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Ruckblick Trendreport / Gegenstande einer Berichterstattung

Trendreport Rationalisierung (1994): Versuch der Verkntpfung von
industriesoziologischen Analysen zum technisch-organisatorischen Wandel
mit einem Berichterstattungskonzept

» hoher empirischer Aufwand — verlassliche und hinreichend
aussagefahige Datenbestande liegen nicht vor

» Beschrankung auf wenige pragende Aspekte:
Organisationstypen, Tatigkeitstypen, abgeforderte Qualifikationen

» Beschrankung auf Produktionsarbeit in bestimmten Branchen

(mdgliche) Gegenstande einer Berichterstattung:

» Berichtseinheit: Betriebe — Arbeitssysteme — Individuen/Arbeitsplatze
» Strategien, Organisationsformen, Praktiken (Typisierung, Stand, Verbreitung)
» Wirkungen, Effekte, Zusammenhéange

» Entwicklungen, Trends, Perspektiven
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Betriebliche Reorganisation: Strategien und Praktiken
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allgemeine Situation (1)

» Beginnend Ende der 1970er Jahre, verstarkt seit der Krise zu Beginn der 1990er
Jahre steht insbesondere die deutsche Industrie vor der Herausforderung eines
massiv verscharften und zunehnmend komplexeren Wettbewerbs:
Wettbewerbsfaktoren — Akteure — Regulierung.

» Zugleich haben sich Handlungsmoglichkeiten der Unternehmen stark erweitert:
Produktinnovationen, Technik- und Organisationsgestaltung, Concession
Bargaining, Portfoliostrategien, Standortpolitik, Rekomposition von
Wertschdpfungsketten. (Technik — Organisation — Regulierung)

» Das Verhaltnis von Strategien auf der Unternehmensebene (Finanzorientierung,
Portfolio-/Wertschopfungsketten-/Standortentscheidungen) und der Ebene
betrieblicher (Re-)Organisationskonzepte wird tendenziell unklarer:
kontingenter, spannungsreicher, weniger eindimensional.
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allgemeine Situation (2)

> Betriebliche Reorganisationen erfolgen selten ,aus einem Guss*; unterschiedlich
ausgerichtete Ansatze werden vielmenhr teils parallel, teils sogar in Konkurrenz
zueinander betrieben.

> generelle Tendenz: wachsende Bedeutung sowie héhere Wertschatzung der
Kompetenzen der Beschaftigten und Kooperationsstrukturen einerseits —
verscharfte Kostensenkungs- und Leistungsintensivierungsstrategien sowie
Gefahr des Abbau von Innovationsressourcen andererseits

» unterschiedliche Tendenzen in verschiedenen Branchen/Unternehmen/
Betrieben/Arbeitsbereichen:
z.B. Retaylorisierung, Varianten von Toyotismus, Elemente innovativer
Arbeitspolitik im Bereich Auto/Metall/Elektro
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Ansatzpunkte betrieblicher Reorganisationsstrategien

Arbeits- erweiterte Gruppenarbeit (Gruppenselbstorganisation

organisation /Aufgaben-/Funktionsintegration) versus forcierte
Arbeitsteilung/Hierarchisierung

Prozess- aktive Einbindung der Beschéaftigten bei Planungen und

optimierung Prozessoptimierung versus expertenbasierte, selektive,
prozessfern-zentralisierte Vorgehensweisen

Betriebs- prozessorientierte Dezentralisierung, Dehierarchisierung

organisation versus zentralistisch, blurokratisch, Funktionalorganisation

betriebliche erweiterter Kompetenzzuschnitt der ersten Fihrungsebene,

Flihrung Dehierarchisierung, entwicklungsorientierte Fihrung

versus Hierarchisierung, steuerungsorientierte Fihrung

Koordinations- und prozessorientierte, vereinbarungsbasierte Steuerungs- und
Steuerungsformen  Koordinationsformen versus vorgabeorientierte, top-down
Steuerungssysteme versus , Vermarktlichung*

Entgeltsysteme/ breites Set (und Mix) unterschiedlicher Entgeltbestandteile;

Leistungspolitik Leistungspolitikkonzepte: tayloristisch/blirokratisch versus
marktbasiert versus integrativ, vereinbarungsbasiert;
allgemein: Koharenz variiert erheblich
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weitere Ansatzpunkte betrieblicher Reorganisationsstrategien

Beschaftigungsstandards Low-cost, Flexibilisierung versus

(Arbeitszeit, Entgelt, Arbeitsvertrag)  High-performance, Flexibilitat,
potenzialorientiert

Wertschdpfungsketten In-/Outsourcing, Offshoring
zwischenbetriebliche Arbeitsteilung

Unternehmensstrukturen Rechtsformen, Geschaftsmodelle,
Organisationsstrukturen
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(1)

Bilanz: betriebliche Reorganisation und Arbeit

Betriebliche Reorganisationsstrategien werden in ihren Verursachungs-
bedingungen, aufgrund ihrer Wechselwirkungen sowie hinsichtlich ihrer
(Arbeits-)Wirkungen:

komplexer, instabiler und widersprichlicher (Komplexitatsthese):

(2) Aus internen (betrieblichen) Griinden, aufgrund externer Rahmenbedingungen

3)

sowie angesichts der bestehenden Akteurskonstellationen ist auf absehbare
Zeit mit einem umkampften Nebeneinander sehr unterschiedlicher
Reorganisationskonzepte und Strategien zu rechnen (Pluralisierungsthese).

Bezogen auf Arbeitswirkungen lasst sich ein Nebeneinander konstatieren von:
Prekarisierungs-, (Re-)Taylorisierungs-, Subjektivierungs- und Aufwertungs-
tendenzen. Die genannten Tendenzen lassen sich nur bedingt bestimmten
Branchen, Tatigkeitsfeldern und Beschéaftigtengruppen zurechnen: Sie wirken
zunehmend kombiniert (Amalgamierungsthese).
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Innovative Arbeitspolitik: Konzepte und Wirkungen
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Innovative Arbeitspolitik: Was ist damit gemeint?

(1) Innovative Arbeitspolitik als , Suchbegriff*,
d.h. kein fest umrissenes, normativ vorab formuliertes Modell

(2) Grundidee ist doppelte Zielsetzung (Win-Win; mutual gains):

Suche nach Organisationsformen, Gestaltungslésungen, die

erhdhte Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit kombinieren mit
verbesserten Arbeitssituationen und Kooperationsstrukturen sowie einer
starkeren Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen der Beschaftigten

(3) Inwieweit innovative Arbeitspolitik moglich ist, wie sie auszugestalten ist und
welche Zukunftschancen sie als Konzept hat, ist eine empirische Frage.

(4) Im Mittelpunkt der eigenen Untersuchungen stehen beobachtbare
Wirkungen sowie Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
- nicht formulierte Ziele, Leitbilder
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Konzeptbestandteile innovativer Arbeitspolitik

Arbeits- erweiterte Gruppenarbeit (Gruppenselbstorganisation

organisation /Aufgaben-/Funktionsintegration) vs. forcierte
Arbeitsteilung/Hierarchisierung

Prozess- aktive Einbindung der Beschéftigten bei Planungen und

optimierung Prozessoptimierung vs. expertenbasierte, selektive,
prozessfern-zentralisierte Vorgehensweisen

Betriebs- prozessorientierte Dezentralisierung, Dehierarchisierung

organisation vs. zentralistisch, birokratisch, Funktionalorganisation

betriebliche erweiterter Kompetenzzuschnitt der ersten Fihrungsebene,

Flhrung Dehierarchisierung, entwicklungsorientierte Fihrung vs.

Hierarchisierung, steuerungsorientierte Flihrung

Koordinations-und prozessorientierte, vereinbarungsbasierte Steuerungs- und
Steuerungsformen  Koordinationsformen vs. vorgabeorientierte, top-down
Steuerungssysteme vs. ,, Vermarktlichung*

Entgeltsysteme/ breites Set (und Mix) unterschiedlicher Entgeltbestandteile;

Leistungspolitik Leistungspolitikkonzepte: tayloristisch, blurokratisch vs.
marktbasiert vs. integrativ, vereinbarungsbasiert;
allgemein: Koharenz variiert erheblich
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Innovative Arbeitspolitik: Kernelemente einer Good Practice

(1) Arbeitsorganisation: erweiterte Gruppenarbeit
(Gruppenselbstorganisation, Funktionsintegration)

(2) Dbetriebliche Flihrung: erweitertes Rollen-/Funktionsprofil der ersten
Fluhrungsebene

(3) prozessorientierte, dezentrale Betriebsorganisation

(4) systematische Einbindung des Shop-floors in Prozessoptimierung
und betriebliche Planungen

(5) prozessorientierte, vereinbarungsbasierte Steuerungs- und
Koordinationsformen (Zielvereinbarungen)

(6) gesicherte Qualifizierungsmaoglichkeiten; systematische Verknupfung
von Arbeiten und Lernen

(7) kohéarente, mit innovativen Arbeitsformen kompatible Entgeltsysteme
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Gestaltungsprofile Arbeitsorganisation

Einstufung minimaler und maximaler Auspragungen in insg. 52 Untersuchungsfallen

Reichweite Aufgabenintegration

Zusammenarbeit mit dem Umfeld ynterne Aufgabenverteilung/Rotation

Rollen-/Funktionszuschnitt des Vorgesetzte Qualifikation

Mdglichkeiten fir Zusammenarbeit in der

Gruppe Moglichkeiten Belastungsausgleich

Rolle des Gruppensprecher Reichweite Selbstorganisation

Qualitat Gruppengesprache Ressourcen flir Selbstorganisation

—&— max. technisiert —®—max.manuell (Band) = @ = min.technisiert = ® = min. manuell (Band)
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Uberblick tiber Einstufungen der Gestaltungsprofile
Arbeitsorganisation (Gruppen-/Teamarbeit)

Dimension

Auspragung ,niedrig“ (1)

Auspragung , hoch* (5)

Reichweite
Aufgabenintegration

sehr kurze Arbeitszyklen (< 1 Min.); keine
indirekten, dispositiven, planenden Aufgaben

ganzheitliche Produktionsaufgabe; weitgehende
Integration indirekter, dispositiver, planender
Aufgaben

interne Aufgabenverteilung
Rotation

keine Rotation, keinerlei Flexibilitdt, hohe
Spezialisierung

volle Rotation (jede Person beherrscht jeden
Arbeitsplatz)

Reichweite
Selbstorganisation

keine Entscheidungskompetenzen der Gruppe

weitreichende Entscheidungskompetenzen der
Gruppe

Ressourcen
Selbstorganisation

geringe Moéglichkeiten der
Gruppenselbstorganisation

hohe Méglichkeiten der
Gruppenselbstorganisation

Qualitat/Charakter der
Gruppengesprache

keine Gruppengesprache

regelmagige, selbstorganisierte
Gruppengesprache; hohe Diskursivitat;
betriebliche und soziale Themen

Rollendefinition des
Gruppensprechers

(Quasi-)Vorarbeiter (Sonderfunktionen, héhere
Bezahlung)

gewabhlter, integrierter Gruppensprecher (Rolle:
Klassensprecher)

Moglichkeiten Zusammen-
arbeit in der Gruppe

Einzelarbeitsplatz ohne
Kooperationsmadglichkeiten

standige, intensive Kooperationsmadglichkeiten

Rollen-/ Funktionszuschnitt
der ersten Fihrungsebene

ausschlieBlich hierarchischer Vorgesetzter;
enger Funktions-/Kompetenzzuschnitt

Vorgesetzter/Unterstitzer/AuRenminister;
erweiterter Kompetenzzuschnitt (6konomische,
planerische Entscheidungen)

Zusammenarbeit mit dem
Umfeld

keine direkte Zusammenarbeit mit indirekten
Bereichen und Fachabteilungen

kontinuierliche, intensive Zusammenarbeit mit
indirekten Bereichen und Fachabteilungen

Soziologisches Forschungsinstitut (SOFI) e.V.
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Veranderungen der Arbeitssituation durch Gruppenarbeit

Frage: "Alles in allem: Hat sich Ilhre Arbeitssituation durch Gruppenarbeit eher verbessert
oder eher verschlechtert?”

Niveau: Aufg.integr./Selbstorg.
DNC hoch/hoch I 89 | 7 I 4 |
A5 hoch/hoch | 88 | s |4
MO4.2 hoch/hoch I 79 | 21 |
RM.2 hoch/hoch | 74 | 26 |
APK hoch/hoch | 73 m 17 |
HAM mittel/hoch I 67 | S0 |3|
MPF.2 hoch/mittel I S3) | 20 I L7 |
SPR hoch/hoch I c1 | e [=]
zZK.2 mittel/mittel I == | o I
PL.2 mittel/mittel I =S | o [ o]
Me5 gering/mittel I 28 | =2 I = |
BS mittel/mittel I a8 | -8 I 24 |
TRA gering/mittel I e | a7 I 6 |
KG.2 gering/mittel | a7 | 46 | 7 |
GLW mittel/mittel | 2 | a0 [ 7 |
DRE mittel/mittel | a2 | a1 | 17 |
MBx1 mittel/mittel I 37 | 50 | 13 |
MHSP mittel/gering | 35 | 37 | 28 |
MBd4 gering/gering I 53 | S1 I 16, |
FM.2 mittel/gering I 29 | 33 I == |
FRA gering/gering I = | 57 | = |
MBd2 gering/gering I = | o I = |
MO4.1 gering/gering I o | EX4 |

verbessert unverandert verschlechtert

Soziologisches Forschungsinstitut (SOFI) e.V. Dr. Martin Kuhlmann Seite 15
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(Team-)Mittelwert Bewertung Arbeitssituation:

Zusammenhang zwischen Umsetzungsniveau der
Arbeitsorganisation und Bewertung der Arbeitssituation
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Umsetzungsniveau Arbeitsorganisation (Teamarbeit):
-2=nicht umgesetzt; 0,0=teils, teils; +2Z=umgesetzt

Tatigkeitstypen

einfache manuelle Tatigheiten
(Oherw. Bandmortagen)

Einlegetdtigheiten

’ gemischte Bereiche
(Einleger/Anlagentihrer)

B nacharbeitstatigheten
W Anlagentfihrerinstandhatter

R-Guadrat linear = 0 485
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Zusammenhang zwischen Umsetzungsniveau der
Arbeitsorganisation und Bewertung der Arbeitssituation
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Tatigkeitstypen

. einfache manuelle Tatigheiten
(Oherw. Bandmortagen)

Einlegetdtigheiten

’ gemischte Bereiche
(Einleger/Anlagentihrer)

B nacharbeitstatigheten
W Anlagentfihrerinstandhatter

-2=sehr schlecht; 0,0=teils, teils; +2=sehr gut
3 2
I

(Team-)Mittelwert Bewertung Arbeitssituation:

0,25 .
T 1 T T T
-0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00
Umsetzungsniveau Arbeitsorganisation (Teamarbeit):
-2=nicht umgesetzt; 0,0=teils, teils; +2Z=umgesetzt
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Leistungssituation, Belastungen bei Gruppenarbeit

Leistungsanforderungen verglichen mit friher Arbeitsbelastungen insgesamt
hoch* N=285 82 [12]6] hoch 29 46 25
erweitert* N=497 7 68 21 |11 erweitert 28 40 32
begrenzt* N=600 7 79 ‘ 16 \5‘ begrenzt | 16 44 40
niedrig* N=137 7 72 24 4 niedrig | 9 30 61

 hoher gleich niedriger ‘verbessert gleich verschlechtert

* Niveau Gruppenarbeit

Mdoglichkeiten, auf Dauer mit den

Mdglichkeiten, sich die Arbeit selbst einzuteilen :
Belastungen fertig zu werden

hoch 52 40 8 hoch 42 | 47 10]
erweitert | 44 | 43 14 erweitert 28 55 | 17 |
begrenzt 7 32 49 19 begrenzt 7 21 52 27
niedrig 7 15 58 27 niedrig 711 39 50

verbessert gleich verschlechtert Angaben in % verbessert gleich verschlechtert
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Haupteinflisse auf die Erfahrungen

Niveau der
Gruppenarbeit

Erfahrungen und

Beteiligungsniveau bei _
der Bestimmung von Urteile von Gruppen

Leistungsvorgaben und Meistern

Rollen- und
Funktionsprofil der
ersten Fuhrungsebene

Gesamtprofil der
Arbeitspolitik

Soziologisches Forschungsinstitut (SOFI) e.V. Dr. Martin Kuhlmann Seite 19
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Ubersicht tiber die Einflussfaktoren

Faktor Kriterien

* Niveau Gruppenselbstorganisation
Niveau der * Rolle Gruppensprecher (,Klassensprecher®)

. * Qualitat Gruppengesprache (diskursiv
Gruppenarbeit & PPENGESP ( )

Einstufung: hoch — mittel — gering

.y . * Niveau der Einbindung aller Gruppenmitglieder
B?te”'gyngsmveau * Qualitat des Vereinbarungsprozesses Gruppe—Meister (Fairness)
bei Bestimmung von * Beurteilung des Vereinbarungsprozesses (Vereinbarung vs. Vorgabe)

Leistungsvor n
eistungsvo gabe Einstufung: hoch — mittel — gering

operative Steuerung durch Gruppe

Rollenprofil Meister: Vorgesetzter, Unterstitzer und ,, Aullenminister*
Einflussmadglichkeiten in den Bereichen: Kosten, Planung
Erflallbarkeit der Rollenanforderungen , Planer®, ,Unternehmer*
Einstufung: erweitertes Meisterprofil — Mischtyp — trad. Meister

Meisterprofil

Bundelung der Einstufungen: Gruppenarbeit,
Niveau der Leistungsregulierung und Meisterprofil zu

] . Gesamtprofil Arbeitspolitik
Arbeitspolitik P P

Einstufung: hoch — mittel — gering

Soziologisches Forschungsinstitut (SOFI) e.V. Dr. Martin Kuhlmann Seite 20
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Einflussfaktoren: Arbeitssituation Gruppen

Befragung Alles in allem: Wie bewerten Sie Ihre Arbeitssituation

Gruppen insgesamt?
Gruppenarbeit Meisterprofil
hohes Niveau 66 32 2 erweitertes 61 28 |11

Meisterprofil
mittleres 48 39 14 Mischtyp 44 41 15
Niveau
geringes Niveau | 19 35 46 f\;i?;ifrne”er 15 23 62
Beteiligung 7 Arbeitspolitik
hohes Beteili- 67 27 |6 hohes Niveau 76 21 8
gungsniveau
mittleres Betei- 38 47 15 mittleres 43 a1 16
ligungsniveau Niveau
geringes_Betei- 29 32 39 geringes Niveau 16 30 54
ligungsniveau
Angaben in % gut teils, teils schlecht
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Einflussfaktoren: Arbeitsbelastungen insgesamt

Befragun : - : .
gung Wie bewerten Sie die Arbeitsbelastungen insgesamt?
Gruppen
Gruppenarbeit Meisterprofil
hohes Niveau 41 39 20 erweitertes 33 43 23
Meisterprofil
mittleres 29 46 25 Mischtyp 26 40 35
Niveau
traditi Il
geringes Niveau |11 25 64 I\Slizisltleorne er 107 83
Beteiligung Arbeitspolitik .
hohes Beteili- 37 47 16 hohes Niveau 49 41 10",
gungsniveau
mittleres Betei- 26 38 36 mittleres 26 42 32
ligungsniveau Niveau
geringes_Betei- 19 28 53 geringes Niveau “»40 18 73
ligungsniveau
Angaben in % gut teils, teils schlecht
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Einflussfaktoren: Beteiligung an Prozessoptimierungen (KVP)

Befragung
Meister

Die Beschaftigten beteiligen sich aktiv an der Optimierung von

.
Pt
R
.
o*
.
R
.

T,
"y
.
‘.
.
G
G
.
.
.

Gruppenarbeit . Meisterprofil =~ =",
hohes Niveau . 43 33 25 erweitertes 47 ::'20 33
3 Meisterprofil

mittleres 24 47 29 Mischtyp 26 54 20
Niveau

. o traditioneller
geringes Niveau™| 14 46 41 Meister 27 36 38
Beteiligung Arbeitspolitik 7 ..eesren T G
hohes Beteili- 35 35 31 hohes Niveau 56 25 | 19 |
gungsniveau —-——7" —" - —— i
mittleres Betei- 33 40 08 mittleres 26 45 29
ligungsniveau Niveau
geringes_Betei- 21 47 32 geringes Niveau 19 43 38
ligungsniveau

Angaben in % ja teils, teils nein
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Bilanz: Perspektiven innovativer Arbeitspolitik

» Umrisse einer verallgemeinerungsfahigen Good Practice zeichnen sich ab.

» Tendenz: Pluralisierung der arbeitspolitischen Strategien; Konzeptkonkurrenz

» Gefahr: fehlende Koharenz; Nebeneinander gegensatzlicher Elemente

» Umsetzung: unternehmens-/betriebs-/bereichsspezifisch, prozesshaft

Chancen

Hemmnisse/Risiken

Wirtschaftlichkeitsverbesserungen: Produktivitat,
Qualitat, Flexibilitat, Innovationsfahigkeit

Beharrungskréafte: Sozialstrukturen, Hierarchien,
Statusorganisationen, Organisationskulturen

Arbeitsverbesserungen, selbstbewusste
Belegschaften, Beschéaftigungssicherung

Kurzfrist-Orientierungen, Cost-Cutting,
Downsizing

realistische Win-Win-Situationen (mutual gains) als
Basis fir erweiterte arbeitspolitische Blindnisse

Risiken der Uberforderung durch Diskrepanzen
zwischen Anforderungen und Ressourcen

Ganzheitlichkeit des Ansatzes als Hurde
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Restlimee: Berichtsperspektive ,Betrieb® und Arbeitspolitik

» Problemlage: nach wie vor wenige/wenig aussagefahige Datenbestande

» Berichtsinhalte?
a) Praktiken und deren Verbreitung
b) relevante Trends, Entwicklungen
c) Wirkungen, Zusammenhange

» Berichtseinheit ,Betrieb”: Klarung der Ebenen (Betrieb — Unternehmen — )

Problem: Komplexitéat, Tiefenscharfe, Aussagefahigkeit

» Berichtseinheit Person/Individuum

Problem: breite Bewertung i.S. Arbeitskraft- und Subjektperspektive
Fragetechniken (charakterisierend; wertend)

» doppelte Perspektive (Betrieb und Person) notwendig, derzeit aber vermutlich nur
Uber Eigenforschung realisierbar (zweistufige Vorgehensweise)
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