EINFUHRUNG IN DIE THEMATIK UND UBERBLICK

VON PROF. DR, KARL-KLAUS PULLIG, PADERBORN

Durch die neue Kommunikationstechnologie (Textautomaten, Teletex, Tele-
fax, Bildtelefon, Biirocomputer usw.) und die Versuche zeitgemiBer Koopera-
tion in den Unternehmen (Organisationsentwicklung, Lernstatt, Arbeitsstruk-
turierung, Mitarbeiterpartizipation, Gruppendynamik, Transaktionsanalyse
usw.) ist das Thema innerbetrieblicher Kommunikation zwar aktueller, aber
auch uniibersichtlicher als je zuvor.

Das IME wollte auf seiner 6. Tagung am 1./2. Dezember 1982 unter dem The-
ma "Innerbetriebliche Kommunikation als Leistungsreserve" Orientierungs-
hilfen und einen Oberblick iiber die verwickelten Zusammenhdnge zwischen
Kommunikationstechnologie, Organisationsstruktur und innerbetrieblicher
Kommunikation geben.

Die Beitrage wenden sich an sogenannte Praktiker: (berwiegend Unterneh-
mensleiter, Personalleiter und Weiterbildungsleiter. Diese diirften einer-
seits an sofort umsetzbaren Anregungen in Form von Modellen und Vorbil-
dern interessiert sein, andererseits aber auch an einer soliden Basis
1hrer eigenen, maBgeschneiderten, betriebsspezifischen Entscheidungen in
ihren jeweiligen Unternehmungen.

Wahrend einer Gruppe von Beitrdgen eher Modellcharakter zukommt, wollen
andere dem Interesse nach grundsdtzlicher Orientierung in Form von griind-
licher Analyse entgegenkommen.

Das uniiberschatbar weite Thema der innerbetrieblichen Kommunikation wird
durch die Oberschriften der beiden Tage eingegrenzt:

Mitarbeiter und Kommunikationstechnik (1. Tag) und Organisations-
struktur und innerbetriebliche Kommunikation (2. Tag).
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Die Ausflihrungen zum ersten Teil (Mitarbeiter und Kommunikationstechnik)
stehen vor dem Hintergrund einer Welle von neuen Kommunikationstechniken,
die jetzt auch in die Biiros flutet und sowohl entsprechende Anpassungs-
und Lernprozesse in Gang setzt als auch zu einer Bewertung der Folgen

und damit der Erwiinschtheit solcher Entwicklungen AnlaB gibt.

Die Pro- und Kontra-Diskussion zwischen LEISTER und ROSE zum Thema:

Die neuen Kommunikationstechniken - ein Beitrag zur
Humanisierung der Arbeitswelt?

stand am Anfang der Tagung. Die Stellungnahmen stimmen in der Beschrei-
bung des technischen Ist-Standes und seiner Entwicklungsmiglichkeiten zwar
weitgehend liberein, widersprechen sich aber in den erwarteten Auswirkun-
gen auf die Menschen im Unternehmen oder in deren Bewertung.

LEISTER weist darauf hin, daB die Kernidee der neuen Kommunikations- und
Informationstechnologie in der Verzahnung (Integration) von Nachrichten-
technik, Datenverarbeitung und Biirotechnik Tiege. Typisch sei der Misch-
arbeitsplatz mit integrierter Technik, der neue Moglichkeiten der Dezen-
tralisation durch das giinstige Preis-/Leistungsverhdltnis biete, was so-
wohl mittelstdndischen als auch GroBunternehmen (Abbau zentraler Stabs-

abteilungen) zugute komme und schlieflich auch Dezentralisation von Macht
bedeute.

Auf der Grundlage seines Paradigmas: Erstes Ziel eines Unternehmens sei
zu uberleben, d. h. in unserem System wettbewerbsfahig zu bleiben, und
erst daraus ergebe sich als Konsequenz die Sicherung der Arbeitsplitze,
ist fiir LEISTER die neue Technologie richtig: Sie trage zur Entbiirokra-
tisierung bei und fiihre nicht nur zu Rationalisierungseffekten sondern

auch zu einem Wettbewerb durch besseren Service (z. B. in Dienstleistungs-
unternehmen).

Fiir die heute typischen Biiroarbeitsplatze mit ihren qualitativen Unter-
und quantitativen Oberforderungen sieht er eher bessere Zeiten herauf-
kommen: Weniger Datensammlung (Routine), mehr Informationsdisposition.
Man diirfe im librigen nicht alte Erfahrungen auf die neue Technik ibertra-
gen, insbesondere nicht die Erfahrungen mit der Fertigungsautomation

10



(Bewdltigung von Mengen) auf die Biiroautomation (qualitative Prozesse;
wozu m. E. die vorher konstatierte quantitative Oberforderung beim Biiro-
arbeitsplatz in Widerspruch steht). Kurzum: Die neue Technik erfordere
hohere Qualifikationen der Arbeitsplatzinhaber, eine These, der ROSE an-
schlieBend die Gegenthese gegeniiberstellt.

Der Argumentation, die neue Informations- und Kommunikationstechnik erhghe
das Arbeitsplatzrisiko, hdtt LEISTER eine empirische Untersuchung entge-
gen, der zufolge nur ein geringer Zusammenhang zwischen Technik und Ar-
beitslosigkeit bestehe.

Das Tempo der Einfiihrung der Digitaltechnik werde in erster Linie von der
Lernbereitschaft der Menschen bestimmt und folgerichtig steht am Ende von
LEISTERs Ausfiihrungen die Forderung eines Unterrichtsfaches "Informations-
technik" an Schulen.

Im ersten Teil seiner Abhandlung beschreibt ROSE - in weitgehender (ber-
einstimmung mit LEISTER - die Mdglichkeiten der Integration verschiedener
Techniken (Stichwort muitifunktionale Kommunikationsendgerdte). Heute fin-
de man erst Vorformen einer "computergestiitzten Arbeitsorganisation der
Zukunft", die zu steigender Arbeitsproduktivitat und Arbeitsqualitdt und
sinkenden Herstellungskosten fiihre. Aus den bisher in der Literatur iber-
wiegend berichteten Gefahrdungen fiir die Arbeitnehmer durch "hinderliche
Arbeitsbedingungen” werden dann Anforderungen fiir den arbeitnehmerfreund-
lichen (humanen) Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie entwickelt.

Als BewertungsmaBstab fiir die Human-Vertraglichkeit einer Mafnahme dienen
finf Kriterien: (1) Sicherung des Arbeitsplatzes, (2) Sicherung eines an-
gemessenen Lohnes, (3) Erwerb, Erhaltung {(und m., E. Steigerung?) von Ar-
beitsqualifikation, (4) Erhaltung der Gesundheit und (5) Erhaltung fach-
Ticher und sczialer Kompetenz,

Das Arbeitsplatzrisiko (erstes Kriterium) erhGhe sich durch den Einsatz
neuer Informations- und Kommunikationstechniken, wobei diese Prognose
aus der stark erhchten Arbeitsproduktivitdt abgeleitet wird und damit im
Widerspruch steht zu LEISTERs These von der geringen Relevanz der neuen
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Informations- und Kommunikationstechniken fir die Arbeitslosigkeit. Die
anschlieBende Empfehlung, nicht nur die Fiihrungskrafte sondern auch Sach-
und Facharbeiter im Umgang mit der neuen Informations- und Kommunikations-
technik zu schulen, um sie nicht freisetzen zu miissen und um nicht Arbeits-
krafte von auBen anwerben zu miissen, verlagert aber wohl das Problem nur
auf diejenigen, die "drauBen stehen" (z. B. Nachwuchskrifte, Jugendliche,
schon arbeitslos gewordene). Zusdtzlich werden denn auch Arbeitszeitver-
kiirzungen gefordert.

Auch das Risiko filir Einkommensverluste (zweites Kriterium) erhche sich
mittelfristig, wie von Einzelstudien belegt werde. Fiir drei Viertel der
Arbeitnehmer an computergestiitzten Arbeitsplitzen bliebe nur (1?) vorpro-
grammierte Maschinenbedienung und dialogorientierte Maschinenbenutzung
ibrig, Fahigkeiten, die allenfalls mittleren und unteren Lohngruppen zu-
geordnet wiirden. Auch hier also das genaue Gegenteil zu LEISTERs These von

dem hdherqualifizierten Arbeitsplatz durch neue Informations- und Kommuni-
kationstechnik.

Erwerb, Erhalt und Ausbau der Arbeitsqualifikation (drittes Kriterium)

sei ebenfalls gefdhrdet, da lediglich 30 % mit der Erstellung bzw. Ergdn-
zung der Arbeitsprogramme beschiftigt wiirden, aber 70 % reine Maschinenbe-
dienung leisteten, wofiir keine besondere Qualifikation notwendig sei.

ROSE schildert dann kurz einige bei Bildschirmarbeit beobachtete gesund-

heitliche Beeintrdchtigungen als Hinweise fiir die von den neuen Informa-

tions- und Kommunikationstechniken ausgehenden gesundheitlichen Gefahren

(viertes Kriterium). Diese Problematik wird spater in dem Abschnitt iiber

“Arbeitsschutz und Arbeitsgestaltung zur Humanisierung computergestiitzter
Arbeitspldtze" noch einmal ausfiihrlich behandelt.

SchlieBlich nihme durch die neuen Informations- und Kommunikationstechni-
ken tendenziell die Arbeitsmenge mit eigenverantwortlicher Arbeitskontrol-
le ab und die Fremdkontrolle, insbesondere die Mdglichkeit zu liickenloser
Leistungskontrolle, zu (fiinftes Kriterium}. Allerdings wird diese These
mit vergleichsweise wenig Fakten und Argumenten gestiitzt. ROSE sieht hier
das Phinomen der "erlernten Hilflosigkeit" (ein Begriff, der auch in dem
Beitrag von TROY/ULICH wieder auftaucht).

12



Im Abschnitt tber "Arbeitsschutz und Arbeitsgestaltung zur Humanisierung
computergestitzter Arbeitspldatze” entwirft ROSE zundchst eine - man konnte

fast sagen - “"kleine Psychologie und Physiologie der Bildschirmarbeit".
Die zitierten Einzeluntersuchungen weisen alle in die Richtung gesundheit-
licher und sozialer Stdrungen der betroffenen Arbeitnehmer. Als notwendi-
ge Gegenstrategie zu den "behinderten Wahrnehmungsprozessen bei der Arbeit
mit Computertechnologie"” wird die "Wiederherstellung ganzheitlicher Wahr-
nehmungszyklen" gefordert. Im Grunde wird hier der oben konstatierte Tat~
bestand einer "integrierten Technik" bzw. des "integrierten Arbeitsplatzes”
operationalisiert, indem die Mindestanforderungen an solche Arbeitspldtze
beschrieben werden. Diese seien nur dann menschengemdB, wenn sie ganz-
heitlichen Wahrnehmungszyklen entspréchen. Eine Fiille daraus abgeleite-
ter "praktischer Ansatzpunkte fiir Arbeitsschutz und Arbeitsgestaltung"
runden diese Empfehlungen fiir einen -"humanen Einsatz von computergestiitz-
ten Arbeitsplatzen” ab.

Ob ROSE hier genau den Fehler macht, wovor LEISTER warnt, namlich "alte
Erfahrungen auf die neue Technik zu iibertragen”, oder ob LEISTERs Ein-
schatzung des angeblich anspruchsvoileren und vielseitigeren “integrier-
ten Arbeitsplatzes" nicht doch zu optimistisch ist, bleibt offen.

LEISTERs Argument von neuen Mdglichkeiten dezentraler Entscheidungs- und
Leistungsstrukturen in Organisationen durch die neuen Informations- und
Kommunikationstechniken erféhrt im dritten Abschnitt von ROSEs Abhand-
lung eine Vertiefung und Erweiterung. Die in der Kiirze nicht immer iiber-
Zeugenden Argumente zielen auf eine weitergehende Beteiligung von Ar-
beitnehmer-Vertretern an der Gestaltung von Organisationsprozessen

ab. Insbesondere gehe es um die Kontrolle der Funktionsweise von EDV-
Systemen sowie um Vereinbarungen iiber Arbeitsschutz und Arbeitsgestal-
tung. Der Verfasser schrinkt dabei selbst ein, daB es "eine allgemein
giiltige Empfehlung .... hierfir nicht geben (konne)".

Im Mittelpunkt des Beitrags von REICHWALD/SORG mit dem Titel

Kooperationsbeziehungen im Biiro - Miglichkeiten einer Effekti-
vierung der Managementarbeit durch Kommunikationstechnik
- Erfolge aus der Begleitforschung -
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steht die Frage, in welcher Weise neue Biirosysteme den Wirkungsgrad der
Manager und ihres Sekretariats erhghen konnen.

Wenn sich die hier berichteten Ergebnisse auch nur auf Einzelfalle inner-
halb eines Bereiches der SIEMENS AG beziehen, so diirfter sie dennoch von
grofiem Interesse sein, da hier alternative Burotechniksysteme in gut nach-
vollziehbarer und nachpriifbarer Weise auf ihre ZweckmdBigkeit bzw. Unter-
stitzungsfunktion fiir die Arbeit des Managers und seines Sekretariats
analysiert wurden. Zunichst werden die Kommunikations- und Kooperations-
beziehungen des Managers und seines Teams untersucht und daraus der Tech-
nikbedarf abgeleitet, im wohltuenden Gegensatz zum "Anbieter-Ansatz": Was
kann man wohl mit der angebotenen Technik machen?

REICHWALD/SORG unterscheiden drei Typen von Managementaufgaben:

1. Offizieller Aufgabenbereich (Tagungen, Mitarbeiterbesprechungen, Vor-
standssitzungen usw.), in der Regel langfristig festgelegt und geplant;
mehr als 50 % der Arbeitszeit;

2. Schreibtischarbeiten (20 bis 30 % der Arbeitszeit im Forschungsmanage-

ment; Referate entwerfen, Literaturstudium, Briefe schreiben, Informa-
tionen fiir eine Stellungnahme vorbereiten)

.
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3. Ad-hoc-Aufgaben: Ungeplant, unmittelbare Ausfiihrung notwendig {spon-
taner Informationsaustausch mit Vorgesetzten, Mitarbeitern, Externen).

Dieser dritte Typ erfordere hohe Flexibilitat im Zusammenspiel mit dem
Sekretariat und dem ubrigen Team des Managers hinsichtlich Schriftgquter-
stellung, Informationsvermittiung, Informationsbeschaffung und Informa-
tionsverwaltung. Dieser Bereich sei auch die Schwachstelle im Arbeits-
System bzw. der Flaschenhals im Arbeitsfluf des Managers und gerade hier
biete sich die Unterstiitzung durch solche neuen Birosysteme an, die je-
weils speziell fiir unterschiedliche Anwender konzipiert wiren (z. B. fiir
Manager oder Sekretirinnen usw. ), und die fiir Teamarbeit geeignet seien.

Die beiden letzten Berichte des ersten Teiles beschiftigen sich speziell
mit Bildschirmarbeit. NASTANSKY schildert die Konzeption und Durch-
flihrung einer dreitdgigen WeiterbildungsmaBnahme zur Vorbereitung

der Mitarbeiter auf den Umgang mit elektronisch gestiitzter Technik
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(1. Phase), insbesondere mit Bildschirmgerdten (2. Phase). Wichtige Lern-
ziele waren u. a., die Angst vor modernen Kommunikationstechnologien ab-
zubauen, das konfliktdre Wissensgefdlle zwischen Spezialisten und Anwen-
dern abzumildern und eine Argumentationsbasis zu schaffen fiir die person-
liche Auseinandersetzung mit dem Thema Technik und der damit zusammenhin-
genden Frage der Freisetzung von Arbeitskraften. Kennzeichnend fiir dieses
Konzept sind vielleicht die Sdtze: "Die Arbeit mit neuen Kommunikations-
.techniken kann auch SpaB machen" und “Kommunikationstechnologie fiir mindi-
ge Anwender und Benutzer".

HOYER reflektiert die Ergebnisse dieses Schulungsprogramms, an dessen Kon-
zeption und Durchfiihrung er selbst beteiligt war, aus der Sicht des Be-
triebsrats. Er hdlt diese Schulung zur Erlernung des Umganges mit einem be-
stimmten Instrument und die Schulung als Grundlage fir die (angeblich!)
rationale Auseinandersetzung mit den neuen Techniken fiir notwendig und sogar
fir wiinschenswert, insofern sie zur Hoherqualifizierung der Betroffenen fiihre.

Bedenken meldet er aber fiir den Fall an, daB solche spielerische und spaB-
machende {also durchaus emotional wirkende!) Vorbereitungsschulung die Auf-
merksamkeit von dem u. U. erheblich abweichenden Ernstfall mit seiner ewi-
gen Routinearbeit an solchen Gerdten ablenkt. Deshalb diirfe es auch nicht
bei solcher Schulung bleiben, sondern daran anschliefen miisse sich eine
optimale ergonomische Arbeitsgestaltung und die Einfiihrung von Arbeits-
pldtzen mit Tatigkeitswechsel (Mischarbeitspldtze). HOYER sieht in Betriebs-
vereinbarungen das richtige Mittel, diese Forderungen abzusichern. Und

wenn schlieflich die Beteiligung der Anwender (Benutzer) bei der Gestal-
tung und Einsatzplanung der neuen Kommunikationstechniken noch hinzukime,
dann wire fast die "ideale" Vorgehensweise bei der Einfiihrung der neuen
Techniken gefunden. Der Verfasser schatzt diese Sichtweise aber selbst

als zu idealistisch ein angesichts starken Kostendrucks, der es immer
schwerer mache, "die arbeitserleichternden, humanisierenden Moglichkei-

ten dieser neuen Technologie zu nutzen®.

TROY/ULICH stellen sich im Zusammenhang mit der rapide wachsenden Zahl
von Bildschirmen am Arbeitsplatz u. a. die Frage, was die technologi-
schen Verdnderungen psychologisch bedeuten. Wahrend der Angestellte noch
Uber die mechanisch arbeitenden Biiromaschinen an seinem Arbeitsplatz ver-
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fiigen konnte, war dies bei der zentralisierten EDV fiir die meisten nicht
moglich, und ein Geflih1 des "von der Maschine-Beherrscht-Seins" entstand.

Die neue mikroelektronische Technologie erdffne wieder beide Miglichkei-
ten: Weitere Zentralisierung, was sich etwa in spezialisierten und Abhin-
gigkeit fordernden Datenerfassungsplatzen niederschlage, oder Dezentrali-
sierung, sichtbar an Autonomie fordernden Dialog-Arbeitsplitzen. Die Auto-
ren geben der Dezentralisierung eindeutig den Vorzug, weil sie Arbeits-
platze ermggliche, die menschlichen Denk- und Handlungsregeln eher ent-
sprachen als die Platze mit lediglich Bedienerfunktion. Die moglichen Aus-
wirkungen der Arbeit mit Bildschirmsystemen werden dann anhand der Krite-
rien "Schddigungsfreiheit, Beeintrdchtigungslosigkeit, Zumutbarkeit und
Personlichkeitsforderlichkeit" analysiert.

Mit den physiologischen Auswirkungen von {einseitiger) Bildschirmarbeit,
die dhnlich schon von ROSE beschrieben werden, sind dann psychologische
Auswirkungen Gegenstand der Betrachtung. Zuriickgreifend auf mittlerweile
weit verbreitete Grundthesen aus der Diskussion zur Arbeitsstrukturie-
rung (z. B. Erweiterung des Handlungsspielraums) wird auch hier fiir Misch-
arbeitspldtze und fiir Dialogarbeitsplatze plidiert.

Kurz und thesenhaft skizzieren die Autoren noch die Gefahren erhhten
Stresses durch das Gefiih] mangelnder Kontrolle iiber die Umwelt und das da-
mit mogliche "Lernen von Hilflosigkeit", ein Begriff, der auch schon von
ROSE in die Diskussion gebracht wurde. Verschirft werden kinnten diese
nachteiligen psychologischen Folgen einer schwer kontrollierbaren techni-
schen Umwelt durch die Art der Einfiihrung iiber die Kopfe der Betroffenen
hinweg, was zusdtzliche Kngste und Widerstinde auslose. Zur Beschreibung,
Erkldrung und Oberwindung dieser Widerstinde werden 16 kurze Thesen ange-
fihrt. Das wichtigste Heilmittel: Mitwirkung der Betroffenen am Verinde-

rungsprozel, oder - wie es die Autoren etikettieren - "partizipative
Systementwicklung" (PSE).

Der Beitrag schlieBt mit einigen grundsitzlichen ergonomischen und ar-
beitspsychologischen Gestaltungsempfehlungen und Entwicklungsprognosen fiir
die Arbeit an Bildschirmsystemen ab (Farbgestaltung, Positiv-Darstellung
der Zeichen, Pausen, Mischarbeitsplatze),
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Der zweite Teil ist liberschrieben mit
Organisationsstruktur und innerbetriebliche Kommunikation.

Diese Oberschrift soll die Grundiiberlegung zum Ausdruck bringen, daB be-
triebliche Kommunikationsbeziehungen in engem Zusammenhang mit anderen
Strukturmerkmalen von Organisationen stehen und beides sich gegenseitig
beeinfluBt. Zum Beispiel werden sich Xnderungen bei den Arbeitsprozessen,
im Anreizsystem oder im Leitungs-(Fiihrungs-)System - um nur einige Struk-
turmerkmale herauszugreifen - auf die Kommunikationsbeziehungen im Betrieb
auswirken, und umgekehrt knnen Anderungen im Kommunikationssystem die ge-
nannten Strukturmerkmale beeinflussen.

LAUTERBURG iiberschreibt denn auch seinen Beitrag in Analogie zu organi-
schen Systemen (Organismen) mit: "Kommunikation - das Nervensystem des Be-
triebes” und deutet damit die innige Wechselwirkung zwischen Kommunika-
tion einerseits und den Ubrigen Elementen und Prozessen innerhalb der Or-
ganisation andeéerseits an.

Und auch die drei daran anschlieBenden Praxisberichte belegen eindrucks-
voll diese intensive Wechselwirkung zwischen Kommunikationsprozessen
einerseits und neuen Arbeitsgestaltungsmafnahmen (SUDERBERG), neuen Formen
der Kooperation und Vergiitung (SAACKE) sowie einer ausgepragten Mitarbei-
terpartizipation (HOPPMANN) andererseits.

LAUTERBURG fiihrt uns in seiner Einfiihrung zum zweiten Teil zunichst ein-
mal eine Million Jahre zuriick, um in knappen Ziigen die Entwicklung von
Gemeinschaftsformen bis zu unseren heutigen Organisationsformen nachzuvoll-
Ziehen und seine Forderung nach menschengemdRen bzw. "sinnvollen” Orga-
nisations- und Kommunikationsformen zu untermauern, die er in dem Begriff
der Gruppenorganisation zusammenfaBt. Wie diese Gruppenorganisation in die
Praxis umgesetzt werden kann, zeigen die nachfolgenden Praxisberichte so-
wohl von HOPPMANN als auch von Soderberg. Selbstverstindlich ist der Riick-
blick auf soziale Urformen nicht die einzige Begriindung, sondern auch
kypernetische Oberlegungen, z. B. der Begriff der "Leitfahigkeit", ver-
haltenswissenschaftliche Ergebnisse, z. B. zur “kritischen GruppengriBe”
und systemtheoretische Aussagen - Gruppen als Subsysteme -~ werden herangezogen.




LAUTERBURG entwickelt dann so etwas wie einen Leitfaden zur Gruppenarbeit

in Organisationen, wobei Tangjdhrige praktische Beratererfahrungen ein-
fliefen.

Als Haupthindernis auf dem Weg zu einer Gruppenstruktur sieht er die nach
dem Hierarchieprinzip funktionierende Organisationsstruktur, wobei Hierar-
chie durch die Kriterien Einzelverantwortung, Spezialisierung und Rang-
ordnung gekennzeichnet sind. Als Kommunikationsform iiberwiegen dort Einzel-
- gesprdche und Symptome seien zum Beispiel Informationsmonopol, Geheimdip-
Tomatie und Informationsverdinnung. Das moderne Betriebe mit dieser Hier-
archiestruktur trotzdem funktions- und leistungsfihig bleiben 1iege daran,
daB "die Hierarchie der Aufbauorganisation iiberlagert (werde) von einer
komplexen, duBerst differenzierten Infrastruktur der Kommunikation, einem
feinmaschigen Netzwerk ineinandergreifender Gruppen, das nach vollig an-

deren, gerade entgegengesetzten Prinzipien arbeitet" (als das hierarchi-
sche Strukturmodell, K.-K. P.).

LAUTERBURG versucht dann die von PETERS/WATERMAN 1) berichteten iberein-
stimmenden Erfolgskriterien groBer amerikanischer Unternehmen als Bekrif-

tigung seiner eigenen Ausfiihrungen heranzuziehen und schlieRt mit einem
Pladoyer fiir die "lernende Organisation".

In HOPPMANNs Beitrag wird der Zusammenhang zwischen innerbetrieblichen
Kommunikationsprozessen einerseits und der Gestaltung der ubrigen Elemen-
te der Unternehmensverfassung und der Kooperationsbeziehungen anderer-
seits sehr deutlich. Ich iibertreibe wohl nicht mit der Behauptung, daB die
von LAUTERBURG geforderte Gruppenorganisation hier Wirklichkeit geworden

ist. Insofern verdient die Beschreibung des mehr als 14 Jahre wihrenden
Weges des Unternehmens hdchste Beachtung.

Unmittelbar sichtbare (&uBerliche) Elemente der HOPPMANN-Betriebsverfas-
sung sind:

- Gewinn- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter

1) PETERS, Thomas J. /WATERMAN jr., Robert H.: In Search of Excellence.
Lessons from America’s Best-Run Companies, New York u. a., 1981
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- weitgehende Beteiligung der Mitarbeiter an unternehmerischen Entschei-
dungen im WirtschaftsausschuB

- weitgehende Beteiligung der Mitarbeiter an betrieblichen Entscheidungen
durch Arbeitsgruppen

- Neutralisierung des Kapitals durch Oberfiihrung in eine Stiftung.

In dem Bericht wird dann konkret auf den Zusammenhang zwischen neuen Orga-

nisationsstrukturen und neuen Kommunikationsformen bzw. verandertem Kommu-

nikationsverhalten eingegangen. Einige Ergebnisse seien hier stichwortar-

tig vorweggenommen:

- Iwang zu besserer Information der Unternehmensfiihrung an den Wirtschafts-
ausschuf;

- vermehrte Informationsrechte fiir die Arbeitsgruppen und zwischen den
Gruppen, verbunden mit groBerem Zeitbedarf;

- Transparenz des betrieblichen Zahlenwerks fiir alle;

- Schulung, Anleitung zur besseren Kommunikation (Handbuch fiir die be-
triebliche Gruppenarbeit);

- Massenveranstaltungen wie die gesetzlich vorgeschriebene Betriebsver-
sammlung sind gegeniiber den Besprechungen in kieinen Gruppen "meist
unbefriedigend”.

HOPPMANN versucht auch, einige der weniger wagbaren, qualitativen Ande-
rungen in der Kommunikation zu charakterisieren: Dem anfanglichen Mif-
trauen der Mitarbeiter "konnte nur mit einer absolut offenen, durchsich-
tigen und verstandlichen Information begegnet werden" und "Machtverlust
fiihrt zwangsldufig zu anderen Umgangsformen, wenn der Vorgesetzte nicht
seine Autoritat verspielen ... will". Eine gemeinsame Sprache muBte zum
Teil erst gefunden werden. Konflikte wiirden friihzeitiger erkannt und
seien leichter in fairer Weise auszutragen.

DaB dieser Weg zur Gruppenorganisation kein Sonntagsspaziergang war, son-
dern Schritt fiir Schritt erstritten, erlernt werden muBte, wird in dem Ab-
schnitt klar, in dem Uber die Reaktion insbesondere der Vorgesetzten be-
richtet wird: "Erst nach ldngerer Zeit der Einiibung erkannten sie (die
Vorgesetzten, K.-K. P.), daB das Ganze nicht gegen sie gerichtet war ...
Bei ndherem Hinsehen erdffneten sich sogar positive, neue Fiihrungsmig-
Tichkeiten durch die Mitarbeiterbeteiligung ... Die Arbeitsgruppen waren




zum Teil &@ngstlich oder abwartend ... Spater schossen sie manchmal iiber's
Ziel hinaus ..." Bei allen zeigte sich ein starkes Weiterbildungsbediirf-
nis, z. B. nach Informationen iiber die neue Betriebsverfassung und nach
besseren sozialen Fihigkeiten. Wie man "soziale Kompetenz" von Gruppen-
mitgliedern verbessern kann, wird im iibrigen im Bericht von SUDERBERG
eingehender behandelt! Und daB HOPPMANN iiber eine “lernende Organisation"

berichtet, wird dfter betont: "Der LernprozeR ist noch nicht abgeschlos-
sen",

SUDERBERG stellt seine Auswertung von drei umfangreichen und jahrelangen
Experimenten in der schwedischen Automobilindustrie unter das Thema:

Auswirkungen von Knderungen der Arbeitsstruktur auf die Kommuni-
kation innerhalb der Organisation.

Die mittlerweile fast schon legendiren MaBnahmen zur Arbeitsstrukturierung
bei VOLVO und SAAB/SCANIA werden hier aus unmittelbarem Erleben und Anschauen
uber einen zum Teil langen Zeitraum vorgetragen und analysiert bzw. neueste,
noch nicht veroffentlichte Ergebnisse skizziert. Der Verfasser schildert zu-
ndchst die ersten Versuche in Richtung wirksamerer und menschengemiRer
Arbeitssstrukturen seit 1950, die letztlich zu den vier Siulen der Arbeits-
strukturierung fiihrten: job-rotation, Job-enlargement, job-enrichment und
Gruppenorganisation. Im folgenden steht dann die Gestaltung der Gruppen-
organisation und deren Zusammenhang mit Kommunikationsprozessen im Blick-
punkt. Hier werden in knapper Form Erfahrungen zur Gestaltung und Auswir-
kungen von Gruppenorganisation berichtet, die insbesondere fiir den Prak-
tiker wertvolle Hinweise enthalten. SUDERBERG prasentiert u. a. eine Art
"Entwicklungstagebuch" zur "sozialen Kompetenz® der Gruppenmitglieder.

Es wurde jeweils der Zeitpunkt (Wochennummer) festgehalten, an dem die Gruppe
routinemdBig bestimmte Verhaltensweisen zeigte, die man "sozialer Kompe-
tenz" zurechnete. Diese Verhaltensweisen werden in vier verschiedene Kate-
gorien gruppiert: (1) Soziale Verantwortung, (2) Entscheidungssituation,

{3) Situationen, die soziale Entwicklung in der Gruppe hervorrufen und

(4) Gelegenheiten zur Ausiibung sozialer Kompetenz im ArbeitsprozeB als
solchem. Und hort es sich nicht fast wie ein allzu schénes Mirchenende

an, wenn SUDERBERG berichtet, daB sich die Gruppenmitglieder "aus rela-

tiv resignierten 'ganz gewshnlichen Arbeitnehmern' in aktiv einflus-
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nehmende, kritikfahige Personen mit nuancierten Sichtweisen und Argumen-
tationen verwandelt haben ..."? |

In dhnlicher Weise wie die Entwicklung der "sozialen Kompetenz" wird an-
schliefend die Entwicklung der fachlichen Kompetenz charakterisiert. Das
hier vorgelegte Material will keine abgesicherten wissenschaftlichen Ergeb-~
nisse darstellen, bietet aber m. E. eine liberaus anregende Fiille von Ideen
zur systematischen Diagnose und Erkldrung der Auswirkungen von sogenannten
autonomen Gruppen auf die Entwicklung der fachlichen Kompetenz der Gruppen-
mitglieder. Ein Teil dieser Anregungen findet sich auch in Form von fiinf
Ratschldgen an den "Praktiker im Feld" am Ende dieses Abschnitts.

AnschlieBend iiberpriift SUDERBERG seine Erfahrungen in Schweden mit fiinf
"empirisch gut fundierten Hypothesen" liber selbststeuernde Gruppen. Einige
Erkenntnisse hieraus: Kommunikationstraining sollte formalisiert werden;
Kooperation und Selbstkontrolle muf antrainiert und in das System einge-
baut werden; mehr Menschen als vermutet hatten das "Bediirfnis nach voll-
verantwortlicher Bestimmung iiber eine sinnvolle Arbeitsaufgabe”; die Grup-
pen wurden in dem MaBe wirksamer, "wie man die sozialen Prozesse beachtete,
durch die die Mitglieder ihre eigenen Weisen der Zusammenarbeit entwickeln
..." und "die Rolle des Vorgesetzten ist entscheidend beim Schaffen der
richtigen Kommunikationsbedingungen innerhalb der Gruppe ...., wie auch

zwischen der Gruppe und den Abteilungen ...

Einige Organisationsstrukturelemente des kleinen Unternehmens CCF der
Computerbranche {Entwicklung und Verkauf von software und - in geringe-
rem MaBe - von hardware), iiber das sein Geschaftsfiihrer SAACKE berichtet,
bleiben ohne die Darstellung des ideellen Hintergrundes (bestimmter Axio-
me und des Wertsystems) wohl unbegreiflich, deshalb wird dieser zundchst
kurz skizziert. Die wirtschaftstheoretische Basis bildet LUBLs Verdffent-
lichung mit dem zentralen Begriff des "integralen Wirtschaftssystems"”,

in dem z. B. einzelne Leistungsbeitrdge der vielfaltig miteinander ver-
flochtenen Produzenten nicht mehr zurechenbar seien, und in dem nicht
sinnvoll zwischen erwerbswirtschaftlichen und gemeinniitzigen Unternehmen
unterschieden werden kinne. Zwei weitere GesetzmaBigkeiten, die von dem
Begriinder der Anthroposohh%é {Geisteswissenschaft) STEINER formuliert
wurden, bilden die Grundlage fiir die Gestaltung der Kooperationsbezie-
hungen dieses Unternehmens und einer kleinen Zahl weiterer Unternehmen,
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die sich in der sogenannten Aktion Dritter Weg zusammengeschlossen haben:
1. Das sogenannte soziale Hauptgesetzt, aus dem sich u. a. ergibt, "daB
fir die Menschen Arbeiten und ein gewisses Einkommen zu erzielen zwei
voneinander ganz getrennte Dinge sind" und daf Eigentum an den Produk-
tionsmitteln als “"gesellschaftliches Treuhandeigentum” aufzufassen sei.
SAACKE schildert dann, welche praktischen Konsequenzen er daraus zum Bei-

spiel fir die Frage der Entlohnung und der Kapitalverfiigung fiir sein Unter-
nehmen gezogen hat.

2. Das sogenannte soziologische Grundgesetz, das die Entwicklung von der
Unterordnung des Individuums unter soziale Verbinde zur Unterordnung dieser
Verbande unter die Bediirfnisse und Krifte des einzelnen beschreibt. Prak-
tische Konsequenz daraus ist fiir SAACKE die Mitarbeiterselbstverwaltung,
die dem BewuBtsein des heutigen Menschen entspreche. Die neuen Verhdlt-
nisse werden sich nach SAACKE von dem derzeitigen Zustand durch die Auf-
hebung des Interessengegensatzes Arbeitgeber/Arbeitnehmer, weniger staat-

lichem Dirigismus und demokratisch Tegitimierten Vollzugs- und Leitungs-
organen der Unternehmen entscheiden.

Bie anschlieBende Beschreibung der betrieblichen Umsetzung dieser Maximen
und die Auswirkungen auf die Kommunikation bleiben, etwa im Vergleich zu
den Regelungen bei HOPPMANN, der brigens ausdriicklich Arbeiterselbstver-
waltung ablehnt, eher skizzenhaft. Dies mag an der Kleinheit des Unter-

nehmens liegen, in dem ins Auge springende formale Kooperationsregelungen
und Institutionen nicht notwendig sind.
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