétig, wenn es zu Stérungen kommt, wenn die Vorschriften, Anweisungen
und Informationen nicht - wie gewiinscht — vollstindig und eindeutig sind.
Kommunikation ist in diesem Verstidndnis ein Anzeichen fiir ein Defizit,
fiir eine mangelnde oder schlechte Organisation: ,,Wenn jeder nur so ar-
beiten wiirde wie beschrieben und vorgeschrieben, dann miiBten wir nicht
miteinander reden.“

Kommunikation ist aber mehr als eine lineare Weitergabe von Informatio-
nen. Kommunikation beinhaltet einen wechselseitigen Austausch - einen
Austausch von Informationen und Wissen. Diese Informationen und die-
ses Wissen stehen nicht , fiir sich“, sie sind kontextgebunden und verlangen
nach Interpretationen, Wertungen und Deutungen. Informationen und
Wissen sind subjektgebunden, sie sind nicht vom Individuum losldsbar.

Kooperation und Kommunikation
... 8ind &in wesentliches Element des Arbeitshandelns

Kooperation und Kommunikation
... gehbren zum betrieblichen Alltag

Kooperation und Kommunikation
... arfordern Eigeninitiative der Mitarbeiter

Abb. 7: Grundsiatze eines erweiterten Verstindnisses von Kooperation
und Kommunikation
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3. Kooperation und Kommunikation in der wissen-
schaftlichen Diskussion und neue Konzepte der
Arbeitsorganisation

Ein zentrales Merkmal der neueren wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung mit Kooperation und Kommunikation im Betrieb ist die Kritik am
tayloristischen Modell der Betriebs- und Arbeitsorganisation. Die kriti-
sche Auseinandersetzung mit dem tayloristischen Modell ist jedoch kei-
neswegs ein Novum, sondern war von jeher ein wesentlicher Fokus speziell
psychologischer und soziologischer Forschungsansitze. Gleichwohl weist
jedoch die neuere Diskussion wichtige Unterschiede auf. Sie seien im fol-
genden kurz naher umrissen. Auf dieser Grundlage wird auch erkennbar,
in welcher Weise der von uns entwickelte Ansatz einerseits an die neuere
Diskussion ankniipft, andererseits aber auch eine in der neueren Diskus-
sion (noch) kaum beachtete und weithin verdeckte Realitét betrieblicher
Kooperation und Kommunikation ins Blickfeld riickt.

31 Die wissenschaftliche Diskussion bis Ende der 80er Jahre

Die organisationspsychologische und soziologische Betrachtung richtete
sich in der Vergangenheit auf eine Kritik am tayloristischen Modell der
Kooperation und Kommunikation im Betrieb, zentrierte sich dabei aber
wesentlich auf dessen Erginzung durch Anforderungen, die sich aus dem
»Human Factor” und dem Betrieb als sozialem System ergeben. Hierauf
lag auch der Schwerpunkt bei der Identifizierung von Problemen der In-
formation und Kommunikation in Unternehmen (Macht, Konflikt, Ver-
weigerung etc.). Die nach tayloristischen Prinzipien gestaltete Organisation
von Kommunikation (Hierarchie, Formalisierung) wurde dabei jedoch hin-
sichtlich ihrer sachlichen Funktionalitdt nicht in Frage gestellt, sondern
weithin als one best way betrachtet.

Damit verbindet sich in der wissenschaftlichen Diskussion bis Ende der
80er Jahre eine zweifache, explizite und implizite Bestdtigung (Akzep-
tanz, Anerkennung) der sachlichen Funktionalitit des tayloristischen Mo-
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dells: Explizit wird durch die organisationspsychologische und -soziologi-
sche Betrachtung der Bereich des Technisch-Sachlichen selbst nicht the-
matisiert; es wird damit sowohl die Zustéindigkeit als auch die Kompetenz
ingenieurwissenschaftlicher wie betriebswirtschaftlicher Betrachtung fiir
diesen Bereich der Kommunikation nicht in Frage gestellt. Zur Kritik ste-
hen folglich ,,nur* die Verkiirzung betrieblicher Realitit auf technisch-
funktionale Prozesse und die Ausklammerung des Human Factor.

Implizit steckt damit aber das tayloristische Modell auch den Rahmen ab,
innerhalb dessen humane und soziale Faktoren betrachtet werden. Sie er-
scheinen entweder als Storgroen, durch die eine technisch-rationale Or-
ganisation beeintrachtigt wird, oder als Voraussetzungen und Bedingun-
gen, die es zusitzlich zu beriicksichtigen und im Hinblick auf die Unter-
stiitzung technisch-funktionaler Ablaufe zu gestalten gilt. Exemplarisch fiir
ersteres ist der Verweis auf Interessen oder Bediirfnisse betrieblicher Ak-
teure, durch die ein technisch-funktionaler Ablauf von Information und
Kommunikation iberlagert und gestort wird, sowie die Folgerung, da8 sich
aus diesen Griinden das Modell einer zweckrationalen Organisation von
Kommunikations- und Informationsprozessen in der Praxis als Fiktion er-
weist. Vor allem organisationspsychologische und -soziologische Ansitze,
in denen die politische Dimension betrieblicher Realitéit betont wird (Mi-
kropolitik, Arbeitspolitik, kollektive Interessenauseinandersetzung und
-vertretung), beziehen sich hierauf. Exemplarisch fir den zweiten Argu-
mentationsstrang ist die Betrachtung von Kommunikation und Infor-
mation als Medien der sozialen Integration und Motivierung von Arbeits-
kriften. Insbesondere Ansétze im Rahmen der in den USA verbreiteten
Human-Relation-Bewegung sowie — in der neueren Entwicklung — der Un-~
ternehmenskultur zielen hierauf ab. Die Beriicksichtigung des Human
Factor im Rahmen der Human Relations wird iiberwiegend — zumindest in
der Praxis — als Zugestdndnis an die Besonderheiten des Produktionsfak-
tors Arbeit gesehen. Im Rahmen von Ansitzen zur Unternehmenskultur
u.4. erlangen demgegeniiber zunehmend die gezielte Nutzung und Mobili-
sierung des subjektiven Faktors an Bedeutung. Information und Kommu-
nikation werden in dieser Perspektive als zentrale Instrumente gesehen,
um bei selbstregulierten und -organisierten Arbeitsprozessen eine Iden-
tifikation mit betrieblichen Zielen und Erfordernissen zu gewihrleisten.

Ein (gemeinsames) Merkmal der hier referierten Ansitze ist, da§ primar

Inhalte und Formen von Kommunikation ins Blickfeld geraten, die neben
den technisch-sachlich bezogenen Informationsprozessen eine eigenstin-
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dige soziale Realitdt darstellen. Obwohl dadurch einerseits die Sicht auf
die Kommunikation im Betrieb erweitert wird, verbindet sich damit ande-
rerseits die Gefahr, daB nur mehr die von technisch-funktionalen Abliu-
fen abgesonderten Informations- und Kommunikationsprozesse betrach-
tet werden. Im einzelnen zeigt sich dies wie folgt in den verschiedenen
Wissenschaftsdisziplinen:

* In der Betriebswirtschaft und den Ingenieurwissenschaften steht vor-
rangig die Sicherung technisch-funktionaler Abldufe durch die Koor-
dination unterschiedlicher Prozesse im Zentrum. Leitbild ist das taylo-
ristische Modell, nach dem Kommunikation primir Anweisungen und
Anordnungen sowie Informationsfliisse umfaBt.

* In der Organisationspsychologie und -soziologie stehen die Herstel-
lung und Sicherung des sozialen Zusammenhangs und der Integration
der Arbeitskrifte im Mittelpunkt. Der Betrieb wird als soziale Ge-
meinschaft betrachtet, in dem die Human Relations ins Blickfeld ge-
nommen werden. Kommunikation bezieht sich primir auf das Bediirf-
nis nach sozialer Anerkennung, sozialer Interaktion und Konfliktregu-
lierung. Unter dem Aspekt der Public Relations wird zudem das Image
des Unternehmens nach innen und nach auBen als kommunikationsbe-
diirftig angesehen.

3.2  Neuere Entwicklungen seit Anfang der 90er Jahre

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, da8 in der neueren Entwicklung
die Auseinandersetzung mit Kooperation und Kommunikation in Unter-
nehmen nicht schlicht eine Fortsetzung der in der Vergangenheit entwik-
kelten organisationspsychologischen und -soziologischen Betrachtungen
ist. Ein wesentlicher Unterschied ist, daB nun vor allem auch ,,sachbezo-
gene“, auf betriebliche (Produktions-)Abldufe gerichtete Informations-
und Kommunikationsprozesse ins Blickfeld geraten. Ausschlaggebend
hierfiir sind insbesondere neue Formen der Betriebs- und Arbeitsorgani-
sation, durch die die Kooperation und Kommunikation in Unternehmen
einen neuen Stellenwert erhalten.

Damit werden ~- im-Unterschied zur Vergangenheit — tayloristisch geprig-
te Formen technisch funktionaler Kooperation und Kommunikation als
unzuldnglich und verdnderungsbediirftig gesehen. Zugleich wird aber auch
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hier der durch die tayloristische Betriebsorganisation geprigte Blick auf
Kooperation und Kommunikation nur teilweise erweitert und iiberwun-
den. Im speziellen betrifft dies die Trennung von Planung und Ausfiih-
rung bzw. die Rolle von Kooperation und Kommunikation im Rahmen
planend-dispositiver und ausfithrender Titigkeiten.

Kooperation und Kommunikation sind als Arbeitsaufgabe und als Be-
standteile des Arbeitshandelns in der tayloristisch geprigten Arbeits- und
Betriebsorganisation personell auf das Management konzentriert und da-
mit primir dispositiven, planenden und kontrollierenden Aufgaben zuge-
wiesen. In neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation kommt
es demgegeniiber zwar zu einer Dezentralisierung von Planungs- und Dis-
positionsaufgaben und einer damit einhergehenden Lockerung personen-
bezogener Arbeitsteilung; im Rahmen der jeweiligen Arbeitsaufgaben
und -prozesse bleiben jedoch nach wie vor Kooperation und Kommunika-
tion vor allem auf planende und dispositive Aufgaben hin konzentriert.
Kooperation und Kooperation erlangen damit zwar in der neueren Dis-
kussion einen neuen Stellenwert, doch bleibt hier durchweg eine Konzen-
tration auf planende und dispositive Aufgaben vorherrschend. Im einzel-
nen zeigt sich dies wie folgt:

(1) Erginzung zu Top-down-Informationsfliissen und Anweisungen durch
Bottom-up-Informationen und Partizipation: Die effektivere Nutzung des
Produktions- und Erfahrungswissens der Mitarbeiter zur Optimierung
von ProzeBabliufen wurde in der neueren Zeit zu einem wesentlichen
Prinzip moderner Unternehmensorganisation. Typisch hierfiir sind die
Einfithrung von Qualitdtszirkeln sowie — speziell aus Japan angestofien —
die Forcierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses und eine
entsprechende Optimierung des bereits traditioneil bestehenden betriebli-
chen Vorschlagswesens. Die hiermit beabsichtigte Forderung der (wech-
selseitigen) Kommunikation zwischen Mitarbeitern, Vorgesetzten und
Management richtet sich primédr auf die Optimierung der Organisation
betrieblicher Ablidufe und einzelner Arbeitsprozesse. Diese sollen nun
unter spezieller Beriicksichtigung des Wissens und der Erfahrungen der
Arbeitskrifte besser geplant und festgelegt werden. Entsprechend bein-
halten Kommunikations- und Informationsprozesse im wesentlichen
»Vorschldge® seitens der Mitarbeiter, deren Beriicksichtigung dem Ma-
nagements vorbehalten bleibt, oder es kommt zu einer partizipativen und
— in diesem Sinne — kooperativen Planung und Festlegung betrieblicher
Abliufe zwischen Arbeitskriften, Filhrungskriften und Management.
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(2) Gruppenarbeit: Im Rahmen der Einfiihrung von Gruppenarbeit — an-
stelle hocharbeitsteilig organisierter Arbeitsprozesse — werden die Koope-
ration und Kommunikation zwischen den Mitgliedern der Arbeitsgruppe
zu integralen Bestandteilen der Arbeitsaufgaben und -tétigkeiten. In der
Praxis ergeben sich dabei allerdings hinsichtlich deren Reichweite erhebli-
che Unterschiede je nach Umfang der an die Gruppen iibertragenen Ar-
beitsaufgaben und Maoglichkeiten zur Selbstorganisation von Arbeitspro-
zessen, Personaleinsatz usw. Sowohl in der betrieblichen Praxis (und in
Schulungen der Mitarbeiter) als auch in sozialwissenschaftlichen Untersu-
chungen wird dabei einerseits die Fahigkeit zu Kooperation und Kommu-
nikation als eine wichtige neue Anforderung an die Arbeitskrifte heraus-
gestellt (vgl. Minssen 1999, S. 32 ff.); andererseits richtet sich dies aber na-
hezu ausschlieBlich auf die Kooperation und Kommunikation im Rahmen
dispositiver Aufgaben. Ins Blickfeld geraten entsprechend primédr Grup-
pengespriche, die — abgesondert von den sonstigen Arbeitstatigkeiten —
die Planung und Koordination der einzelnen Arbeitstitigkeiten und die
Verteilung von Arbeitsaufgaben etc. zum Thema haben. Charakteristisch
hierfiir ist etwa die Schilderung bei Minssen:

»Das Gruppengesprich ist das zentrale Element der diskursiven Ko-
ordinierung. Hier werden die Urlaubs- und - soweit diese sich im Zu-
standigkeitsbereich der Gruppen befinden — die Pausenregelungen
vereinbart und der zukiinftige Arbeitseinsatz festgelegt. Zeitpunkt
(innerhalb oder auBerhalb der Arbeitszeit), Dauer und Frequenz der
Gruppengespriche variieren zwischen den Betrieben, und insofern
variiert auch die kommunikative Dichte der diskursiven Koordinie-
rung, doch zumindest eine Gemeinsamkeit schélt sich heraus: Die
Gruppen sind frei in der Wahl ihrer Themen. Sie konnen alle mit der
Arbeit zusammenhingenden technischen, sozialen und organisatori-
schen Fragen ansprechen — dies in manchen Betrieben sogar mit der
Freiheit, den unmittelbaren Vorgesetzten von der Themenbehand-
lung auszuschlieBen. Diese Gesprache sollen allerdings ergebnisori-
entiert sein, d.h., es sollen Problemlésungen erarbeitet werden. Inso-
fern sind die Gruppengespriche ein wichtiges Medium fiir den konti-
nuierlichen VerbesserungsprozeB“ (Minssen 1999, S. 37).

Und dhnlich die Feststellung bei Kurz:

»Durch Selbstorganisation verdndern sich horizontale Kooperations-
und Kommunikationsbeziehungen. Fachliche und soziale Kompetenz,
Konfliktfahigkeit und ,Zuhérenkdnnen* werden durch gruppenba-
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sierte Arbeitszusammenhinge wesentlich stdrker als in der Vergan-
genheit abgefragt. Dies hebt den stupiden Einzelarbeitsplatz traditio-
neller Montagearbeit auf, sorgt fiir Bewegung in den Arbeits- und
Sozialbeziehungen. Selbstorganisation — dies untermauern die Befun-
de - ist Mitproduzent von Diskursfihigkeit, und solidarische Grup-
pen kénnen michtig sein® (Kurz 1999, S. 229).

AufschluBreich sind in diesem Zusammenhang auch die Befunde von
Wittel (1998). Am Beispiel von Untersuchungen in zwei Maschinenbau-
betrieben zeigt er auf, daB von den befragten Arbeitern die ,,Kommunika-
tion nicht innerhalb, sondern au3erhalb der Arbeit verortet wird“. Im Sin-
ne eines proletarischen Arbeitshabitus wird Arbeit primidr mit Korper-
lichkeit gleichgesetzt und entsprechend 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“. Solche Befunde unterstreichen, dal auch
aus der Sicht der Arbeitskrafte Kommunikation bei Gruppenarbeit pri-
mir als Teil von planenden und koordinierenden Aufgaben wahrgenom-
men wird und weniger als ein Bestandteil der sog. ausfithrenden Titigkeit
bzw. des auf die Be- und Verarbeitung von Materialien und den Umgang
mit Maschinen ausgerichteten Arbeitshandelns.

Die hier getroffene Unterscheidung von Kooperations- und Kommunika-
tionsnotwendigkeiten nach unterschiedlichen Tatigkeitsformen (dispositiv
versus ausfiihrend) beschrinkt sich nicht nur auf die Betrachtung von
Gruppenarbeit im Produktionsbereich. Sie gilt u.E. ebenso auch fiir die
Auseinandersetzung mit der Arbeit in Projektgruppen u.d. Besonders
deutlich wird dies bei abteilungsiibergreifenden Kommunikations- und
Kooperationsprozessen.

(3) Fach- und funktionsiibergreifende Kooperation und Kommunikation:
Ahnlich wie bei Qualititszirkeln u.a. besteht bei einer fach- und funkti-
onsiibergreifenden Kooperation und Kommunikation zumeist eine duale
Struktur. Kooperation und Kommunikation werden gesondert von den je-
weiligen funktions- und fachspezifischen Aufgaben und deren organisato-
rischen Verankerung 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
Planungen und iibergreifenden Entscheidungen. In der neueren Entwick-
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lung wurden und werden solche Formen der Kooperation und Kommuni-
kation vor allem im Rahmen einer prozeB- und produktorientierten Reor-
ganisation von Unternehmen eingefiihrt, des weiteren sind sie ein wesent-
licher Bestandteil der Optimierung von Innovationsprozessen durch ein
Simultaneous Engineering. Speziell bei letzterem geht es um die Transfor-
mation zeitlich sequentieller Abldufe und Entscheidungen in parallel ab-
laufende Prozesse und um eine entsprechende friihzeitige Koordination
und Abstimmung.

Diese Form der Kooperation und Kommunikation ist allerdings keines-
wegs eine vollig neuartige Erscheinung. So wurde sie z.B. in der Vergan-
genheit auch im Rahmen tayloristisch gepridgter Formen der Betriebs-
und Arbeitsorganisation eingefiihrt, nicht nur um Abstimmungsprobleme
zwischen verschiedenen (funktional gegliederten) Abteilungen zu bewil-
tigen, sondern vor allem auch um eine informelle bereichsiibergreifende
Kommunikation in ,,geordnete und kontrollierbare Bahnen“ zu lenken.

(4) Flexibilisierung und dynamische Organisation: In der neueren Ent-
wicklung haben des weiteren die Kooperation und Kommunikation in
Unternehmen eine weitreichende neue Beachtung gefunden als Element
und Ferment neuer flexibler, dynamischer und lernfidhiger Formen der
Betriebs- und Arbeitsorganisation. Organisatorische Abldufe in Unter-
nehmen liegen demnach nicht mehr fest, sondern unterliegen einer perma-
nenten Anpassung an sich bestdndig verindernde externe und interne Ge-
gebenheiten. Begriffe wie ,,diskursive Koordination®“ (Braczyk 1997) be-
ziehen sich hierauf; ebenso etwa auch die Feststellung:

,Der Abbau von traditionellen Hierarchieformen mit ihren fixierten
Zustindigkeiten und Routinen wird zu einem wachsenden Bedarf
von Kommunikation, da die Aufgaben, Definitionen und strategi-
schen Ziele in immer neuen Aushandlungsprozessen festgelegt wer-
den miissen. Speziell Flexibilisierung ist darauf angewiesen, daB stin-
dig Informationen iiber Ziele, Pline, Absichten und konkrete Hand-
lungen in und zwischen den relativ selbstindig operierenden Unter-
einheiten ausgetauscht werden — von oben nach unten wie von unten
nach oben sowie quer zu den Hierarchieebenen und in den AuSienbe-
ziehungen. Kommunikation wird zu einer Basisfunktion der neuen
Organisationsformen, die Zuge offener Konfigurationen annehmen®
(Hack 1994, S. 64).
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Genau besehen geht es jedoch hier wiederum primér um planende und
dispositive Aufgaben. Da hiermit ja keineswegs eine vollige Auflosung or-
ganisatorischer Abldufe und Festlegungen unterstellt wird, richtet sich die
Kommunikation im wesentlichen auf die jeweilige Verinderung und
(Neu-)Festlegung von Abldufen und Aufgaben sowie deren personelle
Zuordnungen; die Aktivitdten, die dann jeweils im Rahmen solcher Struk-
turen erfolgen, bleiben demgegeniiber weitgehend ausgeblendet bzw. er-
scheinen unter dem Aspekt von Kooperation und Kommunikation nicht
von Bedeutung. Uberspitzt formuliert entsteht hier teilweise der Ein-
druck, als wiirde sich Arbeit in modernen Unternehmen nahezu vollstén-
dig in Kommunikations- und Interaktionsprozesse zu Veranderungen und
Anpassung organisatorischer Ablaufe auflosen.

Das Paradoxon, das hiermit erzeugt wird, besteht jedoch darin, daB eine
solche Definition von Arbeit noch am ehesten fiir das Management und
fir Vorgesetztenfunktionen im Rahmen tayloristisch geprigter Arbeits-
und Betriebsorganisation zutrifft. Im Rahmen der hier anvisierten For-
men betrieblicher Reorganisation wird jedoch von einer Dezentralisie-
rung planender und dispositiver Aufgaben im Sinne der Selbstorganisation
und -regulation ausgegangen. DaB3 gerade unter solchen Bedingungen —
trotz aller Technisierung — ein Gro8teil der Beschiftigten nicht nur zu
~organisieren“, sondern auch anderweitige Dinge zu erledigen hat (von
der Uberwachung und Regulierung technischer Systeme bis hin zur Be-
wiltigung konstruktiver Aufgaben und 6konomischer Kalkulationen), ge-
rit hier kaum mehr systematisch in das Blickfeld. Um den (neuen) beson-
deren Stellenwert kommunikativer und kooperativer Anteile von Arbeit
zu verdeutlichen, wire ein solch selektiver Blick auf Arbeit ggf. durchaus
vertretbar. Jedoch ist — wie die gegenwirtige Diskussion zeigt — die Ge-
fahr grof3, daBB damit die Verschriankung von Kooperation und Kommuni-
kation mit anderen Aspekten der Arbeitstétigkeit ausgeblendet wird bzw.
Kooperation und Kommunikation als hiervon abgesondert und nach dem
Muster einer Trennung von planenden, dispositiven und ausfiihrenden
Tatigkeiten — auch im Rahmen der jeweils individuellen Arbeitstétigkeit —
gefaft werden. Damit entsteht jedoch insofern ein schiefes Bild, da hier-
mit kommunikative und kooperative Anteile an der Gesamttitigkeit einer-
seits iiberschitzt werden und andererseits Kooperation und Kommunika-
tion als Bestandteile der Durchfithrung von Arbeitsaufgaben auf der
Grundlage organisatorischer Abldufe unterschitzt werden. Die von uns
durchgefiihrten Untersuchungen setzen speziell hier an.
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Unsere Untersuchung richtet sich auf die Rolle und Erscheinungsformen
von Kooperation und Kommunikation als integrale Bestandteile der Ar-
beitstitigkeit. Kooperation und Kommunikation werden damit nicht nur
bei der ,,Planung® von Arbeitsabliufen (Koordination, Absprachen etc.)
erfaBt, sondern ebenso als wesentliche Bestandteile der Durch- und Aus-
filhrung von Arbeitsaufgaben. Wir bezeichnen dies — im Unterschied zu
Kooperations- und Kommunikationsformen, die sich auf soziale Integrati-
on und Konfliktregulierung beziehen — als ,,arbeitsprozeBbezogene* Ko-
operation und Kommunikation. Des weiteren liegt dabei ein besonderer
Akzent auf deren ,informellem* Charakter. Aufgezeigt werden dabei so-
wohl die Hemmnisse (Barrieren), durch die solche Formen der Koopera-
tion und Kommunikation erschwert werden, als auch die Méglichkeiten zu
ihrer Uberwindung und gezielten Férderung. Dabei zeigt sich, daB es sich
hier um eine bislang weitgehend verdeckte betriebliche Realitit handelt,
die nicht nur in der wissenschaftlichen Diskussion, sondern auch in der
betrieblichen Praxis kaum systematisch beachtet wird, d.h., sie wird eher
verhindert als gefordert. Dies ist vor allem auch dort der Fall, wo durch
ReorganisationsmaBnahmen die Kooperation und Kommunikation zwi-
schen verschiedenen betrieblichen Bereichen verbessert werden sollen.
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4. Anforderungen und Barrieren fiir die arbeitspro-
zelbezogene Kooperation und Kommunikation

41  Die Bewihrung der Kooperation und Kommunikation
im Alltag

Ausgangspunkt unserer Untersuchungen war, daB sich mit einer verbes-
serten Kooperation zwischen Entwicklung und Fertigung die Anforderun-
gen an eine flexible und kundenorientierte Produktentwicklung effektiver
erfiillen lassen. Diese Verortung und Themenstellung kniipft an die aktu-
elle wissenschaftliche Diskussion an: Die friihzeitige Einbeziehung der
Produktion in Entwicklungsprozesse ist eine zentrale Forderung, um eine
nachtréagliche Anpassung der Produktentwicklung an Fertigungsbedingun-
gen zu vermeiden und dadurch zu einer Verkiirzung der Entwicklungs-
zeiten beizutragen.

Unsere Untersuchungen zeigen jedoch, daf3 damit die in der Praxis beste-
henden Anforderungen an die Kooperation und Kommunikation zwi-
schen Entwicklung und Produktion nur unzureichend erfa8t werden. Aus-
geklammert und unterschitzt wird damit die (notwendige) Zusammenar-
beit in dem — bislang kaum beachteten — Bereich der ,alitdglichen* Pro-
duktionsablidufe, und hier gerade auch der Serie.

Es ist eine weitverbreitete Annahme in der wissenschaftlichen Diskussion,
daB Grenzen der Planbarkeit betrieblicher Ablaufe priméar nur in der Ein-
zelteilfertigung oder allenfalls in der Kleinserie auftreten und entspre-
chend ,nur“ hier hiufige Abstimmungserfordernisse zwischen unter-
schiedlichen Arbeitsbereichen notwendig werden. Dabei wird jedoch der
Anpassungs- und Anderungsdruck in der Serie unterschitzt. Allerdings
unterliuft eine solche Unterschitzung auch betrieblichen Praktikern, die
— trotz tiglich anderer Erfahrungen — immer wieder davon ausgehen, daf3
eine freigegebene und eingefiihrte Serie doch problemlos laufen miifte.
Auch betriebliche Praktiker sind teilweise immer wieder iiberrascht, da3
stindig neue Probleme in der Serie auftreten, die doch eigentlich gar nicht
vorkommen diirften.



In der Serie kommt es stindig zu Produktinderungen und Produktopti-
mierungen, die von der Entwicklung initiiert werden. So fallen in einem
von uns im Rahmen dieses Vorhabens besuchten mittelgroBen Betrieb,
der nur Serienmaschinen herstellt, bei vier Produktlinien pro Jahr insge-
samt 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 Va-
rianten entwickelt und angeboten. Ebenso bedeutsam sind die Anderun-
gen, die aufgrund von internen Anforderungen, meist unter dem Aspekt
des Einsparens von Kosten, durchgefithrt werden: Eine Baugruppe des
Produkts wird gedndert, um die Herstellkosten zu reduzieren, oder das
Herstellverfahren wird modifiziert. Gerade komplexe Anderungen ent-
halten einen Abstimmungsbedarf, der vor allen von seiten der Produktion
massiv eingefordert wird: Einige Anderungen bediirfen der praktischen
Tests, um ihre Durchfiihrbarkeit zu tiberpriifen, bei anderen ist eine ge-
meinsame Verstdandigung iiber zu erzielende Qualitatsstandards erforder-
lich. Bei anderen Modifikationen, die im Hinblick auf Durchfiihrbarkeit
und Qualitatskriterien unproblematisch sind, geniigen der Produktion da-
gegen oft einige Hintergrund- und Vorabinformationen, um sich einer-
seits friihzeitig auf neue Anforderungen einstellen zu k6nnen und um an-
dererseits die Bedeutung und Wichtigkeit der Anderung einschitzen 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 eine einfache Anderungsmitteilung
geniigt und wo eine Abstimmung notwendig ist. Diese Abschitzung, die
vor allem von der Entwicklung verlangt wird, ist sehr stark von den ge-
meinsamen Erfahrungen, die man miteinander gemacht hat, abhingig. Es
ist eben nicht so, daB die Entwicklung entwickelt, ihre Zeichnungen dann
in eine Black box wirft und unten kommen die Produkte heraus.

Ein anderes Feld, in dem die Notwendigkeit einer Kooperation unum-
ginglich ist, ist das der Verbesserungsvorschlige. Das Vorschlagswesen
wird ja als eine Mdglichkeit gesehen, das Wissen der Werkstattmitarbeiter
um mogliche Arbeitserleichterungen und Rationalisierungseffekte zu be-
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lohnen und zu nutzen. Statt dessen ist es in vielen Betrieben eher ein
Kampfplatz, auf dem es darum geht, die je eigene Uberzeugung von der
Sinnhaftigkeit oder Sinnlosigkeit solcher Vorschlige zu demonstrieren
und zu dokumentieren. Eine friihzeitige Kooperation zwischen Entwick-
lung und Produktion erlaubt es, solche Vorschldge schon im Vorfeld eines
offiziellen Vorschlags in Hinblick auf Funktionalitit und Machbarkeit zu
diskutieren und abzustimmen. Eine solche friihzeitige Klirung verhindert,
daB sich Positionen verhirten. AuSerdem vermeidet man nebenbei noch
erheblichen biirokratischen Aufwand.

Des weiteren wird - teils noch viel stirker als in den eben angesproche-
nen Bereichen - die Kooperation zwischen Entwicklung und Fertigung
beim Auftauchen von Qualititsproblemen sowie von unerwarteten Situa-
tionen und Fehlern auf die Probe gestellt. Diese kénnen aus den unter-
schiedlichsten Ursachen resultieren: Es kénnen z.B. technische und orga-
nisatorische Verinderungen eingetreten sein, deren Relevanz man unter-
schitzt hat. So kann ein Lieferantenwechsel zu {iberraschenden Qualitits-
problemen fiihren; es kénnen sich Materialien oder Verfahren gedndert
haben, was ebenfalls Auswirkungen auf die Qualitit hat. Solche Situatio-
nen verursachen 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 prade-
stiniert, gegenseitige Schuldzuweisungen und Vorwiirfe hervorzurufen.

Ein einigermaBen entspanntes Umgehen mit solchen StreBsituationen
kann nur dann gelingen, wenn die Beziehung zwischen Entwicklung und
Produktion von ihrem Grundtenor her entspannt ist, wenn sie auf einem
gegenseitigen Vertrauensverhiltnis beruht. Die Grundlage fiir eine solche
Beziehung wird aber im alltiglichen Umgang miteinander geschaffen, im
Umgang mit Anderungen und Verbesserungsvorschligen.

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 ins Blickfeld. Diese erweist sich in der Praxis nicht als et-
was ,, Zusitzliches®, sondern im Gegenteil: Dort, wo diese alltéigliche Zu-
sammenarbeit gut klappt, wo die gegenseitigen Abstimmungen bei von
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der Entwicklung initiierten Anderungen und bei von der Produktion initi-
ierten Verbesserungsvorschligen unproblematisch laufen, wo man auch
mit unerwarteten Problemen in alltiglichen Fertigungs- und Montagesi-
tuationen entspannt umgehen kann, liuft auch die Zusammenarbeit bei
Neuentwicklungen gut. Durch den stdndigen Kontakt zwischen Entwick-
lung und Produktion bekommen zum einen Entwickler sehr viel von den
Bedingungen in der Fertigung und Montage mit; zum anderen werden
diese Kontakte auch fiir informelle Gesprédche iiber Neuentwicklungen
genutzt. Diejenigen Entwickler, die ein gutes Kooperationsverhittnis zur
Produktion aufgebaut haben, kénnen diese Kontakte auch dafiir nutzen,
ihre Vorstellungen und Ideen fiir Neuentwicklungen dort unverbindlich
vorzustellen und so die Meinungen und Kommentare der Mitarbeiter aus
der Produktion sehr frithzeitig beriicksichtigen.

Allerdings geschieht diese Zusammenarbeit nicht auf der Ebene von Pro-
jektgruppen, von formalen BeschluBgremien etc., sondern auf einer eher
informellen Ebene und im Rahmen der laufenden Arbeitstatigkeit. Damit
reduziert sich gegeniiber sehr formellen Verfahren zum einen der Auf-
wand, zum anderen bleibt die letztendliche Verantwortung auf seiten der
Entwicklung, die sich durch eine solche Einbeziehung nicht in ihrer Auto-
nomie bedroht fithlen muf. Diesem zentralen Stellenwert der Kooperation
und Kommunikation im Rahmen ,alltdglicher Abldufe wird jedoch bei
der betrieblichen Reorganisation bisher nicht Rechnung getragen. Unbe-
achtet bleiben damit auch die Barrieren, die der hier notwendigen Koope-
ration und Kommunikation im Wege stehen.

Reorganisationsprozesse zielen zwar (auch) auf eine verbesserte Zusam-
menarbeit unterschiedlicher Funktionen und Abteilungen, jedoch liegt
der Schwerpunkt der Neugestaltung (abteilungs-)iibergreifender Zusam-
menarbeit in der Definition organisatorischer Regelungen (vgl. Kap. 2).
Der Verinderung der konkreten Arbeitstitigkeiten und -abldufe wird da-
gegen — unter dem Aspekt der Kooperation und Kommunikation - weit
weniger Aufmerksamkeit entgegengebracht. Doch bestehen gerade auf
dieser Ebene erhebliche Barrieren, die schwer zu iiberwinden sind. Diese
Barrieren liegen nicht im individuellen Fehlverhalten von Mitarbeitern
begriindet; sie haben strukturelle Ursachen, denen in herkémmlichen Re-
organisationsprozessen jedoch kaum Beachtung beigemessen wird.

Im Gegenteil: Durch die Reorganisation betrieblicher Ablidufe (Prozesse)
entsteht der Eindruck, alle Hindernisse fiir eine Optimierung der Koope-
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ration und Kommunikation bereits ausgerdumt zu haben. Wenn dieses
Vorgehen nicht vom gewiinschten Erfolg gekront wird, wird das Scheitern
zumeist den beteiligten Personen —~ dem menschlichen Faktor - zuge-
schrieben. Unbeachtet bleiben dabei die strukturellen Ursachen, die auf
einer Zwischenebene liegen, d.h., sie liegen weder auf der Ebene der be-
trieblichen Aufbau- und Ablauforganisation noch auf der Ebene indivi-
duellen Verhaltens, sondern auf der Ebene der einzelnen Arbeitsprozesse
und deren Organisation. Diese strukturellen Barrieren sollen im folgen-
den aus der Perspektive der in den Betrieben handelnden Akteure darge-
stellt werden.

42  Das Problem ist, kein Problem zu haben

Die Wahrnehmung von Kooperationsproblemen zwischen Entwicklung
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 Fiihrungsebene verleugnet oder
verdréngt nach dem Motto: ,,Wir haben damit kein Problem. Oder gibt es
ein (die beiden Bereiche angehendes) Problem, das wir nicht schlie8lich
doch gelost haben?“ Aus der Fiahigkeit des Unternehmens, schluBendlich
eine Losung gefunden zu haben, wird das Fazit gezogen, daB es keine
grundsitzlichen Probleme gibt bzw. geben darf. Dabei wird iibersehen,
auf welchem Weg, mit welcher Reichweite und mit welchem Aufwand
diese Losungen zustande gekommen sind.

Eine beliebte ,,Losungsmethode* ist die tiber ,Feuerwehraktionen“. Al-
lerdings sind solche Aktionen Ausdruck eines reaktiven Verhaltens, bei
dem man sich von Einzellgsung zu Einzell6sung hangelt. Solche Aktionen
sind meist mit einem hohen Zeit- und Kostenaufwand verbunden (,,Wenn
es wirklich brennt, darf man nicht auf die Kosten gucken*), der StreBfak-
tor ist groB. So wichtig es fiir die Unternehmen auch ist, in kritischen Si-
tuationen schnell reagieren zu konnen, neue, unbekannte Wege zu finden,
so gefihrlich ist ein solches Vorgehen, wenn es systematisiert 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 Stre — angehen konnte.
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Eine andere Vorgehensweise ist die iiber die Hierarchie: Probleme werden
solange nach oben weitergegeben, bis sie zum SchluB auf der Ebene der
Hierarchen geldst werden. Dies ist eine durchaus erfolgreiche Lésungs-
methode fiir Einzelprobleme. Sie wird allerdings ineffektiv — da mit ho-
hem Aufwand verbunden ~, wenn mit ihr die ,kleinen“ Alltagsprobleme
gelost werden sollen: Die Fiihrungskrifte wiirden unter den Anforderun-
gen des Trouble-Shootings zusammenbrechen, wenn ihnen alle Alltags-
probleme vorgelegt wiirden. Diese bleiben statt dessen liegen, sie bleiben
ungelost ,,auf der Strecke® und wirken damit weiter.

Eine dritte Variante der Leugnung ist die der Reduktion und Verschie-
bung: Die Notwendigkeit von Kooperations- und Kommunikationserfor-
dernissen wird auf die Regelung von Verfahren und Informationsstrémen
reduziert. Verfahrensanweisungen sollen Kommunikation unnétig ma-
chen, indem alle méglicherweise auftauchenden Situationen (und Kompli-
kationen) 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 Regelungsiiber-
hang entstehenden Folgeproblemen (beispielsweise Konsistenz und Ange-
messenheit der Regelungen, Kenntnis aller Regelungen bei den Betroffe-
nen). Auch die Fokussierung auf Informationen vernachlissigt die Unter-
scheidung zwischen solchen Situationen, in denen der Austausch von In-
formationen ausreicht, und solchen, in denen gegenseitige Abstimmungs-
und Aushandlungsprozesse vonnéten sind. Statt dessen werden einseitig-
linear Informationen weitergegeben, die die ,,anderen® nur zur Kenntnis
nehmen konnen (und sollen); eine gemeinsame Verstindigung ist nicht
vorgesehen. Eine hierfiir typische Stellungnahme ist die eines Planers in ei-
nem GrofBbetrieb, der auf die Frage, ob und wie Meister und Maschi-
nenfiihrer 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 si-
cher sind, daB das das Beste fiir die Fertigung ist. Die nimmt das
dann zur Kenntnis.“!

1 Die hier und in den folgenden Kapiteln aufgefiihrten Zitate stammen - soweit
sie nicht mit einer besonderen Quellenangabe versehen sind - aus Interviews
mit Entwicklern aus den betrieblichen Vorhaben und aus anderen Maschinen-
baubetrieben. Mit Riicksicht auf die zugesicherte Anonymitit wurde auf eine
genaue Quellenangabe verzichtet.
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Gleichwohl ist der Wunsch nach Informationen in vielen Fillen berech-
tigt. Allerdings verdeckt die Klage iiber unterbliebene Informationen je-
doch oftmals andere Defizite: In der bloBen Klage bleibt ungeklirt, ob
diese Informationen an der richtigen Stelle ankommen, ob sie richtig ver-
standen und interpretiert werden (kénnen) und wann sie unter welchen
Bedingungen handlungsleitend sind. Ebenso bleibt das Verhiltnis zwi-
schen bloBer Information und angeeignetem Wissen unbestimmt.

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

Die Uberzeugung, daf alle méglichen Situationen antizipietbar und regel-
bar sein miif3ten, fihrt dazu, daB die Notwendigkeit fiir Kooperation und
Kommunikation nicht mehr gesehen bzw. verleugnet wird. Damit wird -
wie auch in den beiden vorher geschilderten Varianten — die Verdringung
des Problems zum Problem selbst; sie wirkt somit als Barriere fiir Verdn-
derungen in den Kooperationsbeziehungen. Demgegeniiber kdme es je-
doch darauf an, speziell die auf der Ebene konkreter Arbeitsprozesse auf-
tretenden Barrieren fiir Kooperation und Kommunikation aufzudecken.
Von Bedeutung sind dabei insbesondere:

4.3  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 Pro-

49



duktgruppe zustindig oder sie beliefern — bei kundenzentrierten Reorga-
nisationsmafnahmen - eine Kundengruppe (z.B. Chemische Industrie)
mit einer kompletten Produktpalette (vgl. Hammer, Champy 1996). Ge-
meinsam ist solchen ReorganisationsmaBnahmen, daf3 in ihnen neue Ein-
heiten geschaffen werden, die beispielsweise ein Produkt, eine Kunden-
gruppe 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, da8 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 ProzeB3-
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 konnen.

Von diesen neuen Zusammenfihrungen 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
bewiltigenden Aufgaben und ist konstitutives Moment der betrieblichen
Organisation und deren Funktionen — unabhiéngig 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 Identitdt der in den Unternehmen tétigen 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
kénnen.

Zu nennen sind hier vor allem Widerstinde gegen verstirkie Kooperati-
onsbezichungen, die aus den jeweiligen Arbeitsbeziigen herrithren: Nihe
und Transparenz konnen auch als Bedrohung empfunden werden. Eine
enge Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion bedeutet fiir
beide Bereiche eine Einschriankung der jeweiligen Autonomie durch Ein-
fluBnahme eines anderen Bereichs und damit eine Bedrohung der eigenen
Kompetenz. Eine Verweigerung der Zusammenarbeit driickt daher zu-
nichst einmal die Abwehr von ,Stérungen“ der eigenen Arbeit aus; sie
dient der Abwehr von Zugriffen ,Unberechtigter. Widerstinde gegen
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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 (vgl. Bierhoff, Miiller
1993) noch verstirkt. Auch (negative) Kooperationserfahrungen aus der
Vergangenheit wirken in die Gegenwart hinein. Mitarbeiter aus der Pro-
duktion berichten, daB die Entwicklung selbst gute Verbesserungsvor-
schldge zunichst als nicht realisierbar abgelehnt habe; Mitarbeiter aus der
Entwicklung berichten dagegen von nicht handhabbaren Vorschldagen 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, daB8 diese Blocka-
den oftmals ein Ausdruck der Konkurrenz der Abteilungen und Vorge-

setzten sind, die Belastungen von ‘ihren Bereichen abzuwehren versuchen.

»In den Leltungg- _ungfgllrlngsebenen ist das Gegeneinander viel
stirker ausgepragt Da wird abteilungsweise gedacht. Das ist zwar
nicht direkt ein Gegeneinander, aber jeder muB3 versuchen, seinen

Bereich gegeniiber dem anderen sauber zu halten.“

Die Mitarbeiter schildern aber auch einander bekdmpfende 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
einzufithren. Diese Geschichten verstellen den Blick; sie verhindern, a8~
der Blick fiir das aktuell Mogliche frei wird.

Die formale Zusammenfiihrung in einer Organisationseinheit hebt solche
Rivalititen (oder: arbeitsprozeBbezogene, unterschiedliche Orientierun-
gen, Priorititen usw.) zwischen ehemals getrennten Abteilungen nicht
auf; sie schafft nicht ohne weitere MaBnahmen ein gemeinsames Ver-
standnis fiir Ziele, Aufgaben und Herangehensweisen, wenn sich die Ar-
beitsprozesse weiterhin voneinander unterscheiden. So sind beispielsweise
die hohen Erwartungen, die an die Einfiilhrung des Simultaneous Engi-
neering gestellt wurden, oft enttduscht worden. Typisch ist die Erfahrung,
die ein in der Fertigung titiger Ingenieur schildert:
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»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 Qualitdtsgriinden nicht geht? Dagegen haben Sie kein
Argument. Sie kénnen nur sagen, da wir da in der Montage Proble-
me haben und daB es anders besser wire. Oder daB der ProzeB nicht
100%ig sicher ist, da3 man sich etwas anderes iiberlegen mu3. Aber
das Argument Qualitit zieht eben immer. Und es gibt fast kein Pro-
blem, das man in der Montage nicht l6sen kann. Es ist relativ auf-
wendig und relativ teuer. Gut, das verteuert dann natiirlich das ganze
Produkt. Ich hitte mir von den Entwicklern gewiinscht, daf sie héufi-
ger auf unsere Wiinsche eingegangen wiren. Aber gut ...

In dem geschilderten Fall stellte sich spéter heraus, daB 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, daB doch alle Beteiligten ein Interesse an einer
Zusammenarbeit haben mii3ten.

Zu Beginn von ReorganisationsmaBnahmen kann ein gemeinsames Ver-
standnis fiir Aufgaben und Ziele der ,,neuen“ Einheiten allenfalls bei den
Fithrungskriften vorhanden sein. Diese haben — zumindest bei positivem
Verlauf eines Reorganisationsprozesses — die Chance, sich iber gemeinsa-
me Ziele und Vorgehensweisen zu verstandigen. Allerdings zeigt sich, da3
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-
fithrung operativer Aufgaben zeigt sich dann aber sehr schnell, da8 die al-
ten Trennungen und Abgrenzungen weiterhin wirksam sind. So bleibt
meist die Fachaufgabe und nicht die Erfiillung von Kooperationserforder-
nissen Anhalispunkt fir die Leistungsbeurteilung_der Fachkrafte. Die
Proklamation allgemeiner, abstrakter Zielvorstellungen (,,Wir arbeiten al-
le gemeinsam an unserem Produkt — zu unserem Wohl und zum Wohl un-
serer Kunden*) gibt somit keinen Hinweis darauf, wie Konflikte um Res-
sourcen und Priorititen gelost werden kdnnen oder wie die alltdgliche
Zusammenarbeit vonstatten gehen kann.
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44  Kein gemeinsames Verstiindnis und kein gemeinsamer
Informationsstand

Aus der formalen Zusammenlegung unterschlegihcher Bereiche resultiert
weder ein gemeinsamer Informationsstand noch eine gemeinsame Identl-

tit. Entwicklung und Produktion wissen nicht viel voneinander, sie be-
kommen jeweils wenig von den Problemen des anderen Bereichs mit.

~Die Welten sind so grof3 und so verschieden — da sind Galaxien dazwi-
schen.“

Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen kennen sich hiufig nicht; sie
wissen nicht, womit die Kollegen augenblicklich beschaftlgt sind, was die-
se davor gemacht haben und welche Erfahrungen sie in ihre aktuelle Ar-
beitstitigkeit einbringen. Dies dndert sich hiufig auch bei Reorganisati-
onsmafnahmen nicht, solange die Mitglieder der neuen Organisationsein-
heit sich weiter auf ihre Fachaufgabe konzentrieren. Hiufig 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 hiufig nicht gesehen; es existieren keine
gemeinsamen Aufgaben, Projekte und Erfahrungsrdume. Damit kénnen
die Mitarbeiter aber auch die in der Organisation vorhandenen Potentiale
nicht optimal nutzen. Sie wissen haufig nicht, wen sie ansprechen konnen
und wer etwas von ,,ihrer* Sache versteht. Der hiufige Wechsel von Zu-
stindigkeiten (auch infolge von ReorganisationsmaBnahmen) verschirft
die Situation noch: ,,Alte* Ansprechpartner sind plotzlich nicht mehr zu-
standig, die ,,neuen® sind unbekannt, haben ein anderes Verstandnis, wis-
sen 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 l4uft (wie beispielsweise beim Gang zum Kaffeeautoma-
ten). In vielen Fillen kennen sich Entwickler und Produktionsmitarbeiter
gar nicht personlich.

,Es gibt bestimmt noch dltere 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-
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tenen Schwierigkeiten bei der Fertigung von Teilen zu berichten. Selbst
solche Orte, die theoretisch eine Begegnung erméglichen kénnten, wie
beispielsweise 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 rdumliche
Distanz zwischen Entwicklungsbiiros und Produktionshallen, die vor al-
lem den Mitarbeitern aus der Produktion wenig Einblick in die Titigkeit
der Entwickler erlaubt. Die raumliche Distanz ist auch ein Grund dafiir,
daB 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, daB} ich nicht wiiSte, wovon ich spreche: Man
bekommt (als Montageschlosser) seinen Bereich zugeteilt und in
dem schraubt man umeinander. Was der (Entwickler) da oben macht,
das sicht man zwar immer, aber Du weif3t ja gar nicht, was da oben
ist. Ich weiB genau, wie unwissend ich als Montageschlosser war. Ich
habe gar nicht gewufit, wie die Maschine drauBlen (beim Kunden)
aussieht, wo welche Schrauben reinkommen. (...) So ist es in der Re-
gel. Mit diesen Leuten dann in der Entwicklungsphase zu tun zu ha-
ben, ist nur StreB.“

Somit arbeiten zwar die beiden Bereiche formal auf ein Ziel hin, aber es
gibt — jedenfalls auf der operativen Ebene - kein gememsames Verstand-
_ms und kemen gqgl\g_t_n_sgmen Infor_ql_atlonsstand zu gemeinsamen Themen
denbediirfnissen und Reklamationen, zu Verfiigbarkeiten von Tellen und
Arbeitskriftebedarfen. Es existieren weiterhin unterschiedliche Vorstel-
lungen von Aufgaben und Prioritdten. Ein identisches Verstindnis bzw.
ein identischer Informationsstand kann aufgrund der Komp!exntat der
Vorginge auch nicht erréicht wérden, da die Differenzen aus der Arbeits-
teilung resultieren. Allerdmgs wird haufig ein gemeinsamer Informations-
stand unterstellt — mit der Folge von massiven_MiBverstandnissen. Die
Barriere liegt darin, daB die unterschiedlichen Vorgehensweisen und In-
teressen nicht thematisiert und nicht zum Gegenstand von Verhandlun-
gen gemacht werden. Damit entfillt eine Diskussion dariiber, wo und wie
man sich eine gemeinsame Basis schaffen muB; in welchen Situationen
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man den anderen ggf. eigene Informationen liefern bzw. diese erldutern
muB. Ein gemeinsames Verstdndnis kann nur aus einer gemeinsamen Aus-

E@Mung 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 kdnnen.
Hier liegt eine Barnere die aus der _pezxahslerung auTFacBaﬁTgaben re-
sultiert. Mitarbeiter kennen sich zwar gut in ihrem Bereich aus, aber nicht
in angrenzenden oder fremden Bereichen: Thnen fehlt der ,,Blick iiber den
eigenen Tellerrand hinaus®“.

45  Unklare Zustindigkeiten

Hinzu kommt, daf 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-
en Einheit fiir die kundenspezifische Auftragsabwicklung zusammenge-
fihrt. In der alten Organisationsform gehorte es weder zu den Aufgaben
der Entwicklung noch zu denen der Fertigung, die fiir die Fertigung beno-
tigten Teile friihzeitig zu disponieren. Nach der Reorganisationsmaf3nah-
me fiihlte sich weder die Entwicklung noch die Fertigung hierfiir zustédn-
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 6fter erlebt: Wenn ich jemanden gerade ange-
sprochen habe, priift der erst einmal, ob er tiberhaupt zustindig ist,
bevor er mir irgendetwas sagt. Das passiert immer dann, wenn die
Mitarbeiter iiberlastet sind. Das ist ja kein boser Wille oder so. Ich
habe auch so iiber die Jahre hin festgestellt, daB 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
natiirlich, nicht noch mehr zu kriegen. Verstandlich ist das.*
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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 Anlédssen;
dementsprechend tauchen sie in Kapazitits- und Zeitplanungen nicht auf.

Die Beschiftigten geraten damit in ein Dilemma: Ihre vorgegebenen und
definierten Aufgaben, anhand derer sie auch beurteilt werden, sind ihre
Fachaufgaben - wie z.B. die Entwicklung eines neuen Produkts. Je mehr
sie sich aber auf die Umfeldaufgaben - wie beispielsweise die Sicherstel-
lung der Kooperation mit der Fertigung — einlassen, desto weniger kom-
men sie zu ihren ,eigenen“ Aufgaben. Sie geraten damit in Rechtferti-
gungszwinge gegeniiber Vorgesetzten und sich selbst: ,,Die Entwicklung
ist noch immer nicht abgeschlossen, er hat seine Arbeit nicht gemacht.*
Hier besteht immer die Gefahr, daB3 die Umfeld- und Kooperationsaufga-

ben mit einer niedrigeren Prioritdt als die Fachaufgaben behandelt wer-
den.

4.6  Implizite Hierarchie

Fiir die beobachtende Distanz zwischen Entwicklung und Produktion gibt
es einen Grund, der unabhingig von einzelnen Unternehmen existiert: die
implizite Hierarchie zwischen Entwicklung und Produktion. Oder wie es
ein Planer ausdriickt: ,,Das war frither so von oben herab.* Dieses hierar-
chische Verhiltnis beruht 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 Karrieremdgglichkeiten. In der Zusammenarbeit
von Facharbeitern mit Entwicklungsingenieuren tauchen somit gleichzei-
tig zwei hierarchische Barrieren auf: die zwischen Facharbeitern und In-
genieuren und die zwischen den Prozessen Entwicklung und Fertigung.
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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
Werker die Planer die ,,anderen” sind: Das sind die Schlipstriger, die
sitzen sowieso nur im Biiro, die haben keine Ahnung, die kiimmern
sich auch nicht, wenn wir vor Ort Probleme haben.*

Diese Hierarchie liegt zunichst in unterschiedlichen Ausbildungsformen
und -wegen begriindet. In der Darstellung eines Entwicklers, der selbst
zundchst Montageschlosser war, bevor er iiber Weiterbildungsaktivititen
zum Entwickler aufgestiegen ist:

»Wenn man sich die Maschinenbauausbildung anschaut, dann liegt
die Grenze beim Meister: Zwischen Meister und Techniker liegt die
Grenze. Vom Schlosser bis zum Meister kriegen Sie gesagt, da8 es so
ist. Ab dem Techniker lernen Sie, warum es so ist. Diese Barriere
tiberschreiten die Leute halt nicht.

Ihren Ausdruck findet die Hierarchie nicht nur in der Bezahlung und in
duBeren Symbolen (wie z.B. Bekleidung), sondern auf vielfdltige Weise.
Dies reicht von unterschiedlichen Zugangsmoglichkeiten zu Informatio-
nen bis zur Bewegungsfreiheit auf dem Betriebsgeldnde: Ingenieure diir-
fen selbstverstidndlich die Produktionsanlagen aufsuchen; wenn Fachar-
beiter in den Biiros auftauchen, ist dies zumindest auffillig.

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 Entwicklungsplaner, der als Ingenieur die gleiche Ausbildung
wie ein Entwickler hat, beschreibt das so:

»In der ersten Zeit kamen von der Entwicklung nur immer die Vor-
gaben. 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
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Beginn der ProzeBkette steht und die in gewisser Weise die Arbeit der
Fertigung und Montage vorstrukturiert.

Solche hierarchischen Zuordnungen erschweren die Kooperation: Wenn
nach der betrieblichen und gesellschaftlichen Wahrnehmung Entwick-
lungsingenieure qua Ausbildung und betrieblicher Stellung ,alles besser
wissen miissen“, erschwert diese Einschitzung beispielsweise vielen Ent-
wicklungsingenieuren, vermeintlich dumme Fragen zu stellen und auch
nach auflen hin zu akzeptieren, daB sie iiber Fertigungsbedingungen im
einzelnen nicht so gut Bescheid wissen (kdnnen) 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, da8 ,,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-
tdtigkeit zulassen (konnen). Besonders junge Entwickler haben mit ihrer
eigenen Erwartungshaltung zu kimpfen.

»Man kommt als Maschinenbauingenieur sozusagen ohne Wissen
von der Hochschule. Aber es ist eher typabhingig, ob man das zuge-
ben kann. (...) Eigentlich ist es ganz klar, daB die (Mitarbeiter aus der
Produktion), die 20 Jahre lang immer dasselbe machen, die spezielle
Problematik fiir ihre Teile besser kennen. Das liegt auf der Hand. Si-
cher, man hat das auf der Hochschule theoretisch gelernt, aber der
praktische Anwendungsfall fehlt da noch. Man wird sicherlich das
Problem erkennen, man lernt ja im Studium, logisch an das Problem
heranzugehen.“

Viele junge Ingenieure mogen ihr Nichtwissen nicht zugeben, ihr Agieren
wirkt dann leicht arrogant. Aus dieser Unsicherheit heraus entstehen
gleich zu Beginn ihrer Titigkeit 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 Ek-
ke hineingestellt. Am Anfang handelt man aus einer gewissen Unsi-
cherheit heraus, und diese Unsicherheit wird einem unter Umstan-
den als arrogant ausgelegt.“
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Je stirker die Individuen die hierarchischen Aspekte des Verhaltnisses
von Entwicklung und Produktion empfinden, desto stdrker 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 selbstbewuft
(und mit groBer Selbstverstidndlichkeit) einzubringen. Allerdings wurde
von den Interviewpartnern — aus Entwicklung und Produktion - betont,
daB sie die hierarchische Distanz in den letzten Jahren als deutlich gerin-
ger empfinden als in den Jahr(zehnt)en zuvor. Altere Entwickler berich-
ten beispielsweise, daB es in den Anfangsjahren ihrer Tétigkeit unvorstell-
bar gewesen wire, daf3 ein Entwickler ,,im weilen 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 konnen somit
auch kaum iiberwunden werden. In einem der betrieblichen Vorhaben
waren beispielsweise die Entwickler in einer gemeinsamen Diskussions-
veranstaltung ganz iiberrascht, daf die Fertigungsmitarbeiter ihnen eine
hohere Position zuwiesen. Diese Zuschreibung stimmte nicht mit ihrer
Selbstwahrnehmung und ihren téglichen Arbeitserfahrungen iiberein.
Gleichwohl wurde im DiskussionsprozeB deutlich, daB diese Zuschrei-
bung handlungsrelevant war. So befiirchten beispielsweise Mitarbeiter
beider Prozesse, von den jeweils ,,anderen* nicht akzeptiert zu werden.
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4.7  Unterschiedliche Sichtweisen und Perspektiven bei der
Produktentwicklung

Eines der Hauptkonfliktfelder zwischen Entwicklung und Produktion ist —
unabhiéngig von der organisatorischen Zuordnung — die Beteiligung der
Produktion an der Produktentwicklung. Kann die Entwicklung weitge-
hend unbeeinfluBt von der Produktion iiber die Gestaltung eines Pro-
dukts entscheiden? Wie weit muB und kann sie die Anspriiche ,,der* Pro-
duktion berticksichtigen? Soll diese Einbeziehung schon in einem frithen
Stadium der Entwicklung geschehen oder erst spater? Wie geht die Ent-
wicklung mit Anderungs- oder Verbesserungsvorschligen der Produktion
um? Die Antworten auf diese Fragen bestimmen maBgeblich das Verhilt-
nis zwischen den beiden Bereichen. Allerdings stehen einer reibungslosen
Zusammenarbeit viele Barrieren entgegen, die sich aus den unterschiedli-
chen Arbeitslogiken der beiden Bereiche ergeben.

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, daB sie schon den Prototypen auf Montagefreundlich-
keit hin beurteilen konnten und nicht vor vollendete Tatsachen gestellt
worden waren. Sie empfanden es als positiv, dal sie dem Konstrukteur
schon im Vorfeld entsprechende Anregungen geben konnten und nicht
erst nach der Serieneinfiihrung Anderungen einfordern muflten; sie fiihl-
ten sich in ihrem Anliegen ernstgenommen. Der Entwickler hatte dage-
gen keine Hinweise auf die Funktionalitdt 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 Zielpriorita-
ten und Zeithorizonte; sie betrachten die herzustellenden Produkte unter
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verschiedenen Blickwinkeln: Die Entwicklung muB die technische Funk-
tionalitdt, 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 gemes-
sen. Dementsprechend betrachten die Fertigungsmitarbeiter das Produkt
eher von der eigenen Tétigkeit her: Wie konnen Teile gefertigt werden,
wie konnen sie montiert werden? Der Blick fokussiert dabei nicht so sehr
das Gesamtprodukt als vielmehr das eigene Teilprodukt (bei einer pro-
duktorientierten Fertigung) oder die eigene Bearbeitungsform (bei einer
verrichtungsorientierten Fertigung). Diese unterschiedlichen Ziele und
Perspektiven kénnen sowohl bei der Entwicklung eines neuen Produkts
als auch in der Serienfertigung zueinander in Konflikt geraten.

Fertigungsmitarbeiter haben zudem oftmals nicht die Mdglichkeit, ihr ei-
genes Tun in einen Gesamtzusammenhang einzuordnen. Aus diesem
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 muB. Sie kénnen beispielsweise manchmal nicht beurteilen,
ob eine Fliache aus funktionalen Gesichtspunkten heraus hochglanzpoliert
sein muf3 oder ob dies ,nur® wegen des besseren Aussehens geschieht.
Wenn dieses Wissen nicht vorhanden ist, werden sie haufig von den Kol-
legen aus der Entwicklung nicht als Gesprichspartner akzeptiert. Das
Wissen um die Funktionalitit eines Teils und sein Zusammenwirken mit
anderen Teilen sind wichtige Voraussetzungen, um mit Entwicklern iiber
mdogliche 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 vielfiltigen 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
enormen Zeitdruck: Die Termine fiir den jeweiligen Entwicklungsschritt
sind meist eng geplant, darin sind keine Puffer fiir AuBerplanmifiges vor-

gesehen. Die Fertigungsplaner missen dann mit den Ergebnissen zurecht-
kommen.
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»Die (Entwickler) haben einen grofen Termindruck; dann wollen sie
das (Problem) konstruktiv relativ schnell 13sen. Sie sprechen das dann
doch nicht mit uns ab, sondern sagen: ,Das machen wir jetzt so und
fertig, ab.* Wir haben dann solche Losungen auf dem Tisch, von de-
nen wir manchmal sagen: ,Hittet Ihr da doch vorher mit uns dariiber
gesprochen, wir hitten eine bessere, geschicktere Losung gehabt, wir
hatten dies kostengiinstiger 16sen konnen.‘ “ (Fertigungsplaner)

Unter aktuellem Zeitdruck verfiangt selbst das Argument, nach dem eine
Beriicksichtigung zu einem spateren Zeitpunkt des Entwicklungsvorha-
bens einen — im Endeffekt — sehr viel hoheren 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 Storung, die den Entwick-
lungsaufwand erhoht. Ein Fertigungsplaner beschreibt sehr anschaulich
sein eigenes widerspriichliches Verhalten, mit dem er das Vorgehen der
Entwickler reproduziert: Als Planer méchte er einerseits friihzeitige In-
formationen von seiten der Entwicklung erhalten, um noch EinfluBm&g-
lichkeiten zu haben. Andererseits mochte er selbst die Mitarbeiter aus der
Fertigung erst in einem mdoglichst spiten Stadium iiber seine Pline infor-
mieren. Nur so hat er die Chance, unter Hinweis auf die fortgeschrittene
Zeit Wiinsche und Vorschlige als nicht mehr realisierbar abzuwehren.

,»Die Entwickler kommen tiberhaupt nicht hierher. Die (Fertigungs-)
Planung soll denen nicht zu friih iiber die Schulter schauen: Da wiir-
de der Planer schon viel friher etwas kritisieren, und er (der Ent-
wickler) miiBte sich dann etwas Neues iiberlegen. Da wiren wir dann
bei dem Kriterium Zeit: Da wiirde sich die Entwicklungsphase viel-
leicht verzogern. Uns geht das im Grunde genauso: Wir miissen auch
in einer bestimmten Zeit etwas planen und realisieren. Okay, wir
miissen bestimmte Leute informieren; aber wir versuchen, die auch
nur so weit oder so spédt wie moglich zu informieren ... So kann man
das auch nicht sagen, aber wir wollen ja auch nicht, da8 die da her-
umkritisieren. Wir wissen, da wir uns die Gedanken gemacht haben,
und wir meinen, da das das Beste fiir den Betreiber (die Fertigung)
ist. Wenn wir meinen, daB da Abstimmungsgespriche stattfinden
miissen, dann tun wir das. Aber wir wollen auch nicht, da uns da je-
mand zu friih iiber die Schulter schaut, denn das verzogert die Ar-
beit. Deshalb kann man da dem einzelnen auch keinen Vorwurf ma-
chen. Ich habe da auch keine Losung, wie man das besser machen
konnte.“ (Fertigungsplaner)
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Eine weitere Schwierigkeit liegt darin, daB es nicht ,,die“ Anforderungen
»der®“ Produktion gibt: Die Anspriiche der Arbeitsvorbereitung kénnen
sich stark von denen der Qualitdtskontrolle oder denen eines Zerspaners
unterscheiden. Zudem gibt die Beriicksichtigung von Anforderungen kei-
ne Sicherheit, daB nicht noch andere zu einem spiteren Zeitpunkt folgen.

Die Wahl des richtigen Zeitpunkts fiir Informationen iiber Neuentwick-
lungen stellt daher eine grundsitzliche Schwierigkeit dar: Entwickler
scheuen sich, die Fertigung in einem ,,zu frithen* Stadium zu informieren.
Sie befiirchten schon bei eher vorlidufigen Ideen, von deren Realisierbar-
keit sie selbst noch gar nicht iiberzeugt sind, in Auseinandersetzungen
hineingezogen 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, mul man
gewisse Tests machen. Erst wenn das abgeschlossen ist, ist der Zeit-
punkt 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, da3
sie kaum noch eine Chance auf Beeinflussung hat, weil doch schon alles
festgelegt und damit schwer zu &ndern sei. Eine in manchen Betrieben
vorfindbare Barriere liegt in den alten Formalismen begriindet. Wenn ein
Austausch zwischen Entwicklung und Fertigung nur auf der Ebene einer
offiziellen Prisentation vorstellbar ist, liegt darin eine hohe Hiirde (oder

zumindest eine Ausrede, um eine friihzeitige Zusammenarbeit zu vermei-
den).

»Bei einer friihzeitigen Beteiligung der Fertigung wiirden vielleicht
zu viele Diskussionen stattfinden; man miiBte sich zu oft treffen, um
denen das zu erkldren und zu prisentieren. Die Prisentation ist auch
so ein Punkt: Wenn man im frithen Stadium versucht, andere Leute
noch in die Planung miteinzubeziehen, dann muB man vieles vorbe-
reiten: Prisentation, Unterlagen etc.; und das alles kostet Zeit. In der
heutigen Zeit — immer alles schnell, schnell, schnell — empfinde ich
das zumindest als unnétig, daB Sie sich den anderen gegeniiber ir-
gendwie rechtfertigen, Rechtfertigung abgeben. (...) Bevor man zu-
viel Zeit verliert, um solche Prisentationen vorzubereiten, sagt man
lieber: ,Okay, erst einmal etwas fiir sich selbst machen und dann
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moglichst schnell bestellen. Dann ist es getan, und man kann das
nicht mehr riickgédngig machen. Gut, so ist es nicht immer. Aber lie-
ber 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.

4.8 Produktinderungen als Konfliktfeld

Ein weiteres zentrales Konfliktfeld sind Anderungen bei bereits geteste-
ten Produkten und Produktionsverfahren. Ein Beispiel hierfiir sind Ande-
rungen bei laufender Serie. Bei solchen Anderungswiinschen stellt sich
sehr schnell die Frage nach den Priorititen: Ein Problem, das der Produk-
tion ,,unter den Nigeln brennt“, weil das Produkt noch am gleichen Tag
ausgeliefert werden soll, hat evtl. fiir die Entwicklung nur eine sehr gerin-
ge Prioritit, da sie schon ein neues Produkt entwickelt und das alte - in
bezug auf Entwicklungsvorhaben — 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)? Beansprucht eine Anderung die Entwicklung zeitlich so
sehr, da damit andere Projekte ins Hintertreffen geraten bzw. Abspra-
chen mit Kollegen und Vorgesetzten gefahrdet werden? Koénnen diese
Anderungen vielleicht zu einem spiteren Zeitpunkt zusammen mit ande-
ren, schon geplanten realisiert werden? Sind die Ursachen fiir das Pro-
blem iiberhaupt bekannt oder miissen sie erst analysiert werden? Ist der
Aufwand genau abzuschétzen oder kann eine zundchst erst einmal als ba-

nal erscheinende Anderung viele andere, zunzchst ungeplante hinter sich
herziehen?

~Auf den ersten Blick hat er (der Mitarbeiter aus der Produktion)
vielleicht recht. Wenn ich dann aber anfange und das so mache, mer-
ke ich, daB ich mir damit wieder andere Nachteile einhandle. Dann
paBt 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 verstdndlich zu machen. Man
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weil ja noch gar nicht, was stért. Man muB erst einmal sagen: ,Ja, das
ist eine gute Idee, aber wahrscheinlich funktioniert es nicht.‘ (...)
Normalerweise wird von einem erwartet, daf3 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, daB immer noch ir-
gendwelche Eventualititen auftreten, wo es dann doch nicht so ein-
fach geht. Der (Mitarbeiter aus der Produktion) fragt dann gleich:
,Ja, was kann denn da passieren?* Da muB man dann irgendetwas sa-
gen.”

Die Entwickler reagieren zunéchst einmal zuriickhaltend und abwartend,
weil sie die Auswirkungen eventueller Anderungen nicht sofort abschit-
zen kénnen. In der Produktion taucht damit leicht der Verdacht auf, daB
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, méchten sie es
moglichst schnell gelést 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 konfliktauslosend
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 stindigen 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 stirker bei
Neuentwicklungen — kénnen grundsitzliche Zielkonflikte auftauchen, die
aus den jeweiligen Teilzielen resultieren: Der Wunsch nach einer schnel-
len Anderung von Teilen kann mit dem Wunsch nach einer Konzentration
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.
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4.9  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
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. Thre Ideen miissen sich in der
Zeichnung abbilden und in einem ersten Schritt iiberpriifen 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 Konstruk-
teur) sieht da zundchst nur Striche, fiir ihn ist es sehr schwierig, sich in die
Konstruktion hineinzudenken und sie anhand dieser Zeichnung zu beur-
teilen.

»Oft ist es auch so, daB man jemanden (aus der Produktion) hoch-
holt, wenn wir es (das Teil) hier am Schirm haben. Die kénnen das
manchmal 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 deu-
tet auf die Zeichnung) ist noch eine iibersichtliche 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 Kon-
struktion drin ist und man jeden Strich selbst gezeichnet hat, dann
sicht man genau: Der rote Strich ist jetzt in der Ebene. Das habe ich
im Kopf, daB das in der Ebene ist. Der andere wei3 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-
stehungsprozef der Zeichnung gekoppelte — Vorstellung (vgl. Bolte 1998)
kann von einem Fremden nicht durch einfaches Hinschauen nachvollzo-
gen werden.
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»Das ist genau die Problematik: Die (Mitarbeiter aus der Produkti-
on) haben da nur Tuschestriche auf Papier. Sie miissen sich das eben
vorstellen.*

In diesen unterschiedlichen Herangehensweisen und Darstellungsarten
liegt die Ursache fiir einen moglichen Konflikt: Mitarbeiter aus der Pro-
duktion formulieren ihre Verbesserungsvorschlige und Anderungswiin-
sche oftmals etwas vage: Sie kénnen zwar die Richtung angeben, in die es
»gehen muB“, aber ihnen fehlt hiufig das Wissen um die genauen Még-
lichkeiten der Realisierung. Manche Entwickler verlangen auch von den
Werkstattmitarbeitern, daB3 diese ihre Vorschldge in derselben Form wie
sie selbst — als exakte Zeichnung ~ formulieren und niederlegen. Die
Werkstattmitarbeiter 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 Priifung zu unterziehen. Dies ist eine weitere Barriere fiir die
Nutzung der im Betrieb vorhandenen Potentiale.

4.10 Angst vor abweichendem Verhalten

Ebenso wie alte Organisationsstrukturen und Abgrenzungen auch in neue
reorganisierte Strukturen hineinreichen, wirken auch traditionelle Vor-
stellungen von Arbeit in diese neuen Arbeitsformen hinein. Selbstbeauf-
tragung und Eigeninitiative tauchen zwar neuerdings iiberall als Schlag-
worter 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 Beschiftigte sich
dementsprechend verhalten und mit ihrem Vorgehen Erfolg haben, wird
dieser Erfolg von Vorgesetzten als Selbstverstidndlichkeit 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
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bzw. dem (vermeintlichen) Zwang zur Anpassung. Ein Beispiel: Ein Ent-
wickler aus einem unserer betrieblichen Vorhaben 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 geduBerte Probleme. Von seinem Vorgesetzten wird dieses Verhal-
ten eher miBtrauisch beobachtet. Statt diese ~ fiir das Verhiltnis der bei-
den Bereiche enorm wichtige — Sonderrolle zu akzeptieren, wird das Ver-
halten abgewertet nach dem Motto: ,,Haben Sie nichts Besseres zu tun, als
in die Werkstatt zu gehen?“ Zwar ist die Angst, daf3 ein von tradierten
Vorstellungen 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-
kriafte: 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. Und
wenn ich da hinten (in der Produktion) bin, muf} ich mir permanent
irgendwelche neuen Ideen anhéren. Warum macht man das nicht so
oder so? Dann mufBl man sich da rechtfertigen, und meistens hat es
schon seinen Grund, daB man das so und nicht anders macht. (...) Ab
und zu haben sie auch eine gute Idee. Es ist ja nicht so, dal immer
nur Blddsinn kommt. (...) Wenn Sie in die Montage gehen, dann
miissen Sie immer einen Block oder Stift dabei haben, sonst kénnen
Sie sich die Sachen nicht alle merken.“

Allerdings reicht es nicht aus, sich die Ideen und Anregungen aufzu-
schreiben; diese miissen auch umgesetzt werden, um die Produktionsmit-
arbeiter nicht zu enttduschen. Damit resultieren aus einem informativen
Gang in die Produktion plétzlich ~ direkt oder indirekt — Auftriage. Diese
bedeuten noch mehr Arbeit mit der Konsequenz, daf3 die eigene Zeitpla-
nung durcheinandergerit. Eine typische Abwehrhaltung driickt sich in
dem Spruch aus: ,,Ich halse mir doch nicht freiwillig noch mehr Arbeit
auf.
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411 Kooperationsunfihigkeit

Die in den letzten Abschnitten beschriebenen Kooperationsbarrieren lie-
gen in der Logik der Arbeitsprozesse und damit verbundenen beruflichen
Orientierungen und Verhaltensweisen der Arbeitskrifte begriindet. Al-
lerdings gibt es auch solche Barrieren, in denen sich diese Ebene mit eher
in den Personlichkeitsstrukturen liegenden Hindernissen verbindet. Wenn
ein Konstrukteur nicht in die Produktionshallen geht, um sich nicht noch
mehr Arbeit aufzubiirden, liegt diesem Verhalten eine strukturelle Ursa-
che zugrunde, die sich aus den Arbeitsprozessen ergibt. Wenn dieser Kon-
strukteur allerdings deshalb nicht in die Produktionshallen geht, weil die
»Mitarbeiter aus der Produktion gefilligst zu mir kommen sollen, wenn
sie etwas wollen®, ist eine andere Ebene erreicht. Dann wird dieses Ver-
halten Teil einer auf Kampf und Konkurrenz hin ausgerichteten Hand-
lungsstrategie, die nicht mehr zwischen gemeinsamen Interessen und Wett-
bewerb unterscheidet. Das Beharren auf Positionen wird dann méoglicher-
weise durch die Einstellung der Produktion ergénzt, die ,,die Entwickler
immer bei uns antanzen laBt“ usw.

Ein anderer Austragungsort fiir Kémpfe ist das Beharren auf Zustindig-
keiten bzw. Nichtzusténdigkeiten. 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 fdrben auf die Mitarbeiter ab und
priagen das Verhalten ganzer Bereiche bzw. Abteilungen. Solch ein —jegli-
chen Kooperationsbemithungen abtrm—pﬁlandeln duBert sich
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 iibertreffen (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 Kooperatlonsunfahlgkelt die 'andere Herangehenswei-
sen 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
Bewiltigung einzuleiten (Schulungen etc.). Ein solches Vorgehen hat zur
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Folge, daB die zuvor umrissenen strukturellen Ursachen sowohl in der
Praxis als auch in der wissenschaftlichen Analyse und den Programmen
von Unternehmensberatungen tiberwiegend ausgeblendet werden. Unse-
re Untersuchungen richteten sich demgegeniiber speziell auf diesen weit-
gehend ,,blinden Fleck“ betrieblicher Reorganisation.
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5.  ArbeitsprozeBbezogene informelle Kooperation
und Kommunikation — Empirische Befunde

Die im vorangehenden Kapitel beschriebenen strukturellen Barrieren
sind auBerst wirkmiéchtig; sie behindern eine laufende arbeitsprozeBbezo-
gene Kooperation nachhaltig. Gleichwohl haben wir im Verlauf unserer
Recherchen zahlreiche Beispiele gefunden, in denen Mitarbeiter aus Ent-
wicklung und Produktion diese Barrieren durch direkte Kontakte partiell
iiberwunden haben. Wir haben diese Beispiele fiir eine Zusammenarbeit
auf unterschiedlichen Feldern angetroffen — so bei der Bearbeitung von

Verbesserungsvorschligen, aber auch bei der Neuentwickliung von Pro-
dukten.

Dies geschieht oft auf einer informellen Ebene: Die Zusammenarbeit ist
nicht in Gremien etc. institutionalisiert, sondern geschieht auf der Basis
eines gegenseitigen Vertrauensverhiltnisses auf Zuruf. Sie geschieht oft
tiber die Képfe der Vorgesetzten hinweg: Auf der Ebene der Sachbear-
beitung ist in vielen Fillen das Problem der Abgrenzung zwischen den
Abteilungen nicht so priisent wie bei den Vorgesetzten, die immer fiir ,,ih-
re“ Abteilungen ,kimpfen“ miissen. Vor Ort ist der Blick viel stiarker
darauf konzentriert, wie Alltagsprobleme schnell, effizient und ohne Rei-
bungsverluste gelost 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 gemeinsamer Erfahrungen im Umgang miteinander kénnen die
Kooperationsbezichungen produktiv und zum Vorteil beider Seiten ge-
nutzt werden. '

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

~-Man muf3 einfach zusammenarbeiten, und man muB3 auch zusam-
menarbeiten kénnen. Bei mir persénlich klappt das eigentlich mit al-
len 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 personliches Verhaltnis.*

Dementsprechend finden diese direkten Kontakte oftmals ,hinter dem
Riicken“ der betrieblichen Organisationsstruktur statt; sie beruhen auf
der personlichen Initiative und auf personlichen Kontakten der Mitarbei-
ter untereinander, dem Aufbau von Vertrauensbeziehungen. Diese Kon-
takte sind dementsprechend wenig formalisiert; sie finden zumeist in ei-
nem informellen Rahmen statt.

Im folgenden sei der Charakter solcher direkter, informeller Kooperati-
onsbeziehungen an zwei Beispielen demonstriert: dem Vorschlagswesen
und der Neuentwicklung von Produkten.

5.1 Das Vorschlagswesen im Spannungsfeld von formalen
Regelungen und deren informellen Uberschreitungen

Sowohl! strukturelle Barrieren der Zusammenarbeit zwischen Entwick-
lung und Produktion als auch Moglichkeiten der informellen Uberwindung
dieser Barrieren lassen sich besonders gut am Vorschlagswesen darstellen.
Dieses ist das geradezu klassische Feld fiir die Zusarnmenarbeit von Ent-
wicklung und Produktion: Es soll den Mitarbeitern aus der Produktion
Gelegenheit geben, ihre Ideen zu Gestaltung, Fertigung und Montage der
Produkte auszudriicken und zu realisieren sowie sie an den damit erziel-
ten Erfolgen zu beteiligen.

Obwohl mit dem Vorschlagswesen ein gemeinsames Feld der beiden Be-
reiche Entwicklung und Produktion definiert ist, sieht das Verfahren in
seinen formalen Regelungen eine strikte Trennung der beiden Bereiche
vor: Mitarbeiter aus der Produktion unterbreiten einen schriftlichen Vor-
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schlag. 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 Diskussio-
nen iiber Realisierungsmdoglichkeiten sind nicht vorgesehen. Bei positiver
Begutachtung erhilt der Einreicher eine Pramie, die sich an den mogli-
chen Einsparungen orientiert. Damit spiegelt das Vorschlagswesen eine
Vorstellung wider, nach der es nur die Aufgabe der Entwickler ist, Ideen
zu entwickeln und zu realisieren. Wenn Mitarbeiter aus der Produktion
zur Verbesserung des Produkts beitragen, so iibersteigt das ihre eigentli-
che Aufgabe und muB entsprechend extra honoriert werden.

Allerdings stoBt die Realisierung dieses Konzepts in der Praxis oftmals
auf Hindernisse. Langsame Reaktionszeiten sind dann beispielsweise nicht
allein Ausdruck unklarer Realisierungsmoglichkeiten oder von Arbeits-
iiberlastung; in ihnen kommen auch die beschriebenen strukturellen Bar-
rieren zum Ausdruck. Bei vielen eingereichten Verbesserungsvorschlagen
bedarf es langer Untersuchungen, um nachzupriifen, ob die Vorschlige
wirklich die erwarteten Effekte nach sich ziehen. Besonders unangenehm
fiir Entwickler sind solche Vorschldge, von denen sie meinen, da8 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 zuriicklie-
gen. Man muB} dann wirklich belegen, da man das damals schon ge-
macht hat und daB das nichts gebracht hat. (...) Ja, die Mitarbeiter
sind iiberzeugt, und das ist auch gut so. Eigentlich mii8te man sie mo-
tivieren, noch mehr Verbesserungsvorschliage zu machen. Aber es
gibt Verbesserungsvorschlige, die sind von vornherein aussichtslos.“

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

»Wenn es wirklich eine Verbesserung ist, dann muB ich die doch so-
fort haben. Das Verstiandnis hat doch eigentlich jeder.“

Die oftmals schwerfillige Biirokratie des Vorschlagswesens mit ihren for-

malen Abldufen, Formblattern und formalen Begriindungen tut ein iibri-
ges, um - oftmals trotz gegenteiliger Bekundungen - die Einreichung von
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Verbesserungsvorschldgen als eher ungewollt und stdrend erscheinen zu
lassen. So wird das Vorschlagswesen hiufig zu einem Ort, an dem Unmut
und MiBtrauen anstelle produktiver Ideen erzeugt werden. So miissen
sich Entwickler einerseits mit — aus ihrer Perspektive — unsinnigen Vor-
schligen ,herumirgern®, andererseits drgern sie sich bei guten Vorschli-
gen dariiber, daf3 ihnen diese Ideen nicht selbst eingefallen sind.

»Ein gewisses Problem mit Verbesserungsvorschldgen hat mit Sicher-
heit jeder. (...) Die Verbesserungsvorschlige gehen ja immer in den
eigenen Arbeitsbereich hinein. Man ist von vornherein nie ganz ob-
jektiv, schitze 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 Vorschldgen und die Begriindung fiir
Umsetzung oder Ablehnung Arbeit und damit Zeit. Gerade wenn Ent-
wickler von der Giite eines Vorschlags nicht {iberzeugt sind und sie sich
gleichzeitig von Arbeit iiberhauft fithlen, gerit die Bearbeitung der Ver-
besserungsvorschlidge 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 schén ist das fiir die Mitarbeiter,
die den Vorschlag gemacht haben, nicht. Insofern sollte da zumindest
eine Riickmeldung kommen. Das ist von Planer zu Planer auch un-
terschiedlich.*

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 denen
die durch die ,Institution Vorschlagswesen®“ errichteten Barrieren durch
informelle Kontakte zwischen Entwicklern und Mitarbeitern aus der Pro-
duktion zum gegenseitigen Nutzen umgangen werden.

Die von uns beobachteten gelungenen Beispiele sind nicht aus geplanten
Aktionen zum Zweck der Modifizierung des Vorschlagswesens hervorge-
gangen, sondern sind Resultat intensiver Kooperationsbeziechungen zwi-
schen einzelnen Entwicklern und Mitarbeitern aus der Produktion. Im
Fokus dieser Beziehungen steht immer das — auch so aufgefaBte — gemein-
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same Produkt; die Erérterung maéglicher, von der Produktion vorgeschla-
gener Verbesserungen ist dabei nur eines von vielen gemeinsamen The-
men. In einem solchen Diskussionszusammenhang werden die Verbesse-
rungsvorschlige aus der Kampfzone der Rechthaberei und verletzten Ei-
telkeiten herausgehalten.

Die interne Diskussion zwischen Entwicklern und Produktionsmitarbei-
tern reduziert den Aufwand fiir die Bearbeitung der Vorschldge. 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 konnen, daB die Entwick-
ler die Ideen relativ objektiv beurteilen (obwohl es um ihre eigene Domi-
ne geht) und keine Ideen ,stehlen und als ihre eigenen ausgeben.?

,Offizielle Verbesserungsvorschldge sind lastiger als inoffizielle. Bei
inoffiziellen diskutiert man dariiber im Vorbeigehen. Gegen solche
Vorschldge habe ich nichts. Ich meine, man kann dariiber diskutie-
ren, man muf nicht unbedingt schriftlich dazu Stellung nehmen. Bei
einem inoffiziellen 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 Verantwortlichen oder jemand anderem, der sich da auskennt,
diskutiert. Dann bedeutet es weniger Aufwand fiir beide Seiten.
Wenn da ein gewisses Vertrauensverhiltnis da ist. Wenn der andere
(der Entwickler) das eben ablehnt, weil er Bedenken hat gegen die
Verbesserung und sagt, daB das sowieso nicht geht und dies auch be-
griinden kann, dann ist der Aufwand fiir beide Seiten geringer. (...)
Ich bin auch schon mal in eine Situation gekommen zu sagen: ,Ja, da
machst Du einen Verbesserungsvorschlag und fertig.* Man muf} auf
beiden Seiten ein gewisses Vertrauensverhdltnis haben. Sonst hat der
eine schon Bedenken, daB er sagt: ,Mit dem diskutiere ich das nicht,
sonst beansprucht der womdglich alles (die Ideen) fiir sich selbst.®

2 Solche Befiirchtungen sind in manchen Betrieben weitverbreitet: ,Nein, das
macht keiner (aus der Fertigung). Ich denke mir, daB das keiner macht. Sonst
kénnte der Planer ja sagen, das mache ich sofort und der (Fertigungsmitarbei-
ter) sieht kein Geld.“
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Oder der wimmelt ihn sowieso bloB ab. Das geht sowieso nur, wenn
ein gewisser Kontakt da ist und ein gewisses Vertrauen da ist. Anson-
sten wird sich das nicht so entwickeln, daB jemand vorab, bevor er ei-
nen Verbesserungsvorschlag einreicht, dariiber mit jemand redet.“

Um die Kollegen aus der Produktion nicht zu demotivieren, geht ein Ent-
wickler sogar so weit, auch solche Vorschlige umzusetzen, bei denen er
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 ko-
stet fiinf Pfennig und verteuert damit das Teil. Der Mann (aus der
Produktion) freut sich dann natiirlich, wenn er eine Bohrung ent-
deckt 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 iberhaupt Gedanken machen, die
wollen doch einfach keine Vorschlige. 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 hdufig auch
mit Vorschldgen fiir Produkte bzw. Teile konfrontiert, fiir die gar nicht
sie, sondern andere Entwickler zustédndig sind.

,»Es ist ja zwangsliufig so: Wenn die Kollegen nicht so oft (in die Pro-
duktion) gehen, dann kriegt man zwangsliufig auch noch deren Pro-
blemchen mit auf den Weg. Das ist ganz klar. Das muB8 man aber
auch akzeptieren. Es heiit 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 ... .*®
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Die Entwickler geraten in das schon beschriebene Dilemma, sich durch
eigene gute Arbeit noch mehr Arbeit aufzubiirden.

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 Pridmie gering und
das offizielle Verfahren zu aufwendig sind, werden die Anregungen und
Vorschlage teilweise ohne weiteren biirokratischen Aufwand — mit Zu-
stimmung der Mitarbeiter aus der Produktion - direkt von den Entwick-
lern umgesetzt. In solchen Fillen ist es den Facharbeitern wichtiger, daB3
ihre Vorschldge ernstgenommen und realisiert werden, als daB sie durch
eine Primie belohnt werden.

52  Neuentwicklungen und Anderungen durch informelle
Kooperation

Fiir die Entwickler gibt es zwei entscheidende Kriterien fiir die Beteili-
gung der Produktionsmitarbeiter an Neuentwicklungen: Fiir sie stellt sich
die Frage, ob sie — aus ihrer Sicht — die Situation selbst einschétzen kon-
nen oder ob sie dazu die erginzende Perspektive der Produktion benoti-
gen. Daneben taucht fiir sie die Frage auf, ob es aus anderen Griinden
(z.B. Erzielung von gemeinsamen Vereinbarungen, Motivation) opportun
erscheint, die Mitarbeiter aus der Produktion einzubeziehen, um mdégliche
Storpotentiale 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 groB3. Es besteht auch die
Maoglichkeit, daB einer Seite — der eigenen oder der anderen - tatsichlich
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 nahe gelegt, 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
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mal vor, und da ist es nicht schlecht, wenn man ein gutes Verhiltnis
hat. (...) Das ist im Prinzip ein Geben und Nehmen.“

Aber es gibt nicht nur diese — eher opportunistischen — Griinde. So ist bei-
spielsweise die Sicherstellung der Betriebssicherheit der Produkte ein ge-
meinsames Feld von Entwicklung und Produktion. Dieses Thema 148t
sich von keinem der beiden Prozesse bzw. Bereiche allein bearbeiten; der
jeweils andere Bereich ist dazu auf jeden Fall zwingend erforderlich. Die-
se Zusammenarbeit kann sowohl iiber formalisierte als auch iiber infor-
melle Kooperationsformen sichergestellt werden.

,Probleme mit der Betriebssicherheit liegen meist nicht daran, da
eine Konstruktion falsch ist oder daB ein Verschulden der Produkti-
on vorliegt: Betriebssicherheitsprobleme liegen meist dazwischen.“

Hinter dem Problem der Betriebssicherheit der Produkte liegt in vielen
Fillen das der ProzeBsicherheit 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 Kon-
struktion zwar theoretisch in Ordnung ist, es aber trotzdem extrem
schwierig ist, mit dem gewédhlten Fertigungsverfahren zu einer be-
triebssicheren Losung zu kommen. Mit solchen Situationen habe ich
—oder wir alle — sehr stark zu kampfen.“

Zwar kann die Entwicklung unter Hinweis auf stattgefundene Versuche
und die Fertigung von Prototypen zunichst einmal den ,,Schwarzen Pe-
ter“ bei der Fertigung belassen. Diese Strategie scheint aber vielen Ent-
wicklern oft zu kurzfristig gedacht und nicht im Gesamtinteresse des Un-
ternehmens liegend.

»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 pas-
sen. Aber das 4Bt sich dann bei Massenteilen nicht mehr iiber die Ge-
samtzahl der Teile halten. Das fiihrt dann irgendwann einmal zu ei-
nem instabilen Gebilde. Irgendwann passiert etwas, und erst dann
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wird solch ein Punkt entdeckt. Auch die Qualititssicherung sieht nicht
jeden Punkt, der im verborgenen nicht ganz betriebssicher ist.

Um auf solche Situationen sehr friihzeitig aufmerksam zu werden und Hin-
weise von der Produktion auf evtl. aufiretende Probleme zu bekommen,
sucht der zitierte Entwickler einen sehr frithzeitigen Kontakt zur Produk-
tion. Auch andere Entwickler suchen den regelmiBigen Kontakt zur Pro-
duktion. Ein kurz vor dem Ruhestand stehender Entwickler resiimiert
sein Verhalten:

»Ich bin da immer wieder in Abstdnden hingegangen und habe mich
da umgesehen und mich erkundigt: ,Habt Ihr irgendwelche Ideen,
Vorschlidge oder Probleme? Das ist wichtig, daBB man nicht nur tele-
foniert, sondern daf3 man da auch einmal kdrperlich anwesend ist.“

Er schirft damit auch sein eigenes Urteilsvermogen, er erreicht eine ho-
here Sensibilitit gegeniiber potentiellen Gefahrenpunkten.

»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, daB da der Austausch immer
wieder sehr wichtig ist.*

Entscheidend ist hier, da3 die Entwickler die Schwierigkeiten miterleben;
daB sie sich direkt und unmittelbar mit den Fertigungsmitarbeitern iiber
Fertigungsméglichkeiten austauschen konnen. In solchen Gesprichen
kann geklirt werden, wie betriebssichere Losungen aussehen konnen, ob
Konstruktionen geéindert, Toleranzen angepaBt oder Fertigungsverfahren
modifiziert werden miissen. Ein solches Vorgehen verhindert auch, daf
falsche und unsinnige Verfahrensschritte iiber Jahre hinweg unentdeckt
bleiben.

Manchmal kénnen Entwickler schon mit relativ einfachen MaBnahmen
spitere Probleme verhindern:

»Wenn ein Teil zusammengeschweiBt werden muB und das Teil kri-
tisch ist, dann gehe ich in unsere SchweiBerei und frage: ,Kommt Ihr
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da mit Eurem Schweifigerit rein, oder muB ich da noch ein gréBeres
Loch oder so etwas reinmachen?* Wenn man denkt, daf3 das kritisch

werden konnte, dann geht man schon einmal den Weg (in die Pro-
duktion).*

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

»Es ist sehr wichtig, daB3 die Konstruktion von Anfang an so optimal
wie moglich ist. Die meisten Kosten der Firma entstehen ja in der
Konstruktion.“

Was alles schief laufen 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.
Andererseits ist man dann immer hautnah an den Problemen. Wenn
es irgendwo zwickt, dann bekommt man das sofort mit. Die sagen in-
zwischen relativ schnell, was los ist. {...) So ist z.B. in der Zwischen-
wand 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 weiB, dann macht man das Loch
eben noch gréBer, das ist doch keine Affdare. Aber man mufl 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 Unsinnigkeiten aber erst dann, wenn sich
die Konstrukteure in der Produktion blicken lassen und auf solche Pro-
bleme hin angesprochen werden konnen. ,,Solche Sachen erfahrt man ei-
gentlich nur dann, wenn man regelm#Big drin ist.*

Mit zunehmender Erfahrung in der Zusammenarbeit mit der Produktion
kénnen die Entwickler, die sich auf diesen ProzeB3 eingelassen haben, um
so besser einschitzen, welche Konstruktionen sich als kritisch fiir die Pro-
duktion erweisen kénnten.
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,Es ist eine Erfahrungssache. Ich mu8 eben die Erfahrung sammeln,
was geht und was nicht. Wenn ich weiB, daB 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 konnen. Bei der
Sensormontage haben selbst kleine Anderungen im MontageprozeB
Riickwirkungen 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-
schidtzen kann, dann brauche ich keine Fertigung dazu. Dann ent-
steht das Ding auf dem Papier, weil ich das aufgrund meiner Erfah-
rungswerte so hinbiegen kann, daB es funktionieren wird. Es gibt
aber Fille, da geht man an die Grenzen. Man sagt: ,Ich weiB nicht, ob
es gehen wird. Ich muB es ausprobieren. Da mufl man dann wirklich
am Detail arbeiten, und in diesem Zusammenhang ist es auf jeden
Fall notwendig, daB man zusammenarbeitet. Bei einem Sensor mit ei-
nem montierten Aufnehmer hat jede Anderung der Verschraubung
den Temperaturfehler gedndert. Es war wirklich notwendig, viele
Messungen zu machen und immer wieder etwas zu variieren.“

Im Rahmen einer solchen Zusammenarbeit stellt die fachliche Kompe-
tenz der Mitarbeiter aus der Produktion eine Ergénzung zur Kompetenz
der Entwickler dar. Die Entwickler kénnen diese fremden Kompetenzen
nutzen, ohne sie selbst erwerben zu miissen. Dabei ist die jahrelange tagli-
che Erfahrung mit der Herstellung der Produkte der entscheidende Fak-
tor, 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 Léten iibertreibt und es so iiberhitzt, daB das
dann spiter einen Einflu8 auf die Funktion hat. Sie wissen auch, wie
sie einen Draht legen miissen, damit sich der mit der Zeit nicht ver-
dndert. Das sind so Erfahrungswerte.”
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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 beherr-
schen. Das ist in etwa vergleichbar mit dem Beifahrer, der keinen
Fiihrerschein hat.*

Bei einigen konstruktiven Entscheidungen bietet es sich geradezu an, die-
se 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 kldren 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 Gewihr, 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, da8 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-
gungsmitarbeiter) zu beriicksichtigen. Wenn es ein konkretes Pro-
blem 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 Arbeitsvorberei-
ter, der vielleicht irgendwelche Vorrichtungen oder Maschinen doch
nicht so im Detail kennt wie der Gruppensprecher. Das hat sich be-
wihrt.“

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.
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,.Jch meine, das ist teilweise wirklich sinnvoll, da3 man mit den Leuten
spricht, die das immer machen miissen. Das wei3 der Meister auch
nicht so aus eigener Erfahrung. Der hat es selbst nicht so schmerzhaft
erlebt wie der, der es selber machen muf. Da habe ich es dann so
praktiziert, daB3 ich auch da (in der Montage) drin war und mit denen
geredet habe. Das ist fiir meine Begriffe einfach effektiv.“

Ein direkter und enger Kontakt zur Fertigung kann Konflikte schon im
Vorfeld ihres Entstehens verhindern. So kénnen beispielsweise unter-
schiedliche Vorstellungen in Entwicklung und Fertigung beziiglich der not-
wendigen 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 {iber die Hierarchie — und unter
Einbezug eher betriebspolitischer als fachlicher Einflufaktoren — ent-
schieden werden muB. Somit dient der Einbezug der Fertigung im Endef-
fekt der Entwicklung zur Absicherung ihres eigenen Vorgehens.

,»Es heilt zunichst 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 irgendetwas
nicht gefillt, eine Anderung, die vielleicht ein biBchen mehr Auf-
wand bedeutet, dann wird zunichst einmal abgeblockt: ,Das geht
nicht, das kriegen wir nie hin. Dann muB man sagen konnen, daB
man schon selbst Versuche veranlaBt hat, die eigentlich in Richtung
Fertigungsversuche gehen und daf es bei diesen wenigen Teilen zu-
mindest funktioniert hat. ,Jetzt schauen wir doch, ob es vielleicht —
wenn man es so oder so macht — auch bei gro8eren Mengen, bei einer
Serie funktioniert.* Wenn man das nicht sagen kann, dann wird es
einfach abgeblockt. Es ist ja auch nicht das Eigeninteresse der Pro-
duktion, 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 muf3.“

Der groBe Vorteil eines solchen Vorgehens liegt in der erreichten Ver-
bindlichkeit einer gemeinsamen Vereinbarung.
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»Man hat ja die Basis mit dabei, und dann ist das teilweise sogar ef-
fektiver (gegeniiber einer Absprache allein mit der Arbeitsvorberei-
tung). Dann hat das wirklich Hand und FuB, was man ausmacht.
Wenn man iiber Toleranzen spricht, dann miissen natiirlich alle sa-
gen: ,Ja, das kénnen wir so halten oder nicht.‘ “

Ein solches Vorgehen schafft Akzeptanz auf zwei Ebenen: Das gemein-
sam erreichte Ergebnis kann spiter von beiden Seiten — der Entwicklung
und der Produktion - gebilligt werden; gleichzeitig entstehen eine ge-

meinsame Beziehung und eine Gesprichsbasis zwischen den handelnden
Personen.

»Es ist oft so, daB ich die Zeichnung nehme und mal (in die Produk-
tion) hingehe. Dann stehen die Leute eher auf meiner Seite. Dann
passiert es nicht, daf alles zunichte gemacht wird, weil es dort nicht
gut ankommt. Man ist dann eher bereit, die Probleme gemeinsam zu
16sen. Sonst heiBt es: ,So, der Idiot hat wieder einen Fehler gemacht.
Dem geben wir jetzt mal Feuer.‘ Das verhindert man so. Man er-
reicht, daB man doch an einem Strang zieht. (...) Oft beméngeln sie
wirklich nur eine Kleinigkeit. Wenn an anderer Stelle groBe Proble-
me auftreten, 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 gewahlt 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
Endeffekt.”

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

Auf die gemeinsam entwickelten Gesprachsgrundlagen kénnen die Betei-
ligten auch in anderen Situationen rekurrieren.
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»Wenn man o6fter (in die Produktion) hintergeht, 6fter mit denen was
zusammen macht, dann weif} ich, wenn der Herr X mir etwas sagt,
daB ich mich darauf verlassen kann. (...) Es sind zwangsldufig gewisse
Anlaufstellen, 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 Einschdtzung 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
heriiberzugeben, da geniigt ein Anruf. Dann tun die keine groBen
Uberlegungen anstellen, wenn Du das sagst. Dann machen die das.*

Gemeinsam Vereinbarungen zu schlieBen, heilt, gemeinsam Verantwor-
tung zu libernehmen. Die Mdgglichkeit, sich zu distanzieren und dem je-
weils anderen die Fehler zuzuschieben, entfillt. Gemeinsame Vereinba-
rungen zu haben, bedeutet (somit auch), Fehler gemeinsam zu verantwor-
ten.

,»Es ist natiirlich auch so: Wenn man den Kontakt nicht so pflegt,
dann tut man sich viel leichter, iiber die Leute zu schimpfen, wenn et-
was schief geht. Wenn bei einem meiner Teile in der Fertigung mal
etwas schiefgeht, gut, dann stecke ich meistens irgendwo mit drin. Ich
bin irgendwie verwickelt und trage natiirlich auch einen gewissen
Teil der Verantwortung, das ist schon klar. Es ist ganz automatisch,
daB man da nicht auf den Gedanken kommt und anfangt zu schimp-
fen, 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.*

Allerdings kann man gemeinsam begangene Fehler auch dazu nutzen,
diese Fehler zu analysieren und daraus — gemeinsam - Konsequenzen fiir
die Zukunft ziehen.
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»Ich glaube schon, daB man so (bei engem Kontakt zur Fertigung)
am weitesten kommt. Man lernt eben auch entsprechend; das ist
eben dieses, man lernt. Der LernprozeB8 ist vielleicht viel intensiver,
wenn man den Fehler vielleicht auch gemeinsam begeht. Ich lerne
dann etwas dazu und kann bei der nichsten Konstruktion entspre-
chend aufpassen, dafl mir das nicht wieder passiert. Und die Ferti-
gung 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
ihre Uberlegungen zu neuen Produkten einbeziehen, sind dies Investitio-
nen in die Zukunft: Auf seiten der Produktion steigt die Identifikation mit
den Produkten und deren Akzeptanz; spitere Anderungen, die einen er-
hoéhten Aufwand bedeuten, werden reduziert bzw. vermieden; durch die
bessere Kenntnis der gegenseitigen Anforderungen und durch gemeinsa-
me Vereinbarungen werden Umplanungen und Konflikte vermieden; die
bessere Kenntnis der Personen bildet die Basis fiir kurzfristige und unbii-
rokratische Abstimmungen jenseits der Hierarchie. Und - last but not
least: Entwickler und Mitarbeiter aus der Produktion kénnen einen ge-
meinsamen LernprozeB beginnen, von dem sowohl! die beteiligten Perso-
nen als auch das Unternehmen profitieren kénnen.
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6.  Ein neuer Gestaltungsansatz: Forderung arbeits-
prozeBibezogener informeller Kooperation und
Kommunikation

Die zuvor beschriebenen positiven Beispiele der Zusammenarbeit von
Entwicklung und Produktion weisen eine Besonderheit auf: Die Koopera-
tionssituationen ergeben sich spontan und ungeplant aus dem Arbeits-
handeln; sie finden auBlerhalb der fiir Zusammenkiinfte eingeplanten Zei-
ten und Rdume aufgrund der Initiative einzelner statt; an ihnen sind Kol-
legen aus dem Betrieb quer durch alle Hierarchiestufen beteiligt. Kurz: Es
sind informelle Kooperationsstrukturen auBerhalb der durch die Unter-
nehmen vorgesehenen, durch die Organisation vermittelten und vorge-
schriebenen Kooperationsformen. Trotzdem sind die vorgefundenen Ko-

operationsstrukturen in hochstem MaBe arbeitsprozeBbezogen und funk-
tional.

Allerdings treten sie nicht in Konkurrenz zu den offiziellen Kooperations-
formen, sondern erginzen diese bzw. bendtigen diese sogar als Grundla-
ge, auf der sie aufsetzen kénnen. Arbeitsprozebezogene informelle und
formalisierte Kommunikations- und Kooperationsstrukturen bestehen
gleichzeitig und nebeneinander, sie erginzen sich und sind miteinander
verschrinkt. Die Besonderheiten speziell der informellen Kooperations-
formen — aber auch ihre Verschrankung mit formalen Kooperationsfor-
men - sollen im folgenden herausgearbeitet werden.

6.1  Selbstgesteuerte Kooperation und Kommunikation

Kooperation und Kommunikation sind in jeder betrieblichen Organisation
vorgesehen: In der ,klassischen“ tayloristischen Betriebsorganisation er-
folgt die Steuerung der Kooperation durch die Arbeitsorganisation und
Technik im Anschlu an die funktionale Gliederung der Organisation
(vgl. Kap. 2): Der Betrieb wird als ein Kooperationsverbund gesehen, in
dem die Arbeitenden entsprechend ihrer formalen Stellung im Betrieb
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(und evtl. ihrer Aufgabenbeschreibung) kooperieren miissen; Kooperation
wird von aullen vorgegeben und verordnet. Es existieren Festlegungen,
z.B. in Verfahrensanweisungen, wann unter welchen Bedingungen Infor-
mationen (z.B. iiber Auftrige) oder Teilprodukte (z.B. Zeichnungen) an
andere Bereiche und Prozesse weitergegeben werden miissen, wer Zugriff

auf bestimmte Arbeitsergebnisse hat (z.B. im betrieblichen Informations-
system) etc.

Mit dem Entwurf solcher Regelungen und Vorschriften sind ganze betrieb-
liche (Organisations-)Abteilungen und unzihlige Projektgruppen (bei-
spielsweise anldBlich von Restrukturierungsprozessen) beschiftigt. Sie
sollen sicherstellen, daf3 die Kooperation zwischen unterschiedlichen Ab-
teilungen und Bereichen geregelt wird und daB sie unabhingig vom indi-
viduellen Arbeitshandeln sowie von den individuellen Vorlieben oder
Abneigungen der Mitarbeiter des Unternehmens ablaufen kann. Durch
dieses Regelwerk werden gleichzeitig die Individuen davon entlastet, in
jeder Situation Entscheidungen iiber weiterzugebende Informationen
oder einzubeziehende Kooperationspartner treffen zu miissen.

Gleichzeitig abstrahiert dieses Modell von der Geschichte der Individuen,
ihren Wiinschen, Vorlieben und Abneigungen (gegeniiber Aufgaben und
Personen); die Akteure treten hier nur als Tréiger von Aufgaben auf. Die
Entscheidungen iiber die€ Kooperationsformen und -erfordernisse werden
an das Management iibertragen, fiir das Kooperation und Kommunikation
essentielle Aufgabenbestandteile sind: Das Management muf3 einerseits
neuartige oder schwierige Situationen selbst {iber Kooperationsbeziehun-
gen, z.B. in Verhandlungen, bewiltigen. Andererseits muf3 es Regularien
schaffen, in deren Rahmen dann das Fachpersonal agieren kann: So kann
es Teilaufgaben definieren, deren Bearbeitung dann - in einem fest umris-
senen Rahmen - von Projektgruppen iibernommen wird. Bereichsiiber-
greifende Kooperation und Kommunikation bleiben damit aus dem ,,nor-
malen“ Arbeitshandeln des Fachpersonals herausgelost; sie sind ggf. be-
sondere Teilaufgaben einzelner.

Fiir die informelle Kooperation und Kommunikation ist demgegeniiber
gerade die individuelle Initiative des Fachpersonals kennzeichnend: Ent-
wickler miissen entscheiden, wann der richtige Zeitpunkt gekommen ist,
um Mitarbeitern aus der Produktion eine Neuentwicklung bzw. Teile oder
auch nur Ideen dazu vorzustellen; sie miissen entscheiden, von wem sie
sich weiterbringende Hinweise erwarten und wen sie rechtzeitig einbezie-
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hen sollten, um spitere Vorwiirfe zu vermeiden bzw. um zu gemeinsamen
Vereinbarungen zu kommen. Mitarbeiter aus der Produktion miissen ge-
nauso entscheiden, zu welchen Entwicklern sie ein ausreichendes Ver-
trauensverhaltnis aufgebaut haben, um mit diesen einen Verbesserungs-
vorschlag schon im Vorfeld besprechen zu koénnen. Das Fachpersonal
muf3 solche Kooperationsbeziehungen in seinem Arbeitshandeln unab-
héngig von der Organisation selbst herstellen; es muB situationsbezogen
auf das Ungeplante reagieren und selbst initiativ werden. Kooperation wird
damit zur Aufgabe aller und nicht nur einzelner; Kooperation und Kom-
munikation werden in den alltdglichen Arbeitsablauf integriert statt her-
ausgeldst. Die Herstellung und die Inhalte der Kooperation werden somit
zu Teilen des Arbeitshandelns. Kooperation ist hier Ausdruck eines indi-
viduellen Bediirfnisses, sie wird auf der Basis von Freiwilligkeit gesucht.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION
Arbeits- und Betriebsorganisation Individuetles Arbeitshandeln
Technik <= |Arbeits-, Betriebsorganisation
und Technik als Rahmen und
Unterstiitzung
» Definition von Schnittstellen o Herstellung von Kooperation und
o Organisationsvorschriften Kommunikation durch das Arbeits-
o Betriebliche Informationssysteme handeln
(z.B.R3)
» Herstellung von Keoperation und
Kommunikation unabhangig vom
individuellen Arbeitshandeln
o Freisetzung des individuellen Arbeits-
handelns von Kooperation und
Kommunikation

Abb. 8: Herstellung von Kooperation und Kommunikation

Im Kern dieses Modells liegt ein erwiinschter individueller Zugewinn, fiir
dessen Erreichen man freiwillig Kooperationen sucht und eingeht. Wenn
solche Motivationen bei verschiedenen Akteuren zusammentreffen, kann
das Ergebnis sein, daB ,alle an einem Strang und in die gleiche Richtung
zichen“. Dieses Modell hat einen doppelten Synergieeffekt: Die einzelnen
Beteiligten entwickeln fiir sich ein Mehr aufgrund der Kooperation, und
das gemeinsame Ganze hat ein qualitatives Mehr. Allerdings sind solche
Kooperationsformen von den handelnden Subjekten abhingig; sie lassen
sich nicht per Anweisung verordnen, da sich hier die handelnden Subjekte
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in ithrer Subjekthaftigkeit aufeinander beziehen und sie sich nicht auf jhre
betrieblichen Funktionen reduzieren lassen. Dieses Verhiltnis der Indivi-
duen ~ und nicht der Funktionstriger — zueinander wird dort, wo solche
Kooperationsformen eingefordert werden, meist iibersehen.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION
Ausdifferenzierte Funktion {=> | Integration in das Arbeitshandeln
« Besondere Aufgaben und Positionen « Aufgabe "Aller”
(z.B. Management) « Integration in den alltaglichen
= Besondere Teilaufgabe Arbeitsablauf
(z.B. Meeting)

Abb, 9: Funktionale Differenzierung von Kooperation und Kommunikation

Gleichwohl ist zu beriicksichtigen, da sich die betriebliche Organisation
weder vollig in informelle Beziehungen auflosen noch einem bestindigen
Prozell der Neu- und Reorganisation unterliegen kann - so wie dies teils
in neuen organisationstheoretischen Ansitzen anklingt.® Eine neue ent-
scheidende Herausforderung ist nicht die Ersetzung des einen durch das
andere, sondern ein Sowohl-Als-auch. Konstitutiv ist dabei ein nicht auf-
hebbares Spannungsverhiltnis zwischen unterschiedlichen und teils ge-
gensitzlichen Prinzipien in der Gestaltung von Kooperations- und Kom-
munikationsbeziehungen. Anstelle der Unterscheidung von . formell“ und
winformell* 1Bt sich hier — eher grundlegend - unterscheiden zwischen
den Prinzipien der ,,Organisation* im Sinne der Schaffung personenunab-
hangiger Regeln und Strukturen einerseits und den Prinzipien der ,,Asso-
ziation“ als ein personenabhiingiges selbstgesteuertes und - im Grundsatz
— freiwilliges Zusammenwirken andererseits (vgl. Tiirk 1995).

3 Vgl Baecker 1999 und kritisch hierzu unter Bezug auf die Leistungen der tay-
loristischen Betriebsorganisation Kiihl 1998. -
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6.2 Offenheit der Verfahren

In iiber die Organisation geregelten Kooperationsverfahren, wie z.B.
Meetings, sind teilnehmende Personen, zu verhandelnde Inhalte, Zeit und
Ort ebenso festgelegt bzw. vorstrukturiert wie die verwendeten Medien.
Diese Festlegungen machen die Kooperationsprozesse fiir die handelnden
Personen — zumindest teilweise — kalkulierbar und reduzieren damit Un-
gewiBheit; sie dienen als Rahmen, in dem die Akteure agieren konnen. In
informellen Kooperationsbeziehungen sehen sich die Akteure vor solche
Anforderungen gestellt, die eher denen des privaten Alltags als denen
- formalisierter Kooperationsbeziehungen in Betrieben entsprechen.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION
Formalisierung von Verfahren G r‘; Situations- und handlungs-
(Abstraktion, Typisierung) bezogene Verfahren

« Weitgehende Festlegung von o Offene Struktur
Kooperation und Kommunikation
- Inhalt - Inhailt
- Personen - Personen
- Medien - Medien
- Zeit

Abb. 10: Verfahren der Kooperation und Kommunikation

Kennzeichen informeller Kooperationsbeziehungen ist eine groBere struk-
turelle Offenheit. Dies beinhaltet zum einen ein geringeres MaB an Vor-
ausschau auf die Situationen, es erméglicht zum anderen aber auch groBe-
re Chancen, mit situations- und handlungsbezogenen Verfahren auf die
jeweilige Lage zu reagieren. Die zeitliche und rdumliche Entkopplung
zwischen Problem, Entscheidung und Umsetzung kann zumindest partiell
entfallen. So kann die Festlegung der Schlauchverbindungen statt am
Schreibtisch mit Hilfe des CAD-Systems auch vor Ort in der Montagehal-
le erfolgen; die Diskussion um Fertigungsverfahren, Toleranzen und Qua-
litdtskriterien kann an der fiir die Fertigung vorgesehenen Maschine unter
Beteiligung der Werker stattfinden. Ausprobieren und Demonstration
sind Bestandteile des Handelns: Gegenstidnde werden in die Hand genom-
men und herumgereicht; mit den Fingern wird auf problematische Stellen
gedeutet etc. Praktisches Handeln ist in diesem Sinne Kommunikation:
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Die sprachlich-symbolische Kommunikation wird um handlungsbezogene
Kommunikationsformen erginzt; die abstrakte Beschreibung wird um
den sinnlich-praktischen Objektbezug erweitert. Dieser direktere Gegen-
standsbezug erleichtert die in Kapitel 5 beschriebene wechselseitig-dia-
logische Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion, die Aus-
tausch, Klarung und Finden gemeinsamer Positionen zum Ziel hat.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION
Sprachlich-symbolische :1‘ D Handlungsbezogene
Kommunikation Kommunikation

« Besprechung e Praktisches Handeln als

« "Griner Tisch" Kommunikation

» Abstrakte Beschreibung o Sinnlich-praktischer Objem- und
e Zeitlich-raumiliche Entkopplung Gegenstandsbezug

Konkrete Demonstration
o Zeitlich-raumliche Synchronisation

Abb. 11: Gegenstandsbezug der Kommunikation

6.3  Wechselseitig-dialogische Kommunikation

In Abschnitt 2.4 ist dargelegt worden, wie organisationszentrierte Kon-
zepte auf die formale Regulierung von Informationsfliissen setzen. Inner-
halb dieses Modells konnen unterschiedliche Formen des Austauschs von
Informationen — und damit in diesem Verstdndnis von Kooperationsfor-
men - unterschieden werden. Einseitige und lineare Kooperationsformen
finden sich beispielsweise in solchen Situationen, in denen die Kooperati-
onspartner nicht direkt miteinander kommunizieren, sondern sich nur
Mitteilungen zukommen lassen. Sie erfordern nur ein Minimum an gegen-
seitiger Verstdndigung; so muf3 eine Mitteilung beispielsweise fiir den
Empfénger verstandlich sein.

Informelle Kooperation und Kommunikation beruhten dagegen auf wech-
selseitig-dialogischen Interaktionsprozessen. Der Austausch von Meinun-
gen, die Kldrung von Situationen und die gemeinsame Herbeifiithrung von
Vereinbarungen stehen im Mittelpunkt von Verhandlungs- und Verstandi-
gungsprozessen, wie sie in Kapitel 5 beschrieben sind. Solche Kommuni-
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kationsprozesse stellen allerdings hohe Anspriiche an die Akteure, aber
auch an die Organisation eines solchen Prozesses, an die notwendigen
Ressourcen und an die internen Strukturen der Kommunikation.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION
Informationsfiuf Wechselseitig-dialogische
@ Kommunikation
« Einseitig-linear oder zirkular ¢ Interaktion
o Riickkopplung e Austausch, Klarung
» Anweisung und Dokumentation bzw. o Situations-, problembezogene und
Berichtswesen zur Absicherung beteiligungsorientierte Dokumentation

e Kommunikation nur bei "Stérungen”

Abb. 12: Formen der Kooperation und Kommunikation

6.4  Horizontale Kooperation und Kommunikation

Formalisierte Kooperationsbeziehungen zwischen Entwicklung und Pro-
duktion sind hierarchisch strukturiert. Die Besonderheit der informellen
Kooperationsbeziehungen liegt darin, daB8 diese Hierarchie zwar ihrer
Grundstruktur nach weiter existiert, sie jedoch partiell zugunsten horizon-
taler Bezichungen aufgegeben wird. Dort, wo Beschiftigte aus Entwick-
lung und Produktion informelle Kooperationsbeziehungen aufgebaut ha-
ben, erkennen sie sich gegenseitig als Experten fiir das jeweilige Fachge-
biet an: Sie tauschen ihre Meinungen und Positionen als Experten unter-
einander aus. Mit dieser Anerkennung der jeweiligen Expertenrolle geht
aber gleichzeitig die Anerkennung eines anderen, auch umfassenderen
oder ,tieferen* Wissens einher. Ein Facharbeiter, der in seinem Betrieb
als Gesprichspartner sehr geschitzt wird, hat das einmal so ausgedriickt:
»Wenn ich das Wissen hitte, das ein Entwickler hat, dann wire ich ja
selbst ein Entwickler.“ Die gegenseitige Anerkennung bedeutet auch, die
jeweilige Meinung auch dann gelten zu lassen, wenn sie sich nicht auf ob-
jektivierbare Informationen stiitzt, dem Gesprachspartner eine gute Ein-
schitzung der Situation unabhingig von nachweisbaren Daten zuzutrauen.
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ORGANISATION ‘ KOEF ASSOZIATION

Hierarchische Beziehungen Q;’) Horizontale Beziehungen
o Hermrschafts- bzw. o Kooperationsbeziehungen
Autoritatsbeziehungen « Wechselnde Expertenrollen und
« Extern vorgegebene und festgelegte Hierarchien
Hierarchie o Freiwillige Anerkennung von Hierarchie
. ‘(l)vpjektiviemng von Information und durch die Mitglieder
issen

o Anerkennnung und Nutzung von
implizitem Erfahrungswissen und
nichtobjektivierbaren Informationen

Abb. 13: Soziale Beziehungen in der Kooperation und Kommunikation

.

6.5  Selbstverantwortung und Grenzen der externen Kontrolle

Bei einer selbstgesteuerten Form der Kooperation ist diese in das Ar-
beitshandeln integriert und mit anderen Arbeitstitigkeiten verzahnt. Un-
ter solchen Voraussetzungen stellen die Arbeitenden an Kooperation aber
auch die Anforderungen, die sie sonst an Arbeit stellen (Selbstverwirkli-
chung, Belohnung etc.). Allerdings entfallen bei diesen Kooperationsfor-
men die Kontrollméglichkeiten, die bei geplanten und formalisierten For-
men gegeben sind. Selbstverantwortung und Autonomie gehen mit Ab-
weichungen vom Gewohnten und Geplanten einher, die — auch von den
Fiihrungskraften — akzeptiert werden miissen.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION
Abweichung von vorgegebenen Alkzeptanz von "Abweichungen”
Regelungen wird negativ =
sanktioniert

« Persénliche Kontrolle » Selbstverantwortung
o Technisch-organisatorische Kontrolle + Autonomie

Abb. 14: Kontrolle der Kooperationsbeziehungen
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6.6  Optimierung der Gesamtergebnisse und individuelle Effekte

Im tayloristischen Modell hat Kooperation die Funktion der Kontrolle
und Koordination. Mitarbeiter miissen kontrolliert werden, damit nicht
»jeder vor sich hin wurstelt” etc. Der Effekt der Kooperation liegt darin,
daB durch die Addition der Einzelleistungen eine konsistente Gesamtlei-
stung entsteht. Das Ziel der Kooperation ist mit der Koordination der
Einzelleistungen erreicht. Kooperation wird unter dieser Perspektive
auch als Strategie gegen strukturelle Getrenntheit eingesetzt. Eine solche
Kooperation ist latent mit Konfliktpotential geladen, weil die Beteiligten
in Zweckverbinden generell kooperieren miissen, ohne dies unbedingt zu
wollen. Gleichzeitig wissen sie aber, dal beispielsweise eine Maschine oh-
ne Koordination nicht die Fabrikhalle verlassen wird. In dieser Perspekti-
ve dient die Koordination auch der Bandigung zentrifugaler Krifte und
der Abwehr von Defizitdreffekten. Wie im vorangegangenen geschildert,
liegen die Effekte einer arbeitsprozeibezogenen informellen Kooperation
in der gleichzeitigen Optimierung des Gesamtergebnisses und der Entfal-
tung individueller Potentiale.

ORGANISATION KOEF ASSOZIATION

Optimierung des Gesamtergeb- :} D Optimierung des Gesamtergeb-
nisses der Organisation nisse und individueller Effekte

« Koordination partikularer Prozesse, » Entfaltung individueller Potentiale
Handlungen und Interessen » Quaiitative Steigerung der Einzel- und

» Kooperation und Kommunikation als Gesamtleistung durch Kooperation
instrumentelle Erfordernisse und Kommunikation

« Entkopplung von Zielen der » Ziel der Kooperation entspricht dem
Organisation und Interessen der (individuellen) Interesse der Mitglieder
Mitglieder o Kooperation und Kommunikation als

» Steigerung der Einzelleistung durch Win-win-Verhaltnis

Abkopplung von Kooperation und
Kommunikation

Abb. 15: Effekte von Kooperation und Kommunikation

Wie diese Effekte fiir das Unternehmen nachgewiesen werden konnen,
wird im folgenden Kapitel erértert.
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7.  Bedingungen fiir die Realisierung arbeitsprozef}-
bezogener informeller Kooperation und Kommu-
nikation

7.1  Effekte und Erfolgskriterien

Die Kooperation und Kommunikation zwischen Entwicklung und Pro-
duktion tragen nicht ,,nur* bei der Produktinnovation zur Optimierung
bei (sowohl hinsichtlich Produktgestaltung als auch der Fertigungspla-
nung), sondern sind auch fiir die laufende Optimierung des Fertigungs-
prozesses von erheblicher Bedeutung. Letzteres wird z.B. bei der Forde-
rung von Kooperation und Kommunikation durch Projektgruppen weit-
gehend ausgeklammert. Dem liegt die Annahme zugrunde, da83 durch ei-
ne Optimierung der Planung ein reibungsloses Funktionieren der Produk-
tion (Ausfiihrung) sichergestellt werden kann und insofern eine weitere
Kooperationsbeziehung zwischen Entwicklung und Produktion nicht bzw.
nur in Ausnahmefillen notwendig ist.

Demgegeniiber zeigen unsere Untersuchungen, daB auch bei einer opti-
malen Planung im konkreten Fertigungsproze8 ,,Unwigbarkeiten auftre-
ten, deren rasche und anforderungsgerechte Bewiltigung durch eine kon-
tinuierliche Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion wesent-
lich verbessert werden kann. Die Kooperation zwischen Entwicklung und
Produktion ist nicht nur im Planungsstadium und in der Testphase wichtig
(z.B. fertigungsgerechte Konstruktion, Vermeidung nachtriglicher Ver-
besserungen etc.), sondern sie erweist sich auch im laufenden Produkti-
onsprozef als unverzichtbar (Bewiltigung der Varianz von Herstellungs-
bedingungen, laufende Produkt- und Verfahrensinderungen etc.).

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

Methodisch ist es kaum moglich, die Effekte der informellen Kooperation
und Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion exakt zu
messen und zu dokumentieren. Es lassen sich nur schwer eindeutige Be-
ziehungen zwischen Ursache und Wirkung identifizieren, da die Effekte
zumeist in komplexe Wirkungsketten eingebunden sind und sich proze8-
ibergreifend wie auch teils erst langfristig ergeben.

Wie die Erfahrungen im Rahmen unserer Untersuchungen und der be-
trieblichen Vorhaben zeigen, scheint es demgegeniiber jedoch méglich,
den Nutzen von Kooperation und Kommunikation eher ,,problemorien-
tiert“ tiberzeugend darzustellen. Bei der Evaluation betrieblicher MaB-
nahmen kann unterschieden werden zwischen einer ergebnisorientierten
und einer problem- bzw. wirkungsbezogenen Evaluation. Ersteres bezieht
sich auf bestimmte Effekte (Ergebnisse), die erzielt werden (bzw. erzielt
werden sollen). Beispiele hierfiir sind z.B.: Reduzierung von Entwick-
lungs- und Durchlaufzeiten, Erhéhung der Flexibilitdt u.a. In welcher
Weise dabei die jeweiligen Ziele erreicht werden und welche Wirkungen
bestimmte MaBnahmen im einzelnen ausldsen, bleibt dabei weitgehend
eine Black box.

Eine andere Methode der Evaluation akzentuiert demgegeniiber speziell
die durch bestimmte MaBnahmen eingeleiteten Wirkungen. Dabei zeigt
sich: Wird es moglich, die Wirkungen, die durch eine informelle, erfah-
rungsgeleitete Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion erzielt
werden, sichtbar zu machen, so sind betriebliche Praktiker sehr wohl in
der Lage, die hierdurch erzielbaren Effekte zu erkennen (auch wenn diese
weder prizise antizipiert noch nachtriglich dokumentiert werden kon-
nen). Ein solches Vorgehen kann als problemorientierte Evaluation be-
zeichnet werden. Eine wichtige Grundlage hierfiir ist die Dokumentation
von Anforderungen und Problemen in der betrieblichen Praxis, fiir deren
Bewiltigung eine informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kom-
munikation zwischen Entwicklung und Produktion notwendig sind. Dabei
zeigt sich, daB in der betrieblichen Praxis einerseits hierzu ein vielfiltiges
Erfahrungswissen vorhanden ist, andererseits aber weithin verdeckt bleibt
und ,,offiziell weder zur Kenntnis genommen noch beriicksichtigt wird.
Vorherrschend ist eher die Tendenz, einer Vorstellung von der betriebli-
chen Wirklichkeit zu vertrauen, die durch die Annahme einer weitgehen-
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den Planbarkeit von Abldufen und Ausschaltung von Unwégbarkeiten ge-
pragt ist. Eine wichtige Voraussetzung fiir die Akzeptanz und Foérderung
einer arbeitsprozeBbezogenen informellen Kooperation und Kommunika-
tion ist daher die Erkenntnis der Grenzen der Planbarkeit betrieblicher
Abldufe und entsprechend die Anerkennung und Nutzung des hierzu in
der Praxis vorhandenen Erfahrungswissens.

7.2 Rahmenbedingungen

Die Realisierung arbeitsprozeBbezogener informeller Kooperation wird
von betrieblichen Rahmenbedingungen beeinfluBt. Dabei ist zu unter-
scheiden zwischen

* Rahmenbedingungen, die vom Betrieb nicht bzw. nur indirekt beein-
flubar sind (so z.B. der Hinweis auf den Einflu von Tarifvertragen,
Ausbildungssystem), und

* Rahmenbedingungen, die mehr oder weniger im EinfluB- und Gestal-
tungsbereich des Unternehmens liegen.

) Nicht oder nur indirekt und langfristig beeinfluBbare Rahmen-
bedingungen

Fiir die Realisierung informeller, erfahrungsgeleiteter Kooperation zwi-
schen Entwicklung und Produktion existieren wichtige gesellschaftliche
Rahmenbedingungen:

* An erster Stelle steht hier das Bildungssystem mit den damit verbun-
denen gesellschaftlichen Bewertungen unterschiedlicher Qualifikatio-
nen (Ausbildungsginge) sowie den daraus resultierenden Erwartun-
gen (Anspriiche) an die Positionierung im Betrieb und deren institu-
tionelle Verankerung. Dies ist eine Rahmenbedingung, durch die eine
wechselseitig-dialogische und horizontale Beziehung zwischen Vertre-
tern aus der Entwicklung und Produktion unter den gegenwirtig vor-
herrschenden Bedingungen eher erschwert wird. Doch — entgegen ei-
ner weitverbreiteten Annahme - fiihrt die zunehmende Akademisie-
rung des Personals in Entwicklung und Konstruktion keineswegs nur
zu Barrieren: Zwar hatte der traditionelle Aufstieg aus der Werkstatt
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den Vorteil, daB fir die Kooperation zwischen Entwicklung und Pro-
duktion ein gemeinsamer Hintergrund gegeben war, Dem Personal in
der Entwicklung waren Gegebenheiten in der Fertigung unter Bezug
auf eigene Erfahrungen nicht fremd. Es ist aber auch festzustellen,
daB die traditionellen Aufstiegswege keineswegs immer die Koopera-
tion zwischen Entwicklung und Produktion begiinstigt haben: Gerade
weil man auf frithere, eigene Erfahrungen in der Produktion zuriick-
greifen konnte, erschien es nicht (mehr) notwendig, bei der Bewilti-
gung von Entwicklungsaufgaben mit dem Personal in der Produktion
Kontakt aufzunehmen (Riickfragen etc.). Die zunehmende Akademi-
sierung der Entwicklung kann daher durchaus auch fiir den Aufbau
von Kooperationsbeziehungen und deren Pflege forderlich sein: Ge-
rade weil man die Gegebenheiten in der Produktion aus der eigenen
Erfahrung nur begrenzt kennt (bzw. kennen kann), erscheint die Ko-
operation notwendig und sinnvoll.

Weiterhin ist zu beriicksichtigen, daB Arbeitskrifte in der Produktion
eine sehr lange Geschichte der Gewdhnung an ,ausfiihrende* Titig-
keiten mitbringen. Es fehlt die Erfahrung, daB Engagement fiir die
Verbesserung betrieblicher Abliufe und Produkte gewiinscht, gefor-
dert und belohnt wird. Lediglich tiber das Verbesserungswesen war es
in der Vergangenheit méglich, entsprechende Initiativen zu ergreifen.
Eine Kooperation und Kommunikation zwischen Entwicklung und
Produktion fanden auf dieser Basis kaum statt — und wenn, in der Re-
gel nur hochgradig formalisiert. Der informellen Kooperation und
Kommunikation zwischen Entwicklung und Produktion stehen ent-
sprechend tiefverwurzelte kollektive Verhaltens- und Erwartungsmu-
ster entgegen, die nur durch andersartige Lern- und Erfahrungspro-
zesse aufgebrochen und veriindert werden konnen. Festzustellen ist
jedoch zugleich ein hohes Interesse der Arbeitskrifte aus der Produk-
tion an einer Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion.

Weitere fiir die Implementation informeller Kooperation und Kom-
munikation wichtige gesellschaftliche Rahmenbedingungen sind allge-
meine, gesellschaftlich verankerte Leithilder fiir eine , effiziente Orga-
nisation® betrieblicher Abldufe und Arbeitstitigkeiten. Die Forde-
rung arbeitsprozeBbezogener informeller Kooperation und Kommuni-
kation weicht nicht nur vom Modell tayloristischer Betriebs- und Ar-
beitsorganisation ab, sie steht auch im Kontrast zu dem, was generell
als effiziente Organisation — insbesondere im Bereich der Okonomie —



gilt. Daher besteht auch die Gefahr, daB8 bei der Einfithrung neuer
Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisation (Dezentralisierung,
ProzeBorganisation usw.) zugleich traditionelle Prinzipien der Organi-
sation von Kooperation und Kommunikation erhalten bzw. in neuer
Form praktiziert werden (insbesondere Formalisierung und funktio-
nale Differenzierung). Des weiteren ist zwar in neuen Organisations-
konzepten durchaus von Kooperation und Kommunikation die Rede,
bei praktischen Handlungsanleitungen liegt jedoch das Schwergewicht
auf der Einfithrung von Projektgruppen und der Festlegung von Ziel-
und Planungsvorgaben (z.B. Zielvereinbarungen).

*  Umgekehrt besteht in neueren Organisationskonzepten aber auch teil-
weise die Tendenz, nun die informelle Kooperation und Kommunika-
tion zum alleinigen Prinzip dynamischer und lernfihiger Unternehmen
zu erheben. Damit besteht jedoch die Gefahr irrealer Erwartungen
und einer Unterschitzung der Rolle formaler Organisation und deren
Prinzipien (vgl. Kap. 2). Die hier propagierten Konzepte erweisen sich
daher fiir die betriebliche Praxis als kaum brauchbar, da es lediglich
bei der Formulierung allgemeiner Ziele und Vorstellungen bleibt, die
sich in dieser Weise angesichts der betrieblichen Realitét eher als illu-
siondr und realitdtsfremd erweisen. Jedoch kann hierdurch ggf. die
Auseinandersetzung mit der Rolle informeller Kooperation und Kom-
munikation sowie deren Akzeptanz gefordert werden, so da8 sie sich
nun als etwas erweist, was es — unterstiitzt durch die allgemeine Dis-
kussion - ernst zu nehmen gilt.

Die Forderung informeller, erfahrungsgeleiteter Kooperation und Kom-
munikation zwischen Entwicklung und Produktion erfolgt somit derzeit in
einem gesellschaftlichen Umfeld, aus dem sich hierfiir nur begrenzt positi-
ve Impulse ergeben: Aus diesem Grund ist es erforderlich, dag die Unter-
nehmen aus eigener Initiative eigenstindig neue Wege gehen und sich
hierdurch ggf. auch neue Anst6Be fiir Verdnderungen im gesellschaftli-
chen Umfeld ergeben.

(2) Rahmenbedingungen, die von den Betrieben beeinfluSbar
und gestaltbar sind

Fiir die Forderung informeller, erfahrungsgeleiteter Kooperation und

Kommunikation sind nach unseren Untersuchungen folgende betriebsin-
terne Rahmenbedingungen wichtige Voraussetzungen:
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Unterstiitzung durch Management und Fiihrungskriifte bis zur obersten
Ebene: Es muB erkennbar sein und dokumentiert werden, daBl die in-
formelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kommunikation im
Unternehmen gewolit wird. So wichtig die aktive Beteiligung der Mit-
arbeiter ist, so wenig niitzt dies, wenn nicht auch das Management
selbst solche Veridnderungen aktiv trigt, personlich dafiir eintritt und
somit nicht anordnet.

Informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation und Kommunikation las-
sen sich nicht in formalisierte Regeln pressen. Aus diesem Grund sind
sie auch von auflen teils intransparent und nicht unmittelbar in ihren
Anlissen und Effekten kontrollierbar. Damit sie dennoch stattfinden
und gezielt gefdrdert werden konnen, ist eine Vertrauenskultur im Un-
ternehmen notwendig. Dies besagt, dafl auch chne prizis feststellbare,
unmittelbar Giberpriifbare (kontrollierbare) Indikatoren von Vorge-
setzen wie Kollegen davon ausgegangen werden muB, daBl Gespriche
zwischen Mitarbeitern als sinnvoll erachtet werden, notwendig und fiir
den Betrieb effizient sind (z.B. auch die sog. Treppenhausgespriche).
Kooperation und Kommunikation miissen als integrale Bestandteile
des Arbeitshandels und der Arbeitsaufgabe angesehen werden und
nicht als zusitzliche Aufgaben, die nur in Ausnahmefillen auftreten
und die von der eigentlichen Arbeit abhalten. Sie miissen daher von
den Vorgesetzten nicht nur toleriert, sondern auch anerkannt sein.

In engem Zusammenhang mit einer Vertrauenskultur steht der Um-
gang mit , Fehlern“. Es ist weitverbreitete Praxis, daB Abweichungen
von Planvorgaben als Unzulinglichkeit und Versagen betrachtet wer-
den. Sie gelten einerseits als ,Fehler®, die eigentlich nicht auftreten
diirfen, und andererseits werden deren Ursachen individualisiert. Or-
ganisatorische und technische Einfliisse, die entweder dazu fiihren,
daB es zu einem ,Fehiverhalten* kommt oder — und dies ist vieifach
der Fall - die eigentlich Ursachen sind, bleiben demgegeniiber im
dunkeln. Ungeniigend beriicksichtigt wird damit, da Abweichungen
von Planvorgaben - unabhingig vom Verhalten des einzelnen — nicht
vollstindig vorhersehbar sind und keineswegs immer aus Fehlern re-
sultieren. Gerade fiir die Forderung informeller, erfahrungsgeleiteter
Kooperation und Kommunikation ist es demgegeniiber wichtig, da3
Unwigbarkeiten, UnregelmiBigkeiten wie auch Fehler eher als Nor-
malitit betrachtet werden und offen im Betrieb angesprochen werden
kénnen, damit sich daraus Lern- und Entwicklungschancen fiir Ver-
besserungen ergeben. Vor allem kommt es darauf an, dafl Erkenntnis-



se, die aus Storungen und Fehlern gewonnen werden, nicht verdeckt,
sondern offen ausgetauscht und ggf. auch dokumentiert werden. Vor-
aussetzung hierfiir ist, daB personifizierte Schuldzuschreibungen sowie
negative Sanktionen bei Fehlern soweit wie moglich vermieden wer-

. den.

Berufs- und abteilungsiibergreifende Kooperation und Kommunikati-
on setzt grundsitzlich einen gemeinsamen Referenzrahmen voraus,
Die informelle, erfahrungsgeleitete Kommunikation und Kooperation
beruhen dabei wesentlich auf einem gemeinsamen Erfahrungsfeld. Ei-
ne wichtige Voraussetzung hierfiir ist es, auch bei unterschiedlicher
beruflicher und sozialer Situation gemeinsame Praxis- und Erfah-
rungsfelder zu generieren. Als erfolgreich hat sich hier die Durchfiih-
rung gemeinsamer Aufgaben wie z.B. die Behebung von Stérungen
bei Kunden erwiesen. Hieraus ergeben sich zukiinftig auch neue An-
forderungen an Ausbildungs- und Qualifizierungsprozesse. Dabei geht
es jedoch nicht primdr um Seminare u.d., sondern um die Schaffung
von ,,Gelegenheitsstrukturen® fiir gemeinsames Arbeiten. Wenn er-
ganzend spezielle Schulungsveranstaltungen (Seminare etc.) in Be-
tracht gezogen werden, dann miiBte hier die Moglichkeit zu (gemein-
samen) praktischen Erfahrungen iln Vordergrund stehen.

Speziell fiir die Beurteilung der Effekte informeller, erfahrungsgelei-
teter Kooperation und Kommunikation ist eine erweiterte Wirtschaft-
lichkeitsrechnung erforderlich, die nicht nur punktuell auf einzelne
Arbeitstitigkeiten oder Bereiche abzielt, sondern die prozeBiibergrei-
fend betriebliche Abldufe beurteilt. Dies ist gegenwiirtig nicht oder
nur ansatzweise gegeben. Auf dieser Basis besteht die Gefahr, dafl Ko-
operation und Kommunikation dkonomisch als Mehraufwand er-
scheinen und deren positive Effekte nicht erfaBt oder ggf. auf andere
Faktoren zuriickgefiihrt werden (vgl. Abschnitt 7.1).

Wie organisiert man informelle Kooperation und Kommu-
nikation?

Fiir die Verbesserung der Kooperation und Kommunikation im Rahmen
betrieblicher Reorganisation ergibt sich vor dem Hintergrund unserer
Untersuchungen die scheinbar paradoxe Frage, wie informelle Kommuni-
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kation und Kooperation ,,organisiert* und gestaltet werden kénnen. Nach
herkommlicher Auffassung wird in dem MaBe, in dem das Informelle zu
organisieren versucht wird, zugleich dessen besonderer Charakter gefihr-
det. Demgegentiber wurde zwar das Prinzip der ,,Organisation® dem der
informellen Kooperation und Kommunikation gegeniibergestellt; jedoch
wird dabei die informelle Organisation nicht nur als Abweichung von der
formalen Organisation gefaf3t, sondern als ein eigenstindiges Prinzip der
Gestaltung von Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen. Damit
wird auch eine Perspektive fiir die (eigenstindige) gezielte Férderung in-
formeller Kooperation und Kommunikation eréffnet. Die dargestellten
Merkmale und Prinzipien informeller Kooperation und Kommunikation
zeigen auf, wie die informelle Kooperation und Kommunikation ,,organi-
siert“ werden konnen. Dabei scheint es jedoch begrifflich priziser zu sein,
nicht von ,,Organisieren®, sondern von ,,Gestaiten* 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 Ansatzes von KOEF
besteht somit darin, daBB er zwar die arbeitsprozeBbezogene informelle
Kooperation und Kommunikation betont, diese aber nicht grundsitzlich
an die Stelle formalisierter Kommunikations- und Kooperationsstruktu-
ren setzt. Entscheidend sind vielmehr die Gleichzeitigkeit, das Nebenein-
ander und die wechselseitige Verschrinkung von - in der bisherigen Dis-
kussion tliberwiegend als sich ausschiieBend und gegensétzlich betrachte-
ten ~ Formen von Kooperation und Kommunikation. Soweit bisher die in-
formelle Kooperation und Kommunikation beriicksichtigt werden, gelten
sie als Abweichung bzw. Unzuliinglichkeit sowie als nicht unmittelbar ar-
beitsbezogen und funktional. Entsprechend werden sie auch hiufig unter
dem Etikett informeller Beziehungen zwischen den Mitarbeitern im Un-
terschied zu technisch-funktionaler Kooperation u.4. abgehandelt.

An Fiihrungskrifte und Mitarbeiter werden damit unterschiedliche und oft
als Gegensatz erfahrene Anforderungen gestelit: Die Formalisierung von
betrieblichen Abldufen und ihre Einhaltung sind unverzichtbar; gleich-
zeitig 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-
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lich hierarchischen Stufen als Kooperationspartner horizontal und wech-
selseitig-dialogisch kooperieren und kommunizieren usw.

Diesen unterschiedlichen Anforderungen gerecht zu werden und damit
auch das Spannungsverhiltnis zwischen thnen auszuhalten sowie auszuge-
stalten, ist eine neue Anforderung sowchl an Mitarbeiter als auch an Fiih-
rungskrifte.

Die Gestaltung informeller Kooperation und Kommunikation unterschei-
det sich gegeniiber der Organisation grundsétzlich in zwei Punkten: Zum
einen sind auch hier Festlegungen — im Sinne der Organisation — notwen-
dig, jedoch beschrinken sie sich grundsétzlich auf Rahmenbedingungen.
Man kann dies auch als Schaffung von Gelegenheitsstrukturen bezeichnen.
Zum anderen muB die informelle Kooperation und Kommunikation grund-
satzlich durch die Akteure selbst ausgefiillt und gestaltet werden. Die be-
trieblichen Rahmenbedingungen bzw. Gelegenheitsstrukturen miissen
dies erméglichen und unterstiitzen, kénnen dies aber weder prizis vorge-
ben noch ersetzen.

In Zusammenarbeit mit den im Schwerpunktfeld KOEF beteiligten Un-
ternehmen wurden entsprechend einerseits Rahmenkonzepte entwickelt
(Tandems, Beauftragtenmodell, OFF-Koordinator) und andererseits de-
ren konkrete Ausfiillung durch informelle Kommunikation und Koopera-
tion praktisch erprobt. Die Antworten auf die Frage, worauf eine arbeits-
prozeBbezogene informelle Kooperation und Kommunikation beruht und
wie sie gestaltet werden kann und muB, wurden damit erheblich iiber die
bisher hierzu vorliegenden Kenntnisse und Konzepte weiterentwickelt.
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8.  Die Realisierung des Gestaltungsansatzes in einem
Betriebsprojekt der Schenck Process GmbH

Der oben geschilderte Gestaltungsansatz wurde in Zusammenarbeit mit
zwei betrieblichen Vorhaben entwickelt. Dabei dienten diese betriebli-
chen Vorhaben als empirische Felder, aus denen einerseits die Anregun-
gen fiir die Gestaltungsansitze gezogen werden, in denen andererseits
gleichzeitig die Modelle umgesetzt und erprobt werden konnten. Hier soll
zunichst das Vorhaben der Schenck Process GmbH dargestellt werden.4

Das betriebliche Teilvorhaben der Schenck Process GmbH wurde im Wi-
ge-Unit-Center (WUC) durchgefiihrt. 50 Mitarbeiter der Gruppen Ent-
wicklung und Produktion entwickeln und montieren Wigezellen sowie
Kraftaufnehmer der Direktwigetechnik.

8.1  Ausgangssituation

Vor Projektbeginn waren die zur Entwicklung, Herstellung und Priifung
von Wige-Units erforderlichen Teilprozesse auf etwa zehn verschiedene
Standorte auf dem Betriebsgeldande der Carl Schenck AG verteilt. Diese
rdumliche Anordnung fand ihre organisatorische Entsprechung in geteil-
ten Verantwortlichkeiten fiir die Produkte, die — entsprechend einer funk-
tionalen Gliederung — bei den Zentralbereichen Elektrotechnische Ent-
_ wicklung, Fertigung sowie dem Geschiftsbereich ,.Industrielle Wagetech-
nik“ lagen. Die daraus resultierenden Folgen waren als ,typisch’ fiir diese
tayloristisch funktionale Organisationsform zu charakterisieren: Der sog.
Teile-Tourismus mit langen Durchlaufzeiten, erheblichen Abstimmungs-,
Transport- und Zeitaufwinden fithrte nicht allein zu hohen Herstellko-
sten und Umlaufbestinden, sondern auch zu Zeitverzégerungen und Qua-
litdtsproblemen. Die rdumliche und organisatorische Distanz verhinderte
zudem einen regelmiBigen informellen Informationsaustausch zwischen
verschiedenen Bereichen wie beispielsweise Entwicklung und Produktion.

4 Ausfiihrliche Darstellungen dieses Vorhabens finden sich in Carus 1999; Miil-
ler, Brauer 2000.
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In einem ersten Schritt wurden 1995 die Funktionsbereiche Entwicklung,
Montage, Priifung und Auftragsabwicklung in einem Gebiude zusammen-
gefiihrt. Lediglich die mechanische (spanende) Fertigung der MeBkorper
erfolgt weiterhin auBerhalb der Schenck Process GmbH bei der ebenfalls
Schenck-eigenen Fertigungs-GmbH. Im WUC sind die feinmechanischen,
sehr komplexen Titigkeiten des Beklebens, der elektronischen Verdrah-
tung und der Priifung von MeBfedern und DehnungsmeBstreifen verortet.

Die rdumliche Integration wurde mit einer organisatorischen Integration
komplettiert: Fiir die beiden Produktfamilien Wigezellen und Kraftauf-
nehmer der Direktwiégetechnik gibt es jeweils eine Entwicklungs- und ei-

ne Fertigungsgruppe, die einem gemeinsamen Abteilungsleiter zugeord-
net sind.

Wie die Erfahrung der Zusammenarbeit in diesem neuen Produktionsge-
baude lehrte, fithrte bereits die rdumliche und organisatorische Zusam-
menfithrung zu positiven Veridnderungen auf der Ebene des konkreten
Arbeitshandelns. Dennoch zeigte sich Bedarf an Unterstiitzung durch
neue Formen innovativer Kooperationsbeziehungen und Kommunikati-
onsformen.

»Die festgestellten Hemmnisse und Barrieren der Projektbearbeitung las-
sen die These zu, daB offene, dynamische Organisationsstrukturen zwi-
schen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Entwicklungs- und Ferti-
gungsbereiche ohne eine systematlsche Begleitung zu Kommunikations-
und Kooperationsaspekten sogar eine Uberforderung der Mitarbeiter dar-
stellen, aus der letztlich verschlechterte Kommunikationsbeziehungen
hitten resultieren konnen. Folge davon ist, daB die im Rahmen der infor-
mellen Kommunikation und Kooperation als so entscheidend erachtete
offene Diskussion zwischen Gruppen nicht stattfindet, was zum Riickfall
in alte Handlungsweisen der Rechtfertigung und Absicherung fiihrt*“ (Miil-
ler, Brauer 2000, S. 64).

Zur Forderung bereichsiibergreifender informeller Kooperation und Kom-
munikation wurden problemlosende Modelle entwickelt; davon sind im
folgenden drei Ansitze dargestellt.
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8.2 Das Modell ,,Tandem*

Im Bereich Wigezellen sind — wie oben geschildert - die ProzeBschritte
Entwicklung, Fertigung und Priifung zu einer organisatorischen und
rdumlichen Einheit zusammengefiihrt worden. Diese Zusammenfiihrung
birgt aus dem Blickwinkel der Entwicklung das Potential, das Produkt
besser auf die Belange der Produktions- und Priifprozesse sowie auf er-
forderliche Montage- und Priifvorrichtungen hin ausrichten und optimie-
ren zu konnen. Gleichzeitig haben die mit der Fertigung und Priifung be-
faBten Mitarbeiter die Maglichkeit, die eingesetzten Verfahren und Vor-
richtungen schon zu einem frithen Zeitpunkt mitzuentwickeln und zu ge-
stalten sowie auf die Beschaffung und Disposition von Zukaufteilen ein-
zuwirken. In diesem — an die Anséitze des Simultaneous Engineering an-
gelehnten — Verfahren werden die neuentwickelten Produktvarianten
sehr frith an die Fertigung {ibergeben. Ziele sind kurze Entwicklungszei-
ten und die schnelle Einfithrung der Serienproduktion.

Trotz der weit vorangeschrittenen Integration unterschiedlicher Funktio-
nen konnte in der Ist-Analyse herausgearbeitet werden, daB es deutliche
Verbesserungspotentiale bei der Entwicklung, Serieneinfiihrung und -pro-
duktion neuer Wigezellen aufgrund nicht rechtzeitiger und nicht bedarfs-
gerechter Informationen sowie mangelnder Kommunikation untereinan-
der gab.

Zur Verbesserung der Kommunikations- und Kooperationsprozesse wur-
de das Modell der Tandems eingefiihrt. Diese Tandems bestehen aus je
einem Mitarbeiter aus Entwicklung und Fertigung. Die Mitarbeiter haben
die Aufgabe, neben ihrem Tagesgeschift ein an der Nahtstelle zwischen
Entwicklung und Fertigung gelegenes Thema lingerfristig zu analysieren
und zu bearbeiten. Dabei verwenden die Tandem-Mitarbeiter ca. 20 %
bis 30 % ihrer Kapazitit fiir diese Tatigkeit.

Es gibt zahlreiche Themen, die fiir die Bearbeitung durch solche Tandems
besonders pridestiniert sind; es sind vor allem solche Themen, in denen
die Notwendigkeit der Zusammenfithrung unterschiedlicher Kompeten-
zen und Erfahrungen unabdingbar ist. Typische Beispiele sind die Analy-
se von Produktionsausfillen und Wigezellen-Reparaturen, die Gestaltung
und Anfertigung von Vorrichtungen, die Qualitatsiiberwachung von Pro-
duktions- und Priifeinrichtungen oder die Disposition von Halbzeugen.
Das zuletztgenannte Thema ist ein typisches Beispiel fiir eine Aufgabe,
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die in der klassischen funktionalen Organisation einer eigenen Abteilung,
der Disposition, obliegt, die aber in einer produkt- und prozeBorientierten
Organisationsform zunichst auf verschiedene Personen bzw. Gruppen
verteilt war (vgl. Abschnitt 4.5).

Das Spezifikum der Tandem-Losung liegt auf zwei Ebenen: Zum einen
koénnen und sollen beide beteiligten Gruppen gerade ihre unterschiedli-
chen Positionen, Herangehensweisen und Erfahrungen in die Themenbe-
arbeitung einbringen. Zum anderen sollen durch die personlich-bilaterale,
langfristig-themenbezogene Zusammenarbeit stabile informelle Koopera-
tionsbezichungen zwischen den beteiligten Personen — und damit zwi-
schen den beteiligten Bereichen - aufgebaut werden.

Sowoh! die Neuartigkeit der Themen (zumindest fiir das WUC) als auch
die Offenheit der erst noch zu entwickelnden Handlungsstrategien und -16-
sungen verbieten es, den Handlungsrahmen fiir die neuen Tandems zu
eng zu schneiden. Statt dessen wurde (und wird) nur ein grober Hand-
lungsrahmen vorgegeben, der den Mitarbeitern einen groBen Handlungs-
spielraum laBt und die organisatorische Akzeptanz herstellt; die raumli-
che Nihe bildet nunmehr die Gelegenheit fiir spontane Treffen. So sind
individuelle Verabredungen und Kooperationsformen der Tandems még-
lich, in denen sich Arbeitsthythmus und Arbeitsorganisation an der An-
zahl und Dringlichkeit der jeweiligen Aufgaben orientieren. Den Mitar-
beitern beider Gruppen wurde sehr frithzeitig deutlich, daB3 sie durch den
geschaffenen Gestaltungsspielraum in viel héherem MaBe als zuvor Ein-
fluB auf die Festlegung der Abldufe nehmen kénnen und sollen.

»oelbstverstandlich war die Einfiihrung des Tandem-Modells bei den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern in einem ohnehin sehr dynamischen Ar-
beitsumfeld von Hemmnissen und Bedenken begleitet. So war festzustel-
len, daB die neue Offenheit Angste vor zu viel Transparenz und Fehlerer-
kennung weckt“ (Miiller, Brauer 2000, S. 63). Die Griinde fiir diese Ang-
ste waren vielfaltig: So sind die in Kapitel 4 genannten strukturellen Bar-
rieren nicht von heute auf morgen abzubauen. Allein die permanente
rdumliche Sichtndhe 148t unterschiedliche Arbeitsweisen, Arbeitsthyth-
men, Vorstellungen und Erwartungen offen zutage treten, was grundsétz-
lich ein Konfliktpotential beinhaltet. Im AbschluBbericht des Projekts
wurden zudem folgende Griinde genannt, die sehr treffend die eingetrete-
ne Verianderung aufzeigen:
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¢ ,Schutz-/Abwehrreaktionen infolge Angst, dal Fehler jetzt 6ffentlich
werden;

* MiBtrauen gegeniiber der neuen, ungewohnten Fehlerkultur und un-
gewohnter Transparenz von Fehlern;

* hiufigere Storungen durch fremdinitiierte Kontakte/Begegnungen
werden als ldstig empfunden;

* hoheres MaB an Verantwortung fiir erweiterten Aufgabenbereich er-
zeugt Erwartungsdruck bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern;

* teilweises Vorleben der traditionellen Arbeitseinstellung der Mitar-
beiter von Entwicklung und Fertigung im neuen Gebaude;

* Unsicherheit durch den hohen Erfolgsdruck, der auf dem WUC seit
Beginn lastet* (ebd.).

Diesen Angsten wurde mit dem Tandem-Modell dadurch begegnet, dal
an die Stelle einer Kooperation von Gruppen eine Zusammenarbeit von
Personen initiiert wurde. , Da grundsitzlich eine optimierte Kommunika-
tion und Kooperation zwischen Gruppen als ganzen schwer mdglich ist,
wird mit den Tandems eine Zusammenarbeit von Person zu Person zu ei-
nem definierten Thema durchgefiihrt. Unter diesen Randbedingungen
konnen sich Akzeptanz, Verstindnis und Sympathie von Mitarbeitern mit
eigentlich unterschiedlichen Berufsbildern verbessern, und die Angst vor
Fehlern und einem Statusverlust sinkt. Durch die Tandems werden somit
die organisatorischen Gruppengrenzen durch das Mittel der bilateralen,
personlichen und informellen Kommunikation und Kooperation iiber-
wunden“ (ebd., S. 65).

Diese erfolgreiche Realisierung hat nachgewiesene positive Wirkungen im
Sinne von KOEF erzeugt:

¢, positive Briickenbildung bei ohnehin nur gemeinsam optimal zu be-
arbeitenden Abliufen;

* Stirkung der Selbstorganisation und Eigeninitiative auch fiir andere
Arbeitsinhalte des Tagesgeschifts;

* optimale Entscheidungsfindung auf kurzen Wegen (z.B. ob eine Re-
paratur noch lohnt);

+ Abbau der Angst vor Fehlern und evtl. daraus resultierenden Sank-
tionen;

* Ausregelung von kleinen Problemen durch die Tandems aus eigenem
Antrieb heraus;
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¢ Verdeutlichung des gemeinsamen Interesses von Entwicklung und
Fertigung am Gesamterfolg;

* Bildung neuer Gemeinsamkeiten und eines Zusammengehorigkeits-
gefiihls zwischen Entwicklung und Fertigung bei der gemeinsamen

Bearbeitung der Aufgaben sowie Nutzung des gemeinsamen Erfah-
rungswissens;

* positive Wirkung auch auf die iibrigen Mitarbeiter von Entwicklung
und Fertigung auBerhalb des eigentlichen Tandems;

¢ Forderung der Herausbildung von Detailspezialisten-Teams zu spezi-
ellen Fragen mit positiven Folgen fiir die Wirtschaftlichkeit der Pro-
zesse und das Selbstvertrauen dieser Mitarbeiter* (ebd., S. 64).

Das Tandem-Modell wurde zu einer Art ,,Selbstlaufer*: Nach der Einfiih-
rungsphase wurden weitere Tandems zu anderen, gemeinsamen Themen
eingerichtet: ,,Die Anwendungspraxis zeigte, daB sich alle Tandems, je
nach Beanspruchung durch konkrete Aufgabe, Identifikation der beteilig-
ten Mitarbeiter und dem Zeitbedarf fiir die Aufgabenerfiillung, dyna-
misch und unterschiedlich erfolgreich weiterentwickelten. Eine erfreuli-
che Beobachtung war, daB sich — ausgeldst durch die Notwendigkeit zur
Bearbeitung neuer Themenfelder — quasi wie von selbst neue Tandems
und Tandem-Themen, die weiteren Mitarbeitern zugeordnet wurden, bil-
deten. Hierdurch kommt zum Ausdruck, daB diese Organisationsform der
Zusammenarbeit anerkannt und fortentwickelt wurde. In dieser selbstén-
digen Ausdehnung der Tandems hin zu neuen Aufgabenfeldern kann be-
reits ein erstes positives Ergebnis der Projektarbeit gesehen werden®
(ebd., S. 64).

Die Erfolge sind auch quantifizierbar: So wurden ein besseres Manage-
ment der Reparaturen, vereinfachte Priifabldufe und eine verbesserte
Produktionsqualitédt erreicht. ,Die entscheidende positive Wirkung der
Tandems ist dabei, daB sie zu einem gleichberechtigten Umgang zwischen
Entwicklung und Fertigung auf gleicher Stufe fiihren* (ebd., S. 65).

8.3  Das Beauftragten-Modell

Das zuvor beschriebene Tandem-Modell wurde fiir die Serieneinfithrung
von Wigezellen konzipiert; das hier zu schildernde ,,Beauftragten-Mo-
dell“ hat einen anderen Fokus: Es wurde fiir die alltdgliche Standardpro-
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duktion der Produktfamilie Direktwigetechnik entwickelt. Im Bereich
Direktwigetechnik der Schenck Process GmbH zeichnet sich die inge-
nieurmiBige Entwicklung durch einen spezifischen Kundenbezug aus: Sie
entwickelt bzw. projektiert Kraftaufnehmer fiir kundenorientierte Lésun-
gen mit hohem Engineeringanteil. So sind die an die Kunden ausgeliefer-
ten Endprodukte groBtenteils Einzel- und Sonderanfertigungen. Diese
Entwicklungstatigkeit 148t sich aufgrund der spezifischen Anwendungen
nicht ohne engen Kontakt zu Vertrieb und Endkunden realisieren. Des-
halb werden die Entwickler — stdrker als in einer klassischen Entwick-
lungstitigkeit — mit Qualitits- und Terminproblemen bei den Kunden
konfrontiert.

Im Arbeitsalltag der Gruppe Direktwigetechnik — besetzt mit Mitarbei-
tern der Gruppen Entwicklung und Fertigung — gibt es zahireiche Aufga-
benfelder, die vor der Restrukturierung von ehemaligen Zentralabteilun-
gen (Disposition, Einkauf etc.) wahrgenommen wurden und die im Rah-
men der Produkt-Proze-Organisation dem WUC zugeordnet wurden.
Beispiele fiir solche Aufgaben sind die kontinuierliche, prozeBorientierte
Qualititssicherung, die Einfithrung neuer Produktionstechnologien, das
kontinuierliche Erkennen von Optimierungspotentialen fiir die Einspa-
rung von Herstellungskosten, die Gestaltung von Priifprotokollen und
Priifabliufen sowie die Disposition von Teilen. Obwohl die Art der Erfiil-
lung bzw. Nichterfiillung dieser Aufgaben grofle Auswirkungen sowohl
auf die Entwicklung als auch auf die Produktion hat, sahen weder die Ent-
wickler noch die Fertiger diese Aufgaben zunichst als im Zentrum ihrer
Verpflichtungen liegend an. Dies ist u.a. eine Folge des Restrukturie-
rungsprozesses, in dem die Ubertragung dieser Aufgaben auf die neuen
Einheiten nur am Rande thematisiert wurde.

In der Ist-Analyse hat sich herausgestellt, da8 unter den obengenannten
Aufgaben das Thema Disposition dasjenige war, das fiir eine Bearbeitung
innerhalb des Projekts KOEF am geeignetsten erschien: Weil beide Mit-
arbeitergruppen der Direktwigetechnik durch falsch oder zu spit gelie-
fertes Material in ihrem Arbeitsalltag beeintrachtigt werden, gab es ein
hohes Interesse an einer Verbesserung der Situation mit der Perspektive,
daB alle gemeinsam von Erfolgen profitieren konnten. Gleichzeitig waren
das Wissen und die Erfahrungen zu dem Sujet Disposition auf Mitarbeiter
beider Bereiche verteilt, so da8 eine Zusammenarbeit unausweichlich
war. ,,Die Grundidee des Beauftragten-Modells besteht darin, das anfangs
allgemein unklare Aufgabenpaket der Disposition einem Mitarbeiter als
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Beauftragtem zuzuordnen, der dadurch einerseits beauftragt und erméch-
tigt ist, horizontal mit Kollegen zu kommunizieren und auf den anderer-
seits alle anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beider Gruppen bei
entsprechenden Fragestellungen zugehen konnen* (ebd., S. 68).

Dabei sollte der Beauftragte zunédchst zu einem definierten Thema alle
Unklarheiten auf sich ziehen, Losungen herbeifiihren und je nach Ergeb-
nis und Auswirkungen die Losungen an die umgebenden Mitarbeiter zu-
riickmelden (vgl. ebd.). Fiir diese Aufgabe wurde ein Fertigungsmitarbei-
ter ausgewihlt, der durch eine gerade erworbene Zusatzqualifikation als
Techniker ohnehin ein besonderes Interesse an erweiterten Aufgabenin-
halten hatte. Eine neue Aufgabenbeschreibung und eine formal korrekte
»wAmtseinfiilhrung“ durch den Abteilungsleiter bewirkten die organisatori-
sche Verankerung dieses Aufgabenfeldes.

Gleichwohl traten in der Anfangsphase einige Schwierigkeiten auf, die
sich aus der Sonderrolle des Beauftragten erklaren: Er war zwar diszipli-
narisch weiterhin dem Meister (Gruppenleiter der Produktion) unter-
stellt, in seiner fachlichen Zustdndigkeit als Disponent jedoch dem Grup-
penleiter der Entwicklung der Direktwégetechnik. Damit waren vor allem
MiBverstindnisse und Kompetenzprobleme gegeniiber dem Meister als
auch gegeniiber der Gruppe verbunden, in der gelegentlich eine Konkur-
renzsituation entstand. Da fiir die Dispositionsaufgabe des Beauftragten
die Zeitvorgabe von 20 % seiner Arbeitszeit nicht iiberschritten werden
sollte, wurde der Beauftragte immer wieder zwischen konfligierenden
Teilzielen hin- und hergerissen. Diese und andere Probleme konnten
durch eine intensive Projektbegleitung, in die auch der Meister einbezo-
gen wurde, gelost werden. ‘

»Ergebnis der Projektarbeit war eine spilirbar hohere Zufriedenheit der
internen und externen Kunden der Direktwigetechnik durch die Vermei-
dung technischer und terminlicher Probleme (Pénalen, Sondertransporte).
Ebenso erhohte sich auch die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, da die Vermeidung von zuviel unsystematischem Abstimmungs-
aufwand erreicht werden konnte, die Qualitdt der Produkte stieg und
durch das positive Klima eine friihzeitige Diskussion iiber Fehler und eine
Einleitung von KorrekturmaBnahmen erméglicht wurden* (ebd., S. 76).
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84  Wechselseitiges Kennenlernen

KOEF war - wie im Namen angedeutet ~ zunichst zur Verbesserung der
Zusammenarbeit zwischen Entwicklung und Fertigung/Produktion konzi-
piert. Bei der Schenck Process GmbH zeigte sich jedoch sehr schnell, daB
in der Organisationsform der Produkt-ProzeB-Kette eine Kooperation mit
weiteren Arbeitsgruppen unmittelbar Riickwirkungen auf die Entwick-
lungs- und Fertigungsgruppen zeigt. Im WUC ist rdumlich auch die Grup-
pe Schnellabwicklung von Kundenauftriagen verortet. Hier wird ein GroB-
teil von Standardbestellungen fiir Wégezellen komplett bearbeitet; die
Regellieferzeit liegt zwischen zwei und zehn Tagen.

Wenngleich die Schnellabwicklung raumlich in das WUC-Gebaude inte-
griert war, fiihrte diese raumliche Zusammenfiihrung zunichst nicht di-
rekt dazu, daB die jeweiligen Mitarbeiter die Informationsanspriiche des
jeweils anderen Bereichs kannten und einschitzen konnten. Diese Un-
kenntnis hatte zur Folge, daB3 die Serieneinfiihrung eines neuen Produkts
genau an dieser Schnittstelle unter Verzégerungen litt.

»Der entscheidende gestalterische Ansatz dieses Teilprojekts bestand dar-
in, ein gegenseitiges Kennenlernen der Mitarbeiter und jeweiligen Koope-

rationsbedarfe beider Arbeitsgruppen zu fordern, und zwar beziiglich der
jeweiligen Arbeitsumfelder, der Produkte und der erforderlichen Arbeits-
bedingungen, um gegenseitiges Verstiandnis, Sensibilitit und eine langfri-
stige informelle Kommunikation und Kooperation zwischen beiden Grup-
pen, die letztlich fiir das gleiche Produkt und Ziel arbeiten, zu ermdogli-

chen“ (ebd., S. 81).

Im Projektverlauf wurden gemeinsame Workshops von Mitarbeitern aus
Entwicklung und Schnellabwicklung durchgefiihrt, in denen Aufgaben
und Ablaufe des jeweils anderen Bereichs vorgestellt wurden. Diese
Workshops wurden durch Rundginge, bei denen die Arbeitsplatze der
verschiedenen Mitarbeiter "vorgestellt wurden, erginzt. ,Dabei wurde
Wert darauf gelegt, daB durch eine visuelle individuelle Erfahrung vor
Ort das Verstindnis fiir die Funktion, Entwicklung und Produktion der
Wige-Units auf der einen Seite und die Aufgaben der Schnellauftragsab-
wicklung auf der anderen Seite gesteigert wurde. (...) Die Riickmeldung
der Mitarbeiter zu diesen Prasentationsrunden war durchweg positiv. Die
ausfiihrliche Vorstellung der Neuentwicklung fiihrte zu einer Kommuni-
kation (...) iiber Einzelheiten der Funktion, Kundenbediirfnisse, Verfiig-
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barkeitstermine, Ersatzteilproblematik und Anpassung der Marktpreise*
(ebd., S. 81).

Zur Einholung der ersten Felderfahrungen mit einer neuen Wigezellen-
Generation wurden diese z.B. gemeinsam durch Mitarbeiter von Entwick-
lung und Schnelltabwicklung beim Kunden montiert. Dabei konnten noch
einmal alle eingesetzten Teile durchgesprochen und die zugehérige Doku-
mentation iibergeben werden. ,.Der Kernpunkt des Teilprojekts, namlich
das Herstellen von personlichen Beziehungen zwischen Entwicklungs- und
Sofortabwicklungsmitarbeitern mit verbundenem gegenseitigem Lernen
von Produkt- bzw. Ablaufwissen, hat die ProzeBabwicklungsqualitat, die
Zusammenarbeit und die Mitarbeiterzufriedenheit nachhaltig und langfri-
stig verbessert. Beidseitig konnte schon durch die einfachen vorgestellten

MaBnahmen das gegenseitige Verstindnis dauerhaft gesteigert werden“
(ebd., S. 83).

Am Ende der Projektarbeit kann festgestellt werden, daB3 es funktionie-
rende Kommunikations- und Kooperationswege zwischen den belden Be-
reichen gibt. .Neben offiziellen gibt es heute mehr als friiher eine Viel-
zahl von neuen informellen Kommunikationswegen. Daraus resultieren
als positive | Effekte der Prolektarbelt

* direkte Ansprechbarkeit bei Problemen,

* gleiche Wellenldnge der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter trotz un-
terschiedlicher Arbeitsauftrige,

¢ Mensch zu Mensch-Kontakte,
* Offenheit und Ansprechbarkeit,
* gleiche Ziele, Forderung des unternehmerischen Denkens.

Die Ergebnisse des Teilprojekts zeigten sich in erster Linie auf der zwi-
schenmenschlichen Ebene. Das gegenseitige Verstindnis, die Wertschit-
zung und der personliche Kontakt wurden deutlich verbessert. Verhaltens-
anderungen waren zu beobachten (...) im Aufeinanderzugehen und im ge-
meinsamen Lésen von Problemen ohne Beteiligung der Vorgesetzten. (...)

Die im Verlauf des Teilprojekts gewonnenen Erfahrungen haben gezeigt,
daB nach den ersten Kennenlernrunden die Mitarbeiter selbstindig und
ohne Einschaltung der Vorgesefzten in stetig steigendem Mafe Zusam-
menarbeit und Kommunikation _praktiziert haben. Ausloser dieser Ver-
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haltensédnderung hin zu mehr informellen Kommunikationsanteilen war
ganz eindeutig der personliche visuelle Kontakt (kein Telefonkontakt), der
somit zur produktiven Uberwindung der aufbauorganisatorischen Schnitt-
stelle gefiihrt hat.

Diese Leistung kann durch andere Kommunikationsformen wie z.B. Ver-
fahrensanweisungen und auch allgemein giiltige Handlungsleitfiden nicht
erreicht werden. Nur die informelle Kooperation und Kommunikation
sind geeignet, die sich stindig wechselnden, dynamischen Anforderungen
an die Zusammenarbeit verschiedener Bereiche flexibel, aber auch kon-
kret und situativ angepaBt, zu erfiillen. (...)

Der Projektansatz des ,Herstellens von Beziehungen* iiberwindet demnach
sogar funktionale Trennungen und fiihrt im dynamisch komplexen Ein-
filhrungszeitraum zu verstirkter informeller Kommunikation und Koope-
ration zum gemeinsamen Nutzen“ (ebd., S. 84 f.).

8.5  Transfer von Projektergebnissen iiber das WUC hinaus

In Abschnitt 8.3 wurde geschildert, auf welche Schwierigkeiten schon die
Kooperation zwischen zwar rdaumlich zusammenliegenden, aber organisa-
torisch getrennten Abteilungen trifft. Diese Schwierigkeiten potenzieren
sich bei rdumlicher Entfernung und nicht planbarer Prisenz der beteilig-
ten Mitarbeiter — beides strukturelle Merkmale fiir den Service eines in-
ternational titigen Konzerns. Gleichzeitig wurde aber in der Ist-Analyse
festgestellt, daB ein verstarkter Kontakt zum Service auch schon in der
Entwicklungsphase eines neuen Produkts wichtig und sinnvoll ist. Aus
diesen Erkenntnissen resultierte eine Erweiterung des Projekts KOEF
iiber die Grenzen des WUC hinaus.

,»Das besondere Merkmal dieses Teilprojekts liegt darin, daB Kommunika-
tions- und Kooperationsbeziehungen zwischen Entwicklung und Service
durch die Vielzahl der Monteure, ihre kurzfristige Einplanung zu Kun-
denbesuchen bis hin zur Selbsteinplanung und ihre duBerst seltene und
unplanbare Prisenz im Stammhaus schwierig aufzubauen und gezielt zu
pflegen sind. Strebt man an, die Kooperation zwischen den Mitarbeitern
von Entwicklung und Service langfristig und mit begrenztem Aufwand zu
verbessern, stellt auch das eine neue Anforderung (...) an Kooperationspro-
zesse dar, denen mit neuen Modellen begegnet werden muf3“ (ebd., S. 87).
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Im Laufe des Projekts wurde zur Unterstiitzung der Kooperation zwischen
Entwicklung und Service ein Vorgehen entwickelt, das sich aus Elemen-
ten der drei beschriebenen Modelle zusammensetzt: Aus dem Bereich
Entwicklung wurden Experten als , Beauftragte benannt, die den Mon-
teuren als direkte Ansprechpartner beim Auftreten technischer Probleme
dienen. In Anlehnung sowohl an das Modell ,,Tandem“ als auch an das
Modell ,Kennenlernen“ fahren Entwickler und Servicemitarbeiter bei
strategisch wichtigen Auftrigen gemeinsam zu Kunden. Die Teilnahme
der Entwickler an Montage und Justage erlaubt zum einen die direkte Lo-
sung kleiner Probleme vor Ort. Zum anderen konnen Entwickler und Ser-
vicemitarbeiter gemeinsam Optimierungspotentiale erkennen. ,.Die ge-
meinsamen Kundenbesuche sind inzwischen so weit etabliert, daB sie als
reine Investition in potentielle VerbesserungsmaBnahmen durch die er-
reichten Erfolge und die neuen, verinnerlichten Organisationselemente
leichter durchsetzbar geworden sind“ (ebd., S. 93).

Um das gegenseitige Kennenlernen zu unterstiitzen und um eine gemein-
same Sichtweise auf das Produkt zu bekommen, nehmen Mitarbeiter aus
Entwicklung und Montage an gemeinsamen Schulungen teil. Zudem wur-
de an einem zentralen Platz im Biirobereich ein Informations- und
Trouble-Shooting-Platz errichtet, den die Servicemitarbeiter bei ihren Be-
suchen im Stammwerk gezielt anlaufen konnen und wo sie immer An-
sprechpartner aus der Entwicklung finden.

»Es ist festzustellen, daB zwischen den Monteuren und den Mitarbeitern
der Entwicklung —~ vor allem durch die gemeinsamen Schulungen und
Vor-Ort-Termine - gemeinsame Werte und Kooperationsbeziehungen
entstanden. Das KOEF-Teilvorhaben war hier also Ausgangspunkt, um
durch funktionierende informelle Beziehungen die schwierige Organisati-
on der Kontakte zu gestalten und um die extrem unterschiedlichen Erfah-
rungs- und Werthorizonte der beiden beteiligten Mitarbeitergruppen mit-
einander abzugleichen. Bei diesen sehr intensiven Aufgaben versagte die
klassische funktionale Organisation, die fiir einen solchen Gedanken- und
Erfahrungsaustausch keinerlei ablauforganisatorische Mittel vorgesehen
hat. (...) Dementsprechend entwickelte sich eine vorausschauende Kultur
der Kooperation in der klassischen Organisation nicht in ausreichendem
MaBe. Zusammenfassend kann gefolgert werden, da8 in den Felderfah-
rungen der Monteure extreme Optimierungspotentiale der Geschiftspro-
zesse vorliegen, die wegen der Zufilligkeit der Kontakte ohne eine opti-
mierte informelle Kommunikation und Kooperation nicht nutzbar wer-
den“ (ebd., S. 92 f.).
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In einem weiteren Transferprojekt wurden die Kooperations- und Kom-
munikationsbeziehungen zwischen der Entwicklung und dem Vertrieb
thematisiert. Auch hier wurden gezielte Partnerschaften zu verschiedenen
Vertriebsmitarbeitern aufgebaut, um das in der Entwicklung und im Ser-
vice kontinuierlich gewonnene Erfahrungswissen auch mit den Vertriebs-
mitarbeitern austauschen zu konnen.

Uber parallele Transferprojekte hinaus verbreitete sich die ,, KOEF-Philo-
sophie auch ohne gezielte Unterstiitzung eigensténdig weiter. Da weitere
Restrukturierungen in der Schenck Process GmbH den Ansatz der Cen-
ter-Organisation weiter ausbauten, war zu verfolgen, daB sich bei perso-
nellen Wechseln die einmal erfolgreich erlebten Kooperationsstrategien
wie selbsttitig weiterentwickelten und weiterhin praktiziert wurden. ,,So
hilft KOEF z.B. im Sinne eines internen Transfers, durch héhere gedank-
liche Flexibilitit aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ungeplante Fol-
gen von Restrukturierungen schnell und stabil zu meistern und neue, von
den Organisatoren der Umstrukturierung nicht bedachte Schnittstellen-
grenzen zu {iberwinden. (...) Besonders deutlich wurde diese KOEF-Wir-
kung bei der letzten Schenck-Umstrukturierung 1998, an der sich alle
Teilprojekte neu ausrichten muften: Bei der Umsetzung dieser jlingsten
Restrukturierung zeigte sich schnell, daB die KOEF-Akteure mit den or-
ganistorischen Anderungen wesentlich leichter umgehen konnten als an-
dere Mitarbeiter. Sie ibernahmen eigenstiandig die Rolle von Promotoren
hinsichtlich der Gestaltung verbesserter Abldufe im neu vorgegebenen
Organisationsrahmen* (ebd., S. 103).

Zusammenfassend 148t sich sagen, daB ,,durch optimierte Kooperations-
beziehungen im Unternehmen ein langfristig wirkender, schwer zu kopie-
render und dariiber hinaus kostengiinstig zu erreichender Wettbewerbs-
vorteil bei den wesentlichen heute dynamisch stattfindenden ProzeB-
abliufen zu erreichen ist, indem die Belange und Kompetenzen der Mit-
arbeiter auf besondere Weise beriicksichtigt werden* (ebd., S. 104).
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9. Die Realisierung des Gestaltungsansatzes in einem
Betriebsprojekt der Rieter Ingolstadt Spinnerei-
maschinenbau AG

Bei der Rieter Ingolstadt Spinnereimaschinenbau AG wurde das Modell
des Serienbetreuers als Briickenfunktion zwischen Entwicklung und Pro-
duktion entwickelt.® Dieses Modell dhnelt auf der konzeptionellen Ebene
dem in Abschnitt 8.3 geschilderten Beauftragten-Modell. In diesem Kapi-
tel soll herausgestellt werden, wie die arbeitsprozebezogene informelle
Kooperation und Kommunikation im alltaglichen Arbeitshandeln reali-
siert werden.

9.1 Kooperationsbedarf zwischen Entwicklung und Produktion
in der Serienfertigung

Bei der Rieter Ingolstadt Spinnereimaschinenbau AGY wurde nach We-
gen gesucht, um Alltagsprobleme, deren Relevanz fiir das betriebliche
Geschehen oft unterschitzt wird, bewiltigen zu konnen: Wie in Abschnitt
5.1 geschildert, entstehen in der laufenden Serie stindig ungeplant (und
oft unplanbar) neue Abstimmungsbedarfe zwischen Entwicklung und
Produktion. Diese erfordern in vielen Fillen eine unmittelbare Reaktion

5 FEine ausfiihrliche Darstellung dieses Vorhabens findet sich in Bolte 2000a.

6 Die Rieter Ingolstadt Spinnereimaschinenbau AG ist ein Tochterunterneh-
men des Schweizer Rieter Konzerns, eines Systemanbieters fiir Anlagen zur
Herstellung von Textilfasern. Rieter Ingolstadt stellt Rotorspinnmaschinen
und Strecken her und hat in den letzten Jahren drei Reorganisationsschritte
vollzogen. Zu Beginn der 90er Jahre wurde entlang der beiden Produktlinien
eine Spartenorganisation eingefithrt. Diese stirkere Orientierung am Produkt
wurde durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit in der Produktion ergénzt.
1997 wurde innerhalb der Sparten eine ProzeBorientierung entlang der Ge-
schiftsprozesse eingefiihrt mit den Prozessen Auftragsgewinnung (AQU -
Order Acquisition), Auftragsabwicklung (OFF - Order Fulfillment), Service
(ASP - After Sales Process), Produktentwicklung (PDE - Product Develop-
ment) und Geschiiftsunterstiitzung (BUS — Business Support).
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und nicht die Behandlung in einer zwei Wochen spiter tagenden Projekt-
gruppe. Dabei prallen jedoch — wie in Kapitel 4 dargestellt — verschieden-
artige Interessen und ,,Welten“ aufeinander, die durch ein Spannungsfeld
unterschiedlicher Anforderungen gekennzeichnet sind. So haben die bei-
den Bereiche Entwicklung und Produktion beispielsweise vollig verschie-
dene Zeithorizonte: Die Zeitperspektive der Entwicklung betrigt Monate
oder Jahre im Unterschied zur kurzfristigen Zeitperspektive der Produk-
tion. Wihrend also die Produktion eine schnelle und direkte Reaktion er-
wartet, ist das Interesse der Entwicklung vorrangig auf die aktuelle Ent-
wicklungsaufgabe gerichtet und nicht auf die kurzfristige Beseitigung von
Storungen, die den eigenen ArbeitsprozeB nur behindert.

Aus einer solchen Konstellation ergeben sich Konsequenzen auf zwei
Ebenen:

* Der Ort, an dem der Abstimmungsbedarf (stindig wieder) iiberra-
schend und ungeplant auftritt, ist die Fertigung bzw. Montage. Dort
werden z.B. ungenaue Anforderungen oder Qualititsprobleme sicht-
bar und virulent mit der Konsequenz, daB diese dringenden Fragen
augenblicklich gelost werden miissen. Gleichzeitig diirfen Entwickler
nicht stindig mit Anfragen aus der Produktion iiberhiuft werden, weil
sie sich dann nicht mehr auf ihre ,eigentliche Aufgabe“ der Weiter-
entwicklung konzentrieren konnen. Damit sind Anforderungen an ein
organisatorisches Modell gestellt, das einerseits gewihrleistet, daB die
Kooperationsanspriiche der verschiedenen Gruppen erfiillt werden,
das aber andererseits nicht dazu fiihrt, daB die Entwicklung standig
von nicht aufschiebbaren Anfragen ,,iiberrannt* wird.

* Der hier beschriebene Kooperationsbedarf weist zudem einige Beson-
derheiten auf: Der jeweilige AnlaB (und damit der Zeitpunkt) fiir die
Kooperation ist unplanbar und eher spontan, entzieht sich also damit
einer terminlichen Festlegung, wie sie z.B. fiir die Arbeit in Projekt-
gruppen typisch ist. Zudem haben die Anldsse, aufgrund derer ein
Austausch notwendig wird, ein Spezifikum: Gerade dort, wo es um
unerwartete Auswirkungen oder um die Abschitzung moglicher Kon-
sequenzen geht, wo Unwigbarkeiten Gegenstand der Abstimmung
sind, steht nicht der Austausch objektivierbarer Informationen im
Mittelpunkt, sondern der gegenseitige Austausch von Erfahrungswis-
sen. Um nicht der Gefahr zu erliegen, solche Formen des Austauschs
entweder sich selbst zu iiberlassen oder sie bei einer Unterstiitzung in
formalisierte Strukturen und objektivierbares Wissen zu iiberfiihren,
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sind neue Wege notwendig, um den Austausch von Erfahrungswissen
und die informelle Kommunikation systematisch zu férdern und zu
unterstiitzen.

Damit ergibt sich die — zunéchst paradox erscheinende — Forderung, das
Informelle zu organisieren und gleichzeitig nicht vollstindig objektivier-
bare (und damit kontrollierbare) Formen des Wissensaustauschs im Un-
ternehmen anzuerkennen. Im folgenden wird dargestellt, mit welcher or-
ganisatorischen Losung die Rieter Ingolstadt Spinnereimaschinenbau AG
versucht, diesen Anforderungen gerecht zu werden und wie der Aus-
tausch von Erfahrungswissen auf den Prinzipien erfahrungsgeleiteter Ko-
operation und Kommunikation basiert.

9.2  Serienbetreuer als ,,Wanderer zwischen den Welten‘
Entwicklung und Produktion

1 Entwickler als Serienbetreuer fiir die Produktion

Bei der Rieter Ingolstadt Spinnereimaschinenbau AG wurde als organisa-
torische Losung das Konzept der Briickenfunktion entwickelt: Drei Ent-
wickler arbeiten als Serienbetreuer’ fiir die Auftragsabwicklung. Sie sind
bei Serienprodukten die Ansprechpartner fiir Produktion und Entwick-
lung; sie kiitmmern sich um alle in der Serie auftretenden ,,Alltagsproble-
me", die einer fachlichen Betreuung durch die Entwicklung bediirfen. Die
Serienbetreuer sollen die eingefiihrte Serie begleiten, die dort vorkom-
menden Anderungen selbst durchfiihren oder koordinieren. Sie haben so-
mit eine Briickenfunktion zwischen den beiden Bereichen Entwicklung
und Fertigung. Sie sind ,,Wanderer zwischen den Welten“, weil sie wirk-
lich rdumlich zwischen den beiden Bereichen hin- und herwandern miis-
sen und sich nicht in ihrem Biiro ,,einigeln“ diirfen. Sie miissen aber auch
im libertragenen Sinne wandern, da es zu den Grundvoraussetzungen ih-
rer Aufgabe gehort, sich sowohl in der Entwicklung als auch in der Pro-

7 Die hier Serienbetreuer genannten Entwickler heien bei Rieter Ingolstadt
»OFF-Koordinatoren*, da sie die im ProzeB OFF anfallende Entwicklungsta-
tigkeit durchfithren und koordinieren. Wegen der fiir AuBlenstehende unge-
wohnten Terminologie (,,OFF*) werden sie hier — entsprechend ihrer Funktion
~ Serienbetreuer genannt.
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duktion sehr gut auszukennen. Es geniigt fiir diese Aufgabe nicht, ein
»guter Konstrukteur® zu sein. Es geniigt nicht einmal, sich zusitzlich in
der Produktion gut auszukennen: In jedem der beiden Bereiche Entwick-
lung und Produktion gibt es jeweils ein gemeinsames Verstindnis, einen
gemeinsamen Hintergrund. Man braucht, um ein Problem zu umreiBen,
manchmal nur einen Halbsatz auszusprechen und alle wissen Bescheid.
Dieses gemeinsame Verstdndnis, diesen gemeinsamen Bezugsrahmen kann
der Serienbetreuer nicht von vornherein fiir beide Bereiche haben; er
muB es sich erarbeiten. Der Serienbetreuer muB3 dariiber hinaus in der
Lage sein, die Probleme der Produktion aus deren Blickwinkel wahrzu-
nehmen und darauf entsprechend reagieren zu kénnen.

(2) Der Serienbetreuer entlastet die Entwicklung

Indem der Serienbetreuer sich der sog. Alltagsprobleme annimmt und
diese moglichst autonom 16st, soll er die Entwicklung entlasten und deren
Konstruktionsruhe sicherstellen. Allerdings wird — und soll — dieser Zu-
stand in der Realitét niemals vollstandig erreicht werden: Die drei Serien-
betreuer konnen nicht alles Wissen der Spezialisten fiir eine bestimmte
Baugruppe haben, und sie werden deshalb bei gewissen Problemen immer
bei diesen nachfragen miissen. Die vollkommene ,Konstruktionsruhe*
wire auch aus der Sicht der Entwicklung nicht gut, so verlockend sie im
ersten Moment auch erscheinen mag: Sie wiirde ja gerade verhindern, da3
die Erfahrungen aus der Serie in die Neu- und Weiterentwicklung zuriick-
flieBen konnen. Fir den Erfahrungstransfer benotigt die Entwicklung
zwar die Riickmeldungen aus der Serie, aber sie muf nicht mit jedem klei-
nen Qualitdtsproblem und jedem Versetzen eines Lochs fiir Montage-
zwecke konfrontiert werden. Eine scharfe Trennung wiirde auch bedeu-
ten, dafl der Serienbetreuer keine enge Beziehung zur Konstruktion mehr
hitte und sein Kontextwissen verloren ginge. Er liefe Gefahr, den Bezug
zur Entwicklung zu verlieren und wire nicht mehr in beiden Welten zu
Hause. Der Serienbetreuer mu3 aber z.B. Neuentwicklungsprojekte aus
eigener Anschauung kennen, damit er beabsichtigte Anderungen in der
Serie einschidtzen kann.

3) Der Serienbetreuer klirt Probleme ab
Dort, wo der Serienbetreuer die moglichen Auswirkungen einer Ande-

rung nicht selbst beurteilen kann, gehort es zu seinen Obliegenheiten, sol-
che Probleme abzukldren. Er mufl z.B. den Spezialisten fiir das Bauteil
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fragen, ob eine bestimmte Anderung iiberhaupt durchfiihrbar ist und ob
sie evtl. negative Auswirkungen auf eine andere Baugruppe haben kénn-
te. Nach dieser Abklarung muf3 dann entweder der Serienbetreuer diese
Anderung selbst durchfiihren, einen Auftrag an die Entwicklungsabtei-
lung 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 Beschiftig-
ten aus der Fertigung sehen, was wo mit ihren Ideen geschieht und daB
diese nicht irgendwo ,,versanden®.

Der Serienbetreuer soll auch bei Verbesserungsvorschlidgen aus der Pro-
duktion nicht darauf warten, daB3 ihm diese — wie im Vorschlagswesen iib-
lich - als ausgearbeitete Entwiirfe prasentiert werden, iiber die dann spa-
ter an anderer Stelle entschieden wird. Aufgabe des Serienbetreuers ist es
dagegen, die Ideen der Beschiftigten aufzunehmen, sie gemeinsam mit ih-
nen auf Realisierbarkeit hin zu iiberpriifen und sie dann ggf. selbst oder in
Zusammenarbeit mit einem anderen Entwickler — dem Spezialisten fiir
dieses Teil — umzusetzen.

C)) Der Serienbetreuer als Moderator

Da der Serienbetreuer nicht alle auftauchenden Probleme autonom l16sen
kann, hat er auch die Rolle eines Abklérers oder auch Aufklarers. Es gibt
Situationen, die der Serienbetreuer nicht allein 16sen kann, weil z.B. un-
terschiedliche Interessen aufeinanderprallen. Hier erscheint es sinnvoller,
wenn der Serienbetreuer die Initiative ergreift, die Beteiligten zusammen-
ruft und ein gemeinsames Gespriach moderiert. Als Moderator biindelt er
Probleme und bringt sie auf den Tisch.

Selbstverstindlich soll der Serienbetreuer nicht nur auf Anforderung tatig
werden diirfen, sondern aus seiner Kenntnis der Problemlagen diese auch
selbst fokussieren und in Angriff nehmen. Damit kann er zu einem Kata-
lysator werden, der bestimmte Sachen anspricht, die nur ihm in seiner
Kenntnis beider Bereiche auffallen und die sonst gar nicht ins BewuBtsein
dringen wiirden. Dabei ist der richtige Ort fiir solche Gespriche oftmals
nicht der Besprechungsraum, sondern die Werkstatt. Dort hat man die
Teile oder Baugruppen in eigener Anschauung vor sich und nicht nur in
Form einer Zeichnung oder von Stiicklisten.
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5 Neue Anforderungen an eine Briickenqualifikation

Die Anforderungen an den Serienbetreuer entsprechen keinem bislang
bekannten Berufsbild und keinem Karrieremuster, sie miissen erst erar-
beitet werden. Bisherige Berufsbilder und Karrierewege unterstiitzen ja
ganz im Gegenteil die Spezialisierung, die Identifikation mit dem ,eige-
nen“ Bereich. Darauf griinden sich z.B. die Anerkennung von Leistung
und Aufstiegswege. Das ,,Wandern zwischen den Welten* ist aus dieser
Perspektive nicht nur ungewdhnlich, sondern wird sogar eher miBtrauisch
als mangelnde Identifikation bedugt.

Der Serienbetreuer muB in der Lage sein, ein Problem aus zwei Richtun-
gen zu betrachten, einen ,,Perspektivenwechsel* vornehmen zu konnen.
Unm eine solche Funktion auszuiiben, ist eine Briickenqualifikation not-
wendig, die — ausgehend von der Entwicklung — auch ein Wissen iiber die
Produktion umfaBt. Allerdings entsteht hier keine neue Hybridqualifika-
tion: Der Serienbetreuer ist und bleibt ein Entwickler, der im Anschluf3
an seine — zeitlich befristete — Ubernahme von Produktionsaufgaben wie-
der in die (Neu-)Entwicklung zuriickgeht, wo er seine Erfahrungen aus
der Serienbetreuung wieder einbringen kann. Des weiteren kann er dann
die in der Serienbetreuung entstandenen personlichen Kontakte zur Pro-
duktion auch wiederum fiir die Neuentwicklung nutzen.

9.3  Serienbetreuer im Spannungsfeld von formellen und infor-
mellen Kooperationsbeziechungen

Die Serienbetreuer arbeiten in einem Spannungsfeld von formalisierten,
technisch-funktionalen Kooperations- und Kommunikationsstrukturen ei-
nerseits und informellen Kooperations- und Kommunikationsbeziehun-
gen andererseits. Obgleich diese beiden Prinzipien in einem Spannungs-
feld stehen, miissen sie sich — entgegen landldufiger Meinung — nicht ge-
genseitig ausschlieBen. Auch bei Rieter Ingolstadt werden Ablaufe forma-
lisiert, und die daraus entstandenen Verfahren sind (notwendigerweise)
einzuhalten. Aber daneben (und nicht an deren Stelle) treten andere For-
men von Kooperation und Kommunikation, die auf den oben beschriebe-
nen Prinzipien erfahrungsgeleiteter informeller Kooperation und Kom-
munikation basieren.
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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 Fithrungskompetenz verbunden:
Die Anerkennung von nichtobjektivierbaren (und kontrollierbaren) For-
men des Wissensaustauschs im Unternehmen sowie informelle erfahrungs-
geleitete Kooperation und Kommunikation bedeuten fiir Fiihrungskrifte
auch einen Verzicht auf Kontrolle.

127






Literatur

Argyle, M.: Cooperation: the Basis of Sociability, London u.a. 1991,
Baecker, D.: Organisation als System, Frankfurt 1999.

Beyer, H.; Fehr, U.; Nutzinger, H.G.: Unternehmenskultur und innerbetriebliche
Kooperation — Anforderungen und praktische Erfahrungen, Wiesbaden 1995.

Bierhoff, HW.; Miiller, G.F.: Kooperation in Organisationen. In: Zeitschrift fiir
Arbeits- und Organisationspsychologie, Heft 2, 37. Jg., N.F. 11, 1993, S. 42-51.

Bohle, F.: Bessere Arbeit durch Multimedia — Mehr Informationen und immer
weniger Erfahrung. In: B. Ebbert u.a. (Hrsg.): Schone neue Welt? — Multime-
dia — ein Thema fiir Jugendschutz und Pidagogik, Jahrestagungsband ajs,
Stuttgart 1996, S. 95-106.

Bohle, F.: Verwissenschaftlichung als sozialer ProzeB — Zum Einflu8 der Natur-
wissenschaft auf die Organisation und Ziele technischer Entwicklungen. In: D.
Bieber (Hrsg.): Technikentwicklung und Industriearbeit, Frankfurt/New York
1997, S. 153-179.

Bohle, F.: Technik und Arbeit — neue Antworten auf ,,alte Fragen*. In: Soziale
Welt, Heft 3, 49. Jg., 1998, S. 233-252.

Bohle, F.; Bolte, A.; Carus, U.: Kooperation zwischen Entwicklung und Fertigung
- Neue Organisationskonzepte fiir eine innovative und flexible Betriebsorga-
nisation. In: K. Gersten (Hrsg.): Arbeit und Technik in den neuen Bundeslan-
dern, Bautzen 1998, S. 373-379.

Bohle, F.; Bolte, A.; Carus, U.: Gestaltete Offenheit: Erfolgreiche Modelle abtei-
lungstibergreifender informeller Kooperation und Kommunikation. In: K.
Gersten (Hrsg.): Arbeit und Technik in den neuen Bundesldandern. Bremerha-
ven 2000, S. 201-210.

Bohle, F.; Schulze, H.: Subjektivierendes Arbeitshandeln - Zur Uberwindung ei-
ner gespaltenen Subjektivitit. In: Ch. Schachtner (Hrsg.): Technik und Sub-
jektivitat, Frankfurt 1997, S. 26-46.

Bolte, A.: ,Beim CAD geht das Konstruieren langsamer als das Denken* — Zum
EinfluB des Einsatzes von CAD-Systemen auf das Arbeitshandeln von Pla-
nern. In: Arbeit (Zeitschrift fiir Arbeitsforschung, Arbeitsgestaltung und Ar-
beitspolitik), Heft 4, 7. Jg., 1998, S. 362-379.

Bolte, A.: Kontinuierlicher Informations- und Wissensaustausch als Vorausset-
zung fiir eine effektive ProzeBorganisation: Der Austausch von Erfahrungs-
wissen iiber eine Briickenfunktion. In: K. Gersten (Hrsg.): Arbeit und Tech-
nik in den neuen Bundeslindern, Bremerhaven 1999, S. 188-197.

Bolte, A.: Ingenieure zwischen Theorie und Praxis - Zum Umgang mit Unwég-
barkeiten in der Innovationsarbeit. In: ISF-Miinchen u.a. (Hrsg.): Jahrbuch
Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 2000 — Schwerpunkt: Inno-
vation und Arbeit, Berlin 2000, S. 107-149.

129



Bolte, A.: Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion — Beschiftigte im
Spannungsfeld von formellen und informellen Kooperationsbeziehungen.
Reihe: ISF Miinchen Forschungsberichte, Miinchen 2000a.

Bolte, A.; Milller, K.: Neue Anforderungen an Kompetenzprofile industrieller
Fachkrifte. In: B. Lutz uv.a. (Hrsg.): Industrielle Fachkriéfte fiir das 21. Jahr-
hundert, Frankfurt/New York 2000, S. 73-89.

Braczyk, H.J.: Organisation in industriesoziologischer Perspektive. In: G. Ort-
] mann u.a. (Hrsg.): Theorien der Organisation — die Riickkehr der Gesell-
schaft, Opladen 1997.

Bretz, E.; Hertel, G.; Moser, K.: Kooperation and Organizational Citizenship Be-
havior. In: E. SpieB; F.W. Nerdinger (Hrsg.): Kooperation in Unternehmen,
Miinchen/Mering 1998.

Carus, U.: Kontinuierlicher Informations- und Wissensaustausch als Vorausset-
zung fir eine effektive ProzeBorganisation: Koproduktion in der Verfahrens-
kette zwischen Entwicklung und Fertigung mit rdumlicher Integration und
Forderung informeller Kooperation. In: K. Gersten (Hrsg.): Arbeit und Tech-
nik in den neuen Bundesldndern, Bremerhaven 1999, S. 198-204.

Geser, H.: Der PC als Interaktionspartner. In: Zeitschrift fiir Soziologie, Heft 3,
18.Jg., 1989.

Giddens, A.: Soziologie, Graz u.a. 1999.

Hack, L.: Industriesoziologie. In: H. Kerber; A. Schmieder (Hrsg.): Spezielle So-
ziologien, Reinbek b. Hamburg 1994.

Hammer, R.; Champy, J.: Business Reengineering — Die Radikalkur fiir das Un-
ternehmen, Frankfurt/New York 1996.

Kalkowski, P.; Mickler, O.; Manske, F.: Technologiestandort Deutschland — Pro-
duktinnovation im Maschinenbau: traditionelle Stirken — neue Herausforde-
rungen, Berlin 1995.

Kieser, A.: Innovation und Kooperation. In: R. Wunderer (Hrsg.): Kooperation —
Gestaltungsprinzipien und Steuerung der Zusammenarbeit zwischen Organi-
sationen, Stuttgart 1991.

Klatt, R.: Kommunikation im betrieblichen Sozialsystem - Zur Methode der
funktionalen Analyse wirtschaftlicher Organisationen. In: Arbeit, Heft 4, 2.
Jg., 1993, S. 375-395.

Knoblauch, H.: Arbeit als Interaktion — Informationsgesellschaft, Post-Fordismus
und Kommunikationsarbeit. In: Soziale Welt, Heft 3, 47. Jg., 1996, S. 344-362.

Kowol, U.: Innovationsnetzwerke — Technikentwicklung zwischen Nutzungsvisio-
nen und Verwendungspraxis, Wiesbaden 1998.

Krohne, K.J.; Jablin, F.M.; Putnam, L.L.: Communication Theory and Organiza-
tional Communication: Multiple Perspectives. In: F.M. Jablin et al. (eds.):
Handbook of Organizational Communication, Newbury Park u.a. 1987.

Kiih}, St.: Wenn die Affen den Zoo regieren — Die Tiicken der flachen Hierarchi-
en, 5. Aufl, Frankfurt/New York 1998.

Kihl, St.: Das Regenmacher-Phinomen - Widerspriiche und Aberglaube im
Konzept der lernenden Organisation, Frankfurt/New York 2000.

130



Kumbruck, Ch.: Tele-Kooperation und Hintergrund-Kooperation. In: E. Spief3
(Hrsg.): Formen der Kooperation: Bedingungen und Perspektiven, Gottingen
1998.

Kurz, C.: Repetitivarbeit — unbewiltigt. Betriebliche und gesellschaftliche Ent-
wicklungsperspektiven eines beharrlichen Arbeitstyps, Berlin 1999.

Lenke, N.; Lutz, H.-D.; Springer, M.: Grundlagen sprachlicher Kommunikation,
Miinchen 1995.

Lullies, V.; Bollinger, H.; Weltz, F.. Wissenslogistik - Uber den betrieblichen
Umgang mit Wissen bei Entwicklungsvorhaben, Frankfurt/New York 1993.

Manske, F.: Produktinnovation als Resultat der Kooperation von Ingenieuren
und Facharbeitern. In: E. Fricke (Hrsg.): Betrieblicher Wandel und Autono-
mie von Ingenieuren, Forum humane Technikgestaltung, 14 (Friedrich-Ebert-
Stiftung), Bonn 1995.

Minssen, H.: Von der Hierarchie zum Diskurs? — Die Zumutungen der Selbstre-
gulation, Miinchen/Mering 1999.

Miiller, R.; Brauer, M.: Optimierung der Kommunikation und Kooperation in
der Aufbau- und Ablauforganisation neuer Produktions- und Entwicklungs-
center, SchluBbericht zum KOEF-Teilvorhaben, unveréffentl. Manuskript,
Darmstadt 2000.

Oberquelle, H.: Kooperative Arbeit mit Computerunterstiitzung - Stand und
Perspektiven, Gottingen u.a. 1991.

Peter, L.: ,Jeder irgendwie fiir sich allein“? - Probleme und Chancen sozialer In-
teraktion am Arbeitsplatz. In: Zeitschrift fiir Soziologie, Heft 6, 22. Jg., 1993.

Pribilla, P.; Reichwald, R.; Goecke, R.: Telekommunikation im Management —
Strategien fiir den globalen Wettbewerb, Stuttgart 1996.

Scholl, W.: Informationspathologien. In: E. Frese (Hrsg): Handworterbuch der
- Organisation, Stuttgart 1992.

SpieB, E.; Winterstein, H.: Verhalten in Organisationen - Eine Einfithrung, Stutt-
gart 1999.

Tannen, D.: You just don’t understand — woman and man in conversation, Lon-
don 1995.

Tannen, D.: Das hab* ich nicht gesagt — Kommunikationsprobleme im Alltag,
Miinchen 1999.

Theis, A.M.: Organisationskommunikation — Theoretische Grundlagen und em-
pirische Forschungen, Opladen 1994.

Tiirk, K.: Die Organisation der Welt - Herrschaft durch Organisation in der mo-
dernen Gesellschaft, Opladen 1995.

Watzlawik, P.; Beavin, J.H.; Jackson, D.D.: Menschliche Kommunikation — For-
men, Storungen, Paradoxien, Bern u.a. 1982.

Wittel, A.: Gruppenarbeit und Arbeitshabitus. In: Zeitschrift fiir Soziologie, Heft
3, Juni 1998.

Waunderer, R.: Laterale Kooperation als Selbststeuerungs- und Fiihrungsaufgabe.
In: R. Wunderer (Hrsg.): Kooperation — Gestaltungsprinzipien und Steuerung
der Zusammenarbeit zwischen Organisationseinheiten, Stuttgart 1991.

131






Veroffentlichungen aus dem wissenschaftlichen Vorhaben
und den betrieblichen Vorhaben

Veroffentlichungen zur Kooperation zwischen Entwicklung
und Produktion

Bohle, F.; Bolte, A_; Carus, U.: Kooperation zwischen Entwicklung und Fertigung
- Neue Organisationskonzepte fiir eine innovative und flexible Betricbsorga-
nisation. In: K. Gersten (Hrsg.): Arbeit und Technik in den neuen Bundeslan-
dern, Bautzen 1998, S. 373-379.

Bohle. F.; Bolte, A.; Carus, U.: Gestaltete Offenheit: Erfolgreiche Modelle abtei-
lungsiibergreifender informeller Kooperation und Kommunikation. In: K.
Gersten (Hrsg.): Arbeit und Technik in den neuen Bundesldandern, Bremerha-
ven 2000, S. 201-210.

Veroffentlichungen zur Verwissenschaftlichung der Technikentwicklung
und zum Arbeitshandeln von Ingenieuren

Bohle, F.: Verwissenschaftlichung als sozialer ProzeB — Zum EinfluB der Natur-
wissenschaft auf die Organisation und Ziele technischer Entwicklungen. In: D.
Bieber (Hrsg.): Technikentwicklung und Industriearbeit, Frankfurt/New York
1997, S. 153-179.

Bohle, F.: Technik und Arbeit - neue Antworten auf ,alte Fragen“. In: Soziale
Welt, Heft 3, 49. Jg., 1998, S. 233-252.

Bolte, A.: ,,Beim CAD geht das Konstruieren langsamer als das Denken“ — Zum
EinfluB des Einsatzes von CAD-Systemen auf das Arbeitshandeln von Pla-
nern. In: Arbeit (Zeitschrift fiir Arbe‘tsforschung, Arbeitsgestaltung und Ar-
beitspolitik), Heft 4, 7. Jg., 1998, S. 362-379.

Bolte, A.: Ingenieure zwischen Theorie und Praxis ~ Zum Umgang mit Unwig-
barkeiten in der Innovationsarbeit. In: ISF-Miinchen u.a. (Hrsg.): Jahrbuch
Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 2000 — Schwerpunkt: Inno-
vation und Arbeit, Berlin 2000, S. 107-149.

Bolte, A.; Miiller, K.: Neue Anforderungen an Kompetenzprofile industrieller
Fachkrifte. In: B. Lutz; P. Meil; B. Wiener (Hrsg.): Industrielle Fachkrifte fiir
das 21. Jahrhundert, Frankfurt/New York 2000, S. 73-89.

133



Veréffentlichungen zum betrieblichen Vorhaben der Rieter Ingolstadt
Spinnereimaschinenbau AG

Bolte, A.: Kontinuierlicher Informations- und Wissensaustausch als Vorausset-
zung fiir eine effektive ProzeBorganisation: Der Austausch von Erfahrungs-
wissen iiber eine Briickenfunktion. In: K. Gersten (Hrsg.): Arbeit und Tech-
nik in den neuen Bundeslindern, Bremerhaven 1999, S. 188-197.

Bolte, A.: Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion — Beschiftigte im

Spannungsfeld von formellen und informellen Kooperationsbeziehungen.
Reihe: ISF Miinchen Forschungsberichte, Miinchen 2000.

Veriffentlichungen zum betrieblichen Vorhaben der Schenck Process
GmbH, Darmstadt

Carus, U.: Kontinuierlicher Informations- und Wissensaustausch als Vorausset-
zung fiir eine effektive ProzeBorganisation: Koproduktion in der Verfahrens-
kette zwischen Entwicklung und Fertigung mit rdumlicher Integration und
Forderung informeller Kooperation. In: K. Gersten (Hrsg.): Arbeit und Tech-
nik in den neuen Bundeslandern, Bremerhaven 1999, S. 198-204.

Miiller, R.; Brauer, M.: Optimierung der Kommunikation und Kooperation in
der Aufbau- und Ablauforganisation neuer Produktions- und Entwicklungs-
center, SchluBbericht zum KOEF-Teilvorhaben, unveroffentl. Manuskript,
Darmstadt 2000.

134



Die AutorInnen

Dr. Annegret Bolte arbeitet am Institut fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e.V. - ISF Miinchen. Thre Arbeitsschwerpunkte sind: Neue For-
men innerbetrieblicher Kooperation und Kommunikation, Erfahrungswis-
sen und subjektivierendes Arbeitshandeln, Kompetenzentwicklung indu-
strieller Fachkrifte sowie Ingenieurarbeit und Technikentwicklung.

Dr. Fritz Bohle ist Professor fiir Soziookonomie der Arbeits- und Berufs-
welt an der Universitat Augsburg und Vorstandsvorsitzender am ISF Miin-
chen. Seine Arbeitsschwerpunkte sind: Entwicklung von Arbeit in indu-
strieller Produktion und Dienstleistung, Verwissenschaftlichung von Ar-
beit und Technik, Berufliche Bildung, Erfahrungswissen und subjektivie-
rendes Arbeitshandeln.

Diplom-Psychologin Ursula Carus, Supervisorin DGSv, ist Arbeitspsy-
chologin und in eigener Forschungs- und Beratungspraxis Carus + Part-
ner, Hamburg, tétig. Tatigkeitsfelder sind: Forschung, Beratung und Fort-
bildung. Arbeitsschwerpunkte sind: Erfahrungsgeleitete Arbeit in der
Produktion, Potential von Kooperation in Organisationen, Gestaltung von
Aufbau- und Ablauforganisation sowie Kompetenzerwerb im Berufsfeld
Informationstechnologie.

135



DAS INSTITUT FUR SOZIALWISSENSCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.
— ISF MUNCHEN -

RECHTSFORM, LEITUNG, FINANZIERUNG

Das ISF Miinchen ist ein eingetragener Verein mit anerkannter Gemeinniitzig-
keit. Es besteht seit 1965. Mitglieder des Vereins sind Personen, die auf den For-
schungsfeldern des Instituts arbeiten. Die Leitung liegt beim Institutsrat (Vor-
stand), der aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des ISF besteht.

Das ISF verfiigt iiber keine 6ffentliche Grundfinanzierung. Die Forschungsvorha-
ben werden ausschlieBlich iber zeit- und projektgebundene Mittel finanziert. Auf-
traggeber sind z.B. Bundes- und Landesministerien, die Europdische Union, ver-
schiedene Stiftungen, Institutionen der allgemeinen Forschungsforderung sowie —
im Verbund mit 6ffentlich geforderten Forschungsprojekten ~ Unternehmen.

FORSCHUNGSGEBIETE, KOOPERATIONEN

Das ISF forscht iiber neue Entwicklungen in Betrieb und Gesellschaft. Im Vor-
dergrund stehen betriebliche Rationalisierungsstrategien (Technikgestaltung, Ar-
beitsorganisation), Personal- und Ausbildungspolitiken und deren Voraussetzun-
gen und Folgen fiir Arbeitsmarkt, Bildungssystem und industrielle Beziehungen.
Die Untersuchungen richten sich auf die Verkniipfung von praxisbezogener und
theoretischer Forschung und auf den internationalen Vergleich. Dazu arbeitet
das Institut mit wissenschaftlichen Einrichtungen anderer, auch technischer Dis-
ziplinen, mit Unternehmen sowie mit internationalen Experten zusammen.

Kooperationsvereinbarungen bestehen mit der Fakultat fiir Okonomie der Toho-
ku-Universitét in Sendai/Japan und mit dem Economic Research Center der Han .
Nam Universitat in Taejon/Korea.

Die Forschungsergebnisse werden fiir Wissenschaftler und Praktiker aus Unter-
nehmen, Verbanden und o6ffentlichen Institutionen aufbereitet.

MITARBEITER, FORSCHUNGSORGANISATION

Im ISF arbeiten ca. 20 Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler mit sozial-, wirt-
schafts- und ingenieurwissenschaftlicher Ausbildung sowie studentische Hilfs-
krafte und freie Mitarbeiter fiir Spezialgebiete. Die Forschungsarbeiten werden
von Projektteams mit hoher Eigenverantwortung durchgefiihrt. Uberlappende
Teamkooperation sichert Synergieeffekte, die Zusammensetzung der Belegschaft
Interdisziplinaritédt im Hause. Rund 9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erledigen
die Aufgaben der Verwaltung und Sachbearbeitung.

Ein Uberblick iiber die bisherigen Arbeiten und Veroffentlichungen ist iiber das
Institut erhiltlich.

ISF MUNCHEN JAKOB-KLAR-STR. 9 80796 MUNCHEN
TEL. 089/272921-0 FAX 089/272921-60 E-MAIL ISF@LRZ.UNI-MUENCHEN.DE
www.isf-muenchen.de

136



Ausgewiihlte Veroffentlichungen 1997 - 2001 (Stand Mirz 2001)

Bieber, Daniel (Hrsg.): Technikentwicklung und Industriearbeit — Industrielle Pro-
duktionstechnik zwischen Eigendynamik und Nutzerinteressen, Frankfurt/New
York 1997.

Drexel, Ingrid; Giessmann, Barbara (Hrsg.): Berufsgruppen im Transformationspro-
ze3 — Ostdeutschlands Ingenieure, Meister, Techniker und Okonomen zwischen
Gestern und Ubermorgen, Frankfurt/New York 1997.

Heidling, Eckhard: Interessenvertretung im Netz — Institutionalisierte Interessenver-
tretung im Kfz-Gewerbe, Frankfurt/New York 1997.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (Hrsg.): Organisation und Mitarbeiter im TQM, Springer
Verlag, Berlin/Heidelberg/New York etc. 1997.

ISF-Miinchen; INIFES-Stadtbergen; IfS-Frankfurt; SOFI-Gottingen (Hrsg.): Jahr-
buch Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 1996 — Schwerpunkt: Reor-
ganisation, edition sigma, Berlin 1997.

Mendius, Hans Gerhard; Bauer, Reinhard; Heidling, Eckhard: Kraftfahrzeug-Service-
techniker -~ ein innovativer Qualifizierungsansatz fiir das Handwerk, hrsg. v.
BMBF, Bonn 1997.

Schultz-Wild, Lore; Lutz, Burkart: Industrie vor dem Quantensprung — Eine Zukunft
fiir die Produktion in Deutschland, Springer Verlag, Berlin/Heidelberg/New York
etc. 1997.

Werle, Raymund; Lang, Christa (Hrsg.): Modell Internet? — Entwicklungsperspekti-
ven neuer Kommunikationsnetze, Frankfurt/New York 1997.

Altmann, Norbert; Endo, Koshi; Nomura, Masami; Yoshida, Makoto: Innovative Ar-
beitspolitik? —~ Zur qualifizierten Produktionsarbeit in Japan, Frankfurt/New York
1998.

Behr, Marhild von; Hirsch-Kreinsen, Hartmut (Hrsg.): Globale Produktion und Indu-
stricarbeit - Arbeitsorganisation und Kooperation in Produktionsnetzwerken,
Frankfurt/New York 1998.

Bohle, Fritz; Milkau, Brigitte: De la manivelle &4 I’écran — L’évolution de 'expérience
sensible des ouvriers lors des changements technologiques, Editions Eyrolles, Pa-
ris 1998.

INIFES; ISF; SOSTRA (Hrsg.): Erwerbsarbeit und Erwerbsbevolkerung im Wandel
- Anpassungsprobleme einer alternden Gesellschaft, Frankfurt/New York 1998.
ISF-Miinchen; INIFES-Stadtbergen; IfS-Frankfurt, SOFI-Géttingen (Hrsg.): Jahr-
buch Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 1997 ~ Schwerpunkt: Mo-

derne Dienstleistungswelten, edition sigma, Berlin 1998.

ISF-Miinchen; INIFES-Stadtbergen; IfS-Frankfurt; SOFI-Gottingen (Hrsg.): Jahr-
buch Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung, Sonderband: Beobach-
tungsfeld Arbeit, edition sigma, Berlin 1998.

Lutz, Burkart (Hrsg.): Zukunftsperspektiven industrieller Produktion ~ Ergebnisse
des Expertenkreises ,,Zukunftsstrategien” Band 1V, Frankfurt/New York 1998.
Lutz, Burkart (Hrsg.): Subjekt im TransformationsprozeB - Spielball oder Akteur?

Rainer Hampp Verlag, Miinchen/Mering 1998.

Drexel, Ingrid: Arbeitnehmervertretung vor neuen Differenzierungen des Bildungs-
systems — Praxisnahe Bildungsgidnge zwischen Dualem System und Hochschule -
Entwicklungen, Probleme, Strategien, Frankfurt/New York 1999.

137



ISF-Miinchen; INIFES-Stadtbergen; IfS-Frankfurt; SOFI-Géttingen; IAB-Niirnberg
(Hrsg.): Jahrbuch Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung '98/99 -
Schwerpunkt: Arbeitsmarkt, edition sigma, Berlin 1999,

Mendius, Hans Gerhard; Weimer, Stefanie, unter Mitarbeit von Heidling, Eckhard:
Beschiftigungschance Umwelt — Arbeitnehmerinitiativen fiir neue Arbeitspliitze
im Handwerk, edition der Hans-B&ckler-Stiftung 11, Diisseldorf 1999,

Pfeiffer, Sabine: Dem Spiirsinn auf der Spur — Subjektivierendes Arbeitshandeln an
Internet-Arbeitsplitzen am Beispiel Information-Broking, Rainer Hampp, Miin-
chen/Mering 1999.

Rose, Helmuth; Schulze, Hartmut (Hrsg.): Innovation durch Kooperation — Nutzer-

orientiertes Konzept fiir Interaktionssysteme in der Serienfertigung, Frankfurt/
New York 1999.

Sauer, Dieter; Lang, Christa (Hrsg.): Paradoxien der Innovation ~ Perspektiven sozi-
alwissenschaftlicher Innovationsforschung, Frankfurt/New York 1999.

Ax, Christine; Mendius, Hans Gerhard; Packebusch, Lutz; Weber, Birgit; Wei-
mer, Stefanie: Die alternde Geselischaft — Herausforderung und Chance fir
das Handwerk, Hannover 2000.

Behr, Marhild von (Hrsg.): Produktion International - Beispiele aus der mittelstindi-
schen Industrie von der Standortwahl bis zum integrierten Netzwerk, RKW-Ver-
lag, Eschborn 2000.

Bolte, Annegret: Kooperation zwischen Entwicklung und Produktion — Beschiiftigte
im Spannungsfeld von formellen und informellen Kooperationsbeziechungen. Rei-
he: ISF Miinchen Forschungsberichte, Miinchen 2000.

ISF-Miinchen; INTFES-Stadtbergen; IfS-Frankfurt; SOFI-Géttingen; IAB-Niirnberg
(Hrsg.): Jahrbuch Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 2000 — Schwer-
punkt: Innovation und Arbeit, edition sigma, Berlin 2000.

Lutz, Burkart; Meil, Pamela; Wiener, Bettina (Hrsg.): Industrielle Fachkrifte fiir das
21. Jahrhundert - Aufgaben und Perspektiven fiir die Produktion von morgen,
Frankfurt/New York 2000.

Schmierl, Klaus (Hrsg.}): Intelligente Produktion einfacher Produkte am Standort
Deutschland, Frankfurt/New York 2000.

Schmierl, Klaus (Hrsg.): Einfache Produkte intelligent produzieren {EPRO). Reihe:
ISF Miinchen aktuell, Miinchen 2000.

Behr, Marhild von; Semlinger, Klaus: Transfer und Steuerung von Wissen in interna-
tionalisierten Klein- und Mittelbetrieben. Reihe: ISF Miinchen Forschungsberich-
te, Miinchen 2001 (im Erscheinen}).

Bolte, Annegret; Bohle, Fritz; Carus, Ursula: Kooperation und betriebliche Reorgani-
sation — Zum Funktionswandel informeller Kooperation. Reihe: ISF Miinchen
Forschungsberichte, Miinchen 2001.

Lutz, Burkart (Hrsg.): Entwicklungsperspektiven von Arbeit, Berlin 2001.

Rose, Helmuth; Dill, Klaus (Hrsg.): Kooperative Produktionssteuerung - Innovati-
onsstrategien fiir Unternehmen der Lebensmittelindustrie. Reihe: ISF Miinchen
Forschungsberichte, Miinchen 2001 (im Erscheinen).

Weimer, Stefanie: Regionale Kooperationskompetenz — Betriebsiibergreifende Ko-
operationsprozesse in einer Region. Reihe: ISF Miinchen Forschungsberichte,
Miinchen 2001,

138







~ Auf der Ebene konkreter Arbeitstitigkeiten wurde
der Verianderung von Kooperation und Kommuni-
kation in neuen Organisationskonzepten bislang

- wenig Aufmerksamkeit geschenkt.

- Im Mittelpunkt des Forschungs- und Entwicklungs-
vorhabens KOEF stehen neue Anforderungen an funk-

' tions- und abteilungsiibergreifende Kooperation und

Kommunikation im laufenden ArbeitsprozeB. In der
Analyse konkreter Arbeitstitigkeiten erweisen sich ins-
besondere Formen selbstgesteuerter Kooperation und
Kommunikation zwischen Mitarbeitern unterschied-
licher Abteilungen und Funktionen als unverzichtbar.
Damit wird die Bedeutung der in Wissenschaft und

Praxis vielfach unterschitzten informellen Kooperations- -
beziehungen hervorgehoben sowie deren Effekte fiir

die Bewaltxgung alltaghcher Probleme herausgestellt.

Der Forschungsbencht stellt Hemmnisse und Bameren
fiir den Aufbau solcher Kooperationsformen sowie Ge-
staltungsmodelle zu deren Unterstiitzung dar.

Dr. Annegret Bolte arbeitet am Institut fiir Sozialwissen-
schaftliche Forschung e.V. Miinchen, Dr. Fritz Bohle ist
Professor fiir Soziookonomie der Arbeits- und Berufswelt .
an der Universitit Augsburg und Diplom-Psychologin
Ursula Carus ist in eigener Forschungs- und Beratungs-
praxxs in Hamburg tatlg , ;

ISSN 1615-3340



