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Vorwort

Neue Technologien bestimmen unser Leben in vielfaltiger Weise. Viele Produkte
haben hierdurch neue oder erweiterte Anwendungsmoglichkeiten bekommen
bzw. geschaffen. Vieles ist zugleich auch von vielschichtiger gesellschaftspoliti-
scher Relevanz, wie sehr deutlich die Diskussion um die Mdglichkeiten und um
die Grenzen der Gentechnologie zeigt. Technologiefolgenabschitzung ist dabei
wiederum ein typisches Beispiel, wie aus einer unbestrittenen Notwendigkeit ein
akademisches Schlagwort entsteht, das der Offentlichkeit jedoch bislang noch
keine schliissigen Bewertungsmafstibe liefern konnte.

Neue Technologien verdndern in unverkennbarer Weise auch unsere Arbeits-
welt. Damit ist der Bereich angesprochen, in dem wir einen groBen Teil unseres
Lebens verbringen und der unser iibriges Leben materiell und immateriell maf3-
geblich beeinflut. Die Fiille von Einsatzmdglichkeiten Neuer Technologien in
Produktion und Materialwirtschaft ebenso wie in Bitro und Verwaltung 1aft da-
bei allerdings oft die schlichte Tatsache iibersehen, daB die Anwendungsgrenzen
meistens nicht in der technischen Durchfithrbarkeit liegen, sondern in ihrer Wirt-
schaftlichkeit und nicht zuletzt in ihrer sozialen Akzeptanz.

Unseres Erachtens ist es mit einer traditionellen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
nicht getan, in der Investitionskosten und Amortisationszeiten im Vordergrund
stehen. Dariiber hinaus ist zu bedenken, da das Personal oftmals den wichtig-
sten EinfluBfaktor darstellt. Was niitzt z.B. die intensive Diskussion vernetzter
technologischer Anwendungen, wenn nicht rechtzeitig an arbeitsorganisatori-
sche Konsequenzen und die hierzu erforderliche Ausbildung und Personalent-
wicklung gedacht wurde? Nicht von ungefihr findet sich in einschlégigen Verof-
fentlichungen der Hinweis, daf in Projektteams zur Einrichtung des computer-
integrated-manufacturing (CIM) funktionsiibergreifende Fihrungskrifte, z.B.
aus den Bereichen DV-Organisation, Produktionssteucrung, Arbeitsplanung,
Produktion, Materialwirtschaft, Konstruktion/Entwicklung, Qualitdts- und
Rechnungswesen vertreten sein sollen. Allerdings werden Vertreter des Perso-
nalressorts hier nur selten genannt.

Dieser Sachverhalt bildet fiir uns den Anlal}, nun ein Lehrbuch vorzulegen, daf3
sich mit den personalwirtschaftlichen Aspekten Neuer Technologien in der Ar-
beitswelt auseinandersetzt. Dabei stehen mikroprozessorgesteuerte Technolo-
gien im Mittelpunkt unserer Betrachtungen. Obwohl viele Dinge noch nicht so
abgeklart erscheinen, daf} sic gewissermaBen als ,,ewige Lehrbuchweisheit” be-
trachtet werden konnen, sind wir trotzdem der Meinung, daf wir diesen Schritt
wagen sollten. Wir mochten damit eine Liicke fillen, die sich auf einschligige
Studieninhalte in den Wirtschafts-, Sozial- und Ingenieurwissenschaften bezieht.

In diesem Sinne geben wir zundchst einen grundlegenden Uberblick iiber ver-
schiedenc EinfluBl- und Wirkungsgréien wie z.B. die Marktbedingungen, die
Akzeptanz Neuer Technologien, die Beschéftigungsstruktur, den Arbeitsmarkt
und die betriebliche Personalpolitik. AnschlieBend werden Neue Technologien
und ihre jeweiligen Einsatzgebiete in Produktion und Materialwirtschaft sowie in
Biiro und Verwaltung niher vorgestellt. Dabei handelt es sich sowohl um isolier-
te als auch um kombinierte und integrierte Anwendungsformen.

Im Mittelpunkt stchen dann dic organisatorischen Auswirkungen und die perso-
nalwirtschaftlichen Konsequenzen Neuer Technologien. Dies gilt im ersten Fall
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fiir die Aufbau- und die Ablauforganisation, im zweiten Falle insbesondere fiir
die Bereiche Personalplanung, Entgeltfindung incl. Arbeits- und Leistungsbe-
wertung, Personalentwicklung und Arbeitszeitgestaltung. Die Beteiligungsrech-
te des Betriebsrats bei Einfiihrung und personellen Folgemafinahmen Neuer
Technologien sind dabei ebenso von Interesse und von leider oft unterschitzter
praktischer Bedeutung (gerade fir Studenten als angehende Fihrungskrifte) wie
relevante tarifpolitische Entwicklungen. Einige Ausfithrungen tiber die Einfiih-
rungsproblematik Neuer Technologien schlieBen die Darstellung ab.

Das vorliegende Buch wendet sich in einfihrender Form zunichst an Studenten
der Wirtschafts-, Sozial- und Ingenieurwissenschaften, die sich im Rahmen ihres
Studiums, z.B. bei personalwirtschaftlichen, betriebssoziologischen oder arbeits-
wissenschaftlichen Lehrveranstaltungen mit den Anwendungsmoglichkeiten und
Anwendungsfolgen Neuer Technologien zu beschéftigen haben. Dabei wendet es
sich ebenso an spatere Spezialisten in diesen Bereichen wie an angehende Mitar-
beiter und Fithrungskrifte, die vom Einsatz Neuer Technologien betroffen sind.
Dariiber hinaus wurde auf eine moglichst verstandliche Darstellung geachtet, um
den Kontakt zwischen Theorie und Praxis zu erleichtern. Insofern sind uns Ver-
besserungsvorschlige aus diesen Bereichen jederzeit willkommen.

AbschlieBend danken wir Herrn Dipl.-Pad. Axel Krause und Herrn cand. rer.
pol. Matthias Theil fiir ihre Anregungen und die redaktionelle Unterstiitzung.
Frau Dipl.-Péd. Heike Nolte besorgte die Endredaktion und sorgte mit groler
Sorgfalt und vielen Vorschldgen fiir die Aktualisierung des abgeschlossenen Ma-
nuskripts. Frau Grudrun Kroeck gebiihrt unser Dank fiir die mehrmalige, mihse-
lige Reinschrift des Manuskripts.

Hamburg und Minden, im Winter 1990 Michael Meiser
Dieter Wagner
Ernst Zander



A. Grundlagen

I. Der Einsatz Neuer Technologien vor dem Hintergrund
verinderter Marktbedingungen

Grundsitzlich kann man unterstellen, dafl verdnderte Marktbedingungen cinen
relativ starken Einflul auch auf die Personalwirtschaft eines Unternehmens aus-
iben (z.B. im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen und das Entgeltsystem). Fir
den Einsatz der Technik giit dies nicht minder wie z.B. fiir die Organisations-
struktur, auch wenn diese Zusammenhénge keineswegs immer eindeutig sind,
auch gegensatzlich verlaufen kénnen und manchmal sogar erst mittel- bis langfri-
stig erkennbar geworden sind.

Im Hinblick auf die Anpassung an Marktverdnderungen (z.B. hinsichtlich Tech-
nik, Preis, Qualitdt) stehen Produktmerkmale wie z.B..:

Funktionstiichtigkeit
Sicherheit
Haltbarkeit

Design

Mode

Neuheitund
Exklusivitat

sowie mit der Auftragserfiillung verbundene Eigenschaften wie

o Lieferfahigkeit und
o Termineinhaltung

im Vordergrund.

Dies bedeutet v.a. firr die Unternehmen, daB sie iiber geeignete Fertigungssyste-
me und eine cffiziente Arbeitsorganisation verfiigen miissen. Abb. A.1 zeigt, wie

Marktanforderungen Reaktion
o Scharfer Wettbewerb ™ Reduzierung von Bestandskosten,
enormer Kostendruck Durchlaufzeiten und Produktionskosten

Steigerung der Qualitit und damit auch
Senkung der Fehlerbeseitigungskosten
(Stichwort ist Integrierte Qualitatspriifung)

o Kiirzere Innovationszyklen )34 Einsatz von flexiblen Fertigungszellen
bzw. Fertigungssystemen
(derzeitiger Trend: wachsender Anteil
der Mittelserienfertigung)

e Zunehmende Produkt- ™ Erweiterung der Logistik-
differenzierung ) und MaterialfluBsysteme
o Hohe Lieferbereitschaft o Einfiihrung oder Erweiterung
von PPS-Systemen mit Direkt-Kopplung
zum Prozef

Abb. A.1l: Einsatz Neuer Technologien als Reaktion auf Marktanforderungen (Detje
1988)
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auf verdnderte Marktanforderungen durch den Einsatz Neuer Technologien rea-
giert werden kann und sicherlich zum Teil reagiert werden muf}, um mittel- und
langfristig konkurrenzfihig zu bleiben.

Dabei betrifft der Einsatz moderner Technologien nicht nur den Bereich der Pro-
dukttechnologien. Entsprechende Notwendigkeiten gelten auch fiir zeitgemife
Informations- und Fertigungstechnologien. Dabei wird vielfach iibersehen, daf3
ihr Einsatz dann an Grenzen st63t, wenn nicht genligend qualifizierte (leistungs-
fahige) und motivierte (leistungswillige) Mitarbeiter zur Verfiigung stehen. Des-
halb sind personalpolitische Gestaltungsfelder wie z.B. Personalentwicklung und
Aus- und Weiterbildung, Arbeitszeit- und Entgeltgestaltung von nicht zu unter-
schitzender Bedeutung.

II. Einstellungen der Mitarbeiter zu Neuen Technologien

Neue Technologien werden von vielen nicht als notwendige Chance empfunden,
sondern eher mit Skepsis betrachtet. Dabei entsteht auch die Frage, inwieweit
Neue Technologien durch den Menschen akzeptiert und bewiltigt werden kén-
nen. Ubereinstimmung besteht jedoch darin, daB durch Neue Technologien viel-
faltige Auswirkungen auf die Arbeitswelt zu erwarten sind. Zur Einstellung der
Betroffenen licgen unterschiedliche Untersuchungsergebnisse vor: Wihrend In-
fratest 1980 ermittelte, dafl etwa 20% der Befragten modernen Technologien
ausgesprochen skeptisch gegeniiberstehen aber eine deutliche Mehrheit von tiber
50% eine positive bis sehr positive Meinung hierzu hatte, kam eine entsprechen-
de Untersuchung aus dem Jahre 1985 zu etwas kritischeren Ergebnissen. Dem-
nach waren 24% der Befragten eher skeptisch kritisch, 27% ambivalent und im-
merhin noch 49% eher positiv. Allerdings ist stets zu unterscheiden nach Hand-
lungsbereichen, in der ,,die Technik“ dem einzelnen gegeniibertritt:

e Technik im Alltag (incl. Technik und Konsum)
e Technikinder Arbeitswelt
e Technik und Politik

Dariiber hinaus ist auch danach zu differenzieren, inwieweit die befragte Person
selbst mit Technik zu tun hat, bzw. davon betroffen ist, oder es sich um abstrakte-
re gesellschaftliche Zusammenhénge handelt (von Rosenbladt 1988, S. 101). Zu
differenzierenden Ergebnissen kommt denn auch die Fragestellung, wie techni-
sche Projekte und Vorhaben befiirwortet werden. Dabei zeigt Abb. A.2 z.B. ei-
ne recht hohe Zustimmung bei medizinischen Projekten und relativ niedrige
Werte hinsichtlich der Entwicklung der Gentechnologie und des stirkeren Ein-
satzes von Mikroprozessoren, Industricrobotern und Bildschirmarbcitsplitzen in
Wohnungen. Allerdings sind jiingere Personen (bis zu 29 Jahre) hier tendenziell
positiver eingestellt.

Mittlerweile zeigen andere Untersuchungen, z.B. des Instituts fiir angewandte
Sozialwissenschaft (infas) und des Ziircher Sozialpsychologen Gerhard Schmidt-
chen, daB die Beschéftigten den neuen Techniken nicht so negativ gegeniiberste-
hen, wie viclfach angenommen wird. Zwar klagen Arbeitnehmer an modernen
Arbeitsplitzen liber psychische Belastungen und eine verstirkte Kontrolle am
Arbeitsplatz. Doch andererseits fiihlen sich diejenigen, die mit den neuen Ar-
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Item bis19 20-24 25-29 30-34 35-44 45-59 60und x
alter

Ausbaumed. Forschung 72,8 78,1 768 743 799 80,8 773 718

Ausbau Naturheilkunde-

methoden 78,0 81,0 81,1 87,1 84,6 845 83,7 833

Bau und Grofikliniken 28,1 216 190 14,5 20,8 234 20,0 21,0

Bauneuer KKW 144 156 10,7 183 17,0 209 214 182

Starkere Nutzung von Sonnen-

energie 83,1 87,5 88,1 872 85,2 856 80, 845

Bauneuer Kohlekraftwerke 22,5 21,5 19,7 257 244 328 294 268

Entwicklung benzinsparender

Autos 89,3 91,6 89,2 933 93,7 91,5 848 898

Einbau von Katalysatoren 86,3 81,1 81,3 84,2 833 79,5 732 79,7

Ausbau der Computertechnik 429 37,7 34,7 28,3 382 29,6 245 318
BRD Beteiligung an der

Raumfahrt 64,8 429 439 36,1 484 452 40,0 448
Bau von FS-Satelliten 63,9 52,1 494 50,8 57,0 57,6 444 526
Stirkerer Einsatz von Mikro-

prozessoren 40,0 34,3 30,0 239 28,5 21,8 15,7 249
Starkerer Einsatz von

Industrierobotern 13,1 11,8 14,1 10,6 13,6 10,6 83 111
Starkere Verbreitung von

Heimcomputern 41,1 23,8 18,4 18,0 16,9 11,4 6,0 15,7
Einfiihrung des Kabel-FS 55,1 38,1 37,6 36,5 358 32,7 268 348
Neue und preiswerte Heim-

computerspiele 42,1 19,0 17,5 144 13,7 11,3 6,2 14,5
Ausbau BTX-Angebot 46,9 36,1 26,0 279 29,7 232 148 259
Entwicklung der Gen-

technologie 93 53 33 55 43 51 49 5.2
Stirkerer Einsatz von

Computern im Betrieb 248 198 17,4 193 20,3 14,8 142 175
Fernsehiiberwachung

unsicherer Plitze 55,7 50,3 50,3 53,6 632 673 63,8 60,3
Computergesteuerte

Haushaltsgerite 544 43,7 50,8 41,9 493 423 37,0 439
Mehr FS-Programme 49,1 345 34,3 250 31,2 29,3 270 31,2
Mehr Automaten im

Kundendienst 40,6 423 412 324 344 291 224 318
Bildschiimarbeitsplatze in

Wohnungen 18,8 16,5 16,2 16,0 17,3 12,0 80 13,5
Anmerkung:

1 Die Frage lautete: ,,Auf diesen Kirtchen stehen verschiedene Vorhaben und Projekte.
Verteilen Sie bitte die Kiirtchen auf diese Felder, je nachdem ob Sie persénlich fiir dieses
Vorhaben sind, ob Sie einige Bedenken haben oder ob Sie dagegen sind“. Hier: ,,Bin da-
far*.

Abb. A.2: Befiirwortung technischer Projekte und Vorhaben (Angaben in %) (Jaufmann

etal. 1988)
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beitsmitteln umgehen, sicherer in ihrem Job, schétzen ihre Aufstiegsmdglichkei-
ten besser ein, sehen positive Wirkungen auf Freirdume und Verantwortung in
der tiglichen Arbeit. Dariber hinaus haben sie hiufiger Freude am Job als ihre
Kollegen, die noch mit konventioneller Technik arbeiten (Martens 1987, S. 26).

Abb. A.3 zeigt, wie zwischen zwei Untersuchungen von Gerhard Schmidtchen in
der deutschen Metallindustrie eine relative Konstanz hinsichtlich der durch Neue
Technologien bemerkten Verbesserungen und Verschlechterungen festzustellen

Was wird besser?

Erhoéhung der Kapazitét h 356
Manuelle Arbeit ersetzt h 485 "
Préazisere Produktion | :g
Geistig anregender, interessanter m 2

Arbeit vielseitiger =g;
Korperliche Beanspruchung geringer m 13
GleichméaBigerer Ablauf I i”
Bezahlung verbessert EI 15

Stress ist weggefallen “ 7
Nichts verbessert :2

Was wird anders, schwieriger?

Stirkere geistige Konzentration —55"4
Arbeitstempo gesticgen ———
Nicht mehr so viele Leute wie frither h{;‘g
Stress groBer = 34

34
Arbeit schwieriger ;1%1
Nichts verschlechtert = E

Arbeit monotoner, uninteressanter =12

13
Frihere Erfahrungen entwertet Elﬂ
Korperliche Beanspruchung groBer ;]_?
5

Ungiinstigere Bezahlung

L

4

1982 | I 1985 (Mehrfachnennungen in Prozent)

Abb. A.3: Verbesserungen und Verschlechterungen am Arbeitsplatz durch Neue Techno-
logien (Quelle: Schmidtchen 1986, S. 19,21)
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ist. Dabei lassen sich eine starke Arbeitsbelastung und eine hohe Arbeitszufrie-
denheit durchaus miteinander vereinbaren, wenn die Arbeitnehmer tiber persén-
liche und organisatorische Kompensationsmdglichkeiten verfiigen, solche An-
forderungen zu bewiltigen. Dies gilt insbesondere fiir eine hinreichende Fach-
kompetenz der Arbeitnehmer und eine verbesserte Kommunikation im Betrieb
(Schmidtchen 1986, S. 33ff.).

Bleibt abschlieBend der Hinweis auf eine Marplan-Erhebung aus dem Jahre
1985, wonach etwa ein Drittel der Befragten befiirchtete, dafl die Einfithrung
Neuer Technologien und die damit verbundenen RationalisierungsmaBinahmen
zur Vernichtung von Arbeitsplitzen fihren (mit Ausnahme der leitenden Ange-
stellten: 18,9%), aber andererseits iiber 40% der Bevdlkerung davon ausgeht,
daB ohne die Einfithrung Neuer Technologien noch mehr Arbeitsplitze vernich-
tet wiirden. Dariiber hinaus spricht es fiir einen gewissen Realititssinn, wenn et-
wa (nur) ein Funftel der Befragten glaubt, durch die Einfithrung Neuer Techno-
logien wiirden auf Dauer mehr Arbeitsplatze geschaffen als vernichtet werden.

Fiir die nach wie vor vorhandene Kritik an der technischen Entwicklung gibt es
mehrere Ursachen:

o Erstens besteht eine nicht zu unterschitzende Angst vor wahren oder ver-
meintlichen Risiken (insbesondere dann, wenn die Wahrnehmung von Risiken
groBer erscheint als die Wiirdigung des Nutzens) und

¢ zweitens ist dann ein Vertrauensverlust zu beklagen, wenn die Hoffnung, daf3
es mit Hilfe der Technik immer weiter aufwirts ginge, nicht erfullt wird.

Insofern ist es verstindlich, wenn vielfach vorgeschlagen wird, die Untersuchung
der Technikfolgen zu intensivieren (Naschold 1987) und beim Deutschen Bun-
destag eine Technologiefolgen-Abschitzung zu institutionalisieren. Mehr als
iiber den ersten Bericht einer Enquéte-Kommission ist man jedoch noch nicht
hinausgekommen.

Nicht von ungefahr gibt es die ab und zu vorhandene Skepsis der Kirchen zur
Technik, wobei bei der Evangelischen Kirche inzwischen von einer konstruktive-
ren Einstellung gesprochen werden kann. Sie bezieht sich auf den Sachverhalt,
daf} unbestrittenen Vorteilen der Technik wie z.B. verbesserten Kommunika-
tionsmdglichkeiten auch Nachteile wie ein u.U. denkbarer groBerer Lern- und
Anpassungsdruck oder die Inanspruchnahme des Sonntags durch veranderte Ar-
beitszeitregelungen gegeniiberstehen. Dabei werden wiederum ethische Frage-
stellungen aktuell, die im Zusammenhang mit der menschenwiirdigen Gestaltung
von Arbeitsplatzen akut werden. Insgesamt diirfte dabei gelten, daB Ethik ,,we-
der den Fortschritt fraglos legitimieren, noch ihn grundsitzlich denunzieren darf.
Sie erfiillt ihre Aufgabe nurim Blick auf das Ganze, auf das Humanum im umfas-
senden Sinn“ (Bockle 1988, S. 898).

Dariiber hinaus wird vielfach iibersehen, daB} die Umsetzung neuen Wissens und
ncucr Erkenntnisse in Produkt- und ProzeBinnovationen eine Erhohung der Pro-
duktivitat erlaubt, d.h. zu einer Steigerung der Produktionskraft fiihrt und somit
zu einer steigenden Kaufkraft beitriigt. Neue Technologien kénnen insoweit eine
wichtige Moglichkeit darstellen, um diese Zuwachsraten und den allgemeinen
Wohlstand zu erhohen. Dabei kann insbesondere die rasche Einfiihrung Neuer
Technologien die Produktions- und Beschéftigungslage im Investitionsgiiterbe-
reich beleben, wie Erfahrungen in mehreren Léndern zeigen.
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Dabei wurde deutlich, daBl in Europa — wie in den USA — gerade dort die Indu-
striezweige mit den raschesten Beschiftigungszuwichsen erwartet werden, wo
der Technische Fortschritt am starksten vorangeschritten ist. Untersuchungen
der Niirnberger Bundesanstalt fiir Arbeit haben ergeben, daB bis jetzt kein be-
griindeter Anlaf} fiir die Behauptung besteht, die Mikroelektronik habe nennens-
wert zu einem Ungleichgewicht zwischen Angebot und Nachfrage am Arbeits-
markt beigetragen. Offensichtlich werden unbefriedigende Arbeitsmarktsitua-
tionen und konjukturelle Schwichephasen vielfach in zu starkem Mafe auf den
EinfluB Neuer Technologien zuriickgefithrt (Dostal 1987).

III. Neue Technologien und Verinderungen am
Arbeitsmarkt

Kommen einzelbetriebliche Untersuchungen meist zu negativen Ergebnissen,
wenn die (quantitativen) beschiftigungspolitischen Auswirkungen Neuer Tech-
nologien beschrieben werden sollen, lassen gesamtwirtschaftlich ausgerichtete
Studien oft eher neutrale oder leicht positive Folgen des Einsatzes Neuer Techno-
logien erkennen. Methodisch problematisch diirfte die eindeutige quantitative
Zurechenbarkeit von Beschiftigungsveridnderungen auf den Einsatz Neuer
Technologien sein.

Vielfach wird iibersehen, daB sich in der Bundesrepublik Deutschland fiir die
letzten 25 Jahre folgende generelle sektorale Beschéftigungsverdnderungen fest-
stellen lassen (vgl. Abb. A.4):

Entwicklung ——— Prognose

bis 1985 1980-2000
Beschaftigte 15WO——J\
Produzierendes ———“\J
Gewerbe \N
10 Mio —
I—
L
//
Dienstleistungen ol
Handel und 5 Mio
Verkehr
Landwirtschaft

L T T

1960 1965 1967 1973 1977 1980 1985 1990 1995 2000

Jahr

Abb. A 4: Beschaftigungsveranderungen in vier Wirtschaftssektoren zwischen 1960 und
2000 (Dostal 1987)
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1. Rickliufige Beschiftigung im produzierenden Gewerbe;

2. Ricklaufige Beschiftigung in der Landwirtschaft;

3. Standige Beschiftigungsausweitung in den Dienstleistungsbereichen (Pla-
nung, Verwaltung);

4. Relativ konstantc Beschiftigung in den Bereichen Handel und Verkehr.

Hinzu kommen qualitative Verdnderungen in den einzelnen Scktoren, so daf} ins-
gesamt von einem Umbruch in der Arbeitswelt gesprochen werden kann.

Wihrend manche Okonomen bezweifeln, daBd in Zukunft angesichts stagnativer
Erscheinungen und der vonihnen so gesehenen technologischen Arbeitslosigkeit
geniigend Arbeitspldtze geschaffen werden kdnnen, kommen verschiedene an-
dere Studien zu optimistischercn Ergebnissen. Wassily Leontief und Faye Du-
chin (1986) gehen zwar auch davon aus, daB3 insbesondere durch die Mikroelek-
tronik Millionen von Arbeitsplitzen vernichtet werden, aber zugleich auch genii-
gend neue Jobs entstehen konnen, um die Arbeitslosen aufzufangen. Als Voraus-
setzung nennen sie, dal die Bildungs- und die Arbeitsmarktpolitik rechtzeitig
reagiert. Der grundsitzliche Unterschied zwischen ,,Pessimisten® und ,,Optimi-
sten” diirfte darin liegen, daB letztere davon ausgehen, daf die westlichen Volks-
wirtschaften auch kiinftig mit der gleichen Dynamik wachsen wie in den vergan-
genen Jahren.

Auf die Bundesrepublik Deutschland bezogene Untersuchungen, z.B. des Insti-
tuts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) in Nirnberg, des Rheinisch-
Westfilischen Instituts fiir Wirtschaftsforschung (RWI) in Essen und der Baseler
Prognos AG zeigen bislang, daf3 Neue Techniken keine ,,Job-Killer” sind. So 143t
sich fiir den Dienstleistungssektor die gleiche SchluBfolgerung ziehen, die schon
frither auch fiir das Verarbeitende Gewerbe zutraf:

e Branchen mit iiberdurchschnittlich hohen Investitionen in moderne Biiro- und
Verwaltungstechniken haben ihre Beschaftigung zwischen 1980 und 1985 mit
einem Plus von 8,6 Prozent (+ 128000) relativ am stirksten ausgeweitet.

o Branchen mit durchschnittlich vermehrtem Einsatz Neuer Techniken haben
dic Zahl der Arbeitsplédtze wahrend dieser Zeit deutlich—um 5,9 Prozent oder
358000 —erhoht.

o Dienstleistungsbranchen, die durchschnittlich innovativ waren, mufiten ihr
Beschaftigungsvolumen dagegen um 1,4 Prozent (79 000) reduzieren.

Auch wenn es einen negativen Beschiftigungseffekt durch den Einsatz voui Indu-
stricrobotern (Handhabungsautomaten) gibt (pro Einheit werden ca. 4-6 Ar-
beitsplitze abgebaut), darfer nicht iberbewertet werden. Bei anderen Technolo-
gieformen, wie z.B. NC- und CNC-Maschinen, CAD-Geriten oder bei verschie-
denen Neuen Technologien im Biirobereich (z.B. computergestiitzte Textverar-
beitung und computergestiitzte Sachbearbeitung) ist cs auch eine Frage der Ab-
lauf- und Arbeitsorganisation, welche Wirkungen insgesamt auftreten.

Dariiber hinaus ist davon auszugehen, daBl angesichts verianderter konomischer
und technologischer Anforderungen der Bedarf an qualifizierten Arbeitskriften
weiter stcigen wird. Dies gilt sowohl fiir betrieblich ausgebildete Fachkrifte wie
auch fiir Fachhoch- und Hochschulabsolventen. Nach Schitzungen von Prognos
werden im Jahr 2000 etwa 14-15% aller Arbeitsplatze einen Hochschulabschluf
erfordern (1982 warenes 8,5%).

Die Skeptiker kann dieses Bild allerdings nicht iiberzeugen. Sie setzen das Argu-
ment dagegen, daB dic Biirotechnik und die Computer erst zukinftig zu massiven
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Arbeitsplatzverlusten fithren wiirden. Alles Bisherige sei durch Probleme bei der
Umorganisation und durch mangelnde Leistungsfihigkeit der Technik nicht ver-
gleichbar mit ihren zukiinftigen Auswirkungen. Die Prognostiker jedenfalls se-
hen den Trend differenzierter.

Bis zum Jahr 2000, so schitzen die Baseler Prognos AG und das Niirnberger Insti-
tut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, werden die abteilungsspezifischen
Biirotitigkeiten viel eher das Opfer technischer Rationalisierung als die Tatigkei-
ten in der integrierten Sach- und Antragsbearbeitung. Hier soll die Beschéftigung
zunehmen. Allen anderen Biiroberufen, insbesondere mit Fithrungsaufgaben
und dem Management, bescheinigen die Ergebnisse, die auf der mittleren Va-
riante der Gesamtprognose beruhen, gute bis sehr gute Beschéftigungschancen.

Allerdings stehen die hier referierten Ergebnisse der Untersuchungen einzelner
Forschungsinstitute in der Regel relativ isoliert nebeneinander, wie sie in der Me-
ta-Studie ,,Arbeitsmarktwirkungen moderner Technologien“ des Bundesmini-
steriums fiir Forschung und Technologie (Bonn 1988) zum Ausdruck kommen.
Dabei wird von seiten des Deutschen Gewerkschaftsbundes auf folgende Resul-
tate verwiesen, welche seine Sorgen um die Beschéftigungseffekte Neuer Tech-
nologien nicht unbegriindet lassen:

o Aufgrund von Modellrechnungen weist das Deutsche Institut fiir Wirtschafts-
forschung, Berlin, darauf hin, da der Einsatz von Schweirobotern, Monta-
gerobotern und CNC-Werkzeugmaschinen gesamtwirtschaftlich mit Arbeits-
platzverlusten verbundenist.

o Untersuchungen von Infratest iiber die beschiftigungspolitische Kompensa-
tionsfunktion des Dienstleistungssektors lassen erkennen, daf} die hier beste-
henden Hoffnungen ,einer priziseren und tragfihigeren Uberpriifung bediir-
fen (Bonn 1988).

Insofern bestehen wachsende Herausforderungen fiir die einzelbetriebliche und
fir die gesamtwirtschaftliche Qualifikationspolitik. Dariiber hinaus fordert der
Deutsche Gewerkschaftsbund eine stirkere Beriicksichtigung der Perspektive
der von Rationalisierung und modernen Technologien betroffenen Arbeitneh-
mer. Insbesondere wird auf folgende, noch ungeldste Fragestellungen verwiesen:

e die Implikationen des technischen Wandels fiir die Gleichheit der Lebenschan-
cen der Menschen in den Teilriumen des Bundesgebiets

o die Suche nach Technikalternativen, um 6kologischen oder sozialen Erforder-
nissen starker Rechnung zu tragen.

Allerdings ist es nicht nur wichtig, den technischen und den sozialen Fortschritt
miteinander zu harmonisieren. Dariiber hinaus darf nicht iibersehen werden, daf3
ein Innovationsverzicht, also der Verzicht auf den Einsatz Neuer Technologien,
sicherlich nicht zu empfehlen ist. Statt dessen geht es darum, einerseits die Nach-
frage zu férdern, um eine Auslastung der Arbeitsplitze zu erreichen, und ande-
rerseits die vorhandenen Arbeitspldtze arbeitsorganisatorisch so zu gestalten,
daf sie den Belangen der Arbeitnehmer gerecht werden. Matzner et al. formulie-
ren entsprechende gesamtwirtschaftliche Zusammenhénge wie folgt:

»Nur unter giinstigen Bedingungen fiihrt eine erhéhte Innovationsaktivitét zu ho-
herer Beschéftigung als nach der Status-quo-Entwicklung. Aber selbst bei pessi-
mistischen Annahmen erweisen sich beschaftigungspolitisch erhohte Innova-
tionsanstrengungen vorteilhafter als ein Innovationsverzicht. Vor allem wird
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aber durch eine stiarkere Innovationsaktivitiat ein hoheres Einkommensniveau er-
reicht“ (Matzner et al. 1988, S. 121).

Dabei zeigt Abb. A.5 den grundsitzlichen Zusammenhang zwischen volkswirt-
schaftlicher und betrieblicher Wettbewerbsfahigkeit, Innovation, Forschung und
Entwicklung.

Stand des Wissens
und der Ausbildung

Gesellschaftliche Betriebs-
und staatiiche wirtschaftliche
Rahmenbedingungen Rahmenbedingungen

Forschung und
Entwicklung

Betriebliche -
Wettbewerbsfahigkeit

Volkswirtschaftliche
Wettbewerbsfahigkeit

Abb. A.5: Wettbewerbsfihigkeit, Innovation, Forschung und Entwicklung (Brockhoff
1988,5S.17)

IV. Neue Technologien und Beschiftigungsstruktur

Obwohl ein Blick in die Vergangenheit zeigt, daf die Einfithrung Neuer Techno-
logien oftmals langsamer verlief als urspriinglich geplant, hat der technische Fort-
schritt auch frither zu erheblichen Veridnderungen der Beschiftigungsstruktur
und zu Umstellungsproblemen gefiihrt. Besonders deutlich wird dies an der Tat-
sache, da3 der Anteil der Angestellten kontinuierlich zu-, der der Arbeiter konti-
nuicrlich abnimmt (vgl. Abb. A.6).

Hinsichtlich dieser Strukturverdnderungen sind folgende Ursachenkomplexe zu
unterscheiden:
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Angestellte auf der Uberholspur

Erwerbstitige in 1000

© 29/1988 Deutscher Instinaty-Veriag.

Institut der deutschen Wirtschaft iwd

Abb. A.6: Verhiltnisvon Arbeitern und Angestellten (Quelle: iwd 1989)

1.

Riickgang bei den an- und ungelernten Arbeitern

Hauptursache der Veranderung aller Strukturquoten ist der Riickgang bei an-
und ungelernten Arbeitern durch Anderung des Produktspektrums und der
Fertigungsverfahren. Der Bestand dieser Gruppe betrug 1982 nur noch 65%
der Vergleichszahl von 1962.

Der starke Ruckgang der An-und Ungelernten verleitet bei isolierter Betrach-
tung der ,,gewerblich Tatigen“ zu einer falschen Betonung des ,,zunehmenden®
Facharbeiteranteils in Fertigung und Montage (von 34 auf41%).

Tatsichlich ist die Gruppe der Facharbeiter auf 87% des Bestandes von 1962
gesunken; der Anteil an allen Beschiftigten sank von 23 auf 20% . Auch in die-
ser Zaht driickt sich (allerdings weniger deutlich als bei An- und Ungelernten)
der technische Fortschritt in Fertigung und Montage aus.

Bei dieser Strukturidnderung ist ein Teil der Facharbeiter in technische Tétigkei-
ten (z.B. Technische Angestellte, Fertigungsvorbereitung) aufgestiegen.
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2. Zunahme der ,,Technischen Angestellten*

Gleichzeitig zur Abnahme der Mitarbeiterzahlen in der Fertigung wurde durch
die Anderung von Produkten und Fertigungsverfahren eine Zunahme der ,, Tech-
nischen Angesteliten* ausgelost.

Im Vergleich zu 1962 stieg diese Gruppe um 64%. Hier sind als Schwerpunktc
vier Aufgabengruppen zu nennen:

e Verlagerung von Werkstatt- und Montagearbeiten in die Bereiche der Ferti-
gungsvorbereitung und Fertigungsdisposition.

e Zunahme von Aufgaben bei Produktentwicklung und Konstruktionsarbeiten
sowie bei der Fertigungsmittelkonstruktion zur Bewaltigung Neuer Technolo-
gien/Automatisierungsvorgéinge.

e Zunahme der Vertriebsanstrengungen bei Kundenberatung und Projektie-

rung.

Entwicklung der Systemsoftwarec.

3. Zunahme von administrativen Funktionen

e Zunahme von kaufminnischen Verwaltungsarbeiten als Folgelasten der Aus-
weitung bei technischen Aufgaben.

e Zunahme durch verstirkte Informationsanspriiche (z.T. gesetzlich bedingt)
sowie durch verfeinerte Planungs- und Kontrollmethoden.

e Zunahme administrativer Aufgaben auch durch neue bzw. erweiterte gesetzli-
che Auflagen (z.B. Umweltschutz, Arbeitssicherheit, Datenschutz, Mitbe-
stimmungsgesetz).

e Zunahme der DV-Arbeiten (Anwender-Software) als Folge der bereits ge-
nannten Aufgabenverinderungen.

Produktivitdtssteigerungen wurden in der Vergangenheit vorwiegend durch Me-
chanisierung und Arbeitsvercinfachung erzielt. Diese Potentiale sind allerdings
weitgehend ausgeschépft oder reichen nicht mehr aus. Die Zukunft ist starker ge-
pragt durch Automatisierung und Integrationstechnik. Durch den Einflu Neuver
Technologien werden Titigkeiten aus der Fertigung und Montage {Zusammen-
bau) in vorgelagerte, begleitende und nachgelagerte indirekte Funktionen verla-
gert; gleichzeitig nehmen die indirekten Funktionen zu. Dariiber hinaus ist fest-
zustellen:

o Durch Verkiirzung der Innovationszeit nehmen die Aufgaben fiir Produktent-
wicklungen und Konstruktion zu.

e Kundenberatung und Projektierung werden wichtiger.

e Dic Informationsanspriiche (Wissensexplosion) steigen.

e Der Verwaltungsaufwand durch immer neue Gesetze und Verordnungen
wichst.

An Bedeutung nehmen ebenfalis zu:

DV-Arbeiten (Systemsoftware).

Der Kapitaleinsatz pro Arbeitsplatz ist deutlich hoher als frither.

Der direkte menschliche Einflufl auf das Arbeitsergebnis nimmt ab.

Die Arbeitsanforderungen und die berufliche Qualifikation &ndern sich.
Neben traditionelle Organisationsformen der Arbeit treten alternative For-
men (Gruppenarbeit, flexible Systeme).



12 A. Grundlagen

Last but not least ist festzustellen, daf} der Einsatz neuer Technologien Verande-
rungen in der Fihrungsstruktur und bei den Managementtechniken bewirkt.
Hierzu tragt auch die Weiterentwicklung der Telekommunikation und die Ver-
vollkommnung von Mensch-Maschine-Schnittstellen bei: Die Anwendung der
Informationstechnik durch Fithrungskrifte wird hierbei Giber die bisher schon
realisierten operativen Aufgaben hinaus ,,zunehmend auch teilstrukturierte und
umstrukturierte Aufgaben im strategischen Rahmen umfassen® (Konig/Nieder-
eichholz 1986, S.11).

Kommt der eigene Zugang zum System immer starker in Betracht, ist es sicher-
lich nicht auf die Dauer tragbar, wegen eigener ,,Kontaktschwierigkeiten“ z.B.
einen Assistenten mit den entsprechenden Aufgaben zu betrauen (ebenda), weil
sonst Kommunikationsverzerrungen und Zeitverluste zu befiirchten sind. Ande-
rerseits ist zu erwarten, da3 die Verfiigbarkeit qualitativ und quantitativ weiter-
entwickelter Entscheidungsmodelle zur verbesserten, auch interaktiv erfolgen-
den Losung von Managementproblemen beitréagt.

Hierzu ist vieles bislang noch Zukunftsmusik. Viele Flihrungskréfte haben immer
noch eine ,, Tastatur-Barriere“. Sie baut sich jedoch ab, je jiinger die Fithrungs-
krifte sind und desto eher Software vorhanden ist, welche diesem Personenkreis
dazu verhilft, etwa vor Sitzungen durch eine rasche und iibersichtliche Informa-
tionsaufbercitung einen Informationsvorsprung zu erhalten und/oder cine besse-
re Prisentationswirkung zu erzielen. Traditionelle Fiihrungsfunktionen veran-
dern sich, z.B. wegen neuer Formen der Informationsiibertragung. Andere Fiih-
rungsaufgaben gewinnen an Bedeutung: Uberzeugung der Mitarbeiter von den
firr sie wichtigen Zielen, Personalentwicklung und Forderung der Zusammenar-
beit.

V. Zur Verbreitung Neuer Technologien in der
Bundesrepublik Deutschland

Die Durchdringung der Produktions- und Verwaltungsprozesse mit Neuen Tech-
nologicn ist noch lange nicht abgeschlossen.

Andererseits ist nicht zu verkennen, daB die Verbreitung programmgesteuerter
Arbeitsmittel in den nachsten Jahren deutlich zunehmen wird. Dies wird z.B. aus
Abb. A.7 am Beispiel des deutlich steigenden Einsatzes von Industrierobotern
bzw. von Handhabungsautomaten deutlich. Dabei entwickelt sich die Akzeptanz
in der Bundesrepublik Deutschland offensichtlich wesentlich zgerlicher als etwa
in Japan oder den USA.

Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung in Niirnberg beschreibt die
Verbreitung programmgesteuerter Arbeitsmittel wie folgt (Abb. A.8 bis Abb.
A9):
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Abb. A.8: Verbreitung programmgesteuerter Arbeitsmittel - Geritetypen und Einsatzbe-
reiche (Quelle: BIB/IAB 1987)
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Die Entwicklungslinien einzelner Typen programmgesteuerter Gerite verlaufen
unterschiedlich. In der Fertigung sind die Anteile der Nutzer leicht zuriickgegan-
gen, im Biiro weiter leicht angestiegen. Ausgebreitet hat sich — liber alle Bereiche
hinweg — die Datenverarbeitung mit EDV-Anlagen/Computern und Bildschir-
men/Terminals. Dies hdngt u.a. auch mit der Einschétzung der Befragten zusam-
men. Moderne Anlagen in der Produktion und moderne Werkzeugmaschinen
sind zunehmend so konstruiert, daf3 die Eingabeeinheit mit Bildschirm und Ta-
statur von der Bearbeitungseinheit rdumlich deutlich getrenat ist. Programmie-
rer und Bediener von verfahrenstechnischen Anlagen oder CNC-Werkzeugma-
schinen sehen damit haufiger als 1979 im Rechner/Bildschirm das fiir ihre Tatig-
keit typische Arbeitsgerit. Den Trend zur Datenverarbeitung verstarkt insbeson-
dere die Zunahme des Anteils der hauptsichlichen Anwender von DV-Anlagen/
Computern, Bildschirmen. Wieviele deutsche Erwerbstitige 1979 und 1985/86
programmgesteuerte Gerédte und Maschinen genutzt haben, zeigt die Abb. A 8.
Neben den Gerédtetypen nennt sie auch deren Haupteinsatzfelder.

Wie zuvor betont, setzen sich Neue Technologien in erster Linie liber die additi-
ve, gelegentliche Nutzung der Gerite durch. Die hauptséchliche Verwendung
breitet sich demgegeniiber eher langsam aus und konzentriert sich immer mehr
auf die Datenverarbeitung. In absolute Grof3en iibertragen gab es 1985/86 rund
4,7 Mio. Anwender programmgesteuerter Arbeitsmittel in der Bundesrepublik
Deutschland, davon 1,5 Mio. als hauptsdchliche und 3,2 Mio. als gelegentliche
Anwender.

Wie sich die Verwendung der Arbeitsmittel nach Statusgruppen unterscheidet,
ist der Abb. A.9 zu entnehmen. Arbeitsgerate und Maschinen, die von 30% und
mehr genutzt werden, sind bei:

Facharbeitern Angestellten in Angestellten in Angestellten in
einfacher Stellung  mittlerer Stellung gehobener/
leitender Stellung
Einfaches Werkzeug/ |Schreibzeug, Schreibzeug, Biicher, Handkartei,
Gerét Telefon/Fern- Telefon/Fern- Lehrmaterial
schreiber/Fern- schreiber/Fern-
kopierer kopierer
Feinmechanisches Rechen-, Buchungs- Biicher, Handkartei, Buchungsmaschine,
Gerit, Mef3-, maschine, Kasse Lehrmaterial Kasse, Rechen-
Priifgerat maschine
Angetriebenes Biicher, Handkartei, Rechen-, Buchungs- Telefon/Fernschrei-
Handwerkzeug Lehrmaterial maschine, Kasse, ber, Fernkopierer,
Schreibmaschine Schreibzug, Schreib-
Kopiergerdt/Mikro- maschine, Diktier-
filmlesegerit gerit, Kopiergerit,
DV-Anlage/Com-  Mikrofilmlesegerit,
puter, Bildschirm DV-Anlage/Com-
puter, Bildschirm

Abb. A.9: Verwendung der Arbeitsmittel nach Statusgruppen (Quelle: BIB/IAB 1987)

Gehobene, verantwortungsvolle Tatigkeit geht demnach einher mit vielfaltiger
Verwendung von Arbeitsmitteln und einer breiten Aufficherung der Arbeitsauf-
gaben und Verrichtungen. Der Trend zu gehobeneren, anspruchsvolleren und
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qualifizierteren Tétigkeiten ist damit zugleich ein Trend zur Verringerung der
tayloristischen Arbeitsteilung. Hierbei werden jeweils ganz spezielle Sets von Ar-
beitsmitteln und Maschinen weit aufgefiacherten Titigkeiten auf mittlerer oder
unterer Statusebene zugeordnet.

VI. Personalpolitik und Technik

Dic bisherigen Ausfilhrungen haben deutlich gemacht, dafl der technische Fort-
schritt nicht ohne weiteres akzeptiert wird und dal3 es sowohl mit Chancen als
auch mit Risiken verbunden ist. Dariiber hinaus konnen Neue Technologien nur
eingesetzt werden, wenn die Mitarbeiter iiber hinreichende fachliche und soziale
Qualifikationen verfiigen. Martin Posth ist deshalb zuzustimmen, daB Personal-
arbeit nicht mehr als Verwaltungsfunktion begriffen werden kann, sondern daf
ihr vielmehr eine Informations-, cine Gestaltungs- und eine Betreuungsfunktion
zukommt (Posth 1985):

o , Die Informationsfunktion bezieht sich auf die Information von Aufsichtsrat,
betriebsverfassungsrechtlichen Gremien, Fihrungskréften und vor allem der
unmittelbar Betroffenen selbst iiber die mit dem Einsatz neuer Technologien
verbundenen Umstrukturierungsprozesse.

e Die Gestaltungsfunktion findet ihren Sinn darin, da8 fiir Arbeitsbedingungen

und Arbeitsorganisation personalorientierte Gestaltungsziele zu formulieren

sind, durch die erst der Technikeinsatz erfolgreich wird. Mit ihm verbunden ist
meist die Chance, ganzheitliche Arbeitsablaufe einzurichten und Resttatigkei-
ten zu vermeiden.

Auch in threr tradierten Betreuungsfunktion hat das Personalwesen eine wich-

tige Aufgabenstellung, namlich Angste von den Mitarbeitern zu nehmen und

auf die individuell unterschiedlichen Empfindungen einzugehen.*

Technik darf insofern kein Selbstzweck sein. Qualitative Personalplanung ist hin-
gegen erforderlich, um eine optimale Qualifizierung und Personalentwicklung,
aber auch eine individuellere Arbeitsgestaltung zu ermdglichen (Staudt 1986).
Personalpolitische Gestaltungsfelder beziehen sich somit insbesondere auf fol-
gende Schwerpunkte:

1. Aus- und Weiterbildung

Grundsétzlich ist davon auszugehen, dal moderne Arbeitsmittel umso eher ak-
zeptiert werden, je mehr die Mitarbeiter an den Vorbereitungen zum Einsatz
neuer Techniken beteiligt und tberdies weiterqualifiziert werden (Maydl 1987).
Das Institut der Deutschen Wirtschaft berichtet in seinem Informationsdienst
iwd (34/1988) wie folgt von den verschiedenen Untersuchungen zum Stand der
beruflichen Weiterbildung:

»Die Bedeutung der beruflichen Weiterbildung wird auch aus den Antworten auf
die Frage ersichtlich, wo die Qualifikationen erworben wurden, die fiir die Bedie-
nung der modernen Geréate gebraucht werden: Etwa 48 Prozent der benétigten
Kenntnisse und Fertigkeiten haben die Befragten wahrend ihrer beruflichen Aus-
bildung crhalten.
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16 Prozent dieser Qualifikationen erwarben sie in externen Weiterbildungsmali-
nahmen, 35 Prozent wihrend der Einarbeitung am Arbeitsplatz. Diese Einarbei-
tung, die hdufig iiber hausinterne Kurse lauft, gilt gleichfalls als Form der Weiter-
bildung. Die Wiinsche der Mitarbeiter, die an WeiterbildungsmafBBnahmen teilge-
nommen haben, lassen einen zusétzlichen Bedarf erkennen. Viele sprechen sich
dafiir aus, ihre Qualifikation fiir den Umgang mit modernen Arbeitsmitteln in zu-
satzlichen Kursen zu ergénzen beziehungsweise Liicken auszufiillen, “

Im Vergleich der beiden untersuchten Zeitraume 1974 bis 1979 und 1980 bis 1985/
86 ist die Zahl der deutschen Arbeitnehmer, die an einem Weiterbildungskurs
teilnahmen, um 650000 gestiegen. Kleine und mittlere Betriebe sind in Sachen
Weiterbildung gleichfalls sehr aktiv, und das nicht nur oberhalb der mittleren
Managementebene. Das belegen die umfangreichen Untersuchungen von IAB
und BIBB:

Nach der Stichprobe der beiden Institute nahmen zwischen 1980 und 1985 immer-
hin 21 Prozent der Arbeitnehmer aus der BetricbsgroBenklasse bis zu 49 Beschif-
tigten an einem Kurs oder Lehrgang zur beruflichen Weiterbildung teil, sogar 25
Prozent der Arbeitnehmer waren es in der Groflenklasse 50 bis zu 499 Beschiftig-
ten.

Offenkundig fithrt haufig gerade der Einsatz moderner Techniken zu einem Aus-
bau von Mafinahmen der beruflichen Weiterbildung. Zudem ist das Angebot an
betrieblicher Weiterbildung nicht in dem AusmaB von der Betriebsgrée abhin-
gig, wie dies haufig unterstellt wird. Bezogen auf dic Verwendung neuer Techni-
ken sind dic Weiterbildungsaktivitaten groBerer und kleinerer Betriebe durchaus
vergleichbar (BIBB/IAB 1987).

Seit dem Jahr 1985/86, als die Untersuchung abgeschlossen wurde, hat die beruf-
liche Weiterbildung einen regelrechten Boom erlebt. Die Statistik des Deutschen
Industrie- und Handelstages (DIHT) zeigt: Im Jahre 1987 haben erstmals tiber
300000 Teilnehmer an den Weiterbildungsveranstaltungen der Kammern teilge-
nommen. Darunter ist die Zahl der Mitarbeiter, die sich an den Veranstaltungen
der Kammern iiber die sogenannte Anpassungsbildung beteiligten, kréftig gestie-
gen—von 81000 in 1980 auf rund 181000 in 1987. Dies entspricht einer Steigerung
um fast 124 Prozent in sieben Jahren. Eine iiberproportionale Zunahme ist dabei
fiir jene Mitarbeiter zu verzeichnen, die in den von Technik bestimmten Sektoren
tatig sind.

Ein groBer Teil der Vorbereitung auf Neue Techniken wird heute nicht nur in
Weiterbildungskursen, sondern bereits in der Berufsausbildung geleistet.

2. Personalentwicklung

Personalentwicklung einerseits, Aus- und Weiterbildung andererseits stehen zu-
einander in einem engen Zusammenhang. Dabei ist Aus- und Weiterbildung als
ein Instrument anzusehen, das der Personalentwicklung als der Vermittlung von
Qualifikationen fiir jetzige und zukiinftige Positionen dient. Insofern ist zwischen
Anpassungs- und Aufstiegsfortbildung zu unterscheiden. Letztere wird zweck-
maBigerweise im Rahmen einer individuellen Personalentwicklung mit den posi-
tioncllen Méglichkeiten eines Unternehmens verknipft. Der zeitgemifie Um-
gang mit Neuen Technologien wird in zunehmendem MaBe zu einer wichtigen
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Voraussetzung filr den Verbleib in der jetztigen Position, weil Wissen immer
schneller veraltet. Durch Anpassungsfortbildung wird das fiir die aktuelle Posi-
tion notwendige Wissen den technischen Entwicklungen angepafit. Insgesamt
sollte es Ziel personalpolitischer Strategien sein, einen sinnvollen Ausgleich zwi-
schen den fiir erforderlich gehaltenen Qualifikationen und den positionell be-
dingten Mdglichkeiten zu schaffen, welche durch die jeweilige Unternchmens-
entwicklung gegeben sind.

3. Arbeitszeitgestaltung

Der Einsatz Neuer Technologien ermdglicht und erleichtert in einem gewissen
Sinne moderne Formen der Arbeitszeitgestaltung. In anderen Fallen erfordert er
sie aus betriebswirtschaftlichen Griinden.

Flexible und variable Arbeitszeitmuster konnen durch den Einsatz moderner
Zeiterfassungsgerite leichter ,,verwaltet” werden. Zeitguthaben und Zeitschul-
den lassen sich bequemer erfassen, berechnen oder 16schen. Manuelle Methoden
stoBen vor allem dann an ihre Grenzen, wenn ein relativ hohes Ausmaf an Zeit-
schwankungen moglich ist.

Andererseits ist bekannt, daB viele Neue Technologien (insbesondere im Ferti-
gungsbereich) wegen ihrer hohen Kosten nur dann wirtschaftlich arbeiten kon-
nen, wenn sie moglichst lange in Betrieb sind. Bei fortlaufender kollektiver Ar-
beitszeitverkiirzung bedeutet dies in zunehmendem MaBle, dafi die Betriebszeit
und die individuelle Arbeitszeit nicht mehr iibereinstimmen kénnen.

Deshalb hédufen sich die Vorschlage insbesondere von Arbeitgeberseite nach Ar-
beitszeitmodellen, welche kontinuierliche Schichten und Arbeit am Wochenende
umfassen (lingere Betriebszeit), andererseits fiir den einzelnen Arbeitnehmer
jedoch eine Verkiirzung der individucllen Arbeitszeit bedeuten.

Esist bekannt, daB die Tarifpartner und auch die politischen Parteien hier unter-
schiedliche Vorstellungen haben. Im Rahmen eines Lehrbuches ist es hierbei
wichtig, relevante Gestaltungsalternativen zu nennen und ihre Anwendungsmaég-
lichkeiten und -grenzen beurteilen zu kénnen.

4. Entgeltpolitik

Dic tarifpolitischen Forderungen der Gewerkschaften im Hinblick auf die Ent-
geltgestaltung beziehen sich auf folgende Schwerpunkte:

o Sicherung der Arbeitsplitze: Ausbau des Kiindigungsschutzes, Ausdehnung
des Abgruppierungsschutzes, Ausweitung von Rationalisierungsschutzverein-
barungen.

o Verbesserung der Arbeitsbedingungen: Festlegung ergonomischer Bedingun-
gen, Ausbau der Gesundheitssicherung, Ausbau von Pausenregelungen.

o Verkiirzung der Arbeitszeit: Ausdehnung von Arbeitspausen, Verldngerung
des Jahresurlaubs, Verkiirzung der Wochenarbeitszeit, Herabsetzung der fle-
xiblen Altersgrenze.

¢ Sicherung der personlichen, fachbezogenen Arbeitsqualifikation, Ausweitung
der betrieblichen Aus- und Weiterbildung, betriebliche Verpflichtung zur Um-
schulung, Aufbau tiberbetrieblicher Bildungseinrichtungen.
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o Erweciterung der Mitbestimmung der Betricbsrite (z.B. bei der Einfithrung
Neuer Technologien).

Dic Skepsis gegeniiber der analytischen Arbeitsbewertung nimmt bis zur direk-
ten Ablehnung zu. Qualifikations- anstatt Anforderungsbezug gilt als Ziel im
Hinblick auf die Absicherung der erworbenen personlichen, fachbezogenen
Qualifikation.

Besitzstandsfestschreibung und Abgruppierungsschutz gilt als ebenso wichtig
wie, falls noch nicht vorhanden, die Einfithrung des Monatslohns mit dem Ziel
des Mindestmonatsentgelts und der Periodenkonstanz.

Der Verwirklichung naher geriickt ist der gemeinsame Entgeltrahmen fiir Ange-
stellte und gewerbliche Mitarbeiter. Angesichts diverser Verdnderungen bei den
Arbeitsanforderungen fiir Arbeiter und Angestellte wird es auch héchste Zeit,
daf} die traditionelle Trennung aufgehoben wird. Die chemische Industrie hat —
nachdem in wenigen Firmen und kleinen Branchen schon seit lingerem Beispiele
vorliegen — inzwischen einen einheitlichen Entgelttarifvertrag abgeschlossen.
Die Metallindustrie wird wohlin einigen Jahren folgen.

Die Haltung der Arbeitgeber 1d83t sich wie folgt beschreiben:

o Kiindigungsschutz ist ausreichend, eher zu weitgehend

e Durch zunehmende Absicherung wird die Einstellung neuer Mitarbeiter be-
hindert

e Abgruppierungsschutz ist mobilitats- und flexibilititshemmend und behindert
die Umstellung auf neue Qualifikationserfordernisse

e Rationalisierungsschutzabkommen erschweren notwendige organisatorische
Umstellungsmafinahmen (§ 112 BetrVG)

e Eine Erweiterung der Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
o fordert die Biirokratie und 148t u.U. Arbeitsplitze bestehen, die nicht mehr

erforderlich sind (Heizer auf der E-Lok)

e verzogert betricblich notwendige Entscheidungen
e fordert die Fremdbestimmung der Arbeitnehmer
o fordert die Fremdbestimmung der Betriebsriite durch die Gewerkschaften.

Andererscits verstarkt sich die Einsicht iiber die Notwendigkeit einer frithen und
umfassenden Information und Beratung.
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Kontrollfragen zu Kapitel A:

1. Welche Marktanforderungen beeinflussen den Einsatz Neucr Technologicn?
2. Wiesind die Einstellungen der Mitarbeiter zu Neuen Technologien zu beschreiben?

3. Welche sektoralen Beschiftigungsverinderungen sind im letzten Vierteljahrhun-
dert festzustellen und fiir die nidchsten Jahre zu erwarten?

4. Was lassen verschiedene Untersuchungen tiber die Arbeitsmarktwirkungen Neuer
Technologien erkennen?

5. Welchen Einfluf auf dic Beschaftigungsstruktur hat der Einsatz Neuer Technolo-
gien?

6. Was besagen einschligige Untersuchungen liber die Verbreitung Neuer Technolo-
gien in der Bundesrepublik Deutschiand?

7. Welche Konsequenzen erfordert der zunehmende Einsatz Neuer Technologien fiir

7.1 die betriebliche und Gberbetriebliche Aus- und Weiterbildung?
7.2 die betriebliche Personalentwicklung?

7.3 die Arbeitsgestaltung?

7.4 die Entgeltpolitik?

Literaturhinweise:

Brockhoff 1988;
Detje 1988;

Dostal 1987;
Schmidtchen 1986,
Wagner 1989.






B. Neue Technologien im Uberblick

I. Versuch einer Klassifikation

Wie der Uberblick in diesem Kapital noch niiher zeigen wird, gibt es ein vielfalti-
ges Anwendungsspektrum Neuer Technologien. Dabei konzentrieren wir umns,
wie auch im letzten Kapitel bereits erwéhnt, auf mikroprozessorgesteuerte Tech-
nologien. Naturwissenschaftlich-technische Anwendungen bzw. biochemische
Verfahren (z.B. die Gentechnologie) sollen hier auBer Ansatz bleiben. Bei gro-
Berer Verbreitung und damit auch groBerer Transparenz hinsichtlich der Auswir-
kungen auf die Arbeitswelt wird es jedoch sicherlich erforderlich sein, diese Ver-
fahren in ein Lehrbuch aufzunehmen. In Anlehnung an Dostal (1987) wird der
Begriff ,,Neue Technologie* fiir ,,aktuelle Techniken und ihre zukiinftigen Ten-
denzen® verwendet.

Die hier behandelten Neuen Technologien beziehen sich auf unterschiedliche
Einsatzorte, Funktionsbereiche und ProzeBphasen (vgl. Abb. B.1). Dartiber hin-
aus ist ihr Umfang u.U. recht unterschiedlich. Insofern unterscheidet man zwi-
schen isolierten, kombinierten und integrierten Anwendungen, so daB insgesamt
ein mehrdimensionales Einsatzspektrum entsteht.

- Planung/Konstruktion z.B. Produktionsplanung und -steuerung
computer-aided-engineering
computer-aided-design
computer-aided-planning
computer-aided-manufacturing
computer-aided-quality assurance

~ Maschine/Operation z.B. Computergestiitzte Werkzeugmaschinen
(NC-, CNC-, DNC-Maschinen)

Industrieroboter/Handhabungsautomaten

— Material/Produkt Lager-, Transport-, Versandsysteme
MaterialfluBiiberwachung

- Funktion z.B. Datentrigeraustausch

— Information Text-, Datenkommunikation

Festbild-, Textkommunikation
Sprach-, Bewegtbilderkommunikation

Abb.B.1: Einsatzgebiete und Anwendungsbereiche Neuer Technologien

II. Einsatzgebiete Neuer Technologien in Produktion
und Materialwirtschaft

Industrie-, Dienstleistungs- und Handelsunternehmen verarbeiten in allen Ab-
teilungen Informationen. Manche Abteilung oder Stelle hat als Hauptaufgabe
die Informationsverarbeitung. Folglich konnen in allen Abteilungen informa-
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tionsverarbeitende Techniken zur Unterstiitzung oder gar volistindigen Uber-
nahme von Aufgaben eingesetzt werden.

Fir die integrierte Informationsverarbeitung der betriebswirtschaftlichen und
technischen Aufgaben eines Industriebetriebes hat sich der Begriff ,,Computer
Integrated Manufacturing“ (CIM) gebildet.

Mit CIM werden zwischen technischen Funktionen wie Konstruktion, Arbeits-
vorbereitung und Fertigung und den begleitenden administrativen Prozessen wie
Fertigungsplanung und -steuerung Datenverbindungen aufgebaut, mit deren Hil-
fe Informationen gezielt, sofort und so papierarm wie moglich an andere Abtei-
lungen weitergegeben werden.

In einem ersten Schritt kann CIM als die Zusammenfihrung von PPS-Systemen
mit planerischen und betriebswirtschaftlichen Funktionen und von CAD/CAM-
Systemen mit technischen Funktionen zu einem computergesteuerten Ferti-
gungsbetrieb verstanden werden (vgl. Abb. B.2: Scheer 1988, S. 3).

Arbeits-

Betriebs-

PPS
Primdér betriebswirt-
schaftlich planerische
Funktionen

Auftragssteuerung
{Vertrieb)

Kalkulation

mittel

CAD/CAM

Primdr technische
Funktionen

Planung des
Primarbedarfs

\ '
> T\\ Ny

: bro Konstruktion CAD E
A g A
N d'fk' N
u {ions- \ Kapazitatsabgleich \ / Arbeitsplanung u
N pla- N
G nun: . CAP G
Auftragsfreigabe NC-Programmierung
und
‘s Steuerung von NC-,
R e Fertigsteuerung CNC-, DNC-Maschinen R
E u und Robotern E
A e A
L v Betriebsdaten- Transportsteuerung L
I u er 1
S n Lagersteuerung CAM S
1 9 1
Kontrolle
E {Mengen,Zeiten, Montagesteuerung E
R Kosten) R
: Instandhaltung :
G Versandsteuerung o G
Qualitatssicherung CAQ

Abb. B.2: Funktionsbereiche von CIM (Scheer 1988, S. 3)

Decrartige Systeme kénnen in weiteren Schritten durch die Bereiche Biiroinfor-
mation und Kommunikation sowie Informationssysteme zu einem CAI-Konzept
(Computer Assisted Industry) ausgebaut werden. Letztlich endet die Integration
jedoch nicht an den Toren eines Unternehmens, da ein Datenaustausch auch mit
Zulieferanten und Abnehmern erfolgt (Grabowski 1988; Mayer-List 1990).
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1. Produktionsplanung und -steuerung (PPS)

Ziel dieser Planungs- und Steuerungssysteme ist, ,,den zeitlichen und mengenmé-
Bigen Produktionsablauf zu ordnen und damit einen wirtschaftlichen Produk-
tionsvollzug sicherzustellen® (Wildemann 1987, S. 17).

Systeme zur Produktionsplanung und -steuerung bestehen aus finf Basiskompo-
nenten:

e Produktions- und Programmplanung
¢ Mengenplanung

o Termin- und Kapazititsplanung

o Auftragsveranlassung

o Auftragsiiberwachung

Diese fiinf Basiskomponenten lassen sich entsprechend dem Produktionsablauf
inwcitere Planungsstufen unterteilen (Scheer 1988, S. 21£f.):

a) Auftragssteuerung und Angebotserstellung (Kalkulation)

Die Auftragssteuerung dient der Erfassung der Kundenauftréige, der Termindis-
position mdglichst entsprechend den Kundenwiinschen und der Erfassung der fiir
die Fertigung bendtigten Informationen iiber speziclle Kundenwiinsche. Hier ist
haufig eine Angebotskalkulation aufgrund Einzelfertigung oder Sonderausstat-
tungen notwendig.

b) Primérbedarfsplanung

Hier erfolgt eine Zusammenfassung des in den folgenden Perioden durch Kun-
denauftrage gesicherten und evtl. des erwarteten Absatzes der Produkte. Aufler-
dem wird die Bereitstellung aller bendtigten Materialien geplant, um ein Opti-
mum hinsichtlich Art, Qualitat, Menge, Termin und Kosten zu erreichen.

¢) Materialwirtschaft

Die Materialwirtschaft dient der Feinabstimmung der Bedarfsplanung mit Hilfe
der Stiickliste, die dic Zusammensetzung der Endprodukte aus den Komponen-
ten beschreibt. Durch den Vergleich mit den Lagerbestinden im Rahmen einer
Brutto-Netto-Rechnung erhéit der Einkauf die benétigten Bestellungen.

d) Kapazitdtsterminierung und -abgleich

Hier wird der zeitliche Ablauf der Auftriage in der Produktion vorbereitet und
koordiniert. Zur Vorbereitung gehért die Zusammenfiihrung der Fertigungsauf-
trage mit den Arbeitsplanen. Hiermit kann gesagt werden, wann bestimmte Auf-
triige mit welchen betrieblichen Fertigungseinheiten hergestellt werden (Maschi-
nenbelegung). Im Rahmen des Kapazititsabgleichs erfolgt eine Feinabstim-
mung, die dem Ausgleich von Kapazititscngpissen z.B. mit Hilfe von Uberstun-
den dient.

¢) Auftragsfreigabe

Im Rahmen der Auftragsfreigabe wird dhnlich einer Checkliste gepriift, ob alle
bendtigten Materialien, Maschinenkapazititen, Personal usw. vorhanden sind.
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f) Fertigungssteuerung

Durch die Fertigungssteuerung werden die Auftrdge optimal den einzelnen Be-
triebsmitteln zugeordnet mit dem Ziel

o der Vermeidung von Abfall bei Zuschnittoptimierungen,

o der Vermeidung von Umriistkosten unter Beriicksichtigung der fertigungs-
technischen Bedingungen, wie z.B. der gleichméBigen Auslastung bestimmter
Einrichtungen.

g) Betriebsdatenerfassung (BDE)

Informationen Gber den Fertigungsablauf werden durch ein BDE-System an die
Fertigungssteuerung zuriickgemeldet. BDE ermdglicht somit die Transparenz
des augenblicklichen betrieblichen Geschehens und eine Ubersicht iiber den ak-
tuellen Stand der Auftréage.

Hierbei werden im einzelnen erhoben:

o auftragsbezogene Daten (Fertigungszeiten, Fertigungsmengen, Qualitéten),

o maschinenbezogene Daten (Storungen, Laufzeiten, Unterbrechungen, In-
standhaltungsmaBnahmen),

e mitarbeiterbezogene Daten (Anwesenheitszeiten, Zu-/Abginge) und

o materialbezogene Daten (Zu-/Abginge).

Die Daten der Betriebsdatenerfassung sind nicht nur Voraussetzung fiir eine ak-
tuelle zeitnahe Fertigungsstcuerung, sondern sind Infrastruktur fiir unterschied-
liche Anwendungsbereiche. So werden mitarbeiterbezogene Daten auch fiir die
Bruttolohnberechnung bendtigt sowie zeitnahe auftragsbezogene Daten fiir eine
mitlaufende Kalkulation. Aus diesem Grunde kénnen im Rahmen von Soll-/
Istabweichungsanalysen nicht nur Mengen, sondern auch Kosten aktuell kontrol-
liert werden, um zeitnah korrigierend in den Fertigungsablauf eingreifen zu kén-
nen (Scheer 1988, S. 25).

h) Versandsteuerung

Anhand der Informationen aus dem BDE-System kénnen u.a. Touren und Ver-
packungseinheiten optimal zusammengestellt werden.

Die Planungs-, Dispositions- und Kontrollaufgaben im PPS stellen hohe Anfor-
derungen an datenverarbeitungstechnisch unterstiitzte Verfahren.

Als Losungsansitze werden angeboten (Scheer 1988):

e MRP 1 = Material Requirement Planning

o MRP2 = Management Resources Planning

o dasFortschrittszahlenkonzept

o die belastungsorientierte Auftragsfreigabe

o dic Engpallsteuerung sowie

o das Kanban-System (Wildemann/Biihner 1986).

Abb. B.3 (Hackstein 1987, S. 8) gibt cine Ubersicht iiber den Verbreitungsgrad
von PPS mit Computerunterstiitzung.
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Abb. B.3: Computereinsatzin der Produktionsplanung und -steuerung (PPS)

2. Computer Aided Engineering (CAE) - Computer Aided Design (CAD) -
Rechnerunterstiiiztes Entwickeln und Konstruieren

Der Prozefl der Entwicklung und Konstruktion neuer Produkte gliedert sich in
drei Phasen:

1. Konzipierung (Analyse der Anforderungen, Erarbeitung von Losungsvarian-
ten und Bewertung der Losungen)

2. Gestaitung (Konkretisierung des Losungskonzepts, mafistabsgerechter Ent-
wurf, Aufstellen von Modellen, Anfertigung von Zeichnungen, Bewertung
der Losungen)

3. Detaillierung (Darstellung der Einzelteile, Erstellung von Stiicklisten, Bewer-
tung der Losungen (Scheer 1988).

Zuden wichtigsten Tétigkeiten eines Konstrukteurs in der Praxis zéhlen:

¢ die Erstellung von Zeichnungen und
o die Berechnung von Belastungen (z.B. Statik).

Fiir diese Bereiche gibt es branchenspezifische, hochentwickelte CAD-Systeme,
dic den Konstrukteurin vielfaltiger Weise entlasten (vgl. Abb. B.4).
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Abb. B.4: Graphik-Prozessor IBM 5086 Modell 001 fiir Anwendungen im CAD/CAM/
CAE-Bereich (IBM-Pressefoto 02/1989)

Bei der Variantenkonstruktion, die aufgrund vermehrter kundenspezifischer
Anforderungen an ein Produkt immer mehr Bedeutung gewinnt, kann auf bereits
vorhandenc Teile und Standard-Losungen zurtckgegriffen werden.

Weiterhin gibt es Programmsysteme zur Zeichnungserstellung fiir 2- bzw. 3-di-
mensionale Darstellungen.

Die Belastung der konstruierten Teile bzw. Produkte kann im Rechner simuliert
und somit iiberpriift werden. Andere Systeme erméglichen die Berechnung des
Gewichts der konstruierten Teile.

Verbindungen von CAD-Systemen zu anderen CIM-Systemkomponenten gibt es
vor allem zur Arbeitsplanung und Fertigungssteuerung.

Dic im CAD-System crstellten Stiicklisten sind Grundlage fiir die Erstellung von
Arbeitsplanen. Die gespeicherten Geometriedaten konnen zur Steuerung der
Fertigungsmaschinen genutzt werden (z.B. bei NC-gesteuerten Maschinen).

3. Computer Aided Planning (CAP) — Computergestiitzte Arbeitsplanung

Im Arbeitsplan werden die einzelnen Schritte der Fertigung (z.B. Friscn, Boh-
ren, Schicifen usw.), der Montage und der Qualitétspriifung eines Teils beschrie-
ben. Der Arbeitsplan informiert iiber die Schrittfolge bis zur Fertigstellung, die in
den einzelnen Schritten bendtigten Betricbsmittel, z.B. Maschinen mit den dazu-
gehorigen Werkzeugen, sowie iiber Lohngruppen und Vorgabezeiten.

Wichtige Vorinformationen fiir die Arbeitsplanerstellung werden entnommen
aus:
o der Konstruktionszeichnung, dic erginzt werden kann durch Angaben iiber

Materialeigenschaften, und aus
o der Stiickliste.
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In CIM-Systemen mit computergesteuerten Produktionsanlagen (NC-Maschi-
nen) wird der Arbeitsplan durch NC-Programme ersetzt bzw. crgénzt.

4. Computer Aided Manufacturing (CAM) — Computerunterstiitzte
Produktherstellung

Die rechnerunterstiitzte Produktherstellung umfaflt die Steuerung von Ferti-
gungs-, Handhabungs-, Transport- und Lagereinrichtungen.

Im folgenden werden zunéchst die einzelnen Komponenten einer rechnerunter-
stiitzten Produktherstellung beschrieben. Im Anschlufl werden diec Mdoglichkei-
ten einer Zusammenfassung dieser Komponenten zu Formen der flexiblen Ferti-
gung aufgezeigt.

a) Computergestiitzte Werkzeugmaschinen

Der Maschinenbediener steuerte die traditionelle Werkzeugmaschine (z.B.
Bohr-, Frés- oder Hobelmaschinen) analog durch Handréder und mit Hilfe von
Schablonen. Die Informationen hierzu entnahm er aus der Konstruktionszeich-
nung bzw. dem Arbeitsplan.

Bei computergesteuerten Werkzeugmaschinen erfolgt dic Steuerung digital
durch entsprechende Steuerungsimpulse.

Bei sog. NC-Maschinen (NC = Numerical Control) wird das Steuerungspro-
gramm iiber einen Lochstreifen eingegeben und kann daher an der Maschine vom
Bediener nicht mehr geandert werden.

CNC-Maschinen (CNC = Computerized Numeric Control) verfugen im Unter-
schied hierzu iiber einen integrierten Kleinrechner, der die Steuerung tber-
nimmt. Das Steuerungsprogramm kann durch den Maschinenbediener verandert
und somit der Arbeitsablauf optimiert werden. DNC-Maschinen (DNC = Direct
Numerical Control) bestehen aus einem Verbund mehrerer Maschinen, die
durch einen Rechner zentral gesteuert werden.

In neueren Entwicklungen werden einzelne Werkzeugmaschinen durch zusétzli-
che technische Funktionen zu flexiblen Fertigungszellen (FFZ) bzw. zu umfas-
senden flexiblen Fertigungssystemen (FFS) ausgebaut.

Durch entsprechende arbeitsorganisatorische MaBnahmen entstehen Ferti-
gungsinseln.

Flexible automatisierte Fertigungsanlagen sind gekennzeichnet durch:

o ein Bearbeitungssystem, das die automatische Bearbeitung von unterschiedli-
chen Werkstiicken in wahlfreier Folge sowie den automatischen Werkstiick-
und Werkzeugwechsel erlaubt;

cin MaterialfluBsystem, in dem Transport-, Lager- und Handhabungsfunktio-
nen automatisch ablaufen sowie

ein Informationssystem, das die ProzeBsteuerung und Uberwachung iiber-
nimmt (Altmann 1988).

Den modularen Aufbau flexibler Fertigungsanlagen von der NC-Maschine bis
zum flexiblen Fertigungssystem zeigt Abb. B.5 (Altmann 1988, S. 98).
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o Bearbeitungszentren

Ein Bearbeitungszentrum verfiigt neben ciner NC-Steuerung tiber einen automa-
tischen Werkzeugwechsel. Hierdurch wird es moglich, mehrere Arbeitsginge
(z.B. Bohren und Frasen) an einem Werkstiick auszufiihren, ohne das Werkstiick
in eine neue Bearbeitungsposition bringen zu miissen. Hiermit werden Umriist-
zeiten eingespart und somit die Durchlaufzeit gesenkt.

o Flexible Fertigungszellen

Flexible Fertigungszellen setzen sich zusammen aus mikro-prozessorgesteuerten
Maschinen, einem Pufferlagersystem fur Werkstiicke sowie einer automatischen
Spann- und Beladestation. Flexible Fertigungszellen werden zur automatischen
Bearbeitung von dhnlichen Werkstiicken eingesetzt.

b) Industrieroboter

Industrieroboter sind in mehreren Bewegungsachsen frei programmierbare Ge-
rate, die, mit Greifern oder Werkzeugen ausgeriistet, Handhabungs- oder Bear-
beitungsaufgaben iibernehmen konnen.

Nach Einsatzgebieten konnen Roboter einmal dadurch unterschieden werden,
ob sic Werkstiicke (z.B. elektronische Bauteile) oder Werkzeuge (z.B. eine
SchweiBlelektrode oder ein Schneidwerkzeug) handhaben. Sind die Gerite mit
einem Greifer bzw. mit Werkzeugwechseleinrichtungen ausgestattet, so ist auch
cine kombinierte Anwendung moglich.

Ein weiteres Unterscheidungskriterium besteht darin, ob der Roboter (z.B. mit
einer SchweiBelektrode) bestimmte Punkte ansteuert oder auch entlang von Li-
nien (Bahnen) fithren kann (vgl. Abb. B.6).

Punktsteuerung Bahnsteuerung
Handhaben e Be-und Handhaben e Entgraten Handhaben
von Entladen von e Polieren von
Werkstiicken von Werkstiicken | ¢ Montage Werkstiicken
Maschinen und und
e Verkettung Werkzeugen Werkzeugen
mit mit
Handhaben | e Punkt- kombiniertem | o Lackieren kombiniertem
von schweiBen Greifer/ e Entgraten Greifer/
Werkzeugen | ¢ Bohren Werkzeug- e Bahn- Werkzeug-
halter schweiflen halter
(z.B. Greifer | ¢ Montage(z.B. | (z.B. Greifer
und Handhabung und
Schweil}- eines SchweiB-
zange) Schraubers) elektrode)

Abb.B.6: Anwendungsgebiete von Industrierobotern (Quelle iFF, IPA, Stuttgart)

Roboter werden zunehmend mit Sensoren ausgeriistet, die

e cinesichere Positionierung der zu bearbeitenden Werkstiicke gewihrleisten;
¢ die Bearbeitung unterschiedlich geformter Teile erméglichen;
e zur Qualitétspriifung eingesetzt werden kdnnen,;
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e die Handhabung von biegeschlaffen (weichen) Materialien (z.B. Textilien) er-
lauben.

Typische Einsatzgebiete von Industrierobotern sind:

e Lackieren

Der Roboter fithrt eine Spriihpistole nach einem vorgegebenen Ablauf. Dies ist
ein typisches Beispiel fiir eine einfachc, montone, kdrperlich anstrengende und
gesundheitsgefdhrdende Arbeit. Hier dient der Roboter nicht zuletzt der Huma-
nisierung der Arbeit.

o Schweillen

Eine weites Anwendungsgebiet ist das Zusammenschweiflen von Karosserien im
Fahrzeugbau oder von Fahrradrahmen.

e Montieren

e clektronische Bauelemente auf eine Leiterplatte
e automatisches Auftragen eines Zwei-Komponenten-Klebers und anschlieBen-
des Einfiigen der Windschutzscheibe in die Karosserie.

Durch die Verbindung eines Expertensystems mit einem bildverarbeitenden
Priifsystem und einem Industrieroboter entsteht eine flexible Priifzelle, die im
Rahmen des CAQ eingesetzt werden kann. Der Industrieroboter fithrt eine Ka-
mera und positioniert das zu priifende Werkstiick, die Bilder des Werkstiicks
werden digitalisiert und in das Expertensystem {ibertragen. Dieses priift, ob das
vorliegende Werkstiick z.B. in seinen Abmessungen den Konstruktionsvorgaben
entspricht (Strauch/Ahlers/Schmidberger 1985).

5. Computer Aided Quality Assurance (CA Q) — computergestiitzte
Qualitiitskontrolle

Qualititssicherung und -priifung erfolgt begleitend zum gesamten Materialfluf3,
beginnend mit der Eingangspriifung von Materialien, der Qualitatspriifung des
Fertigungsprozesses selbst und der Endkontrolle fiir fertiggestelite Enderzeug-
nisse (Bldsing 1989).

Neue Technologicn werden bei der Qualititsforderung in zwei Ebenen einge-
setzt:

e Priifungen durch Automaten
e Planungdes Priifvorgangs analog der computergestiitzten Fertigungsplanung.

Das heifit, Qualitatssicherung kann in einem CIM-Konzept nicht am Ende des
Ablaufs angesiedelt sein. Es gilt hier vielmehr das Prinzip der Vorne-Verteidi-
gung, da gilt: je spéter der Fehler entdeckt wird, umso teurer ist die Reparatur
oder der AusschuB3. Ziel muf} es daher sein: Weg von der Endabnahme von Pro-
dukten, hin zu einer Priifung wahrend der Fertigung bzw. ProzeBiiberwachung.

Teilfunktionen der Qualititsprifung wie

e Qualititsplanung
e Prifplanung
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e Wareneingangspriifung
o Fertigungspriifung
¢ Fehlerdatenerfassung und -analyse

konnen als Module zu einem CAQ-Gesamtkonzept integriert werden.

Ziel eines integralen Qualitatssicherungssystems soll sein, jedem Mitarbeiter in
allen Funktionsbereichen entsprechend aufbereitete Qualititsdaten verfiigbar zu
halten.

Der Computer erstellt Priifplane, fiihrt Messungen durch, erfal3t die Daten, wer-
tet sie aus, speichert die Ergebnisse und schreibt Priifberichte.

Ziel von CAQ ist also, daB der Computer anhand automatisch erhobener MeB-
werte regelnd in den ProduktionsprozeB eingreifen und die Fehlerursache besei-
tigen kann.

Am Ende der CAQ-Entwicklung stehen EDV-unterstiitzte Regelkreise fiir die
Qualitdtskontrolle an allen Stationen der Fertigung.

6. Lager-, Transport- und Versandsysteme

Automatisierte Fertigungsanlagen werden ergénzt durch automatisierte Lager-,
Transport- und Versandsysteme, die Werkstlicke, Werkzeuge und Materialien
zeitgerecht bereitstellen.

Wichtige Anwendungsformen sind:

Hochregallager

Hochregallager erlauben eine automatische Ein- und Auslagerung von Paletten
durch mikrorechnergesteuerte Regalbediengerite. Die Einlagerung kann nach
einem bestimmten System gesteuert werden bzw. auch chaotisch erfolgen, d.h.
nur der Computer wei3, wo eine bestimmte Palette im Hochregal steht (vgl. Abb.
B.7).

Fahrerlose Transportsysteme

Fahrerlose Transportsysteme werden mittels Induktionsschleifen gesteuert. Fah-
rerlose Transportsysteme kénnen auch als fahrende Roboter ausgelegt sein, die
das Transportgut selbsttitig auf- und abladen, z.B. auf eine Palettenforderanla-

ge.

Kommissioniersysteme

Kommissioniersysteme kdnnen Fertigware in der geméB Kundenauftrag bendtig-
ten Menge an bestimmte Plitze befordern. Dies ist insbesondere dann von Be-
deutung, wenn ein Kunde mit einer Lieferung viele unterschiedliche Teile erhilt,
die gleichen Teile aber auch an mehrere andere Kunden auszuliefern sind.
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Abb. B.7: Hochregallager (IBM-Pressefoto)

7. Zukiinftige Entwicklungstendenzen Neuer Technologien in der Produktion

Umfassende Anwendungen von integrierten Systemen sind bisher sehr selten.
Dies gilt sowohl fiir die Verbindung von CAD/CAP- als auch von CAD/CAM-Sy-
stemen. Fir die Mehrzahl der Konzepte lassen sich zwei Entwicklungslinien un-
terscheiden:

o Die rechnergestiitzte Integration von Konstruktionsfunktionen mit Planungs-
funktionen, insbesondere der NC-Programmierung in Form von CAD/CAP-
Systemen;

¢ die Integration von fertigungstechnischen Systemen (CNC = Computer Nu-
merical Control, FFZ = Flexible Fertigungszellen, FFS = Flexible Fertigungs-
systeme) mit der Planung und NC-Programmierung iiber DNC-Systeme (Di-
rect Numerical Control) (Altmann 1988).

AuBerdem gibt es in sehr vielen Unternehmen nur Inselldsungen in ganz be-
stimmten Bereichen. Wihrend in Biiro und Verwaltung insbesondere Datenver-
arbeitungssysteme eine weite Verbreitung gefunden haben, weisen die produk-
tionsnahen Abteilungen und die Fertigungsbereiche grofie Entwicklungspo-
tentiale auf (vgl. Abb. B.8).

Die o.g. Untersuchung hat auBerdem den Grad der Vernetzung aufgezeigt. In
den Produktionsbereichen stehen bis auf wenige Ausnahmen die Unternehmen
noch am Anfang. Erst Anfang der 90er Jahre wird es zu einer spiirbaren Vernet-
zung kommen.
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Einsatz computerunterstitzter Techniken in bundesdeutschen Unternehmen der Investi-
tionsgiiterindustrie (in Prozent der Unternehmen) Anfang 1987 [__] geplant fiir Anfang
der 90er Jahre NS
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Quelle: ISF

Abb. B.8: Verbreitungsgrad und Entwicklungspotentiale computerunterstiitzte Techni-
ken (ISF 1988)

II1. Einsatzgebiete Neuer Technologien in Biiro und
Verwaltung

Biiro- und Verwaltungstitigkeiten sind alle Tatigkeiten gedanklich-produktiver
Artsowie ausfithrend mechanische Tatigkeiten mit geistiger Zielsetzung.

Diese Tatigkeiten dienen drei Zwecken:

o Erarbeiten und Dokumentieren von betrieblichen Informationen, um die Ba-
sis fiir Entscheidungsprozesse zu schaffen;

¢ Ubermitteln von betrieblichen Informationen, um raumliche und zeitliche Dif-
ferenzen zwischen Sender und Empfinger zu iiberbriicken und
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Abb. B.9: Sachmittel im Zusammenhang (Kritger 1984, S. 191)

e Auswerten von betrieblichen Informationen, d.h. Auswahl, Zusammenfas-
sung und Aufbereitung von Informationen im Sinne der entsprechenden Auf-
gabenstellung (Schmidt-Prestin 1987).

Zur Erreichung dieser Ziele sind vielfaltige und zeitaufwendige Informations-
und Kommunikationsaufgaben zu erledigen, die z.B. beim mittleren — hdheren
Management zwei Drittel der Arbeitszeit ausmachen (Picot/Reichwald 1984).

Der Informationsprozef3 (Information = zweckorientiertes Wissen) gliedert sich
in vier Phasen (Schmidt-Prestin 1987):

o Informationsbeschaffung, d.h. Suche und bewertende Auswahl von Informa-
tionen. Voraussetzung fiir die Ausgabe von Informationen ist naturgemaf die
vorherige Eingabe z.B. in ein Personalinformationssystem.

o Informationsverarbeitung: das Erzeugen und Auswerten von Informationen
zur Erflillung einer Aufgabe bzw. zur Lésung eines Problems.

o Informationsspeicherung: Fixieren und Wiederauffinden von Informationen
zur Uberbriickung des zeitlichen Auseinanderfallens von Informationsgewin-
nung und -verwendung sowie zur Dokumentierung.
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¢ Informationsiibermittlung: Suchen und Empfangen von Informationen zur
Uberbriickung des rdumlichen Auseinanderfallens von Informationsgewin-
nung und -verwendung bzw. des Auscinanderfallens von Informations-Erzeu-
gerund -Benutzer.

Werden diese Informationen mit dem Ziel einer aufgabenbezogenen Verstandi-
gung zwischen Personen oder im Mensch-Maschine-Dialog ausgetauscht, spricht
man von Kommunikation. Informationen sind Kommunikationsinhalte. Die In-
formationen kénnen in verschiedenen Formen auftreten: Daten, Texte, Festbil-
der, Bewegtbilder und Sprache.

Abb. B.9 zeigt, mit welchen technischen Systemen die Tétigkeiten in Biiro und
Verwaltung einschlieBlich der dargestellten Informations- und Kommunikations-
prozesse unterstiitzt werden konnen. Hierbei kann unterschieden werden zwi-
schen Kommunikations-, Datenverarbeitungs- und Biirosystemen.

Kommunikationssysteme unterstiitzen in erster Linie die Tétigkeit der Ein-/Aus-
gabe, der lokalen Ubermittlung und der Ferniibermittlung von Sprache, Daten,
Texten, Fest- und Bewegtbildern.

Datenverarbeitungssysteme unterstiitzen alle Funktionen fir Daten, aber zuneh-
mend auch fiir Texte und Festbilder.

Biirosysteme unterstiiizen Biirofunktionen bis hin zur lokalen Ubcrmittlung vor-
wiegend fiir Texte, Daten und Festbilder.

1. Systeme zur Text-/Datenkommunikation

a) Telex

Das Fernschreiben stellt die klassische Form fiir die weltweite Textkommunika-
tion dar. Die Ablosung des mechanischen durch den elektronischen Fernschrei-
ber fithrt zu mehr Komfort, z.B. magnetische Speicher, cinfachere Bedienbarkeit
und Korrekturméglichkeiten in Verbindung mit einem Bildschirm zur Textanzei-
ge. Der grofie Vorteil des Telex-Dienstes besteht in der weltweit hohen Zahl von
1,7Mio. Anschlissen. Der groBe Nachteil ist der beschrinkte Zeichenvorrat.

b) Teletex-Dienst

Der Teletex-Dienst wird iiber das Telex-Netz tibermittelt und stellt im Grunde
genommen cine Weiterentwicklung des Fernschreibens dar. Teletex bietet fol-
gende Vorteile:

o Esstcht der Zeichenvorrat einer Biiroschreibmaschine zur Verfiigung, d.h., es
ist eine normale Korrespondenz méglich. Im Vergleich zum ,,normalen® Brief
spart man Kuvertieren, Frankieren und Postbearbeitung sowie viel Zeit, und
inviclen Landern vermeidet man die Unsicherheit, ob die Post auch ankommt.

e Esist die Ubertragung von Texten, Daten und Graphiken méglich.

¢ Als Endgerite stechen Speicherschreibmaschinen, Textautomaten, Personal-
Computer und neuerdings auch groBere Biirosysteme und Universalcomputer
zur Verfiigung.

e Texte konnen nach der Ubertragung beim Empfénger sofort weiterverarbeitet
werden.

o Hohe Ubertragungsgeschwindigkeit.
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Abb. B.10: Fernschreiben (Telex)

2. Systeme zur Festbild/-Textkommunikation

Der Telefax-Dienst erméglicht die Ubermittlung von Festbildern und Texten
mittels einer Telefonverbindung. Die beiden Endgerite beim Sender und Emp-
tinger arbeiten dhnlich wie ein Kopierer.

Moderne Telefax-Geriite erlauben:

o Rundsenden an mehrere Adressaten;
e zeitversetztes Ubermitteln zu Nicdrigtarifzeiten;
o Wahlwiederholung bei besetztem Empfanger.

Seit die Erweiterung von Personal-Computern zu Telekopierern mit Hilfe einer
sog. Faxkarte moglich ist, filit die Verwendung von Spezialpapier weg, da via
Drucker auf normales Papier gedruckt werden kann.

Weitere Zukunftsmoglichkeiten sind:

o Anschluf} eines Modems zur Datenferniibertragung,
e AnschluB eines Scanners, mit dessen Hilfe auch Texte und Graphiken, die
nicht im Speicher des PC stehen, gefaxt werden kénnen.

Dic Post bietet in vielen Postdmtern die Moglichkeit, ,, Telebriefe” direkt an ei-
nen Telefax-Teilnehmer zu ibermitteln oder an ein anderes Postamt, das die Ko-
pic an den Empfinger ausliefert.
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Abb. B.11: Telefax-Gerit

3. Systeme zur Sprach-/Bewegtbilderkommunikation

a) Telefon

Das Telefon stellt die weltweit mit 550 Mio. Sprechstellen wichtigste Kommuni-
kationsform dar. Eine wichtige Erweiterung stellen Telefonkonferenzen dar, die
in 6ffentlichen Netzen, aber auch in hauseigenen Nebenstellenanlagen geschaltet
werden konnen. Ein Beispiel fiir ein derartiges, auch optisch ansprechendes Sy-
stem zeigt Abb. B.12 (Quelle: Telenorma).

b) Bild-Fernsprechen und Video-Konferenzen

Die Post ermoglichte im Rahmen des Pilotversuchs BIGFON (Breitbandiges in-
tegricrtes Glasfaser-Fernmelde-Ortsnetz) die Ubertragung von Bewegtbildern.
Sind mchr als zwei Personen beteiligt, spricht man auch von ciner Videokonfe-
renz.

Entsprechende Raume gibt es 1988 in ca. 40 Uaternchmen der Bundesrepublik
Deutschland. Dies entspricht einem Bediirfnis nach einer ,,natiirlichen® face-to-~
face Kommunikation, dic auch Mimik und Gestik als bedeutsame Elemente einer
menschiichen Kommunikation anerkennt.
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Abb. B.12: Moderncs Komforttelefon

Neuere Bildtelefone verfiigen iiber zwei Bildschirme:

o ciner zeigt den Gesprachspartner
e cin zweiter steht fiir Unterlagen, Zeichnungen, Werkstiicke usw. zur Verfi-

gung.

¢) Bildschirmtext (BTX)

Bildschirmtext erméglicht die elektronische Ubertragung von Texten und Fest-
bildern. BTX besteht aus folgenden technischen Komponenten:

o cinem Fernsehempfénger (ausgeriistet mit einem BTX-Decoder) bzw. Bild-
schirmterminal als Endgerét, verbunden durch ein Modem mit

o dem Fernmeldenetz bzw. ISDN-Netz als Ubertragungskanal sowie

o der BTX-Zentrale, in der mit Hilfe von EDV-Anlagen die Steuerung und Spei-
cherung der Daten erfolgt (vgl. Abb. B.13).

Die Einsatzméglichkeiten konnen am Beispiel Frankreich verdeutlicht werden,
wo das ,,Minitel“ eine wesentlich groBBere Bedeutung hat als in der Bundesrepu-
blik Deutschland. Bis Ende 1988 sind 5 Millionen Minitelgerite kostenlos an die
Telefonkunden verteilt worden. Die wichtigsten Anwendungsmdglichkeiten
sind:

o clektronische Fernsprechauskunft;

o Informationsaustausch zwischen Unternehmen; z.B. kann ein Autohindler
iiber BTX die aktuellen Lieferbedingungen erfragen und Bestellungen direkt
aufgeben; Studenten kénnen sich per BTX in die Universitit cinschreiben;
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Abb. B.13: Bildschirmtexttelefon (Quelle: Siemens)

e EDV-Dialog iiber BTX, z.B. Buchungs- oder Bestellprogramme von Banken
(Stichwort: Homebanking) und Versandhausern;
¢ Informationssystem fiir Kinoprogramme, Fahrpline.

Einsatzfelder von BTX-Biiroalltag zeigt Abb. B.14 (D6bele-Berger 1985, S. 66).

Weitere Einsatzmoglichkeiten ergeben sich durch die Verknilipfung mit dem Te-
lex-Netz und der geplanten Verbindung zu den Teletex- und Telebox-Diensten
der Deutschen Bundespost.

d) Mailbox (elektronischer Briefkasten)

Mailbox-Dienste werden von der Deutschen Bundespost unter dem Namen ,, Te-
lebox*“ angeboten. Den gréfiten Marktanteil haben jedoch private Mailbox-An-
bieter.

Mailbox-Systeme funktionieren einfach nach folgendem Prinzip:

Jeder Teilnehmer besitzt ein Speicherfach im Mailbox-Rechner, wo andere Teil-
nehmer Texte, Daten, Festbilder und Sprache speichern kénnen. Per Telefon,
tragbarem oder stationdrem Computer mit Anschluf3 an das Telefonnetz iiber ein
Modem kann der Teilnehmer sein elektronisches Postfach 6ffnen und die Mittei-
lungen lesen. Er kann die Nachrichten, z.B. eine Tabelle, auf den eigenen Com-
puter iibertragen, dort speichern oder sich ausdrucken lassen.
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i hirmtext-Al wendungen

") { 2

1 Informationen fiir mehrere
1.1 Abrufinformationen fir alle
Teilnehmer

Aktuelie Ubersichtsinformationen

-~ Nachrichten, Sport, Wirtschaft, Lokales, Notdienste,
Lotto/Toto

Informationen von Behérden

— Besuchszeiten, Sitzungstermine von kommunalen Parla-
menten, lokale Verordnungen, Verzeichnisse {Adressen,
Strafien, Tarife und Gebiihren)

Informationen liber Reisen und Verkehr

— Zimmernachweis, Urlaubsreisen, Reisewetter, Wander-
vorschidge, Fahrptanauskiinfte

Informationen Gber kulturelle und sonstige Veranstaltungen

— Theater- und Konzertprogramme, Filmprogramme, lokaler
Veranstaltungskalender, Bestseller und Neuveréffent-
lichungen

Informationen der Wirtschaft

- Branchenverzeichnis, Konditionen, Kurse
(Devisen, Papiere, Rohstoffe)

Informationen fir Haushalte

~ Hobby, Rezepte, Kleinanzeigen, Verkaufsangebote,
Immobilien, Stellenangebote

1.2 Abrufinformationen fir
Teilnehmergruppen

Informationen fir gewerbliche Verbraucher

-~ Hersteller-, Bezugsquelienverzeichnis, interne
Fernsprechauskunft

Informationen fiir Freiberufe

~ Arzte (Medikamentenverzeichnis, Kurmoglichkeiten),
Apotheken, Rechtsanwilte (Rechtsauskinfte),
Steuerberatung

Informationen fur Mitglieder in Vereinen, Clubs

— Veranstaltungshinweise, Wahlergebnisse, Satzungs-
anderungen

1.

w

Mitteilungen an mehrere
Teilnehmer

Hinweise

— Geschéaftserdffnungen, Mitgliederversammiungen, Zah-
lungstermine, Mahnungen, Mitteilungen an Klienten und
Patienten

2 Informationen fiir den
Einzelnen

2.1 Mitteilungen eines anderen
Teilnehmers

2.2 Mitteilungen von mehreren
Teilnehmern

2.3 Abrufinformationen
personlicher Art

Gliickwunsch- und GruBkarten, Verabredungen, briefliche
Mitteilungen, Spiele mit Partnern

Warenbestellungen, Reservierungen, Buchungen,
Schadensmeldungen

Kontostand, personlicher Terminkalender

3 Dialog mit dem Rechner
3.1 Rechendienstleistungen

-

3.2 Aus- und Weiterbildung
Tests
3.3 Computerspiele

Mathematische Berechnung, programmgefihrte Berech-
nungen (Kalkulationen, Renten, Finanzierungen,
Steuererkliarungen})

Heimkurse, Schulaufgaben, Erwachsenenbildung,
1Q-Tests, Eignungstests

Labyrinth

(Quelle: Deutsche Bundespost)

Abb. B.14: Bildschirmtext-Anwendungen
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Mailbox-Systeme mit der Moglichkeit zur Speicherung von Sprache sind ver-
gleichbar mit einem zentralen Anrufbeantworter, der von jedem Telefon aus an-
gewdhlt werden kann.

Mailbox-Systeme haben folgende Vorteile:

o Durch die zunehmende Mobilitét wird es immer schwieriger, den erwiinschten
Kommunikationspartner zu erreichen. Flexible Arbeitszeitregelungen unter-
stiitzen diese Tendenz, der durch die Mailbox entgegengewirkt werden kann.

¢ Mailbox-Systeme konnen an das Telex-Netz der Deutschen Bundespost ange-
schlossen werden. Mehrmaliges Schreiben des Textes entféllt.

o Esgibt die Moglichkeit zur Anbindung an praktisch jede grofie Datenbank der
Welt.

o Es besteht die Moglichkeit, Mitteilungen an einem ,,schwarzen Brett” zu ma-
chen, die fiir jeden Teilnehmer oder einen bestimmten Teilnehmerkreis zu-
génglich sind.

Z.B. ist es denkbar, daB3 der Sachbearbeiter und sein Chef per Electronic-Mail

kommunizieren. Nach dem ,,0k* des Chefs wird das gepriifte und genchmigte

Angebot an den Kunden versandt, z.B. per Teletex oder Telefax.

Kunde Sachbearbeiter Dienst

Electronic
Mail

=

Datel

Electronic
Mail

Vertreter mi -

Abb. B.15: Anwendungsbeispiel fiir Electronic-Mail



42 B. Neue Technologien im Uberblick

¢) Maschine-Maschine-Kommunikation

Die Kommunikation zwischen Computern ist fiir Unternehmen, die an verschie-
denen nationalen und internationalen Standorten arbeiten, immer wichtiger. In-
nerhalb des Unternehmensverbundes kann die Kompatibilitit der Kommunika-
tionsendgerédte durch entsprechende Hardware-Einkaufspolitik gesichert wer-
den. Dies ist bei Kommunikation zwischen Unternehmen mit Hardware unter-
schiedlicher Anbieter erschwert.

Erst die Entwicklung von Computern entsprechend der OSI-Norm (Open Sy-
stems Interconnection) der ISO (International Organization for Standardization)

Dienste Reutige Netze ab 1988 ab 1990 ab 1992
Fern-
sprechen
Daten- Fern- Schmal- Schmal- Uni-
Ubertragung sprech- == Iband > Iband > Qversal-
im Fernsprech- netz und und netz
netz Breit- Breit-
band- band-
Telefax ISDN ISDN
Gr. 2/3 64kbit/s n x
§ B4kbit/s

Bildschirm-
text

Inte-
Telex griertes

Fern-

schreib-
Datex-L und .

Daten-

netz
Teletex (lDN)
Datex-P
Telefax
64 kbit/s —

Xid?o-

B||d. BIGFON onterenz
fernsprechen ‘n’g{fuc"s'
Videokonferenz e

Gemein- R .
Hérfunk schaftsan- E;glétia_and- E;ggtl)_and-
Fernsehen }gggﬁ”a"' netze netz

Abb. B.16: Entwicklung vom analogen Funksprechnetz zum ISDN-Universalnetz (Quel-
le: Siemens)
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kann in Zukunft eine reibungslose Kommunikation zwischen Computern erméog-
lichen. Als Ubertragungskanal stehen folgende Alternativen zur Auswahl:

o leitungsvermittelte Netze: Fernsprechnetz, Telexnetz, Datex-L-Netz;
o cinspeicher- bzw. paketvermitteltes Netz: Datex-P-Netz;
o Festverbindungen (Standleitungen): iber das Direktnetz.

Eine stindige Verbesserung der Leistungsmerkmale des 6ffentlichen Kommuni-
kationsnetzes ist das Ziel der Deutschen Bundespost. Dies soll durch eine Inte-
gration der bisher getrennten Kommunikationskanéle erreicht werden (vgl. Abb.
B.16).

Seit Ende 1988 steht neben dem Fernsprechnetz ein integriertes Fernschreib- und
Datennetz (IDN) zur Verfugung. Diese Netze wurden schrittweise zum ISDN-
Netz (Integrated Services Digital Network) entwickelt. Mit ISDN laufen alle
Dienste iber einen einzigen computergesteuerten Kabelstrang.

Wichtigste Voraussetzung fur ISDN sind digitale Vermittlungsanlagen und ein
entsprechender ISDN-Anschluf beim Kunden. Von geringer Bedeutung ist die
Beschatfenheit des Kabels, obwohl Glasfaserkabel auch hier Verbesserungen be-
wirken.

1V. Computerunterstiitzung in Vertrieb und Marketing

Aufgrund der herrschenden Wettbewerbsbedingungen, die eine schnelle Reak-
tion auf die Marktentwicklung erfordern, wird eine Unterstiitzung der Vertriebs-
und Marketingfunktionen durch Informations- und Kommunikationssysteme im-
mer wichtiger.

¢ Die Notwendigkeit einer schnellen Reaktion auf Markterfordernisse bedingt
eine moglichst direkte Anbindung zwischen Kunden und Lieferanten. Der ver-
mehrte Einsatz von Warenwirtschaftssystemen im Handel ermdglicht eine
schnelle Information iiber den Abverkauf der einzelnen Produkte. Der Infor-
mationsaustausch mit dem Lieferanten bildet die Grundlage fiir Entscheiduag
hinsichtlich der Produktionsmengen, der notwendigen verkaufsférdernden
MaBnahmen usw.

o Dic Beschaffungsabteilung des Kunden kann auf der Basis der Daten des Wa-
renwirtschaftssystems mit Hilfe eines computergestiitzten Systems automa-
tisch die benétigten Produkte bestellen.

o AuBendienstmitarbeiter nutzen Kommunikations-Informationssysteme im
dispositiven und beratenden Bereich sowie im operativen Bereich. ,,Der Au-
Bendienstmitarbeiter erscheint beim Kunden mit cinem tragbaren, graphikfa-
higen Personal Computer, schlieBt diesen iiber ein Netz der DBP an die Daten-
bank seines Unternchmens an und demonstriert seinem Kunden am Bild-
schirm die aktuelle Absatzsituation mit Starken und Schwéchen, zeigt Markt-
und Trendentwicklungen, veranschaulicht das Verbraucherverhalten und das
Konkurrenzumfeld, erlautert Daten aus dem Warenwirtschaftssystem des
Partners, macht Berechnungen zur Ausschdpfung des Marktpotentials und
schidgt Alternativen fiir Angebot und Plazierung vor (Katsch 1986, S. 4).
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Operative Informationssysteme in Vertrieb und Marketing dienen der Vorberei-
tung und Kontrolle von Entscheidungen. Sie bestehen aus folgenden Komponen-
ten:

Verkaufsstatistiken,

Vertriebserfolgsrechnungen,

AuBendienstberichten,

Absatzplanungsrechnungen.

Strategische Marketing Informationssysteme stellen Expertensysteme dar, in
denen die relevanten Markt- und Umfelddaten gespeichert sind. Im Wege von
Planspielen kénnen mehrere Alternativen anhand unterschiedlicher Metho-
den verglichen werden (Heinzelbecker 1986).

Abb. B.17 zeigt einen tragbaren PC (Laptop), laut Angaben des Herstellers ge-
eignet ,,0b als Journalist auf Reisen, als Handelsvertreter beim Kunden, als Pro-
jektleiter auf der Baustelle, etc.). In vielen Bereichen ist es schon nichts beson-
deres mehr.

Abb. B.17: Tragbarer PC (Laptop) (Quelle: Toshiba)

V. Expertensysteme

Im Kern handelt es sich bei einem Expertensystem um ein Softwareprogramm,
dasin Datenbanken abgespeichertes Wissen logisch verkniipft.

Das durch Fachliteratur und Interviews mit Experten erworbene Wissen wird im
Computer abgespeichert. Dieses Wissen wird durch logische Regeln verkniipft.
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Branche Kreditgewerbe, \ndustrie Handel, Offentlicher
' Versicherungen Dienstleistungen Auftraggeber
Einsatz
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ProzeBuberwachung, « Trendbeobachtung . ProzeBkontrolle « Trendbeobachtung . Uberwachung von
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» Hypothekenprufung + Wartung « Risikoabschatzung nose (Krankenhau-
O « Risikoabschatzung n ser)
« Schadensfalibearbei- . Technische Diagnose
tung (Energiewirtschaft)
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Planung « Risikoanalyse J « Entwurf logischer « Risikoanalyse « Investmentplanung
O . Wertpapieranalyse Funktionen [1. Marktanalyse « Notfaliplanung —
« Investmentplanung T « Projektierung . Verteilungsplanung
T 11 [ [
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H « Spez. Dienstieistun-
gen
T 11 1 1T
Schulung « Mitarbeiterschulung g Mitarbeiterschulung . Mitarbeiterschulung . Interne Schulung in
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Abb. B.18: Einsatzgebiet von Expertensystemen (Quelle: Siemens 1987)
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Es gibt unterschiedliche Arten von Expertensystemen:

— Selektionssysteme

— Diagnosesysteme

— Konfigurationssysteme

— Planungssysteme

— Expertisesysteme

— Entscheidungssysteme

— Beratungssysteme

— Hilfssysteme fiir den Mensch-Maschine-Dialog
— Unterrichtssysteme

— Zugangssysteme zu konventionellen Entscheidungs- und Planungshilfen
— Intelligente Checklisten

(Mertens 1990).

Beispiel fiir eine Regel in einem Entscheidungssystem im Bereich Marketing:

Preisgestaltungsregel bei Nischenstrategie

Berechne 2 bis 5% mehr, als der Durchschnittspreis der anderen Unternchmen
im letzten Quartal betrug. Wenn der Durchschnittspreis fiir ein Produkt zwei Pe-
rioden hintereinander stetig fallt, reduziere den Preis um die Hilfte. Wenn der
Durchschnittspreis fiir ein Produkt zwei Perioden hintereinander stetig steigt, er-
hohe den Preisaufschlag um 50%.

In Expertensystemen ist auch die Angabe von Wahrscheinlichkeiten moglich.

Zur Losung des vom Nutzer vorgelegten Problems befragt das Expertensystem
den Benutzer, um diejenigen Informationen zu erhalten, ,.die es fiir dic Ablci-
tung spezifischer SchhuBfolgerungen benétigt, z.B. bei einem Expertensystem im
Bereich Lebensversicherung etwa Familienstand, Nettobeziige und Gesund-
heitszustand des zu Versichernden. Im Anschlufl daran ist das System in der La-
ge, einc Empfehlung auszusprechen und diese zu begriinden, etwa cine konkrete
Variante der Lebensversicherung.

Eine Uberblick iiber Einsatzgebiete von Expertensystemen gibt Abb. B.18. Eine
ausfilhrliche Beschreibung von Expertensystemen in betriebswirtschaftlichen
Anwendungsbereichen findet sich dariiber hinaus bei Scheer (1988), wihrend
sich Luczak insbesondere mit der Struktur von Expertensystemen beschaftigt
(1988).

VI. Telearbeit

Durch Informations- und Kommunikationstechnologien kann eine ,,Heimarbeit™
ausgebaut werden. Sie ist rdumlich und zeitlich von den iibrigen Arbeitsplitzen
eines Unternehmens entkoppelt. Telearbeit wird auch definiert als kommunika-
tionstechnisch unterstiitzte Biiroarbeit (Kriiger 1986). Zusitzlich ist Teleheimar-
beit durch eine teilweise disziplinarische Entkopplung gekennzeichnet. Der Tele-
heimarbeiter kann an einen Auftraggeber arbeitsvertraglich gebunden sein oder
aber auch als selbstdndiger Unternehmer tétig werden. Die technischen Grenzen
der Teleheimarbeit werden durch verbesserte Datentibertragungsnetze (ISDN)
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immer weiter hinausgeschoben. Wirtschaftlich verbessern sich die Chancen fiir
Teleheimarbeit durch preiswertere Hardware — insbesondere auch der Multi-
funktionsgeréte — sowie andererseits durch immer hohere Immobilienpreise, die
zentrale, riumlich integrierte Arbeitsplitze immer teurer werden lassen.

Voraussetzung fiir die Teleheimarbeit ist eine gute Aufgaben- und Organisa-
tionsplanung, damit die Aufgaben ohne dauernde personliche Abstimmung erle-
digt werden konnen. Folgende Aufgaben werden z.Z. vorwiegend in Telehei-
marbeit erledigt:

¢ Programmierung

o Sachbearbeitung (z.B. in Versicherungen)
o Sekretariatsaufgaben sowie

e Dateieingabe.

Die Teleheimarbeit findet z.Z. vor allem in der Druckindustrie Anwendung, wo
Texterfassungs- und Satzerstellungsarbeiten von Frauen an elcktronischen Text-
verarbeitungsanlagen in Privatwohnungen durchgefiihrt werden. Ein weiteres
Aufgabengebiet ist die Auftragserfassung und -iibermittiung, z.B. im Versand-
handel.

Arbeitgeber gehen cher davon aus, daf3 von vielen Teleheimarbeitern diese Art
der Arbeit als sinnvoller und befriedigender Weg in die freiberufliche Erwerbsta-
tigkeit gesehen wird, der regelmaBig mit einer Héherqualifizierung verbunden
ist. Bedenken betreffen primér:

- Einkommensunsicherheit

- Auftragsunsicherheit bei formal selbstindigen Teleheimarbeitern
- eingeschrinkte Aufstiegschancen

- Abbau von sozialpolitischen Errungenschaften

— Abbau von Arbeitnehmerrechten

(Muelier/Schmidt 1989; Bahl-Benker 1984).

VII. Biirosysteme zur Textverarbeitung

Textverarbeitung umfaBt Organisation und Ablauf aller textorientierten Infor-
mationsaufgaben. Textverarbeitung erfiillt hierbei drei Grundfunktionen:

¢ Dokumentenerstellung (Informationsgewinnung und -darstellung einschlicfi-
lich Be- und Verarbeitung)

¢ Dokumentenverwaltung (Ablegen und Wiederfinden)

e Dokumentenverteilung und -austausch (physisch oder iiber elektronische
Kommunikationsmittel).

In den vergangenen Jahren ist vor allem die Erstellung und Bearbeitung von Tex-
ten durch elektronische Speicherschreibmaschinen geprigt worden, die eine Vi-
sualisierung des Textes mit Hilfe von Zeilendisplays und Bildschirmen ermdgli-
chen. Sie bietenu.a.:

o Korrekturen vor Ausdruck auf dem Papier;

e automatische Unterstiitzung spezieller Funktionen (Fettschrift, Einriicken,
Zentrieren usw.);

o Ausdruck mehrerer Zeichen auf einen Tastendruck (Speicherung ganzer Text-
passagen wie Datum, Anrede, Gruf8);
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Anwendungen Vorteil Nutzen
Korrekturschreiben |+ Null-Fehler-Brief + Zeitgewinn
* schneller * Imagegewinn
* weniger AusschuB + Uberstundenabbau
* Schnelligkeit
* bessere Zusammenarbeit
Autorenkorrektur * aktuell + hohe Produktivitat
am Bildschirm * klar und eindeutig + Zeitersparnis
* kein Neuschreiben * Kostenersparnis
* hohe Flexibilitat
Textgestaltung * Erscheinungsbild *+ interessanter
* Prestige * besser lesbar
* {ibersichtlicher * |mage
* Layout
* Kontrolle
Entwurfs- und * kein Neuerfassen + [eichte Fortschreibung
Dokumentations- * einfache Bewaltigung umfangreicher | * hohe Effizienz
schreiben Texte *+ hohe Produktivitat
+ keine Scheu vor Uberarbeitung + exakte Darstellung
Ganzbriefe * hohe Produktivitat * Zeitgewinn
* Ersatz gesichtsloser Formulare *+ Kostensenkung
+ mehr Individualitit * Serviceleistung
* einfach
Serienbriefe * Flexibilitat * Zeitersparnis
* Erscheinungsbild *+ Imagegewinn
* Schnelligkeit * Verkaufsforderungsinstrument
+ hohe Erfolgsquote
Zielgruppen- + geringe Streuverluste * Individualitit
korrespondenz/ * Erweiterung von Dienstleistungen * Erscheinungsbild
Anschriften- * Schnelligkeit + hohere Effizienz
verarbeitung * automatische Abliufe * hohe Reaktionsfihigkeit
*+ Vermeidung personeller Engpasse
Formulare * Bedienerfiihrung im Dialog * hoher Entlastungseffekt
* bequeme Arbeitsweise * hohe Produktivitit
* Schnelligkeit * Einfiigung aus bestehenden Dateien
*+ Integration von Rechenfunktionen » Vermeidung von Personalproblemen
* Kombination mit gespeicherten
Texten
* Plausibilititsprifung

Abb. B.19: Vorteile und Nutzen einzelner Textverarbeitungsanwendungen (Pfeil 1987, S.

9f.)
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-

- =

stilistisch und sachlich einwandfreie
Texte

bessere und einheitlichere
Argumentation

schnellere Einarbeitung

mehr Zeit fiir wichtigere Aufgaben

schnellere Reaktion nach aufien
Verbesserung Erscheinungsbild

Anwendungen Vorteil Nutzen
Textbaustein- * Entlastung Korrespondenten * hohe Produktivitit
verarbeitung *+ Erhohung Schreibleistung * starke Kostensenkung
* Senkung Schreibkosten * Verkiirzung Durchlaufzeiten
* *
*

Rechnen im Text

EEEE SR IR 2

* % =

integrierter Taschenrechner
10er-Tastaturblock

zwei Gerdte in einem
Kontrolle der richtigen Eingabe
neue Anwendungen
Entlastung beim Schreiben
komplexe Abldufe idsbar
Forifall separater Rechenvorginge
erhbhte Wertschipfung des
Computersystems

hoher Komfort

integrierte Abliufe
Folgestufenfunktionen

»

Verkettung von Bausteinen
Uberschreibung in Dateien
Ubernahme von Rechenergebnissen
in Dateien, Tabellen, Statistiken
Informationen miissen nur einmal
gespeichert werden

» »

»

»

* %

Datenverarbeitung

eine Anlage, ein Betriebssystem,
einmalige Datenerfassung

einfache Dateipfiege

automatische Aktualisierung
automatische Verkniipfung von Text
und Daten

Dateiverarbeitung *+ Zugriff auf EDV-Dateien * Vermeidung von »Karteileichen
* einfaches Sortieren und Selektieren | * bessere Dispositionskontrolle
* standige Aktualitat * bessere Terminiberwachung
* einfache Handhabung * erhohte Bewaltigung komplexer
Abliufe
* erhohte Wertschopfung des
Computersystems
Kommunikation * AnschluB an offentliche Datendienste | * einfache Nutzung von Teletex und
und -netze Electronic Mail
* Datenferniibertragung * Vernetzung von Einplatzsystemen
* fokale Netze * Einbindung in Barokommunikation
Integrierte Abldufe | * Integration von Text- und * Doppelnutzen, da keine

Doppelinvestition
*+ hoher Komfort, Automatisierungs-
und Rationalisierungsgrad
einmalige Speicherung des
Datenbestands
* Zeitgewinn, Pflegeaufwand fiir
Datenbestinde muf nur einmal
aufgebracht werden

s

Abb. B.19: (Fortsetzung)
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o Autbau von Standardbriefen nach dem Baukastenprinzip.

Einen Uberblick zum gesamten Anwendungsbereich der Textverarbeitung gibt
Abb. B.19 (Pfeil 1987, S. 9f.).

Ausgehend vom Funktionsumfang lassen sich folgende Gruppen von Birosyste-
men unterscheiden (Scherf 1987):

o Elektronische Speicher-Schreibmaschinen: Sie unterstiitzen einfache Textbe-
arbeitung von der automatisierten Sofortkorrektur bis hin zu clektronischen
Standards (z.B. automatischer Papiereinzug).

o Textsysteme: Es gibt Einplatz- und Mehrplatzsysteme zur komfortablen Text-
bearbeitung und -verarbeitung, deren Leistungsmerkmale bis zur Erstellung
von Serienbriefen hinreichen.

¢ Arbeitsplatzrechner (Personal Computer): Ncben einer komfortablen Textbe-
arbeitung und -verarbeitung ermoglichen sie die Integration von kommerziel-
len Anwendungen wie z.B. Tabellen-Kalkulation, Graphik-Erstellung und
Datenbankverwaltung.

o Multifunktionale Arbeitsplatzstationen: Gegeniiber den Arbeitsplatzrechnern
wurden sie einerseits um komfortable Biiroservice- und Bedienungsfunktio-
nen ergédnzt (z.B. elektronische Ablage, Lichtgriffel). Andererseits unterstiit-
zen sie mit Ausnahme von Bewcegtbildern alle Nachrichtenformen, also auch
Sprach- und Festbildeingabe bzw. -ausgabe.

VIII. Integrationstendenzen

In den vorangegangenen Kapiteln sind die im Biiro umsetzbaren Biiro- und Kom-
munikationssysteme jeweils einzeln und isoliert dargestelit worden.

Zukiinftig werden integrierte Systeme an Bedeutung gewinnen. Die Integration
vollzieht sich hierbei auf drei Ebenen (Karcher 1984, S. 112ff.).

1. Integration auf der Geriiteebene

Verschiedene Endgerite (z.B. Telefon, Telefax, Textverarbeitungsgerit werden
an einem Arbeitsplatz mit Hilfe eines Multifunktionsterminals zusammengefaf3t.
Die an einem derartigen Arbeitsplatz moglichen Anwendungen und Funktionen
sindin Abb. B.20 dargestellt.

Durch derartige Multifunktionsterminals werden die Anforderungen erfiillt, wie
sie auch an einen zukiinftig zu gestaltenden Managerarbeitsplatz zu stellen sind
(Sommerlatte 1989, S. 22) (vgl. Abb. B.21).

2. Integration auf der Ebene hausinterner Netze und offentlicher
Ubertragungsnetze

In den meisten mittleren und gréBeren Unternehmen gibt es heute eine Vielzahl
dezentral installierter Systeme und Terminals. Um Informationen zwischen die-
sen Endgeriten austauschen zu kénnen. bendtigt man ein hausinternes Daten-
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Anwendungen Funktionen

Tasten, Schrift, Sprache Eingabe

Grafik

Schrift, Sprache Ausgabe

Zeichnungen, Faksimile

Briefe, Textverarbeitung

Berichte

Rechnen, Schreiben, Suchen Logik

Speichern, Einordnen

Vorginge, Karteien Ablage und
Retrieval

Dateizugriff, Dokumentations- DU-Verbindung

und Informationssysteme zum Computer

Telefon, Fernschreiber, Kommunikation

Faksimile

Kalender, Uhr, Zeitkontrolle

Wiedervorlage

Abb. B.20: Anwendungen und Funktionen eines Multifunktionsterminals

Breites Spektrum von
Maglichkeiten der sprach-
lichen Kommunikation
(inklusive Konferenz-
schaitungen,
Sprachnachrichten)

Zugang zum elektronischen
Postsystem (fiir Texte, Bilder)
mit Briefkasten-, Verteil- und
Dokumentationsfunktionen

Zugang zu internen und
externen Informations-
speichern per freier Abfrage-
und Formatierungssprache

Zugang zu unter-
stiitzenden Programmen
der Textkompaosition und
graphischen Gestaltung

Verarbeitungs- und

Speicherfahigkeiten
am Arbeitsplatz

Zugang zum multi-

4| funktionalen vermittelten
unternehmenseigenen Netz
und zu étfentlichen Netzen

Abb. B.21: Der zukiinftige I & K-Managerarbeitsplatz mufl multifunktional und integriert
sein (Quelle: Karcher 1984).

netz, das auch die Verbindung z.B. von mehreren Personal-Computern unterein-
ander bzw. mit dem GroBrechner erlaubt. Im Biirobereich werden hausinterne
Netze heute als Computergesteuerte volldigitale Nebenstellenanlagen (Compu-
terized Private Branch Exchange CPBX) auf der Basis von ISDN (Integrated Ser-
vices Digital Network) oder eines Local Area Network (LAN) realisiert.

Nebenstellenanlagen haben Vorteile in der Sprachkommunikation, in der Mog-
lichkeit, mehrere Kommunikationsmoglichkeiten (Sprache, Text, Bild und Da-
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ten) zu vereinen und in der einfachen Verbindung zum 6ffentlichen (ISDN) Netz.
Die Kosten sind aufgrund der notwendigen zentralen Vermittlung und Steuerung
hoch.

LAN’s sind gekennzeichnet durch eine dezentrale Steuerung und einen wahlfrei-
en Zugriff. Sie eignen sich fiir schnelle Ubertragung grofer Datenmengen, hoch-
auflosende Farbgraphiken und breitbandige Bewegtbildanwendungen. Grund-
konzept der LAN’s sind die intelligenten Kommunikationssteckdosen, aber die
verschiedene, eigentlich inkompatible Computer, Textsysteme, Multifunktions-
terminals, Drucker u.a. an ein gemeinsames, hausinternes Kommunikationsnetz
angeschlossen werden und tber dieses in einen Kommunikationsverbund treten
kénnen. Meistens liegen die Vorteile von LAN bei hoheren Kanalbandbreiten,
hoheren Ubertragungsgeschwindigkeiten und niedrigeren Basis-Einstandsko-
sten. Schwichen haben LAN meist im Bereich der Sprachkommunikation. Eine
vergleichende Ubersicht gibt Abb. B.22.

Nebenstellenanlage LAN
Netzintelligenz zentral verteilt
Dateniibertragungsrate 64 KBit/s bis zu mehreren MBit/s
Anzahl Stationen beliebig viele biszu 100,z.T. mehr
gleichzeitige Verbindungen 25-30% 100%
Antwortzeiten langer kiirzer
Freiziigigkeit der durch Vorschriften der sehr weitgehend, jedoch
Anwendungen Bundespost begrenzt abhéngig vom Hersteller
Optimierung fiir Sprache Daten, Texte, Graphik
AnschiuBkosten je Endgerat nur geringe Unterschiede

Abb. B.22: Zusammenfassende Ubersicht wichtiger Vergleichsmerkmale von Nebenstel-
lenanlagen und LAN (Quelle: Wuppertaler Kreis 1988, S. 46)

Kontrollfragen zu Kapitel B:

1. Nach welchen Kriterien lassen sich die Anwendungsformen und die Einsatigebie—
te mikroprozessorgesteuerter Neuer Technologien unterscheiden?

2. Welche Funktionen und Anwendungsgebiete des Computer-Integrated-Manufac-
turing gibt es?

3. Aus welchen Basiskomponenten bestehen Systeme zur Produktionsplanung und -
steuerung?

4, Wo wird CAD im Prozef der Entwicklung und Konstruktion neuer Produkte ein-
gesetzt?

. Welche Verbindung besteht zwischen CAP- und CAM-Systemen?
. Wowerden NC/CNC-Maschinen eingesetzt?
. Wie ist ein flexibles Fertigungssystem aufgebaut?

w

. Wassind typische Einsatzgebiete von Industrierobotern?

Neolie s R

. Welche Teilfunktionen der Qualitétspriifung lassen sich zu einem CAQ-Gesamt-
konzeptintegrieren?
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10. Beschreiben Sie die wichtigsten Anwendungsformen von Lager-, Transport- und
Versandsystemen!

11. Welche Entwicklungstendenzen Neuer Technologien in der Produktion gibt es?

12. Welche technischen Systeme (Sachmittel) lassen sich grundsatzlich in Biiro und
Verwaltung unterscheiden?

13. Nennen Sie die Einsatzgebicete und Anwendungsvoraussetzungen von:
~ Telex
— Teletex
— Telefax
- Telefonsystemen
- Bildtelefon
— Videokonferenzen
- Bildschirmtext

14. Wasist ein elektronischer Briefkasten?

15. WieldBtsich Teletex, Btx und Electronic Mail miteinander verbinden?

16. Wasverstehen Sie unter einem ISDN-Netz?

17. Welche Informations- und Kommunikationssysteme sind in Vertrieb und Marke-
ting sinnvoll?

18. Welche Einsatzgebiete und Entwicklungstendenzen gibt es bei Expertensyste-
men?

19. Wie sind die Moglichkeiten und Grenzen der Telearbeit zu beschreiben?

20. Welche Integrationstendenzen gibt es im Bereich der Textverarbeitung (,,Office of
the Future®)?

21. Inwieweit gibt es Integrationstendenzen bei der Anwendung Neuer Technologien
in Produktion und Materialwirtschaft, Biiro und Verwaltung, Marketing und Ver-
trieb?

Literaturhinweise:
Altmann 1988;

Débele-Berger u.a. 1985;
Grabowski 1988;
Hackstein 1987;

Karcher 1984,

Kriiger 1984,

Scheer 1988;

Wildemann 1987.






C. Organisatorische Auswirkungen
Neuer Technologien

Die in Kapital A bereits beschriebene zunehmende Vielfalt der Kundenwiinsche
und die damit einhergehende Heterogenitit des Produktprogramms gilt gleicher-
mafien fiir Produktions- als auch fiir Dienstleistungsunternehmen.

Dies bedeutet auch in organisatorischer Hinsicht, daf bei der Leistungserstellung
hinreichende Flexibilitdt in qualitativer und in quantitativer Hinsicht bestehen
muB. Dies ist jedoch leichter gesagt als getan, weil vielfach kein eindeutiger Zu-
sammenhang zwischen einer bestimmten Technologie und der ausschlieBlich fiir
sie geltenden Organisationsstruktur besteht. Insofern sind Spielrdume bei der or-
ganisatorischen Gestaltung vorhanden. Sie bedeuten Chance und Verpflichtung
zugleich.

1. Zusammenhinge zwischen Technologie und
Organisationsstruktur

Aus mehreren Untersuchungen und auch aus praktischen Beispielen wird deut-
lich, daf3 es nicht unbedingt zu einer steigenden Zentralisierung von Entschei-
dungsaufgaben durch den zunehmenden Technik-Einsatz kommen muf3.

Unabhéingig davon, welches Verhiltnis von Zentralisation und Dezentralisation
von Entscheidungsaufgaben konkret eintreten wird, ist jedoch dartber hinaus
davon auszugehen, daB Tatigkeiten, die frither vorwiegend manuell an Einzelar-
beitsplitzen verrichtet wurden, immer stirker integriert bzw. vernetzt werden.
Dies gilt sowohl fiir verschiedene Arbeitsbereiche (z.B. Beschaffung und Pro-
duktion) als auch fiir verschiedene Phasen des Arbeitsprozesses, so. z.B. fiir Pla-
nung, Ausfithrung und Kontrolle.

Ein Beispiel fiir eine integrierte Arbeits-Organisation liegt bei Just-in-Time vor.
Ziel einer nach Just-in-Time-Prinzipien gestalteten Produktion ist es, dic Be-
stande auf allen Fertigungsstufen ... zu reduzieren ...“ (Bihner 1990, S. 13). Mit
Just-in-Time sollen in erster Linie Durchlaufzeiten verkiirzt werden. Die notwen-
dige straffe logistische Kette ist nur mit Hilfe Neuer Technologien, z.B. durch
CIM unter Einbeziehung der Zulicferfirmen, aufrechtzuerhalten.

Beim Einsatz von CAD/CAM-Systemen ebenso wie bei NC-Maschinen ist eine
Deczentralisierungstendenz unverkennbar. Dies setzt allerdings eine hinreichen-
de Vielseitigkeit und eine breitere Ausbildung insofern voraus, weil die dort ein-
gesetzten Facharbeiter zusdtzliche Aufgaben hiunsichtlich Programmierung,
Steuerung und Instandhaltung iibernehmen miissen.

Diese Uberlegungen gelten tendenziell auch fiir den Verwaltungsbereich z.B. bei
der computergestiitzten Sachbearbeitung. Die Mdéglichkeiten der on-line-Daten-
verarbeitung mit entsprechenden Terminals und auch der zunehmende Einsatz
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von Personal Computer deuten auf entsprechende Dezentralisierungsrichtungen
hin. Auf diese Aspekte soll spater noch ndher eingegangen werden.

Grundsitzlich ist jedoch zunichst zu unterstellen, da3 Neue Technologien neben
anderen Faktoren auch EinfluB auf die Handlungsumgebung der an organisatori-
schen Entscheidungsprozessen Beteiligten haben. Davon kann bei nachhaltigen
Anderungen die Organisationsstruktur, wie insbesondere die Management- oder
Fiihrungsorganisation als auch die Ablauf- oder Arbeitsorganisation nicht unbe-
ruhrt bleiben. Dabei ist in den Extremfillen eine zunehmende Autonomisierung
als auch eine zunchmende Hierarchisierung der Arbeit denkbar. Dieser Zusam-
menhang ist in Abb. C.1 nidher dargestellt, ohne daf beim derzeitigen Stand der
Forschung genauere Wirkungszusammenhénge hinsichtlich Art und Intensitat
festzustellen sind, wenn man einmal von der Beschreibung relevant erscheinen-
der EinfluBgroen wie Marktstruktur, Produkttechnologie, Informationstechnik
oder Produktionstechnik absieht (Hackstein 1987, S. 139, Wood 0. J. 238).

Reichwald unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen dem Autarkie- und
dem Kooperationskonzept. Beide gibt es wiederum, je nachdem, ob von einer In-
dividualisierung der Handlungs- und Gestaltungsfreiheit oder von einer ausge-
pragten Standardisierung, Formalisierung und Programmierung gesprochen wer-
den kann, in einer individualisierten und in einer deterministischen Variante. Ty-
pisch fiir das Kooperationskonzept ist die Situation, in der eine Gesamtaufgabe
im Extremfall in klassisch-tayloristischer Form in Teilaufgaben zerlegt wird, wih-
rend beim Autarkiekonzept der Aspekt der Aufgabenintcgration und der Ganz-
heitlichkeit dominiert (vgl. Abb. C.1; Reichwald 1988, S. 99).

Reichwalds Klassifikation ist bei insgesamt wohlwollender Aufnahme nicht ohne
Widerspruch geblieben (Rihl 1988, S. 109ff.). Er bezieht sich zum Teil auf die
Bezeichnung der verwendeten Begriffspaare, aber auch auf den Sachverhalt, daf
in erster Linie Idealtypen beschrieben werden, wihrend ,in der Realitdt die
Mischformen tiberwiegen® (ebenda, S. 110). Dariiber hinaus kann es auch zu
Verschmelzungstendenzen kommen:

,Die Durchdringung der industriellen Produktion mit Computertechnik wird be-
triebswirtschaftlich zu einer grundlegenden Verschiebung in der Einordnung von
FlieBfertigung und Werkstattfertigung fithren. Die Elektronik schafft in der
FlieBfertigung zunehmenden Spielraum fiir marktlich bedingten Flexibilitétsbe-
darf, z.B. fiir Programm- und Proze4nderungen. In der Werkstatt verschafft der
Computer am Arbeitsplatz direkten Datenzugriff, Zugang zu Planungshilfen und
Steuerungsprogrammen, d.h. Koordinations- und Abstimmungsprozesse kon-
nen erheblich verbessert werden. Die FlieBfertigung wird flexibler, die Werk-
stattfertigung wird produktiver (vgl. hierzu Abb. C.2). Die Vorziige und Nachtei-
le von FlieB- und Werkstattfertigung verschmelzen, die traditionelle Antagonis-
musdebatte verliert betriebswirtschaftlich an Bedeutung“ (Reichwald 1988, S.
82).

Dabei ist noch einmal an die personellen Auswirkungen zu erinnern, die zu Be-
ginn von Kapitel C niher beleuchtet wurden. Qualifikation und Technikgestal-
tung sind untrennbar miteinander verbunden. Erst ihre angemessene Bertick-
sichtigung ermoglicht Handlungsspielrdume fiir den arbeitenden Menschen, be-
einfluBt positiv seine Motivation und sorgt fiir ein hinreichendes Kreativitits- und
Innovationspotential.
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FLEXIBILITAT

Flexibles Fertigungs-
system (vernetzt Gber
Transportsystem)

Konventionelle
Werkstattfertigung

Konventionelle
FlieBfertigung

PRODUKTIVITAT
Abb. C.2: Fertigungskonzepte im Zielbezichungsfeld

Im folgenden stehen jedoch organisatorische Aspekte im Vordergrund. Dabei
sollen zunéchst die aufbau- und fithrungsorganisatorischen Aspekte im Vorder-
grund stehen, die mit dem Einsatz Neuer Technologien verbunden sind.

II. Aufbauorganisatorische Konsequenzen

1. Organisationsstrukturen fiir das Management von Spitzentechnologien

Grundsitzlich sind zwei verschiedene Problemkreise voneinander zu trennen,
die in ihrer ,duBerlichen® Wirkung im Hinblick auf die Organisationsstruktur je-
doch zu einem ahnlichen Ergebnis fithren kénnen: die Organisationsstruktur ei-
nerseits, welche flir das Management von Spitzentechnologien erforderlich ist,
und die Organisationsstrukturen, welche beim umfassenden Einsatz von Neuen
Informations- und Fertigungstechnologien zu erwarten sind. Allerdings sind fiir
beide Problemkreise nicht nur dhnliche Wirkungen zu erwarten. In der Praxis
sind sie eng miteinander verbunden; beschiftigt sich ein Unternchmen eng mit
dem Management von Spitzentechnologien, wire es verwunderlich, wenn es sich
auf traditionelle Strukturen und Prozeduren verlassen wiirde.

Im Hinblick auf ein effizientes Management von Spitzentechnologien halt Knut
Bleicher folgende ,,arteigene Organisationsstrukturen® fiir erforderlich (Bleicher
1983):

e liberschaubare, flexible Geschiftseinheiten
o cine Zentralisierung der funktionalen Logistik im Hinblick auf einc sich inte-
grierende Technologie. Dabei fiihrt die notwendige Ausgewogenheit von ,,de-
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zentraler Innovationsbewéltigung und zentraler Vorhaltung einer Logistik zu
Matrixstrukturen® (Bleicher 1983, S. 250).

¢ Dariiber hinaus fithrt dic Dezentralisierung von Entwicklung und Marketing
zu flachen Organisationspyramiden.

¢ Modelle und Formen der Fithrung miissen die individuelle Kreativitdt und
Gruppenkohision sicherstellen, wobei das vielfach erforderliche visionére Ur-
teilsvermogen und funktionale Charisma (Wagner 1988, S. 297f.) der an Pro-
blemlosungsprozessen Beteiligten sowie ihre Kreativitit und Identifikation
durch besondere Kommunikationsmanahmen zu férdern sind.

2. Auswirkungen auf die Filhrung und Zusammenarbeit

Insgesamt werden neue Informations- und Kommunikationstechnologien den
Bereich der Fiihrung und Zusammenarbeit an entscheidenden Punkten verédn-
dern. Heiner Miiller-Merbach spricht von einer neuen Computer-Generation der
Wissensverarbeitung, welche sich von der traditionellen Daten- und Informa-
tionsverarbeitung deutlich unterscheidet.

Sieist insbesondere ,,gekennzeichnet durch

o Datenbanksysteme mit gewaltigen Speicherkapazitaten und

o intelligente Wissensverarbeitung im Sinne der , kiinstlichen Intelligenz* (Arti-
ficial Intelligence) und der ,,Expertensysteme*

mit einer gewaltigen Vielseitigkeit der Auswertung und Verkniipfung von Wis-
sen.“ Das betrifft sowohl

das epistemische Wissen, also die Kenntnis liber Dinge der Lebenswelt und de-
ren Zusammenhange, als auch

das heuristische Wissen, also die Kenntnis von Methoden, mit denen das epi-
stemische Wissen verarbeitet werden kann* (Miiller-Merbach 1986, S. 500).

Hieraus ergeben sich neue Anforderungen an die Arbeitnehmer, welche von der
Betriebswirtschafts- und der Managementlehre noch eingehend zu untersuchen
sind.

Welche Strukturen sind nun durch den umfassenden Einsatz Neuer Technologien
zuerwarten? Rolf Biihner sieht folgende Tendenzen:

¢ Im Zcitalter der rechnerintegrierten Fertigung (CIM) gewinnen gruppenbe-
zogene Arbeitsstrukturen zunehmend an Bedeutung. Sie gehen einher mit ei-
ner Funktionsbiindelung am Arbeitsplatz, die den mehrfach qualifizierten
Facharbeiter verlangt.

Das rechnergestiitzte Biiro (Computer-Aided Office) erlaubt eine Umschich-
tung und Zusammenfassung von Koordinations- und Kontrollaufgaben auf im-
mer weniger Manager. Betroffen ist davon vor allem die mittlere Fithrungscbe-
ne. Ersatz fiir die entfallenden Titigkeiten konnten die Schaffung einer star-
ken Unternehmenskultur, Mitarbeiter-Motivation und andere soziale Aufga-
ben sein.

Der Trend zu flachen, flexiblen und marktnahen Organisationen erlaubt die
Dezentralisierung der Entscheidungsfindung. Die Verantwortung und Zustén-
digkeit fiir Planung, Durchfithrung und Haftung kdnnte wieder in einer Hand
liegen* (Biihner 1986a, S. 7).

Die Integration von ausfithrenden und von disponierenden Titigkeiten in der
Verwaltung und in der Produktion férdert das vertikale Zusammenwachsen von
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Bereichen. Integrierte Kommunikationsnetze innerhalb und auerhalb der Un-
ternehmung als auch zwischen Unternehmung und Umwelt unterstiitzen diese
Tendenz.

Die Eliminierung bestimmter Verwaltungsfunktionen (z.B. Ubertragung, Spei-
cherung, Dokumentation) erlauben eine ,,Umschichtung und Zusammenfassung
von Koordinations- und Kontrollaufgaben auf weniger Fithrungskrifte“ (Bithner
19864, S. 9). Die Funktionen der Fiihrungskréfte wandeln sich hierdurch. Sie ver-
lagern sich von traditionellen Disziplinierungs-, Aufsichts- und Kontrollfunktio-
nen hin zu Motivations-, Kohésions-, Moderations- und Kooperationsfunktio-
nen.

Gaitanides u.a. sprechen am Beispiel des Einsatzes von Personal Computer (PC)
von gegenliufigen Kaskadeneffekten: Die Anwendungsebene nimmt zu: ,,Der
PCist Arbeitsmittel Nr. 1 auf der Sachbearbeiterebene. Auf der Ebene des Midd-
le-Managements rangiert er (noch) hinter dem Telefon auf Platz 2 (Gaitanides
u.a. 1988, S. 90f.). Gleichzeitig sind Entscheidungen auch auf unteren Ebenen
nunméglich (vgl. Abb. C.3).

Triager der

Management

Gestaltung Middle

(Entschei- Management
scheidung) Lower Trager der
A Management Anwendung
+
Sachbearbeiter

Abb. C.3: Einsatzvon PC’s: Auswirkungen auf Entscheidungstriger und Anwender

Kaskadeneffekte entstehen dadurch, dafl die Teilaufgaben mit dem hochsten
Routinegrad auf die néachst tiefere Ebene delegiert werden. Wird der PC nun ver-
stiarkt auch auf mittleren Ebenen eingesetzt, kénnte eine Re-Delegation von
Aufgaben eintreten. ,,Die Konsequenz dieses Gedankenganges zeigt: Findet die
Informationstechnik auf einer unteren Hierarchieebene ihre Anwendung, wih-
rend die néchst hohere Hierarchieebene sich der Informationstechnik selbst nicht
bedient, so tritt der Kaskadeneffekt auf, das hei3it, es werden Teilaufgaben dele-
giert. Bemdéchtigt sich die ndchsthohere Hierarchieebene seibst der Informa-
tionstechnik, so tritt der Kaskadeneffekt und der reziproke Kaskadeneffekt auf,
das heiit, es werden Teilaufgaben von der néchst hoheren Hierarchieebene dele-
giert (selbst kein Computereinsatz) und von der nichst unteren Hierarchieebene
Aufgaben re-delegiert. Diese Entwicklung ist mit der Anwendung der Informa-
tionstechnik nicht zwingend, das heif3t, beide Effekte konnen einzeln oder auch
nebeneinander auftreten (Gaitanides u.a. 1988, S.91).

Insofern ist es fraglich, ob die mittleren Fithrungsebenen an sich an Bedeutung
verlieren oder sogar wegrationalisiert werden. Viclmehr ist davon auszugehen,
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daf oftmals der Sinn einer neuen Biirotechnik crst im néchsten oder iibernich-
sten Automatisierungsschritt erschlossen wird. Als Konsequenz miissen die Mit-
arbeiter (auch die Fithrungskrifte) oft zunéchst mehr arbeiten, bis dann bei einer
spiteren Integration die Ablaufe evtl. wieder einfacher werden.

Mittlerweile gibt es Hinweise, da3 der Einsatz von Mailbox-Systemen zunimmt
(elektronische Post). Als Statussymbol eingesetzt zunédchst auf den obersten
Hierarchie-Ebenen nimmt auch der Wunsch anderer Manager zu, in den Kom-
munikationsproze$ einbezogen zu werden. Abzuwarten bleibt aber in der Tat, in
welchem Umfang ein radikaler Abbau des Middle-Managements zu befiirchten
ist. Vieles spricht dafiir, da sich, wie bereits erwihnt, die Fiihrungsfunktionenin
Richtung Moderation, Teamfahigkeit und laterale Zusammenarbeit wandelt,
wobei sich auch der Manager selbst in zunehmendem MaBe (im Gegensatz zu
heute) Neuer Technologien bedient. Dies gilt z.B. fiir Personal Computer, den
Einsatz von Datenbanken und Expertensystemen sowie fiir die elektronische
Post.

Ein bekannter Unternehmensberater sicht in aufbauorganisatorischer Hinsicht -
und z.T. durchaus recht spekulativ — insgesamt folgende organisatorische Ent-
wicklungstendenzen bis zum Jahre 2000:

1980~

Deutliche Ausprigung zur zielorientierten Unternehmensfithrung durch Strate-
gien. Durch strategische Unternehmensfithrung erhalten die zweiten und dritten
Fiihrungsebenen eine weitere Aufwertung und wesentlich mehr Mitverantwor-
tung am Unternehmenserfolg. Die Zusammenarbeit zwischen Unternehmens-
filhrung und diesen Ebenen wird sachlicher, weil ziclorientiert. Da Unterneh-
mensstrategic das gesamte Unternehmen einschlie3t, entwickeln sich die Bezie-
hungen der Sparten und Bereiche untereinander zwangslaufig iiber das Formale
hinaus. Die Kluft dazwischen sowie dic Abtcilungs-Egoismen reduzieren sich
und ressortiibergreifende Losungen (auch im Sinne von Flexibilisierung) nehmen
stark zu. Das Management versteht sich zur Erhaltung der Wettbewerbsfihigkeit
zunehmend als Forderer von Innovationen. Fiir die Unternehmensspitze werden
zunehmend Generalisten mit natiirlicher Autoritit gesucht. Integrierte und ver-
netzte Systeme hingegen bedingen Spezialisten mit guten Kenntnissen auch in
den vor- und nachgelagerten Funktionen. Informationen werden allmahlich als
Produktionsfaktor gesehen und ihre zeitgerechte Bereitstellung und Organisa-
tionin einem Informations-Management als zwingende Notwendigkeit erkannt.

1990-

Unternehmensfiihrung und Fithrungscbenen arbeiten fast stufenlos zusammen.
Das Wissens- und Entscheidungsniveau hat sich hierarchisch erneut weiter abge-
senkt. Als Konsequenz strategischer Unternehmensfiihrung sind Sparten und
Bereiche so gut wie zusammengewachsen. Vernetzte und integrierte Systeme for-
dern diese Entwicklung zusitzlich. Als Ausdruck der Flexibilisierung werden be-
stimmte Bereiche wie ,,Unternehmen im Unternehmen® gefiihrt. Ressortiiber-
greifende Kenntnisse werden fiir Filhrungspositionen Voraussetzung. Techniker
werden deshalb mehr von Betriebswirtschaft, Betriecbswirte mehr von Technik
und beide viel mehr vom Markt verstehen miissen. In integrierten Logistik- und
Fertigungssystemen wirken Kunden unmittelbar bis in die Fertigung — in Grenz-
fallen sogar bis auf spezielle Maschinen — und umgekehrt. Dafiir sind die entspre-
chenden Fithrungsstrukturen zu entwickeln, deren Basis Informationen sind. Die
Funktionalitit dieser Fithrungsstrukturen ist somit ohne unternehmenskonfor-
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mes Informations-Management undenkbar, und auch eine héhere Flexibilisie-
rung ist ohne Informations-Management nicht zu erreichen.

2000~

In diesen Strukturen wird fast jeder mit jedem zusammenarbeiten. Die Kommu-
nikation wird sich nach allen Seiten hin entwickeln und einen Hochststand er-
reicht haben. Wahrscheinlich wird in diesem Stadium auch die zweite Fiihrungs-
ebene mit Generalisten besetzt sein miissen. Der Anteil an Fithrungskréften mit
operativer Verantwortung wird dann grofer sein als jener mit durchfithrenden
Aufgaben. Sowoh! die Flexibilitat als auch das Spezialistentum diirften einen
Reifegrad erreicht haben, der nicht mehr verfeinert werden kann. Derartige
Strukturen werden von den Unternehmensfithrungen selbst ein ungewdhnliches
MaB an Flexibilitit erfordern.“ (Baumgartner 1986).

3. Zentralisierung oder Dezentralisierung von Entscheidungen

Geht die Entwicklung z.B. nach Ansicht von Bleicher und Bithner hin zu flachen,
marktorientierten Organisationsstrukturen, wird dennoch von beiden darauf
verwiesen, daf} hiermit nicht zwingend eine Dezentralisicrung von Entscheidun-
gen verbunden ist. Der direkte Zugriff auf Informationen mit Hilfe von On-line-
Systemen ermdoglicht ebenso eine Dezentralisierung wie zugleich die zentrale
Verfiigbarkeit von Informationen mit Hilfe anspruchsvoller Datenbanksysteme
die Tendenz zur Zentralisation fordert. Wahrscheinlich wird es zu beiden Ten-
denzen kommen. Zentralisation und Dezentralisation schliefen sich dann gegen-
seitig nicht aus. Insofern liegt kein Nullsummen-Spiel vor. Peter Réthig be-
schreibt diesen Zusammenhang wie folgt:

»Sicher gilt, daB die versprochenen Leistungspotentiale des Technikangebotes
der Organisationsrealitiit weit vorauslaufen, zumal das Innovationsverhalten der
Unternehmungen ausgesprochen weit streut. Trotzdem zeigen Stichworte wie
,,CIM Computer Integrated Manufacturing®, ,,FI Fertigungsinseln“ und ,,Biiro-
automation einen Trend auf: der Einflull der Technik auf strategische und auf
eher tagtigliche, operative Organisationsentscheidungen wird weiterhin zuneh-
men. Das Management in Strukturen wird - systemvertrigliche Implementie-
rung einmal unterstellt — dadurch entlastet. Gleichzeitig wird weitaus mehr ,,So-
phistication® in das Machen von Strukturen eingehen; das Change-Management
von Strukturen der Zukunft wird rigider und stéranfalliger, die Anforderungen
an die Systemgestalter und -mitglieder wachsen.“ (Rothig 1989).

Im Hinblick auf neue Informationstechnologien spricht Joachim Schweim von ei-
ner ,,beherrschbaren Dezentralisierung” (Schweim 1984, S. 331). Im Hinblick auf
die Aufbauorganisation sieht er die Tendenz von der arbeitsteiligen, eher funk-
tionalen Organisation zu einer mehr prozeforientierten Arbeitsteilung: ,,Die in-
tegrierte Sachbearbeitung 143t die funktionale Sachbearbeitung in den Vorder-
grund treten.“ (ders., S. 332). Ablauf- und Arbeitsorganisation nehmen also an
Bedeutung zu. Auf entsprechende Punkte soll im ndchsten Abschnitt noch niher
cingegangen werden. Dariiber hinaus entstehen neue Funktionsfelder neben der
herkdmmilichen elektronischen Datenverarbeitung. In groBen Unternehmen 148t
sich das erweiterte informationstechnische Aufgabenspektrum mit Hilfe eines
Biindels von Spezialisten bewiltigen; fiir Netzwerke, Dialogsysteme, Daten-
banksysteme, Textsysteme, neue Medien, Fertigungssysteme und Spezialtechni-
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ken. Hier besteht dann die Koordinierungsaufgabe. Je kleiner jedoch ein Unter-
nehmen wird, desto universeller-miissen die Verantwortlichen denken kénnen —
organisatorisch und informationstechnisch.

II1. Ablauf- und arbeitsorganisatorische Konsequenzen

1. Grundsitzliche Wirkungsbereiche

Die vorhergehenden Abschnitte haben u.a. verdeutlicht, daB es im Bereich der
industriellen Produktion ebenso wie auch in Biro und Verwaltung Bestrebungen
gibt, mit Hilfe moderner Informations- und Kommunikationstechniken Arbeits-
teilung wieder abzubauen. Dabei handelt es sich um eine geringere

¢ ,horizontale Spezialisierung, d.h. eine allmihliche Riicknahme der intensiven
Arbeitsteilung mit Tendenzen zum ,,job enrichment®,

e vertikale Spezialisierung, d.h. weniger externe hierarchische Kontrolle und
eher wieder mehr Autonomie am Arbeitsplatz® (Frenzel 1986).

Erich Staudt sieht in diesem Zusammenhang Tendenzen zur Flexibilisierung von
Arbeitsverhdltnissen durch Neue Technologien bzw. zur Entkopplung von
Mensch-Maschine-Systemen. Er unterscheidet je nach Charakter der zu bewilti-
genden Aufgabe und der dem Organisationsschema zugrunde liegenden Arten-
teilung (Staudt 1982, S. 182) die folgenden traditionellen Kopplungsarten:

(1) die kooperative Kopplung
Das heiBt, zur Aufgabenerfiillung ist das gleichzeitige Zusammenwirken eines
groBeren Personenkreises erforderlich

(2) die konsekutive Kopplung

Das heiBit, die Arbeitsaufgabe wird so zerlegt, dafl einer grofleren Gesamtheit
von Personen Teilaufgaben zugewiesen werden kdnnen, die im Prinzip unabhén-
gig voneinander erfiillt werden kénnen (ebenda, S. 182f.).

Durch den Einsatz Neuer Technologien sind folgende Wirkungsbereiche zu un-
terscheiden:

o Zunchmende Substitution des Menschen in Bercichen niederer organisatori-
scher Intelligenz und aus der Kombination konventioneller technischer Aus-
fithrungsfunktionen mit diesen technischen Intelligenzleistungen zunehmende
Substitution im Handhabungsbereich.

e Zunehmende Entkopplung des Menschen vom Materialflu3, verbunden mit
zunehmender Abhingigkeit vom Informationsfluff und kommunikativen Ver-
netzungen zwischen Personen und zwischen Personen und technischen Aggre-
gaten.

e Zunchmende Technisierung der informatorischen und kommunikativen Tatig-
keit (ebenda, S. 187).

Staudt weist selbst auf mogliche Wirtschaftlichkeitsgrenzen von Entkopplungs-
strategien hin, die im Hinblick auf die Kostenhohe, den Lagerbestand oder den
Zeitbedarf vorhanden sein kénnen. Andererseits sieht er beachtliche Optionen
tiir eine arbeitsorganisatorisch gepragte Flexibilisierung von Arbeitsverhiltnis-
sen und eine Individualisierung von Arbeitsstrukturen.
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Ansatz Verhaltnis von Tech- GroBe des Organisa- Begriindung des Orga-

nik und Organisation tionsspielraumes nisationsspiclraumes

a) Organisatorische Technik (im Konzept) grofier Organisations- Im Zuge der tech-
Wahl (Trist/ als Variable, Rah- spielraum, auch bei nischen Entwicklung
Bamforth 1951) menbindungsthese gegebener Technik zunehmender Organi-

sationsspielraum; Be-
hauptung gleich cffi-
zienter Organisations-
formen

b) Strategische Wahl Technik als Variable, groBer Organisations- begriindet Moglichkeit
(Child 1972) dic ebenso wic Orga- spielraum wegen der zur strategischen Wahl

nisationsstruktur von Maéglichkeit zur stra- mit
der Wahl der Strate- tegischen Wahl — geringer und schwer
gie abhiingt bestimmbarer Effi-
zienzwirkung von
Strukturen
— widerspriichlichen
Forderungen an
Strukturgestaltung
— Umweltbeeinflus-
sungsmoglichkeit

¢) Handlungstheo- Technik als Variable, grofierer Organisa- Mboglichkeit der strate-
retischer Ansatz die nur aufgrund vor- tionsspielraum, dessen  gischen Wahl, die vor
(Schreydgg 1978) gangiger Investitio- Nutzung rechtferti- allem wettbewerbs-

nen als gegeben gungspflichtig ist theoretisch begriindet

erscheint wird; im Unterschied
zu Child wird dennoch
definitiver auf die
Grenzender Wahlhin-
gewiesen, die system-
bedingt sind.

d) Begrenzte Wahl Technik als Variable, groferer Organisa- Maglichkeit, konstitu-
von Begrenzungen der ebenso wie Orga- tionsspielraum, tive Entscheidungen
(Kubicek 1980) pisation ein Rahmen wenngleich er ges.- innerhalb des ges.-6ko-

durch konstitutive dkonomisch determi- nomisch bestimmten
Entscheidungen niert ist und inter- Rahmens zu treffen,
gesctztist essenbezogen genutzt die die Moglichkeiten
wird techn.-org. Gestaltung
weiter einschrianken,
u.U. aber auch revi-
dierbarsind.

e) Ressourcenab- Vernachlassigung geringer Organisa- Anpassungszwang der
héngigkeit organisationsinterner tionsspielraum Organisation an Um-
(Pfeifer/Salancik Variablen und Kon- weltzwinge, die aber
1978) textfaktoren z.T. gemanagt werden

konnen;intraorganisa-
tionale Verteilung der
sich daraus ergcben-
den Wahimoglichkei-
ten iiber (ebenfalls um-
weltabhingige) Macht-
struktur der Organisa-
tion.

f) Natiirliche Wahl Vernachlassigung der geringer Organisa- Abhingig vom Wett-
(Aldrich 1979) Technik sowohl als tionsspielraum, erst bewerb und anderen

Variable als auch als ex post feststellbar Auslesemechanismen
interner Kontextfaktor innerhalb einer Nische

Abb. C.4: Organisationstheoretische Ansédtze zum Organisationsspielraum nach Sydow
{10R3 S 413)
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Margit Osterloh kommt dabei bei ciner Diskussion vergleichbarer SchluBfolge-
rungen von Kern/Schumann und von Staudt zu der SchluBfolgerung, daf die Per-
sonalpolitik bzw. -planung nicht mehr nur eine Anpassungsfunktion beziiglich
Personalqualitéit und -quantitdt an die technische und Markt-Entwicklung hat,
sondern daB sie eine Initiativfunktion fiir die Einfithrung Neuer Technologien be-
kommt (Osterloh 1986, S. 616). Dies wird insbesondere deutlich, wenn man die
Spielriume bedenkt, die im Verhdltnis zwischen Technik und Organisation die
Bandbreite der organisatorischen und personalwirtschaftlichen Gestaltung be-
stimmen (vgl. Abb. C.4) (Sydow 1985, S. 413).

Kennzeichnend fiir den Stand der Forschung zu diesem Problemkreis diirfte fol-
gende Aussage von Staehle und Sydow sein, die unter spezieller Beriicksichti-
gung der Biroarbeit, Biiroorganisation und Biiroautomation feststellen, dal die
meisten betriebswirtschaftlichen Untersuchungen ,,von einer grundsitzlichen
Vereinbarkeit individueller, betrieblicher und gesellschaftlicher Interessen aus-
gehen und meinen, diesen Bereich der Interessenkomplementaritit bzw. -indif-
ferenz durch eine (begrenzt) bedurfnisorientierte Organisation automatisierter
Biiroarbeit und Gestaltung von Biirotechnologien ausschopfen zu kénnen. Die-
ser Spielraum fiir eine humanere Organisation automatisierter Biiroarbeit wird
jedoch nicht konzeptionell erfafit“ (Stachle/Sydow 1986, S. 199).

Dabei dirfte es sich in Anlehnung an Ortmann nicht nur um Handlungskonstella-
tionen und Entscheidungsoptionen an sich handeln, sondern zugleich auch um
mikropolitische Machtspiele. Sie finden in Entscheidungskorridoren statt, wo
subjektiv und objektiv bedingte Zwinge dic Entscheidungssituation beeinflus-
sen. Es sind Zwinge, ,.die die Rationalitdt und die freie Wahl der Akteure zwar
begrenzen, aber nicht ausmerzen® (Crozier/Friedberg 1979, S. 92). Das crst stif-
tet die Moglichkeit der Mikropolitik (Kiipper/Ortmann 1986, S. 600).

Im folgenden sollen diese Organisationsspielrdume am Beispiel neuer Informa-
tions- und Fertigungstechnologicn niher beschrieben werden.

2. Informationstechnologien in Biiro und Verwaltung

a) Organisationsanalyse und Arbeitsplatzorganisation

Ablauforganisation und Informationstechnologie stehen in einem komplexen
Zusammenhang zueinander. Dies gilt nicht nur fiir den bereits beschriebenen
Gestaltungsspielranm im Hinblick auf aufbau- und ablauforganisatorische Ge-
staltungsalternativen, der einem Determinismus zwischen Technologie und
Struktur widerspricht, sondern auch fiir die Auswahl zwischen unterschiedlichen
Technologieformen im Hinblick auf isolierte oder kombinierte bzw. integrierte
Datenverarbeitungs-, Textverarbeitungs- und Kommunikationstechnologien.
Dies gilt z.B. fiir die Entscheidung, ob Maxi-, Mini- oder Mikro-Computer zum
Einsatz kommen sollen. Das Vorstandsmitglied eines namhaften Elektronik-
Konzerns bemerkt hierzu folgendes:

,»Viele Unternehmen haben in der Vergangenheit den zweiten Schritt vor dem er-
sten getan. Sie haben Computeranlagen angeschafft, ohne vorher sorgfiltig zu
planen, was an substantieller Aufgabenlésung herauskommen soll. Die Folgen
waren unzureichende Losungen, iiberhohte Kosten und Frustration der Beteilig-
ten. (Peisl 1979, S. 676).
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Peisl betont weiterhin, daB Hard- und Software konsequent von den wirtschaft-
lich notwendigen Bediirfnissen der Benutzer abgeleitet werden miisse.

Die Auswahl einer neuen Informationstechnologie ist deshalb in der Regel eine
Projektaufgabe. Peisl schldgt hierzu folgende Phasengliederung vor, bei der nicht
nur unterschiedliche Technologiealternativen, sondern insbesondere die betrieb-
liche Zielsetzung und der vorherrschende Aufgabentyp zu beachten sind (vgl.
Abb. C.5Peis] 1979, S. 678).

Die Einfiihrung neuer Biirotechniken setzt also eine gezielte Arbeitsplatzorgani-
sation voraus. Mangelnde organisatorische Vorbereitung war oft der Grund, da
erhoffte Effizienzwirkungen nicht eingetreten sind (Maydl 1987). Dariiber hin-
aus sind die Mitarbeiter vielfach nur bedingt aufnahmebereit fiir die heute bereits
angebotenen multifunktionalen Systeme. Die zentrale Datenverarbeitung und
die organisierte Textverarbeitung sind auch heute noch in vielen Unternehmen
unterschiedlichen Ressorts zugeordnet. Soll jedoch eine integrierte Text-Daten-
verarbeitung erfolgen, bei der Zahlen, Daten, Texte, Bilder und Sprache auf ei-
nem gemeinsamen — multifunktionalen — System verarbeitet werden sollen, mufy
die bestehende Arbeitsorganisation mitarbeitergerechter, funktioneller und
wirtschaftlicher ausgelegt werden.

Schliisselproblem ist die Verdnderung der verrichtungsorientierten Vorgangsbe-
arbeitung zu einer fall- und vorgangsorientierten Bearbeitung. Wenn nun die T4-
tigkeiten der Mitarbeiter nicht so verdndert werden, daB sich die heutigen Mog-
lichkeiten auch nutzen lassen, wird der Einsatz einer neuen, teuren und intelli-
genten Technik letztlich unwirtschaftlich secin. Andererseits kann es durch eine
verdnderte Organisation der Arbeitsabldufe erméglicht werden, daf3 Arbeits-
gruppen bzw. Teams cinen Vorgang verantwortlich bis zum AbschluB} durchfiih-
ren. Damit wird letztlich eine zu grofle Aufsplitterung von Titigkeiten vermieden
und die zum Teil frustrierende Monotonie abgebaut.

Um dies zu erreichen, ist eine Biiroanalyse erforderlich, bei der folgende Ge-
sichtspunkte zu untersuchen sind (Haneke 1988, S. 1ff.):

o Die Funktionsperspektiven des Biiros, bei der sowohl sachlogische Aspekte als
auch die Interessen der Betroffenen und Beteiligten zu berticksichtigen sind.

e Implementationsperspektiven, die auf den Funktionsperspektiven aufbauen.
Dabei geht es insbesondere um Fragen der Informationsverarbeitung im Hin-
blick auf erforderliche Aktivititen, Kommunikation und Informationshandha-
bung.

e Die Ressourcenperspektive (Allokation, Beschaffung, Einsparung, Ver-
brauch von personellen, technischen und zeitlichen Ressourcen).

o Personelle Perspektiven (Motivation der Biiroangestellten, die Deckung zwi-
schen Arbeitsanforderungen und individuellen Erwartungen).

Vor dem Hintergrund dieser Perspektiven sind Instrumente der Funktions-,
Kommunikations-, Informations-, Arbeits- und Bewertungsanalyse erforderlich,
um realistische Biirosituationen untersuchen zu kénnen. Dabei sollen Aspekte
der Funktionsanalyse den Schwerpunkt der nachfolgenden Ausfithrungen bil-
den.

b) unterschiedliche Typen der Biiroarbeit

Welche Aufgabentypen sind zu unterscheiden? Reichwald differenziert hierbei
zwischen:
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o Einzelfall/improvisatorische Aufgabenabwicklung, Doméne der personlichen
Kommunikation und der Konferenzsysteme, gilt fiir viele Fihrungstitigkeiten
und die laterale, fachbezogene Zusammenarbeit;

o sachbezogene, administrative Aufgabenabwickiung (Doméne der Textkom-
munikation, Sachbearbeitungstatigkeiten) und

e Routincfall (determinierte Aufgaben, Domine der Datenkommunikation,

Unterstiitzungstatigkeiten)
(Reichwald 1988, S. 88).

Sie lassen sich u.a. hinsichtlich Problemsteliung, Informations- und Kommunika-
tionsbedarf wie folgt naher differenzieren (vgl. Abb. C.6).

Merkmale der Problem- Informations- | Kommunika- [ Lésungsweg
Aufgabener- stellung bedarf tionsbedarf
Auf- fiillung und Koopera-
gabentyp tionspartner
Biiroaufgaben vom Hohe Hoch, Sehr hoch, individuell,
Typ1 Komplexitdt | unbestimmt, | Koop.partner offen
(einzelfallorientiert) Niedrige nicht planbar i.d.R.un-
Planbarkeit bestimmt
Biiroaufgaben vom Mittlere Problemab- Hoch, in festgelegtem
Typ2 Komplexitit hingig wechselnde | Rahmen frei
(sachbezogen) Mittlere (un)bestimmt, { Koop.partner
Planbarkeit teilweise
Biiroaufgaben vom Niedrige Niedrig, Niedrig, standardisiert,
Typ3 Komplexitit bestimmt, gleichblei- festgelegt
(routinefallorientiert) Hohe planbar bende
Planbarkeit Koop.partner

Abb. C.6: Merkmale der Aufgabenerfiillung bei unterschiedlichen Typen der Biiroarbeit
(Reichwald 1988, S. 87)

Einen Uberblick iiber die zeitliche Verteilung verschiedener Aufgaben speziell
im Sekretariat gibt Abb. C.7.

c) Formalziele der ablauforganisatorischen Gestaltung

Hinzu kommt die Differenzierung nach der jeweiligen Handlungssituation. Ist
Kostenreduktion die vorrangige Devise, bei der primir durch Standardisierung,
Formalisierung und Programmierung die Senkung von Personal- oder Material-
kosten oder z.B. die Verringerung von Durchlaufzeiten angestrebt wird? Oder
geht es in erster Linie darum, das bisherige Leistungsangebot zu verbessern? Da-
bei steht insbesondere die Erweiterung des Leistungsangebots, die schnellere
und flexiblere Reaktion auf Kundenwiinsche und entsprechende Merkmale der
Biroarbeit (Service, Erreichbarkeit u.4.) im Vordergrund. Reichwald unter-
scheidet hierbei zwischen input- und outputorientierten Einsatzkonzepten
(Reichwald 1988, S. 96), dic sich grundsatzlich nicht gegenseitig ausschlieBen,
aber je nach primérer Zielsetzung die Arbeitssituation und das Organisationskli-
ma wesentlich beeinflussen diirften. Einen Uberblick {iber einzelne Formalziele
bei der ablauforganisatorischen Gestaltung im Biiro ist aus nachfolgender Abbil-
dungzuersehen (vgl. Abb. C.8).



C. Organisatorische Auswirkungen Neuer Technologien

Besucher-
betreuung

Aktenab-
lage

Bearbeitung
von Ver-
zeichnissen

Textverarbei-
tung (ohne
Korrespon-
denz)

Sekretariat: Wieviel Zeit wird bendtigt fur ...
{Min. pro Tag)

andere Tatig-

40

41

27

keiten

Diktatauf-
nahme

Gespriche
n {personlich,
telefonisch}

108

Korrespondenz
= 409 Min.

Abb. C.7: Zeitliche Verteilung von Sekretariatsaufgaben (Peters 1988, S. 211)
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Ablauforganisatorische Gestaltungsziele n
wirtschaftliche Ziele (Mehrfachnennungen moglich) 20
Minimierung der Durchlaufzeit 17
Maximierung der Kapazitéitsauslastung 9
Minimierung der Terminiiberschreitungen 12
Einsparung von Biirokosten 16
qualitative Verbesserungen der Biiroarbeit 10
soziale Ziele (Mehrfachnennungen moglich) 12
Schafffung interessanter, abwechslungsreicher Tatigkeitsfelder 6
Realisierung ,,ganzheitlicher* Verarbeitungsfolgen 4
statt Routine mehr Beschaftigung mit der Ausnahme 3
Steigerung der Motivation bei den Mitarbeitern 3
Ubertragung von Verantwortung 1
flexibilitatsorientierte Ziele (Mehrfachnennungen moglich) 14
Verhinderung von ,Starrheit* bei der Aufgabenerfiillung im Biiro 8
Einﬁig‘ung von ,,pcu?n“ ]%\'irotéitigkeiten ohne Anderung der gesamten 4
Ablauforganisation im Biiro
ohne nihere Angaben 4

Abb. C.8:; Formalziele bei der ablauforganisatorischen Gestaltung im Biiro (Peters 1988,

S.137)
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Hinzu kommt die Differenzierung der zu verarbeitenden Informationen. Peters
unterscheidet hier hinsichtlich Verdichtungsgrad, Informationstréger und Infor-
mationszeit wie folgt (vgl. Abb. C.9).

Informationszeit

einma: periodi-
lige In- sche In- bild-
J forma- liche
tionen, infor-
schrift- ma-
liche tio-
Einzelinformationen T;‘{“: Irr'::f nen
Infor- § tio-
Ver- verdichtete Informationen ma- | nen
dich- tio- tnfor-
tungs- nen ma-
grad | stark verdichtete informationen tions-
trager

Abb. C.9: Formale Aspekte der zu verarbeitenden Informationen (Peters 1988, S. 33)

d) Schwachstellenanalyse als organisatorischer Ansatzpunkt

Unter Beachtung der zu verfolgenden Ziele, der zu verarbeitenden Informatio-
nen und der vorherrschenden Aufgabentypen sind ablauforganisatorische Ge-
staltungsbereiche zu unterscheiden, die an folgenden Schwachstellen ansetzen:

o zulange Durchlaufzeiten, schwerfillige Arbeitsabwicklung;

e ungeniigend Koordination zwischen Teilaufgaben;

e mangelnde Kommunikation (z.B. kaum erreichbare Kommunikationspartner,
Informationen, die nicht transparent genug sind);

o Titigkeitsfelder, die als einseitig und monoton empfunden werden (Peters
1988, S.243).

Insofern sind Arbeitsginge unter sinnvoller rdumlicher und zeitlicher Reihenfol-
ge so auf Personen und verschiedene Technologien als sachliche Hilfsmittel zu
verteilen (Arbeitsverteilung), daf eine sinnvolle Leistungsbestimmung und In-
formationsiibertragung moglich ist. Dabei sind sowoht sachbezogene Erforder-
nisse als auch die Verbesserung personlicher Entfaltungsmaéglichkeiten und die
Erweiterung der Autonomiebereiche der Biiromitarbeiter zu beriicksichtigen
(Meyer 1987, S. 384).

Das Spektrum verschiedener Technologien im Hinblick auf unterschiedliche
Funktionen wie Schreiben, Zeichnen, Rechnen usw. ist jedenfalls sehr gro8, so
daB3 sowohl im Hinblick auf die Funktionsbreite als auch auf die Funktionstiefe
vicle Kombinationen méglich sind (vgl. Abb. C.10).

Dabei zeigt nachstehende tabelarische Ubersicht einige mogliche Zusammen-
hiinge zwischen Arbeitsverfahren und Automatisierungsstufe einerseits sowie
unterschiedlichen Organisationskonzepten andererseits (IfaA 1982, S. 127).
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Organisationskonzepte
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- ... ohne Datensichtstation [ ]

Maschinelle Texterstellung

- Speicherschreibmaschine [ ] [
- Schreibautomaten mit einer
oder mehreren Speicher- e} o]
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Maschinelle Texterstellung
- elektrische Schreibmaschine | O ]

- mechanische Schreibmaschine o

Manuelle Texterstellung

- Bleistift ... Fiillfederhalter] O

Legende: @ sehr geeignet, O moglich

Abb. C.11: Organisationskonzepte bei alternativen Technologien der Textverarbeitung
(Quelle: IfaA 1982)
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e) Vorgangsorientierung vs. Funktionsorientierung

Beim Einsatz einzelner Technologien ist zu beachten, daf} die Vorgangsorientie-
rung der Abliufe zugunsten der klassischen Funktionsorientierung an Bedeutung
gewinnt (vgl. Abb. C.12). Ebenso uiblich ist die Unterscheidung zwischen der se-
quentiellen und der parallelen Organisation (Schwetz 1987, S. 75).

02 i

Abb. C.12: Funktionsorientierung und Vorgangsorientierung

Dabei 148t sich festhalten, daB bei der funktionsorientierten Gestaltung am ein-
zelnen Arbeitsplatz der Umfang an horizontalen Kooperationsbeziehungen und
damit ablauforganisatorischen Gestaltungserfordernissen wesentlich hoher ist als
bei der vorgangsorienticrten Gestaltung. Aufgrund der Tatsache, dal im Rah-
men der Vorgangsorientierung eine ganzheitliche Leistung erbracht wird, neh-
men die horizontalen Kooperationsbeziehungen ab, die vertikalen dagegen zu.
An die Stelle der gemeinsamen Aufgabenerfiillung auf gleicher hierarchischer
Ebene riickt nun bei der Sachbearbeitung die alicinige Erledigung von Informa-
tionsprozessen durch einzeine Aktionseinheiten. Anstatt eines horizontalen
Austauschs von Teilergebnissen zur Weiterverarbeitung werden Endleistungen
an die nichst hohere Ebene gegeben, wo sie nach ihrer Kontrolie als Basis fiir
weitere Verarbeitungsschritte dienen (Peter 1988, S. 205).

Verschiedene Untersuchungen deuten darauf hin, daf die parallele Organisation
unter Einsatz moderner Informationstechnologien mit Effizienzvorteilen ver-
bunden sein kann. Dies gilt sowohl fiir die benotigten Arbeits- und Durchlaufzei-
ten (z.B. Schwetz 1987, S. 75) bzw. Schriftguterstellungs- und Transportzeiten
(Zangl, Bodem, Hanke 1982, S. 4011f.) als auch fiir Merkmale der Arbeitszufrie-
denheit (Udris/Ulich 1987, S. 64). Zangl, Bodem und Hanke kommen zu folgen-
der Schlufolgerung:

Die Nutzung technischer Kommunikationssysteme wird umso intensiver, je ni-
her sich das jeweilige Endgerit beim Nutzerarbeitsplatz befindet. Dies ist beson-
ders wichtig, wenn man bedenkt, daB3 in der Regel der ProzeB des Aufgabenvoll-
zugs in der Biiroarbeit aus vielen Kommunikationsvorgingen besteht. Die Be-
schleunigung einzelner Vorgénge kann zwar punktuell zu 6konomischen Vortei-
len fithren, eine generelle Beschleunigung im Aufgabenvollzug wird damit aber
kaum erreicht. Dieses Ziel kann nur dadurch erreicht werden, dafl immer mehr
Vorginge elektronisch tibertragen werden. Dies wird wiederum dann beschleu-
nigt erreicht, wenn die Kommunikationssysteme nutzernah (d.h. dezentral) ein-
gesctzt werden (ebenda, S. 404).

f) Einschatzungen der Betroffenen

Insofern kann sich die Ablauforganisation nicht nur auf den Einzelarbeitsplatz
beschrinken. Auch Gruppenlésungen in bestehenden Organisationseinheiten,
abteilungs- und bereichsiibergreifende Losungen sind crforderlich (Baitsch 1986,
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S. 420). Insgesamt diirfte die Tendenz zu Mischarbeitspldtzen zunehmen, die we-
gen der damit verbundenen Vorteile fiir die Arbeitnehmer (um nicht gleich von
Humanisierung am Arbeitsplatz zu sprechen) unter bestimmten Voraussetzun-
gen auch von Gewerkschaften und Betriebsriten geférdert werden. Im Hinblick
auf einen Modellversuch in Teilbereichen der Liibecker Kommunalverwaltung
wird im DGB-Angestellten-Magazin von folgenden eher positiven Erfahrungen
berichtet (Lusebrink/Petrowsky 1986/12, S. 4):

e . Vor dem Modellversuch nannten 14 Prozent ihre Arbeit abwechslungsreich,
danach 79 Prozent.

o Vorher konnten 24 Prozent selbstdndig arbeiten, danach 68 Prozent.

o Anfangs konnten 57 Prozent ihre Féhigkeiten nicht einbringen, spiter waren
es nur noch 32 Prozent.

e Eintonig erschien die Arbeit anfangs 33 Prozent, zum SchluB3 nur noch fiinf
Prozent.

Sie stimmen grundsitzlich mit den Einschitzungen von betroffenen Arbeitneh-
mern liberein, wie sie von Udris und Ulich untersucht worden sind, wobei diese in
der nachfolgenden Abb. C.13 zwischen zwei unterschiedlichen Arbeitnehmer-
gruppen unterscheiden:

Merkmal Antwortkategorien
iiberhaupt ziemlich/
nicht/kaum  etwas vollkommen
Gruppe Gruppe Gruppe

1 2 1 2 1 2

Das Bildschirmgeriit...
macht meine Arbeit
interessant und

abwechslungsreich 53 48 33 12 15 40
hat meinen Arbeits-
bereich erweitert 29 20 43 20 28 60

ermoglicht besseren
Einsatz meiner Kenntnisse

und Fihigkeiten n 48 19 8 10 44
verursacht listige .
Zusatzarbeit 67 76 10 24 24 0
ist fiir meine Arbeit

unzweckmiBig gestaltet 9% 96 10 4 0 0
hat meinen Arbeitsablauf

positiv verandert 50 12 25 20 25 68
erleichtert meine Arbeit 48 4 24 12 28 84

Abb. C.13: Beurteilung von Dialogsystemen durch zwei Angestelltengruppen

e Gruppe 1: Sachbearbeiter eines Versicherungsunternehmens mit geringen
Partizipationsmoglichkeiten

e Gruppe 2: Sachbearbeiter eines Handelsunternehmens mit ausgeprigten Par-
tizipationsmoglichkeiten, jeweils bei der Planung und Einfiihrung neuer Syste-
me

Inder Tabelle sind die absoluten Zahlen dargestelit.
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Diese Ergebnisse diirften verstédndlich machen, weshalb verschiedene Autoren
zu dem Ergebnis kommen, daB zumindest in Teilbereichen eine Vereinbarkeit
6konomischer und personcller Zielsetzungen méglich ist. Entscheidend diirfte
jedoch der Wille oder auch ggf. der Zwang sein, vorhandene Organisationsspiel-
rdume auszunutzen und sich nicht nur auf das ,,bequeme Ruhekissen* des techni-
schen Sachzwanges zu verlassen. Dies diirfte gleichermaBen fiir die Fertigungs-
technologien gelten. In den folgenden Abschnitten sollen diese Aspekte ver-
stirkt untersucht werden.

3. Fertigungstechnologien in Produktion und Materialwirtschaft

a) Entwicklungslinien der Fabrikorganisation

Computer-Integrated-Manufacturing gilt als grofite Vollkommenheit im Bereich
moderner Fertigungstechnologien. Doch der Weg dazu ist (noch) mit vielfaltigen
Hindernissen gepflastert. Allerdings sind diverse Entwicklungslinien zukiinftiger
Fabrikorganisation zu erkennen (Biithner 1986, S. 535ff.):

e Von der funktionalen zur prozeBbezogenen Fertigungsorganisation. Durch
Funktionsbiindelung am Arbeitsplatz (integrierte Werkstattorganisation) wer-
den Aufgaben wie Instandsetzung, Wartung und Qualitétssicherung in der
Fertigung mit iibernommen. Entscheidungsprozesse werden verkiirzt, indem
Feinplanungsaufgaben und die Operationsverantwortung dezentralisiert wer-
den.

o Gruppenbezogenc Formen der Arbeitsorganisation gewinnen an Bedeutung.
An Stelle der traditionellen Reihen- und FlieBfertigung sowie der Transferstra-
Ben gilt mehr das (objektorientierte) Gruppenprinzip (z.B. Fertigungsinseln

1. Stufe:  Teiletamilie
l I:Dj v/,

Zusammenfassung fertigungs-
technisch dhnlicher Teile

2. Stufe:  Fertigungsmittel

Ei@ Zusammenfassung der fiir
Kompletthearbeitung einer

Teilefamilie benotigten

Fertigungsmittel

3. Stule:  Arbeitsgruppe

Zusammenfassung der zur
Ferligung der Teiiefamilie
benitigten gleichartig qualifizierten
Arbeiter in einer Gruppe

[j_[:tg 4. Sisfe:  Fertigungsinsel

Integration konstruktiver, planender
und steuernder Tatigkeiten fiir die
Eﬁ@ Fertigung der Teilefamilie

Abb. C.14: Prinzipien der Gruppentechnologie (Bierbaum/Muster 1988, S. 26)
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und flexible Fertigungssysteme). Hierbei sind Wirkungen der Arbeitserweite-
rung (Mehrmaschinenbedienung) und der Arbeitsbereicherung unverkennbar
(vgl. Abb. C.14).

o Es entstehen parallele, iiberlappende Arbeitsfolgen, wie wir es bereits als ab-
lauforganisatorische Auswirkungen im Biirobereich dargestellt haben.

b) integrierte DV-Technologien fiir Arbeitsvorbereitung und Logistik

Hierdurch verdndern sich diverse Berufsbilder (vgl. Kap. D.II.6). Hinzu kommt
der zunehmende Einsatz integrierter DV-Technologien und Systeme, etwa iiber
gemeinsame Datenbanken, insbesondere im Hinblick auf die Schnittstelle der
Arbeitsvorbereitung (vgl. Abb. C.15), die logistischen Funktionen im Unternch-
men und Bezichungen zwischen ihnen (z.B. zu Kunden oder Lieferanten).

Arbeitsvorbereitung
Fertigungsplanung Fertigungssteuerung
e Arbeitsablaufplanung e Termin- und Auftrags-
zentrale e Stiickzeitplanung planung
Funktionen e Fertigungsmittelkon-
struktion und -planung
o NC-/CNC-Programmie- e Beschaffung
rung e Transportplanung
o Kalkulation o Mengen-/Bestandsver-
variable e Materialplanung waltung
Funktionen o Fertigungsmittelferti- e Fertigungsleitstande
gung
e Technische DV
o Technisches Labor

Abb. C.15: Funktionen der Arbeitsvorbereitung (Biihner 1986, S. 538)

Einkauf Fertigung Verkauf
—Marktbearbeitung ~Fertigungsaus- —Verkaufsplanung
—Lieferantenauswahl fuhrung - Verkaufskoordina-
(Preis + Qualitit) - Integrierte Qualitats- tion
—Lieferantenkapazitit verantwortung —Marktkapazitit
—Fertigungskapazitit
EZRS-Planungu. Montageprogramm- Netto-Primarbedarfs-
Logi- | Beschaffung planung rechnung

stik |Lageru. Transport Fertigungssteuerung Lageru. Versand

Rohstoffbestand Fertigungsumlauf Fertigwarcnbestand

Abb. C.16: Integrierte Logistik-Organisation (Pfohl 1980)
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Bei der ,integrierten® Logistik-Organisation wird deutlich, wie eng Aufgaben
von Einkauf, Fertigung und Verkauf miteinander verzahnt sind (vgl. Schwarz
1988, S. 94; ferner Pfohl 1980, S. 1201ff.).

In Verbindung hierzu kann die rechnerintegrierte Produktion erst voll wirksam
werden (vgl. Abb. C.17).

Der Weg zur computer-integrierten Fertigung (CIM) ist allerdings noch mit di-
versen Hindernissen versehen. Dabei sind neben den schon erwédhnten organisa-
torischen Reibungsverlusten durch das Entstehen oder Wegfallen von Abteilun-
gen und Arbeitsplatzen Auswirkungen auf die Qualifikation, die Leistungsanfor-
derungen und die Entgeltstruktur zu erwarten. Problematischer diirften jedoch
verschiedene EDV-technische Probleme sein, die nachstehend aufgefiihrt sind
(vgl. Abb. C.18).

rel. Haufigkeit (%)

mangelnde Betriebssicherheit

mangelnde Betreuung durch Anbieter
hohe Betriebskosten
ungeniigende Nutzung

ungenigende Erweiterbarkeit

Schnittstellenprobleme
ungenigende Softwarekompatibilitat
2u grofie Antworizeiten
unzureichendes Softwareangebot
unzureichende Dokumentation
schnelle Veralterung

Sonstige

keine

1 bisher aufgetreten

) noch erwartet
(Quelle: Forster, H.-U; Syska, A. - FIR)

Abb, C.18: EDV-technische Hindernisse auf dem Wege zu CIM

Zulange Antwortzeiten, ungeniigende Nutzung, unzureichende Dokumentation
bzw. Softwareangebot sind bisher am problematischsten, zukiinftig diirften
Schnittstellenprobleme und die schnelle Veralterung der Maschine Schwierigkei-
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ten mit sich bringen. Dabei ist festzustellen, daBl die theoretische Durcharbeitung
von CIM schon relativ weit fortgeschritten ist und Pilotanwendungen fiir die
Kopplung von Teilsystemen bereits vorhanden sind. Andererseits gibt es hiufig
ein Nebeneinander von neuen und alten Technologien. Software und Hardware
sind oft nicht kompatibel (Degenhardt 1987, S. 149). Allerdings ist festzustcllen,
daB NC-Maschinen eine groie Verbreitung haben und Teillésungen z.B. fiir
CAE, CAD, CAP bereits vorhanden sind. Am Beispiel der Drehteile-Fertigung
148t sich denn auch anschaulich darstellen, wie eine stufenweise Automatisierung
moglichist (vgl. Abb. C.19).

Dreh= NC-
] Manuelle Hand: - | eching Dreh- - ;
Teilfunktionen | Dediente | LiGs T L chine | Flexible Flexibles
- Universal- | o0 7 mit - |Drehzelle . |[Fertigungs-
Automatisierte | dreh- eingabe-  |Werksttick. system
Teilfunktionen |maschine steuering | wechsler

Werksticktransport

Werkstiicke speichern

Eingeben, spannen

Bearbeiten . .. |4 ‘Kon-
WZ-wéchsel | Pltrolle

Entspannen, ausgeben

Werkstiicke speichern

Werksticktransport

Abb. C.19: Voun der Drehmaschine zum flexiblen Fertigungssystem (Bullinger/Traut 1986,
S.6)

c) Arbeitsorganisatorische Alternativen bei NC-/CNC-Maschinen

Beziiglich der arbeitsorganisatorischen Folgen von NC- bzw. CNC-Maschinen
sind wicderum organisatorische Gestaltungsspielrdume festzustellen. Dabei las-
sen sich zwei typische Alternativen voneinander unterscheiden:

e In den Hauptbereichen der mechanischen Fertigung wird die Arbeitsvorberei-
tung, insbesondere die NC-Programmierung personell ausgeweitet, um ,,den
Fertigungsablauf einer moglichst weitgehenden zentralen Planung, Steucrung
und Kontrolle zuginglich zu machen“ (Hirsch-Kreinsen/Springer 1984, S.
116).

o In Teilbereichen der mechanischen Fertigung wird auf eine zentrale Planung,
Steuerung und Kontrolle des Werkstattablaufs verzichtet; ,,den Facharbeitern
in der Werkstatt wird ein umfangreicher Komplex dispositiver und ausfithren-
der Titigkeiten iibertragen. Zentriert um mehrere gleiche oder unterschiedli-
che CNC-Maschinen werden einer Gruppe von Facharbeitern die Aufgaben
der Maschinenprogrammicrung, der Werkzeugvoreinstellung, des Vorrich-
tungsbaus, der Teilebearbeitung sowie der Qualititskontrolle zugeordnet™
(ebenda, S. 117). Dabei handelt es sich um Werkstattprogrammierung im Ge-
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gensatz zu Formen der Arbeitsteilung, die Heeg als ,,arbeitsteilig-hierar-
chisch“ bezeichnet (Heeg 1988, S. 103ff.).

Lay unterscheidet in diesem Zusammenhang fiinf Grundtypen des arbeitsorgani-
satorischen Einsatzes von CNC-Werkzeugmaschinen (vgl. Abb. C. 20).
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Abb. C.20: Grundtypen des arbeitsorganisatorischen Einsatzes von CNC-Werkzeugma-
schinen (Lay 1987, S. 114)

Dabei ergab ein Wirtschaftlichkeitsvergleich hinsichtlich Programmierzeit und
Programmanlaufzeit, Fertigungszeit, Arbeitsplatzkosten an der Maschine und
Organisationsaufwand folgende ,, Abhéngigkeiten zwischen der Organisation des
Einsatzes von CNC-Werkzeugmaschinen und der Wirtschaftlichkeit der Ferti-
gung: Die Werkstattprogrammierung an der Werkzeugmaschine war bei komfor-
tablen CNC-Steucrungen einer rechnerunterstiitzten zentralen Programmierung
in der Arbeitsvorbereitung wirtschaftlich tiberlegen. Diese Uberlegenheit war
bereits dann gegeben, wenn die Programmierung in vollem Umfang Maschinen-
stillstandszeiten verursachte.

Kann ganz oder teilweise parallel zur laufenden Maschine programmiert werden,
nehmen die wirtschaftlichen Vorteile der Werkstattprogrammierung weiter zu.

Bei NC-Steuerungen mit weniger Programmierkomfort ist die Werkstattpro-
grammierung bei stehender Maschine einer Programmierung in der Arbeitsvor-
bereitung ohne Rechnerunterstiitzung nicht immer wirtschaftlich tiberlegen.
Kann jedoch iiberlappend zur Abarbeitung des vorherigen Loses programmiert
werden, so ist auch in diesem Vergleich die Werkstattprogrammierung generell
kostengiinstiger.

Dic maschinenferne Werkstattprogrammierung ohne Rechnerunterstiitzung war
nur bei Werkstiicken von geringer Komplexitét einer rechnergestiitzten Pro-
grammierung in der Arbeitsvorbereitung wirtschaftlich iiberlegen.

Diese Ergebnisse haben ihre Ursachen in organisatorisch bedingten Unterschic-
den, die sich vor allem auf die Programmierzeiten, die Programmierplatzkosten,
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die Programmanlaufzeiten, die Bearbeitungszeiten und die Schulungskosten aus-
wirken (Lay/Lemmermeier 1984, S. 600f.).

d) Arbeitsorganisatorische Alternativen bei CAD-Arbeitsplatzen

Frieling und Sonntag unterscheiden zwischen der zentralisierten Aufstellung von
CAD-Arbeitsplatzen (CAD-Pool) und der dezentralen Aufstellung, wo der Ein-
zelplatz der jeweiligen Konstruktionsgruppe zugeordnet wird. Davon gehen die
folgenden Vor- und Nachteile dieser Konzeptionen aus (Frieling/Sonntag 1987,
S. 1441.).

¢ Poolbildung

Vorteile

e Zu Beginn der CAD-Einfithrung existieren meist nur wenige Workstations,

die man, bedingt durch die hohen Kosten, moglichst optimal auslasten mochte.

Dies ist bei einer Poollésung einfacher zu realisieren, da durch eine Einsatzpla-

nung ein moglichst hoher Auslastungsgrad gewihrleistet ist und die Benutzer

andererseits eine groBere Chance haben, einen leeren Arbeitsplatz vorzufin-
den.

Durch die Einrichtung eines sog. ,,Poolbetriebs“ ist sichergestellt, daff ,, Anfan-

ger” beraten werden und bei Storungen schnell Abhilfe geschaffen werden

kann.

Bei unterschiedlicher Vertrautheit mit dem Arbeitsmittel CAD ist es im Pool

wahrscheinlich, da8 ein Kollege anwesend ist, der im Falle ciner Stoérung, einer

Fehlermeldung oder eines Ausfithrungsproblems helfend eingreifen kann.

Zusatzgerite wie Plotter, Leuchttische, Hardcopygerite, Rechnerterminal

usw. sind kostengiinstiger im Pool zu betreiben.

Durch die meist abteilungsiibergreifende Zusammensetzung der Poolbenutzer

ist ein sonst nicht stattfindender Informationsaustausch moglich.

In der Einfithrungsphase bietet der Poolraum bessere Schulungsmoglichkei-

ten. Meist ist ein Gerdit frei, und das Schulungsergebnis (das zeichnerische Pro-

dukt) kann sofort iiber den Plotter ausgegeben und die verschiedenen Systeme

(falls vorhanden) kénnen vergleichend erklart werden.

e Das bendtigte Wartungspersonal hat bessere Arbeitsbedingungen (weniger
Arbeitsstellen und damit einfaches Auffinden, schnelleren Zugang zu den Sy-
stemkomponenten, kurze Wegzeiten).

o Spezial-Literatur kannim Pool - fiir alle zugénglich —aufbewahrt werden.

Nachteile:

¢ Der eigene Arbeitsrhythmus mufl durch den Zwang cines Belegungsplanes mit
anderen koordiniert werden.

o Der Poolraum ist meist riumlich vom Brettarbeitsplatz des Konstrukteurs weit
entfernt, dadurch ist eine gezieltere Arbeitsplanung erforderlich, um unnétige
Wegezeiten zu vermeiden.

e Versuchsteile konnen in Ermangelung entsprechender Ablagen hiufig nicht
mitgenommen werden, obgleich die unmittelbare Anschauung die Arbeit am
Grafikbildschirm erleichtert.

e Die Umgebungsbedingungen (Klima, Lirm) in den heute zu beobachtenden
Pools sind nur in Ausnahmefillen optimal gestaltet.

¢ Werden unterschiedliche CAD-Systeme verwendet, ist eine allseits geeignete
Umfeldbeleuchtung nicht zu erreichen (Probleme bei der Kombination von
Vektor- und Rasterbildschirmen).
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e Der Pool ist ungeeignet, um konstruktive Inhalte am Bildschirm mit Kollegen
zu besprechen (dieser Nachteil ergibt sich aber nur, wenn die Poolbenutzer aus
unterschiedlichen Abteilungen zusammenkommen).

Einzelplatz/Dezentrale Lésung

Vorteile:

e Der CAD-Arbeitsplatz ist einer Konstruktionsgruppe/Abteilung zugeordnet
und kann nur von dieser benutzt werden.

e Ob der Arbeitsplatz besetzt ist oder nicht, kann vom eigenen Arbeitsplatz aus
uiberpriift werden.

e Die eigene Arbeitsausfithrung mull weniger straff geplant werden, Abspra-
chen innerhalb der eigenen Arbeitsgruppe sind einfacher durchzufiihren.

e Der Weg zwischen eigenem Brett-Arbeitsplatz, Schreibtisch und CAD-Ar-
beitsplatz ist kurz. Versuchsteile konnen durch die kurzen Wege wihrend der
Arbeit am Grafikbildschirm mit einbezogen werden.

e Bei konstruktiven Problemen kann der zustindige Gruppenleiter oder ein
kompetenter Kollege unmittelbar befragt werden.

Nachteile:

e Die Aufstellung des CAD-Arbeitsplatzes in einem Konstruktionsbiiro ist
meist ein ergonomisch schlechter Kompromif3, d.h. der Arbeitsplatz wird in
die Mitte des Raumes gestellt, um moglichst Blendungen auf dem Bildschirm
zu vermeiden. Durch Trennwinde und eine Anreicherung von wiarmeprodu-
zierenden Aggregaten ist die Klimasituation am Grafikbildschirm somit
schlechter als im Gibrigen Raum. Die freiverlegten Kabel sind ein standiges
Stolperérgernis, und die Beleuchtungssituation ist dann besonders schwierig,
wenn Speicherbildrohren verwendet werden, die méglichst abgedunkelte Réu-
me bendtigen, andererseits die Beleuchtung in einem Konstruktionsbiiro mog-
lichst hoch sein soll, um allzu starke Kontraste zwischen Allgemeinbeleuch-
tung und Brettbeleuchtung zu vermeiden.

e Bei Schwierigkeiten mit dem System (Ausféllen, Fehlermeldungen, verlianger-
ten Antwortzeiten usw.) fehlt hiufig der Spezialist vor Ort, Er muf} erst iiber
Telefon herangerufen werden.

e Plotter sind nur in Ausnahmeféllen dem Grafikarbeitsplatz zugeordnet, so daf3
die Zeichnungen zentralin einem Plotterraum erstellt werden.

o Schulungen sind an Einzelarbeitsplitzen schwieriger durchzufithren; Platzpro-
bleme, Stérungen durch Telefon beeintrichtigen die Lernsituation.

¢) Arbeitsorganisatorische Alternativen bei flexiblen Fertigungssystemen und
Fertigungsinseln

Entsprechende Vergleiche gelten auch fir flexible Fertigungssysteme. Biihner
unterscheidet hier zwischen der zentralen Arbeitsorganisation (Strukturtyp A)
und der dezentralen Arbeitsorganisation (Strukturtyp B) (vgl. Abb. C.21).

CNC-Maschinen erméglichen also durchaus eine andere Arbeitsorganisation.
»Sie fordern sie geradezu heraus. Planen und Ausfiihren in einer Hand, dasist die
Chance, der Dequalifikation des Facharbeiters ein Ende zu bereiten und sich
starker auf das Humankapital zu besinnen“ (Priewe 7/88, S. 26). Schlagwortartig
lassen sich folgende Merkmale von traditioneller Werkstattorganisation und mo-
derner Inselorganisation gegeniiberstellen (ebenda, S. 30).
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Arbeitsorganisation
TypA

Tatigkeitsschwerpunkte bei
flexibler Fertigung

Arbeitsorganisation
TypB

Vorrichtungs-

umrister

Programmieren und Planen

e Erstellen des Programms

o Andern des Programms

o Erstellen des Werkzeug-
plans

e Erstellen des Spannplans

» Programmierung bei Aus-
fallen

Vorbereiten und Riisten der
Maschine

o Bereitstellen von Werk-
zeugen und Spannmitteln
Voreinstellung von Werk-
zeugen und Spannmittein
Kontrolle der Werkzeug-
stellung

Einsetzen der Werkzeuge

Anlagenbediener

Vorarbeiter

Vorbereiten und Riisten der

Information

o Info’tragereinlegen/
-spulen/entnehmen

¢ Nullpunkteinstellung

e Probelauf

Anlagen- oder
Leitstandfiihrer

Werkzeug-
einrichter

Maschine bedienen und

iberwachen

e Programmlaufstarten

o Beobachtendes Arbeits-
ganges

e Spéne brechen und ent-
fernen

e Werkzeug wechseln

Maschinenbediener

Wartungs-
beauftragter

—— Hauptaufgabe
- — ~ Nebenaufgabe

Kontrolle und Wartung

o MaB- und Oberflichen-
kontrolle bei der Bear-
beitung

o Pflegender Anlage

o Instandsetzen/Instand-
haltung

o Anlernen eines Bedieners

Abb. C.21: Zwei idealtypische Formen der Arbeitsorganisation bei einem flexiblen Ferti-
gungssystem (Biihner 1986, S. 72)
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Bei konsequenter Betrachtung lassen sich auch die anderen Funktionsbereiche
des Unternchmens in die flexible Inselstruktur einfiigen (vgl. Abb. C.22).

Werkstatt

Insel

Mengenproduktion

Variantenproduktion

grofBie Serien

mittlere und kleine Serien

lange Durchlaufzeiten

kurze Durchlaufzeiten

Maschinensteuerung durch
zentrale Rechner

werkstattprogrammierte
Maschinen

Komponentenfertigung

ganzheitliche Fertigung

FlieBbandmontage

Komplettmontage

Zentralisierung der
Entscheidungen

Dezentralisierung der
Entscheidungen

Funktionsverantwortung

Produktverantwortung

Akkordlohn

partizipativer Lohn

Dequalifikation

Requalifikation

Arbeitsplatzbindung

Job Enlargement

weisungsbezogene Arbeit

informationsbezogene Arbeit

EDV-Management

Management by Zuruf

Organisation des
Materialflusses

Organisation des
Informationsflusses

raumliche Trennung von
Betriebsmitteln

rdumliche Integration von
Betriebsmitteln

Funktionsautoritat

Kompetenzautoritat

Vorratswirtschaft

auftragsbezogene Fertigung

Abb. C.22: Gegeniiberstellung Werkstattorganisation —Inselorganisation (Priewe 7/88)

Dabei ist von just-in-time-Konzepten die Rede, wenn Fertigung und Einkauf mit-
cinander verbunden werden.

Die Aufgabe der zentralen Fertigungssteuerung in einem JIT-Konzept reduziert
sich auf eine Grobplanung. Die Feinsteuerung wird in die Werkstatt auf die Ebe-
ne elementarer Leistungseinheiten zuriickverlagert. Thre Aufgabe besteht im we-
sentlichen in der selbstindigen Materialdisposition nach konkretem Bedarf, aber
auch in der flexiblen Maschinenbelegung sowie in der Ubernahme von mehr
Qualititsverantwortung und der selbstindigen Durchfiihrung kleinerer War-
tungsarbeiten. Solche Fertigungsinseln kénnen als sich selbst steuernde Regel-
kreise gesehen werden, die gesamte Fertigung als System vermaschter Regelkrei-
s¢ (Freimuth 1987, S. 61). Dabei pladiert Wildemann fiir die Schaffung kleiner,
autonomer, produktorientierter Einheiten in der Produktion, die er als ,,Fabrik-
in der-Fabrik-Konzept“ bezeichnet (Wildemann 1988, S. 27). Ziel ist die Schaf-
fung produktorientierter Organisationseinheiten, die mehrere Stufen der logisti-
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schen Kette eines Produktes umfassen und als Cost-Center planende und indirek-
te Funktionen integrieren.

Insgesamt ist festzustelien, daB die Fabrik der Zukunft nicht menschenleer sein
wird. Insbesondere in der Montage gibt es bisher nur wenige flexibel automati-
sierte Anlagen. ,,Die Wirtschaftlichkeit vieler flexibler Fertigungssysteme kann
nur gewahrleistet werden, wenn sie auch {iber das zur Zeit vorhandene Produkt-
spektrum hinaus einsetzbar bleiben“ (Bullinger/Traut 1986, S. 7). Wirtschaftlich-
keit 148t sich oft nur erhéhen, wenn eine dritte Schicht oder eine andere Form der
Ausdehnung der Betriebszeit eingefithrt wird. Von der Insellosung zum CIM ist
noch ein weiter Weg zuriickzulegen. Flexibilitat im Hinblick auf sich rasch verin-
dernde Markterfordernisse einerseits und die systemtechnisch bestehende L6-
sung der integrativen Vernetzung von Teilsystemen scheinen einen Widerspruch
insich darzustellen.

Statt dessen scheint die Gestaltung der Arbeitsorganisation im Hinblick auf die
Schaffung ganzheitlicher Aufgabeninhalte einen Schwerpunkt zu bilden. Dabei
stehen weniger Bemiihungen um eine Humanisierung der Arbeit im Vorder-
grund (z.B. Lilge/Grunwald 1980), sondern die Notwendigkeit, bei neuen Pro-
duktionstechniken integrierte Teams auszubilden, die fihig sind, komplexe Pro-
duktionsprozesse zu steuern und zu itberwachen und bei kostenintensivem Ma-
schinenstillstand autonom iiber Losungen zu entscheiden.

Ulrich Jiirgens sieht in diesem Zusammenhang eine sich verringernde Kluft zwi-
schen der Ebene der ausfithrenden Produktion und den produktionsverarbeiten-
den und -planenden Funktionen. Dispositive Funktionen werden verstarkt nach
Lunten verlagert. Doch auch die andere Tendenz ist nicht zu Gbersehen: ,,Mit
Hilfe computergestiitzter Informationssysteme kommt es zu einer dichteren und
engeren Anbindung des operativen Managements an die Unternehmenszentra-
len und ihre Stabsabteilungen* (Jurgens 1987, S. 21).

Kontrolifragen zu Kapitel C:

1. Welche grundsitzlichen Zusammenhénge bestehen zwischen Neuen Technolo-
gienund der Organisationsstruktur?

2. Diskutieren Sie die Anwendungsbedingungen fiir das Autarkie- und fir das ko-
operationskonzept als Gestaltungsmodelle der Biiroarbeit!

3. Wic ordnen Sie alternative Fertigungskonzepte unterschiedlichen Zielbeziehungs-
feldern (z.B. Flexibilitat, Produktivitit) zu?

4. Welche Organisationsstrukturen erfordert grundsitzlich das Management von
Spitzentechnologien?

5. Wie verandern Neue Technologien traditionelle Fihrungsstrukturen und das Ver-
héltnis von Fithrungs- und Ausfiihrungsebenen?

6. Inwieweit begiinstigen Neue Technologien eine Zentralisation oder cine Dezen-
tralisation von Entscheidungsstrukturen?

7. Inwieweit handelt es sich beim Einsatz Neuer Technologien um das ,,Ende der Ar-
beitsteilung“?

8. Wasist unter Organisationsspielraum zu verstehen?

9. Welche Zusammenhinge bestehen zwischen Organisationsanalyse und Arbeits-
platzorganisation?




86

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.
20.

21.

22.

23.

24,

C. Organisatorische Auswirkungen Neuer Technologien

Nennen Sie die Phasen der Organisationsanalyse bei der Auswahl eines DV-Sy-
stems!

Wie lassen sich unterschiedliche Typen der Biroarbeit hinsichtlich ihrer Merkma-
le der Aufgabenerfiillung kennzeichnen?

Welche Formalziele der ablauforganisatorischen Gestaltung im Birobereich sind
zu unterscheiden?

Wie sind die zu verarbeitenden Informationen im Hinblick auf Erfordernisse der
ablauforganisatorischen Gestaltung voneinander zu unterscheiden?

Was sind typische Schwachstellen fiir ablauforganisatorische Gestaltungserforder-
nisse?

Wie 146t sich z.Z. angebotene Hard- und Software auf unterschiedliche Funktio-
nenim Biiro zuordnen?

Worin besteht der Unterschied zwischen Funktions- und Vorgangsorientierung?
Wie lauten die Einschitzungen von Betroffenen zu modernen Arbeitsplatzkon-
zepten?

Welche Entwicklungslinien der Fabrikorganisation sind zu erkennen?

Was ist das Kennzeichen einer ,integrierten” Logistik-Organisation?

Welche Funktionen sind bei einer rechnerintegrierten Produktion zu beriicksichti-
gen?

Worin bestehen die Hindernisse auf dem Weg zur computerintegrierten Ferti-
gung?

Worin bestehen die arbeitsorganisatorischen Alternativen
a) beim Einsatz von NC-/CNC-Maschinen
b) beiflexiblen Fertigungssystemen?

Stellen Sie wichtige Merkmale gegeniiber von Werkstattorganisation und Inselor-
ganisation!

Diskutieren Sie nach Ihrer Einschatzung die wichtigsten organisatorischen Merk-
male der ,,Fabrik der Zukunft“!

Literaturhinweise:

Bethge/Overbeck 1986;
Biihner 1986;
Frieling/Sonntag 1987,
Gaitanides 1988;
Hackstein 1987,
Kern/Schumann 1985;
Peters 1988;
Reichwald 1988;
Rothig 1989;

Schaible 1987,

Spur 1986.




D. Personalwirtschaftliche Konsequenzen
Neuer Technologien

Neue Technologien erfordern verdnderte personalwirtschaftliche Konzepte.
Dies soll im folgenden insbesondere im Hinblick auf Personalplanung, Personal-
entwicklung, Entgeltfindung, Arbeitszeitgestaltung und Betriebsverfassung na-
her diskutiert werden. Dies ist insbesondere erforderlich, wenn es darum geht,
organisatorische Freirdume sowohl im Hinblick auf sach-rationale als auch auf
sozio-emotionale Effizienzaspekte sinnvoll zu nutzen.

I. Personalplanung

Neue Produktionsprozesse fithren zu neuen Arbeitsstrukturen und Arbeitszeiten
und bewirken einerseits Spezialisierungen, andererseits erfordern sie Erweite-
rungen der Arbeitsinhalte.

Aus all dem ergibt sich fiir den Personalplaner zwangsléufig die Frage:

Koénnen die negativen Folgen technischer Innovationen durch die betriebliche
Personalplanung vermieden werden und welche MaBnahmen bzw. Verdnderun-
gen sind dazu notwendig?

Die Personalplanung kann negative Folgen technischer Innovationen fiir den ein-
zelnen Arbeitnehmer nicht ausschalten. Sie kann aber soziale Harten vermeiden
oder mindern helfen. Vor allem kann sie qualitative Anpassungsprozesse durch-
schaubarer machen und steuern helfen. Damit ist und bleibt sie im Grundsatz ein
geeignetes Instrument zur Bewéltigung technologischer Wandlungsprozesse.

Damit der technische Wandel durch Personalplanung erfolgreich beeinflu3t wer-
den kann, mitssen jedoch verschiedene Voraussetzungen erfiillt sein. So muf} die
Personalplanung integraler Bestandteil einer umfassenden Unternehmenspla-
nung sein, die den technischen Wandel und seine Auswirkungen zutreffend ein-
schitzt. Sie muf ferner als Instrument einer bewufiten und problemorientierten
Personalpolitik verstanden werden, dic ihrerseits in eine bewuf3te Unterneh-
menspolitik integriert ist.

Und schlieBlich miissen die mit der technischen Innovation angestrebten wirt-
schaftlichen Ziele erreicht werden und es darf sich wihrend des Innovationspro-
zesses die Situation des Unternehmens von der Nachfrageseite her nicht nachhal-
tig verschlechtern.

1. Eine Situationsanalyse zum Stand der betrieblichen Personalplanung
Zur Verbreitung der Personalplanung in der betrieblichen Praxis liegen relativ

wenige cmpirische Untersuchungen vor. Neben den nicht représentativen Erhe-
bungen von Wichter (1974) und Drumm/Scholz (1988) in Grof3unternehmen gibt
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es die représentative Studie des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche Forschung
(IFO) von 1975. Sie gibt Auskunft iiber 2000 Firmen der gewerblichen Wirt-
schaft. Zusammengefat erbrachte diese Untersuchung folgende Ergebnisse
(BMFT 1988):

o Eine Minderheit von etwa zwei Fiinfteln der Unternehmungen mit 50 und
mehr Beschiftigten verfiigt in irgendeiner Form Gber betriebliche Personalpla-
nung; Investitions-, Produktions- und Absatzplanung waren meist weiter ver-
breitet als Personalplanung.

o Die Verbreitung von Personalplanung hat jedoch im letzten Jahrzehnt deutlich
zugenommen; hiufiger als frither gibt es dort auch einen Personalplan, wo an-
dere Unternehmenspline aufgestellt werden; in manchen Teilen der Wirt-
schaft (insbesondere GroBunternehmen) sind Personalpldne gleich héufig
oder sogar haufiger als andere Unternehmenspline anzutreffen.

o Planungsfristen sind relativ kurz; die meisten Plane reichen nur bis zu einem
Jahr; nur in relativ wenigen Unternehmen gibt es zwei- bis dreijahrige oder gar
vier- und mehrjahrige Planungsperioden. Dies gilt fiir Personalplanung wie
auch fiir andere Unternehmensplanungen; Investitionen werden eher etwas
linger im voraus geplant, wihrend bei der Produktionsplanung die Fristen
durchschnittlich eher noch kiirzer liegen als bei der Personalplanung.

e Die Planungsintensitit, gemessen an der Zahl von Einzelplanen fiir verschie-
dene Zeitraume, ist ebenfalls in den erfafften Unternehmen noch relativ ge-
ring; durchschnittlich verfligt nur etwa jeder fiinfte Betrieb, der iberhaupt
plant, iiber zwei Plane verschiedener Zeitperspektiven; hoher ist die Pla-
nungsintensitit in den GroBunternehmen.

e Unter Vorbehalt kann aus dem Erhebungsmaterial und im Vergleich mit fri-
heren Untersuchungen geschlossen werden, dafl sowohl die zeitliche Reich-
weite als auch die Intensitit der betrieblichen Personalplanung, wie der Unter-
nehmensplanung iiberhaupt, tendenziell zunehmen. Derzeit gehort eine in
Teilplanen aufgegliederte Unternehmensplanung etwa ab einer Betriebsgroie
von 200 Beschaftigten an aufwarts zum betrieblichen ,Standardinstrumenta-
rium*“, das sich weiterhin in Richtung auf Unternehmen geringer GroBenord-
nung ausbreiten wird. AuBBerdem ist der Entwicklungsstand in der Unterneh-
mensplanung insbesondere in jenen Wirtschaftszweigen tiberdurchschnittlich
hoch, in denen groBbetriebliche Unternehmensformen vorherrschen.

e Imiibrigen zeigen weitere Ergebnisse der Erhebung, daB auch der Differenzie-
rungsgrad der betrieblichen Personalplanung nach Beschiftigungsgruppen,
die Einfithrung qualitativer Personalplanung (Personalbeurteilung, Karriere-
planung, Nachfolgeplanung) sowie das Vorhandensein von Personalplanungs-
ausschiissen (zumeist unter Beteiligung des Betriebsrates) in der Gesamtwirt-
schaft noch eine relativ geringe Bedeutung besitzen, die jedoch mit wachsen-
der Betriebsgrofie deutlich zunimmt (Schultz-Wild 1980, S. 74ft.).

Es bleibt an dieser Stelle also festzuhalten, daf die betriebliche Personalplanung
zwar zunchmend an Bedeutung gewinnt, dennoch aber relativ wenig verbreitet
ist. Angesichts der bisherigen Ausfiihrungen zur Automatisierung im Fertigungs-
bereich und der damit verbundenen quantitativen und qualitativen Auswirkun-
gen auf Arbeitsplatze und Arbeitskrifte ist dies eigentlich tiberraschend und un-
verstdndlich.

Eine erste Erklirung fiir dieses schiechte Untersuchungsergebnis liefert die se-
lektive Nutzung verschiedener Teilaspekte der Personalplanung, je nach betrieb-
licher Interessenkonstellation.
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Weitere Griinde fiir die ,,Vernachlassigung® der Personalplanung sind nach den
Ergebnissen der Untersuchung von Drumm/Scholz (1988) und nach den Erkla-
rungen im RKW-Handbuch (1990) die im folgenden zusammengefafiten Vorbe-
halte gegeniiber der Personalplanung;:

o fehlende Planungsmentalitiit bei der Unternehmensleitung

o negative Erfahrungen mit der Planung aufgrund zu hochgesteckter Erwartun-
gen

Abneigung gegen perfektionistische Planungsmodelle und -systeme

zu geringes Planungswissen auf der Unternehmerseite, d.h. geringe Vertraut-
heit mit dem Instrumentarium

unzureichendes Wissen und fehlende Einsicht auf seiten der Betriebsrite
Fehlen gesicherter und handhabbarer Planungsmethoden

Fehlen der notwendigen Daten und Systeme zur Datenerfassung

mangelnde gegenseitige Information iiber die verschiedenen Planungen im
Unternehmen (Konkurrenz)

unberechenbare Wirtschaftspolitik (Weltwirtschaft, Wahrung, Export usw.)
geringe Kalkulierbarkeit menschlichen Verhaltens (Fehlzeiten, Fluktuation)
Fehlende Flexibilitit des Planers und zu starke Einschridnkung seines Ermes-
sensspielraumes (Drumm/Scholz/Polzer 1980, S. 7211f.).

Diese Griinde machen deutlich, daB3 es sowohl auf seiten der Arbeitgeber, d.h. in
der Unternehmensleitung, als auch auf seiten der Betriebsrite noch einer intensi-
ven Information und damit Sensibilisierung fiir die Moglichkeiten, Methoden
und Vorteile einer umfassenden Personalplanung bedarf (Mag 1985, S. 24£.).

2. Strategische Personalplanung und Neue Technologien

Von technologischen Innovationen sind aile Teilgebiete der betrieblichen Perso-
nalplanung betroffen — eine Konsequenz, die sich schon aus der Abhédngigkeit der
Personalplanungsbereiche voneinander ergibt. Deshalb reichen einzelne Neu-
konzeptionen in Teilbereichen der Personalplanung zur Bewaltigung der ver-
schiedenen Probleme nicht aus.

Dicse Effekte konnen nur dann aufgefangen und positiv umgesetzt werden, vienn
eine Planung schon sehr frih erfolgt, d.h. langfristig ist. Setzt die Personalpla-
nung erst kurz vor oder mit der Einfilhrung neuer Produktionstechniken ein,
dann konnen vicle negative Effekte nicht mehr aufgefangen werden, was dann zu
Personalengpissen und sozial unverantwortlichen Hartemalnahmen fithren
muf.

Personalplanung muf}, wenn sie erfolgreich sein will, auf einer Ebene mit ande-
ren strategischen Unternehmensplinen angesiedelt werden und eng mit der tech-
nischen Planung zusammenarbeiten. Nur so kann sie in ihrer Planung dic Ent-
wicklung des Gesamtunternehmens und die produktionstechnischen Einfliisse
auf die menschliche Arbeitskraft beriicksichtigen.

Alle diese Aspekte werden durch das Konzept der strategischen Personalplanung
realisiert. Sie ist ein Gesamtkonzept fiir alle Planungsbereiche der Personalpla-
nung, sie ist langfristig angelegt, sie ist ,,(...) eine inhaltliche Erweiterung von
strategischer Produkt- oder Geschiftsfeldplanung (...)* (Drumm/Scholz 1988, S.
204) und sie beinhaltet das Konzept der Technik-Folgenabschitzung.
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Ihre Informationen gewinnt sie nicht nur aus aktuellen Personal- und Stellenda-
tenbanken bzw. aus den anderen strategischen Unternehmensplénen, sondern
auch aus der quantitativen und qualitativen Beschreibung zukiinftiger Umwelt-
konstellationen, sogenannter Szenarien.

Fiir die Personalplanung relevant sind vor allem Szenarien

o (...)
zukiinftiger Technologien der Produktion (...), einschlieBSlich Rationalisie-
rungsmaBnahmen
o der Arbeitsmirkte
e des unternehmensinternen und -externen Erziehungs- und Ausbildungssy-
stems (...)
e undder Organisationsstruktur® (Drumm/Scholz 1988, S. 39).

Als Prognosetechniken fir Szenarien kommen eine Reihe qualitativer (Brain-
storming, Befragung unternehmensinterner oder -externer Experten) und quan-
titativer (lineare und nichtlineare Regression in einfacher und multipler Form,
welche hier aber nicht weiter erlautert werden sollen) Methoden in Frage. Wich-
tig ist, daf diese Szenarien eine Informationsquelle darstellen, die einer operati-
ven und taktischen Personalplanung nicht zuginglich ist.

Eine strategische Personalbedarfsplanung konzentricrt sich, ausgchend vom zu-
kiinftigen Produktions- und Absatzprogramm, im Gegensatz zur operativen und
taktischen Personalbedarfsplanung, auch auf die genaue Analyse ,.(...) langfristi-
ger, auch vager Bedarfsmoglichkeiten (...)“ (Drumm/Scholz 1988, S. 207).

Sie geht somit {iber eincn mittelfristigen bzw. kurzfristigen Vergleich zwischen
quantitativen und qualitativen Bedarfs- und Deckungsziffern hinaus. Mit Hilfe
des Technology-Assessment (Technik-Folgenabschitzung) beschreibt sie die
Verdnderungen der Arbeitsbedingungen, Arbeitsstrukturen und Personalbe-
standszahlen, um so bei ihren Berechnungen auch die Implikationen technischer
Verinderungen beriicksichtigen zu kénnen.

Diese Beschreibung der strategischen Personalbedarfsplanung macht deutlich,
daB sie eine insbesondere auf die Beriicksichtigung des technischen Wandels aus-
gerichtete Planung ist.

Strategische Personalbeschaffungs- und Personalfreisetzungsplanung sind als ein
einheitliches Planungsobjekt anzusehen. Da die strategische Freisetzungspla-
nung in erster Linie das Ziel hat, einen Personalabbau moglichst ohne Entlassun-
gen durchzufithren, bietet sich dieser Zusammenschluf3 an. Damit beide Pla-
nungsbereiche ihre Aufgaben erfiillen kdnnen, sind verschiedene ,,Verwen-
dungsstrategien“ entwickelt worden. Es geht darum:

o die natiirliche Fluktuation, evtl. kombiniert mit einem Einstellungsstopp, zu
nutzen

o die natiirliche Fluktuation z.B. durch zustimmungspflichtige Aufhebungsver-
trige oder Nichtverliangerung befristeter Vertrage zu fordern

e vorzeitige Pensionierung anzustreben

o Umsetzung von freigesetzten Mitarbeitern aus schrumpfenden in wachsende
Unternehmensbereiche vorzunehmen (ebenda, S. 43).

Diese ,,Verwendungsstrategien“ kdnnen zwar auch Bestandteil operativer bzw.
taktischer Planung sein, lassen sich aber nur bei mehrjahrigen Planungszeitriu-
men effektiv durchfiithren.
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Da die strategische Personalbeschaffungs- und Personalfreisetzungsplanung, ge-
stiitzt auf Informationen aus den vorab beschriebenen Szenarien, als ein Aufga-
benbereich den gegenldufigen Tendenzen Beschaffung und Freisetzung entge-
gentreten, konnen sie negative Auswirkungen auf die quantitative Beschifti-
gungsstruktur unscrer Mcinung nach sehr vicl gezielter bekdmpfen.

Der entscheidende Vorteil einer strategischen Personalentwicklungsplanung wie
auch Personaleinsatzplanung liegt wieder in der langfristigen und relativ genauen
Prognose zukiinftiger Aufgaben- und Arbeitsbedingungen durch entsprechende
Szenarien. In beiden Planungsbereichen lassen sich MaBBnahmenplédne und Ver-
fahrensweisen mit wesentlich groBerer Effizienz und Effektivitit festlegen, weil
der UngewiBBhcitsgrad iiber dic zukiinftige Entwicklung wesentlich geringer ist.

Diese kurze Beschreibung der strategischen Personalplanung und der grundsitz-
lichen Unterschiede zu anderen Planungsformen sollte deutlich machen, daf3 sie:

o die zukiinftige technische Entwicklung mit ihren Auswirkungen genau analy-
siert und somit

o sehrviel frither gezielte MaBnahmen zur Vermeidung negativer Folgen ergrei-
fenkann.

Personalplanung ist dann also mehr als eine derivative Bedarfsplanung. Sie ist
letztlich nur dann sinnvoll, wenn sie als origindre Zicl- und MaBnahmenplanung
verstanden wird (R6thing 1986, S. 205ff.).

In diesem Zusammenhang sieht Wildemann u.a. folgende Anforderungen an
strategische Planungskonzeptionen (Wildemann 1987b, S. 40ff.):

o ganzheitliche Betrachtung von Produktion, Markt und Technologie
o stiarkere Beriicksichtigung der Komponente ,, Zeit*

Dies erfordert die angemessene Bericksichtigung kritischer Erfolgsfaktoren der
Wettbewerbsstrategien sowic der Chancen und Risiken Neuer Technologien, al-
so insgesamt die Bildung eines Technologie-Portfolios vor dem Hintergrund der
jeweiligen Technologieposition der Unternehmung. Technologie- und Markt-
portfolios sind dabei angemessen zu verkniipfen.

Dabei gibt es verschiedene Defizite in der Theorie der Technologieplanung, wel-
che auch auf die Personalplanung nicht ohne Folgen bleiben kdnnen. Dies gilt
insbesondere fiir (Wildemann 1987b, S. 194ff.):

¢ die Messung des Standes der Technik

o dic Bestimmung des optimalen Integrations-, Automatisierungs- und Flexibili-
titsgrades

o die Budgetermittlung fiir Neue Technologien

o die Kostenrechnung bei flexiblen Produktionstechniken und nicht zuletzt

e die Qualifikation der Planer und Mitarbeiter neuer Technologien

3. Probleme und Verinderungen der Personalplanung bei technologischen
Innovationen

Vor dem Hintergrund einer sich immer weiter ausdehnenden Technisierung und
den damit verbundenen personellen Effekten lassen sich einige Probleme und
auch Verdnderungen in den Teilbereichen der betrieblichen Personalplanung er-
kennen.
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Personalplanung kann sowohl kurz-, mittel- als auch langfristig ausgerichtet sein
und sie kann sich auf unterschiedliche Mitarbeitergruppen beziehen (z.B. ge-
werbliche Arbeitnehmer, Angestellte, Fiihrungskrifte). Im wesentlichen sind
drei Teilplanungen zu unterscheiden, die in einem engen wechselseitigen Zusam-
menhang zueinander stehen:

e Personalbedarfsplanung
e Personalbeschaffungsplanung
e Personalentwicklungsplanung.

Wiihrend mit Hilfe der Personalbedarfsplanung darzustellen ist, welcher quali-
tative und quantitative Personalbedarf fiir die zukiinftige Aufgabenerfiillung be-
steht und welche Kosten mit der Deckung des Personalbedarfs verbunden sind,
ist es Aufgabe der Personalbeschaffungsplanung, die Moglichkeiten aufzuzeigen,
um innerhalb oder aulerhalb des Unternehmens geeignete Mitarbeiter fiir va-
kante Positionen zu gewinnen. Die Personalentwicklungsplanung untersucht,
welche Positionen innerhalb eines bestimmten Zeitraumes frei werden und wel-
che Mitarbeiter durch geeignete MaBnahmen fiir die Ubernahme dieser Titigkeit
zu qualifizieren sind.

a) Personalbedarfsplanung

Im folgenden werden insbesondere Aspekte der Personalbedarfsplanung behan-
delt. Dabei wird zwischen Brutto- und Nettobedarf unterschieden.

Der rechnerische Zusammenhang lautet wie folgt:

Andere Unternehmensplédne

Bruttopersonalbedarfint,
/ Personalbestandint,
+ Personalabgangeint,bist,
e sichere Abginge (Pensionierung)
e statistisch ermittelbare Abgange (Fluktuation, Invaliditit)
e geplante Abginge/Beforderungen, Versetzungen, Entlassungen
7 Personalzuginge (feste) int, bist,
= Nettopersonalbedarf

Insgesamt lassen sich u.a. folgende Methoden und Hilfsmittel zur Personalbe-
schaffung unterscheiden:

e Trendanalyse

Hier wird von einem in der Vergangenheit beobachteten Zusammenhang zwi-
schen mindestens zwei Variablen, z.B. Umsatz und Mitarbeiterzahl, ausgegan-
gen. Dieser Zusammenhang wird mittels Trendexpolation oder anderer Analo-
gieverfahren auf die Zukunft projiziert.

Da hier einerseits keine einwandfreie Kausalanalyse iiber die bisher deutlich ge-
wordene Entwicklung erfolgt und andererseits in der Zukunft andere EinfluBfak-
toren wirksam werden kdnnen, ist die Trendanalogie nur dann sinnvoll anzuwen-
den, wenn keine gravierenden Anderungen der EinfluBfaktoren auf den Perso-
nalbedarfzu erwarten sind.
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o Regressionsanalyse

Mit Hilfe der Regressionsanalyse kann der Personalbedarf aus Grofien abgeleitet
werden, die hiermit in einem Zusammenhang stehen. Zum Beispiel 1aBt sich aus
dem geplanten Absatz via Produktionsplanung der Personalbedarf errechnen.
Die Regressionsanalyse, u.a. in mehreren Stufen durchgefiihrt, kann zur Ergén-
zung der Trendanalogie herangezogen werden. Die methodischen Bedenken
sind allerdings weitgehend identisch, da Zusammenhénge der Vergangenheit
nicht unbedingt auch fur die Zukunft gelten.

Pillat empfiehlt insofern zu Recht eine stirkere Orientierung an Zukunftswerten,
z.B. an den iibrigen Teilpldnen des Unternehmens, die allerdings ebenso auf ei-
ner Reihe von externen und internen Entwicklungen beruhen. Insofern sind auch
Kennzahlen stets nur bedingt anwendbar, weil in der Regel von Zusammenhén-
gen der Vergangenheit ausgegangen wird. Fluktuationsanalysen bringen jedoch
oft recht niitzliche Hinweise, weil gerade hier von recht stabilen Zusammenhén-
gen ausgegangen werden kann.

e Arbeitsplatzmethode

Sie ist relativ aufwendig, fihrt jedoch mit Hilfe praktisch bewéhrter Untersu-
chungsmethoden (z.B. MTM, REFA) in Verbindung mit Informationen zur Or-
ganisations- bzw. Stellenplanung zur Ermittlung des voraussichtlichen Personal-
bedarfs. Allerdings sollten aufwendige Untersuchungsmethoden auf das funktio-
nal notwendige Mal3 beschrinkt bleiben.

Die Stellenplanung 14t sich relativ einfach mit der Ersatzbedarfsplanung verbin-
den. Zum Beispiel ist zu priifen, ob mittelfristig wegen geplanter Pensionierun-
gen oder Versetzungen die freiwerdende Stelle wieder besetzt werden soll. Um-
gekehrt sind geplante Stellenerweiterungen zu beriicksichtigen.

Praktisch bewdhrt hat sich die Durchfilhrung der Personalbedarfsplanung im
Rahmen der jdhrlichen Budgetplanung, wobei zunachst eine Planung nach Ko-
stenstellen erfolgt, die nach organisatorischen Bereichen (Abteilungen, Haupt-
abteilungen, Ressorts) verdichtet wird.

Analog zur allgemeinen Unternehmensplanung betrdgt der Planungszeitraum
fiir die Personalbedarfsplanung z.B. drei Jahre, wobei die beiden letzten Jahre
den Charakter einer Vorschau haben soliten. Die Planung erfolgt insofern rollie-
rend. Sie ist in jedem Jahr neu zu erstellen, wobei jeweils ein weiteres Jahr in die
Planung einbezogen werden mull. Wichtig ist, daBl die Personaibedarfsplanung
sowohl quantitativ als auch qualitativ erfolgt.

Die Personalbedarfsplanung wird in Analogie zur Kostenplanung je Kostenstelle
erstellt, d.h. fiir die Durchfithrung der Personalbedarfsplanung ist der Kosten-
stellenleiter zustandig. Der Kostenstelienleiter erhélt die fiir die Planung notwen-
digen Informationen vom jeweiligen Planungsverantwortlichen fiir den Pla-
nungsbereich.

Je nach ZweckmaBigkeit und kostenrechnerischen Gesichtspunkten kann auch
eine Zusammenfassung des zukiinftigen Personalbedarfs nach Kostenstellen-
gruppen bzw. Abteilungen erfolgen.

Der Planungsverantwortliche je Planungsbereich hat neben der Aufgabe der In-
formation an die Kostenstellenleiter die von den Kostenstellenleitern erarbeitete
Planung zu tiberpriifen und verbindlich abzuzeichnen.
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Vom Ablauf der Personalbedarfsplanung her ist es zweckméBig, wenn je Ressort
Koordinationsaufgaben zur Personalplanung wahrgenommen werden. Dabei
handelt es sich um folgende Tatigkeiten:

e Zusammenfassung und Kommentierung der Planungen der Planungsbereiche
(z.B. nach qualitativen Gesichtspunkten)

e Erginzung der Personalbedarfsplanung um die Personalkostenplanung, die
vom Finanz- und Rechnungswesen aufbereitet wird

s Vorlage und Durchsprache der Personalbedarfsplanung und der Personal-
kostenplanung je Ressort

o Uberarbeitung bzw. Erginzung der Planung nach Anweisung des Ressortlei-
ters.

Nach Vorliegen der mit den einzelnen Ressortleitern abgestimmten Planungen
ist es Aufgabe des Personal- und Sozialwesens, einen Bericht zur Personalpla-
nung zu erstellen. Die Planverabschiedung erfolgt im Rahmen der allgemeinen
Unternehmensplanung nach der gesetzlich fixierten Mitwirkung des Betriebsra-
tes. In Fragen der Personalplanung steht dem Betricbsrat ein Unterrichtungs-
und Beratungsrecht zu, er kann Vorschlage fiir die Einfithrung und Durchfiih-
rung und Personalplanung machen (§ 92 BetrVG) und die innerbetriebliche Aus-
schreibung bestimmter oder auch aller Arbeitsplitze verlangen, die zu besetzen
sind (§ 93 BetrVG).

Ein wesentlicher Bestandteil der Personalplanung ist die Darstellung und Erlau-
terung des qualitativen Personalbedarfs, um u.a. die Auswirkungen fiir die Per-
sonalentwicklungs- und -beschaffungsplanung aufzeigen zu kénnen. Ein Grobab-
laufschema der Personalbedarfsplanungistin Abb. D.1 dargestellt.

Die betriebliche Personalbedarfsplanung muf bei der Berechnung des Brutto-
personalbedarfs und des sich hieraus ergebenden positiven oder negativen Netto-
personalbedarfs, eine ganze Reihe technologiebedingter EinfluBfaktoren be-
riicksichtigen.

Die Analyse und Beriicksichtigung dieser Faktoren schon in der Personalbedarfs-
planung ist deshalb von Bedeutung, weil nur so Personalengpésse vermieden
werden konnen und weil alle weiteren personalplanerischen Aktivititen in den
Bereichen Personalbeschaffungs-, Personalfreisetzungs-, Personalentwicklungs-
und Personaleinsatzplanung mit den hier festgelegten Zahlen langfristig operie-
ren miissen.

Ein erweiterter Aufgabenbereich fiir die Personalbedarfsplanung ergibt sich un-
serer Meinung nach aus der oben genannten Forderung, alle méglichen Effekte
Neuer Technologien in die Planung miteinzubezichen. Damit aber durch die Per-
sonalbedarfsplanung erkannt wird, welche Arbeitsplatze neu entstehen, welche
Qualifikationen neu gebraucht werden, weliche eher iiberfliissig werden und ver-
altet sind, ist es notwendig, die zukiinftige technische Ausstattung, die Produk-
tionstechnik, die intensitdtsmaBige Nutzung der Anlage, die Arbeitsorganisation
bzw. -struktur und die verschiedenen damit verbundenen Anforderungsstruktu-
ren der Arbeitsplatze zu kennen. Voraussetzung fiir die Analyse dieser Faktoren
ist also — und das insbesondere im Fertigungsbereich — eine enge Verkniipfung
von Personalbedarfsplanung und technischer Planung. Damit erweitert sich der
Aufgabenbereich der Personalbedarfsplanung. Sie schlieit jetzt auch die syste-
matische Analyse personeller Effekte Neuer Technologien, basierend auf einer
frithzeitigen und kontinuierlichen Erfassung technisch-organisatorischer Veran-
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derung durch enge Zusammenarbeit mit der technischen Planung ein — insbeson-
dere, da der Personalbedarf auch von der Art der Einfithrung Neuer Technolo-
gien abhingt (vgl. Adenauer 1990). Beispicele fur soiche Verbindungen zwischen
technischer und Personalplanung sind die sogenannte Technologie-Folgenab-
schitzung (Technology-Assessment) oder die Investitions- und Auswirkungsana-
lyse bei Audi (Zink 1985, S. 51).

In der Praxis aber wird eine so verbundene ,, Technik-Personalplanung” immer
wieder auf Daten- und Informationsprobleme sto3en.

Wir haben schon an anderer Stelle darauf hingewiesen, daf3 die Einfithrung kom-
plexer Fertigungsanlagen, wie etwa eines flexiblen Fertigungssystems, mit einem
mehrjahrigen Planungs- und Realisierungsaufwand verbunden ist und es kaum
moglich ist, die spatere Leistungsfahigkeit dieser Anlage exakt vorauszusagen.
Gerade bei flexiblen Fertigungssystemen ist es daher schwer, friihzeitig festzu-
stellen, in welchem Umfang die Arbeit welcher Arbeitskréafte zu welchem Zeit-
punkt iiberfliissig wird.

Ein weiteres, ganz anders gelagertes Problem besteht fiir die Personalplanung in
der Bestimmung der Fluktuationsrate und damit des Ersatzbedarfes. Das viel-
fach in der Literatur angesprochene Problem der ,sozialen Akzeptanz* Neuer
Technologien bei den Betroffenen fiihrt sicherlich in nicht wenigen Féllen zur
fehlenden Bereitschaft, sich der neuen Aufgabe und den Weiterqualifizierungs-
maBnahmen zu stellen. Die letzte Konsequenz ist dann oft die Kiindigung von sei-
ten des Arbeitnehmers und der Wechsel in einen anderen Betrieb. MaBnahmen
zur Vermeidung solcher Konsequenzen gehoren zum Aufgabenbereich der Per-
sonalentwicklung und werden dort noch beschrieben.

Ahnlich, aber wesentlich eingeschriankter sehen wir das Problem auch fiir den
Bereich der hochqualifizierten Spezialisten. Auf dem externen Arbeitsmarkt
sind trotz hoher Arbeitslosenzahl hochqualifizierte Arbeitskrafte rar gesit. Ab-
werbungen eigener Arbeitskrifte durch andere Unternechmen kénnen zu nicht
vorhersehbaren Engpéssen fiilhren. Die Kenntnis der persdnlichen Bediirfnisse,
Einstellungen, Interessen und Zielsetzungen, wie sie z.B. in Mitarbeitergespra-
chen gewonnen werden, sollten zu entsprechenden Mafinahmen (z.B. monetéaren
Anreizen) in allen Bereichen der Personalarbeit fiihren.

b) Auswirkungen des technologischen Wandels auf die qualitative
Beschiftigungsstruktur

Die technologische Entwicklung beeinfluBt, wie im vorangegangenen Kapitel
schon angedeutet, nicht nur die Zahl der angebotenen Arbeitsplitze, sondern
auch deren Qualitit, d.h. die Arbeitsinhalte und -anforderungen. Es besteht also
auch eine Wechselwirkung zwischen technologischer Innovation im Unterneh-
men einerseits und beruflicher Qualifikation und Arbeitsplatzanforderungen an-
dererseits.

Die verschiedenen Einfliisse der technischen Entwicklung auf Qualifikationsan-
forderungen werden sehr unterschiedlich beurteilt. Generell werden hier vier
verschiedene Entwicklungsrichtungen diskutiert:

,»1. Die Dequalifizierungsthese
2. DiePolarisierungsthese
3. Die Hoherqualifizierungsthese
4. Die Andersqualifizierungsthese* (Hentze 1986, S. 440).
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o Nach der Dequalifizierungsthese werden im Zuge des technischen Fortschritts
vor allem solche Arbeitsplitze geschaffen, die geringe berufliche Kenntnisse
und Fihigkeiten verlangen und wenig Verantwortung erfordern. Erworbene
berufliche Qualifikationen werden dabei zum Teil Giberfliissig, so daf dic von
der technischen Verdnderung betroffenen Arbeitnehmer eine berufliche De-
qualifizierung erfahren.

Die Polarisierungsthese geht davon aus, dal} ein Teil der Arbeitsplétze fortlau-
fend hohere Qualifikationen erfordert, ein anderer Teil entwickelt sich durch
Automatisierung und andere Formen des technischen Wandels dahingehend,
daB FlieBbandarbeiten und dhnlich monotonen Titigkeiten, die nur geringe
Fertigkeiten und geringe Kenntnisse voraussetzen, groflere Bedeutung zu-
kommt. Fiir diesen Teil der Beschaftigten bedeutet die technische Entwick-
lung dann eine Entwertung zuvor erworbener Qualifikationen und Berufser-
fahrungen. In den letzten Jahren wird neben der Polarisierungsthese die Seg-
mentierungsthese vertreten, die von getrennten Teilarbeitsmirkten ausgeht.
Der eine Teil der Arbeitskrifte besitzt gesicherte Arbeitsplétze; der zweite hat
aufgrund ,.falscher” Qualifikationen keinerlei Aussichten, einen Arbeitsplatz
zuerringen (vgl. Kern 1985).

e Nach der Hoherqualifizierungsthese ist davon auszugehen, dal moderne
Technologien die Erwerbstatigkeiten mehr und mehr von einfachen, sich wie-
derholenden und schematischen Routinearbeiten entbinden und ihnen dic
Moglichkeit geben, sich komplizierten und daher abwechslungsreicheren Ta-
tigkeiten mit planenden, konstruierenden, organisierenden, wartenden, repa-
rierenden oder anderweitigen kreativen Inhalten zuzuwenden. Begriindet
wird diese These vor allem damit, daB es immanentes Funktionsprinzip moder-
ner Maschinen, Automaten oder Prozesse sei, die in mathematischen Algo-
rithmen faBbaren Aufgaben zu tibernehmen.

Wenn also durch technische Innovationen menschliche Arbeit substituiert
wird, dann kann es sich nach dieser These nur um Tatigkeiten mit geringen
kreativen und kognitiven Inhalten handeln.

e Die Andersqualifizierungsthese behauptet, daff durch die technische Entwick-
lung zwar einerseits Arbeitsplatzanforderungen an die Fertigkeiten der Betrof-
fenen wegfallen, sie aber andererseits mit neuen Anforderungen konfrontiert
werden. Um diese neuen Anforderungen erfillen zu kénnen, sind Fortbil-
dungs-, Umschulungs- und Einarbeitungsmafnahmen in der Personalentwick-
lungs- und Personaleinsatzplanung notwendig.

Diese Thesen lassen sich nun anhand unterschiedlicher Daten priifen und auf-
rechterhalten oder verwerfen, wobei es allerdings nicht mdglich ist, eine These
als grundlegend richtig zu identifizieren. Dies liegt an der noch zu geringen An-
zahl von Untersuchungen, an der Schwierigkeit, entsprechende Daten zu quanti-
fizieren, und an der Verschiedenartigkeit des Rationalisierungsprozesses. Aller-
dings gibt es Studien, welche die Polarisierungsthese stiitzen, wie z.B. die
OECD-Studie im Volkswagenwerk Hannover (Fiirstenberg 1985, S. 19).

Andererseits wird die Segmentierungsthese durch die Statistik der Arbeitslosen-
zahlen gestiitzt. Es zeigt sich ndmlich, daB die Arbeitslosenquoten fiir Un- und
Angelernte etwa doppelt so hoch ist wie die fiir Personen mit Facharbeiter-,
Techniker- oder Meisterqualifikationen. Fiir die Hochschulabsolventen liegen
die Zahlen sogar noch darunter. Das heift also, das Risiko, arbeitslos zu werden,
nimmt mit wachsendem Qualifikationsniveau ab.
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Bleibt am Ende also festzuhalten, da mit der Ausweitung Neuer Technologien
im Fertigungsbereich eine deutliche Veridnderung der Qualifikationsstrukturen
zu beobachten ist. In ihrer Grundtendenz fihrt diese sicherlich zu einem Anstieg
von hoherqualifizierten Tatigkeiten und stellt somit die staatliche Bildungspolitik
und die betriebliche Personalentwicklungsplanung vor neue Aufgaben.

FaBt man die verschiedenen EinfluBgroBen der betrieblichen Personalplanung
zusammen, so konnen folgende Schwerpunkte herausgestellt werden:

o Substitution der menschlichen Arbeitskraft durch Technologie
Sie erfolgt vorwiegend dort, wo einfache und repetitive Tatigkeiten verrichtet
werden und betrifft so vor allen Dingen die ,,angelernten® Arbeitnehmer ohne
Facharbeiterausbildung. Hier liegt auch der grofte Freisetzungseffekt, was ein
Blick auf die Arbeitslosenstatistik unterstreicht.

o Intensive Veriinderungen der Qualifikationsanforderungen
Der Einsatz Neuer Technologien verlangt von einem groBeren Teil der im Fer-
tigungsproze Beschiftigten ein technisches know-how, bei vielen sogar eine
intensive Kenntnis computerspezifischer Programmicrtechniken und -spra-
chen. Es besteht eine Tendenz zur Héherqualifizierung, die intensive Bemii-
hungen in der staatlichen und innerbetrieblichen Bildungsarbeit erfordert.

o Neue Belastungsformen verindern die Arbeitsbedingungen

Neue Technologien iibernehmen einerseits schwere und gefihrliche Arbeiten
und dienen somit der humaneren Gestaltung von Arbeitspldtzen. Auf der an-
deren Seite stellen insbesondere Arbeitsplétze, die mit Terminals ausgeriistet
sind, ihr Bedienungspersonal vor neue psychisch-mentale Belastungen. Diese
miissen genau analysiert und bei der Festlegung der Arbeitszeit, d.h. Pausen-
hiufigkeit, sowie dem Personaleinsatz berticksichtigt werden (vgl. Koéchling
1985).

Neue Technologien erméglichen die Verdnderung bestehender Arbeitsstruk-
toren

Innerhalb des industriellen Fertigungsprozesses besteht zunehmend die Mog-
lichkeit, Arbeitsteilung und damit Spezialisierung durch Integration und
Ganzheitlichkeit zu ersetzen. Innerhalb des Arbeitssystems verschieben sich
die Schnittstellen zwischen Mensch und Maschine, d.h. Neue Technologien er-
méglichen eine raumliche und zeitliche Trennung des menschlichen Arbeits-
vollzuges von technisch-sachlichen Abldufen. Sie schaffen somit Gestaltungs-
spielrdume, die sich durch neue Organisationen der Arbeit (flexible Arbeits-
zeit, flexible Arbeitsorte/Tatigkeiten) nutzen lassen. Dadurch besteht auch die
Moglichkeit zur neuen Funktionsverteilung (Werkstattprogrammierung).
Schlagworte wie job rotation, job enlargement, job enrichment etc. sind cin
Hinweis fiir personalpolitische Manahmen zur Nutzung der Gestaltungsspiel-
raume. Wesentlich fiir das Verstandnis dieser alternativen Fertigungsstruktu-
ren ist, daB diese nicht allein eine Funktion der technischen Systemauslegung
sind, sondern zugleich auch nichttechnischen EinfluBgréBen (Personalent-
wicklung und Personaleinsatzplanung) unterliegen.

¢) Neue Technologien und Personalbeschaffungsplanung

Die Beseitigung einer in der Personalbedarfsplanung festgestellten Unterdek-
kung sowohl in qualitativer als auch in quantitativer Form ist in erster Linie Auf-
gabe der Personalbeschaffung. Auf den ersten Blick scheint eine Personalbe-
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schaffungsplanung bei der derzeit hohen Arbeitslosenzahl unproblematisch.
Verstirkt wird dieser Eindruck noch durch die unbestrittene Feststellung, daf3
technologische Entwicklungen gerade im Fertigungsbereich primir zu Personal-
substutionen und damit Freisetzungen fithren. Diese Betrachtungsweise sieht
aber nur die quantitativen Auswirkungen Neuer Technologien auf die Beschafti-
gungsstruktur und tibersieht vollig den beschriebenen qualitativen Aspekt. Gera-
de die qualitativen Auswirkungen neuer Produktionstechnologien auf die Be-
schéftigungsstruktur lassen dic menschliche Arbeitskraft in vielen Branchen zu
einem Engpa3 werden und erfordern somit Personalbeschaffungsmafnahmen
(Fehrmannu.a. 1985, S. 29ff.).

Zu diesem Ergebnis kommt auch Staudt (1984), der in mehreren Unternehmen
untersuchte, mit welchen Schwierigkeiten die frithen Anwender der Mikroelek-
tronik konfrontiert wurden. Seine Untersuchung zeigt, daf3 in den drei Phasen

e Forschung
¢ Produktion
¢ und Vermarktung

als gemeinsamer Engpaf fiir den Vollzug des technischen Wandels geeignete Per-
sonalqualifikationen zu gelten haben.

Wenn solche Qualifikationsliicken nicht durch Personalentwicklungsmal3inah-
men behoben werden kdnnen, steht die Personalbeschaffungsplanung vor der
Aufgabe, die benétigten Fachkrafte vom externen Arbeitsmarkt zu beschaffen.
Das heif3t wiederum:

» Jedes Unternehmen, welches Neue Technologien anwenden oder bereits be-
stehende Produktionskapazitdten ausdehnen will, muf sehr viel mehr Zeit und
Arbeit in Personalanwerbungsmafinahmen investiercn.

Es ist notwendig, die zahlreichen Méglichkeiten einer mehr aktiven Beschaf-
fung auszudehnen und auszunutzen (vgl. Abb. D.2).

e Es mul eine intensive und permanente Arbeitsmarktforschung betrieben wer-
den, um insbesondere die Entwicklung der Beschiftigungsstruktur, d.h. die
Verteilung der Arbeitskrifte auf die einzelnen Sektoren der Wirtschaft im be-
schaffungsrelevanten Teilarbeitsmarkt analysieren zu koénnen. Gleichfalls
miissen die Art und dic Zahl von Schulabschliissen bzw. Studienabschliissen,
die BeschaffungsmaBnahmen anderer konkurrierender Unternehmen und das
Image der eigenen Firma, um nur einige der wichtigsten Datenfelder zu nen-
nen, beriicksichtigt werden. Wird eine solche Arbeitsmarktforschung perma-
nent betrieben, dann kénnen auch kurzfristig auftretende Personalengpésse,
aufbauend auf einem guten Datenmaterial, gezielter und effizienter behoben
werden. Auflange Sicht lassen sich sicher Erfahrungswerte fiir Trendaussagen
nutzen.

d) Neue Technologien —Necue Berufsbilder - Aufgabenerweiterung der
Personalentwicklungsplanung

Neue Technologien verlangen verdnderte Qualifikationsstrukturen. Darauf ist
im Rahmen dieses Buches schon mchrfach hingewiesen worden. Iramer mehr
sind staatliche Bildungspolitik und besonders das betriebliche Bildungswesen
aufgerufen, neue Konzepte zu entwickeln, neue Fahigkeiten und Fertigkeiten zu
vermitteln. Die berufliche Bildung und beruflichc Weiterbildung stehen zwar im
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lEXTERNE PERSONALBESCHAFFUNGJ

mehr passive Beschaffung mehr passive Beschaffung
durch durch
- persdnliche Vorsprache von Be- -~ Anschlagtafeln

werbern - Anwerbung und Empfehiung
- Bewerberkartei durch Betriebsangehdrige
- Auswertung von Stellengesuchen - persénlicher Kontakt zu poten-
- Zuhilfenahme der Vermittlungs- tiellen Mitarbeitern

aktivitaten der Arbeitsamter - Werbung an Schulen bzw. Uni-

versitaten

- Offentlichkeitsarbeit zur Unter-
stlitzung aktiver und passiver Be-
schaffung z. B. Tag der offenen
Tar, Werksbesichtigungen, Akti-
vititen auf Messen und Ausstel-
lungen, Dia- und Filmwerbung)

~ Postwurfsendungen, Plakatwer-
bung
- Einschalten von Personalberatern

- Stellenanzeigen in Tageszeitun-
gen oder Fachzeitschriften

- Abwerbung

- Einsatz von neuen Kommunika-
tionstechniken (z. B. Bildschirm-
text)

Abb. D.2: Beschaffung von externem Personal (Hentze 1986, S. 257)

Aufbau des Bildungswesens nicht an erster Stelle, der technische Fortschritt be-
trifft sie aber in der Tat zuerst.

Der Einsatz rechnergestiitzter Fertigungssysteme beriihrt in besonderem Mafie
die fertigungsorientierten Berufe, die Werkzeugmaschinen, Produktionsanlagen
sowie Maschinensysteme einrichten, bedienen und iiberwachen. Hier ist der
Schwerpunkt der berufsvorbereitenden Bildung auf eine méglichst breite berufli-
che Grundausbildung, die stiarker mit Basiskenntnissen tiber neue Informations-
technologien angereichert ist, zu legen. Fiir die darauf aufbauende berufliche
Fachausbildung gilt es vermehrt, die Handhabung berufsbezogener, neuer Tech-
nologien mit Hilfe praxisbezogener, exemplarischer Lernmethoden zu vermit-
teln.

Aus den veranderten Qualifikationsanforderungen ergibt sich fiir die Personal-
entwicklung die Notwendigkeit, Ausbildungsinhalte neu zu ordnen und daraus
neue Berufsstrukturen zu entwickeln, welche bisher getrennte Berufe wie Friser,
Dreher, Bohrer zusammenfaBt. Ein Beispiel hierfiir ist die Neukonzeption der
industriellen Metallberufe, welche sechs Ausbildungsberufe mit 16 Endprofilen
vorsieht (vgl. hierzu die Ausfithrungenin Kap. D. II).

Ohne die Auswirkungen, die die Einfithrung Neuer Technologien auf die Fiih-
rungskraft und den Fiithrungsproze zweifelsohne haben, genauer zu analysiercn,
sei an dieser Stelle auch darauf hingewiesen, dal im Rahmen des management
development ebenfalls Verdnderungen der Ausbildungsinbalte vorgenommen
werden miissen.

AbschlieBend mdochten wir noch auf einen Aufgabenbereich der Personalent-
wicklung hinweisen, der unserer Meinung nach gerade durch die technologische
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Innovation entstanden ist. Damit das schon angesprochene Problem der sozialen
Akzeptanz, d.h. der Weigerung des Arbeitnehmers, sich den neuen Anforderun-
gen zu stellen, nicht zur Personalengpéssen fithrt, ist es notwendig, schon vor der
Einfiihrung Neuer Technologien durch Seminare, Gespriachsgruppen etc. beste-
hende Technologicingste beim Arbeitnehmer abzubauen und die Notwendigkeit
dieser Entwicklung allen versténdlich zu machen (vgl. Maydl 1987). Die Planung
und Gestaltung dieser Veranstaltung ist ein neuer Aufgabenbereich der Perso-
nalentwicklungsplanung.

Kontrollfragen zu Kapitel D I:

1. Inwieweit kénnen die Folgen technischer Innovationen durch die Personalplanung
vermieden werden?

2. Wieist der aktuelle Stand iiber die Verbreitung der betrieblichen Personaiplanung
zu kennzeichnen?

3. Wie sind die Vorbehalte der Praxis gegen eine als zu umfassend empfundene Per-
sonalplanung zu beschreiben?

4. Welche Merkmale kennzeichnen eine strategische Personalplanung, gerade im
Zusammenhang mit dem geplanten Einsatz Neuer Technologien?

5. Wasverstehen Sie unter Technology Assessment?

6. Beschreiben Sie wichtige, praxisrelevante Methoden und Hilfsmittel zur Personal-
bedarfsplanung!

7. Wie lauft der Personalplanungsprozef3 ab? Welche Phasen sind zu unterscheiden?
Welche Bereiche sind angesprochen?

8. Diskutieren Sie die relevanten Thesen zu den Auswirkungen des technologischen
Wandels auf die qualitative Beschéftigungsstruktur?

9. Welche Einfliisse gelten fiir die Personalbeschaffungsplanung?
10. Welche Einfliisse gelten fiir die Personalentwicklungsplanung?

Literaturhinweise:

Drumm/Scholz 1988;
Hentze 1986;

Mag 1985;

Réthing 1986;
Wichter 1974;

Zink 1985.

II. Personalentwicklung bei Neuen Technologien

Empirische Untersuchungen zeigen, daff es im Laufe der Entwicklurng und Ein-
fihrung von Neuen Technologien immer wieder zu Milerfolgen bzw. zu zeitli-
chen Verzégerungen aufgrund der mangelnden Vorbereitung des Personals auf
die neue Arbeitssituation kommt. Konkret finden sich folgende Defizite:
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¢ mangelnde Akzeptanz der Neuen Technologien beim Personal;

e Mangel an qualifiziertem Personal;

o fehlendes Know-how bei den vorhandenen Mitarbeitern (vgl. Bock/Schepans-
ki 1984).

Die Bedeutung einer rechtzeitigen und zielgerichteten Vorbereitung des Perso-
nals wird mit der Verbreitung der Neuen Technologien wachsen. Probleme bei
Erstanwendern lassen sich aufgrund des meist geringen Umfangs der technolo-
gisch neuen Anlagen leichter iibersehen und werden durch Einsatz der am besten
qualifizierten Mitarbeiter und durch die Konzentration aller Kréfte wihrend der
Einfilhrungsphase geldst. Eine systematische Anpassung der Qualifikation an die
neuen Anforderungen wird in einem Betrieb bei einem breit angelegten Einsatz
Neuer Technologien jedoch unerlalich (vgl. Briining 1986). Aufgrund der zu-
kinftigen Bedeutung neuer Technologien in der Praxis muB auch die Berufsaus-
bildung auf die neuen Anforderungen vorbereiten.

1. Zusammenhang von Qualifikation, Technik und Arbeitsorganisation

Neue Technologien erfordern im Regelfall die Anderung der Arbeitsorganisa-
tion und somit die Anderung der Arbeitsinhalte an verschiedenen Arbeitsplét-
zen.

Hierbei ist von groBer Bedeutung, daB es in den meisten Féllen keine durch den
Einsatz einer bestimmten Technik zwingend notwendige Arbeitsorganisation
gibt. Die These vom sog. technischen Determinismus kann auch unter Beriick-
sichtigung von Wirtschaftlichkeitskriterien durch praktische Beispiele widerlegt
werden (vgl. Kern/Schumann 1985).

Neue Technologien fiihren erst iiber die Arbeitsorganisation zu bestimmten Qua-
lifikationsanforderungen.

Neue Technologien determinieren nur teilweise einen bestimmten Qualifika-
tionsbedarf. Der Mikroprozessor verrit nur zum Teil, wie wir die Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens vorbereiten sollen.

Ein spezifischer Qualifikationsbedarf ergibt sich vielmehr erst dann, wenn wir
zentrale Fragen zur Arbeitsorganisation entschieden haben: wie die Arbeit zu
strukturieren ist; wic die einzelnen Arbeitspltze gestaltet und miteinander ver-
kettet werden sollen (Bullinger 1985a).

Bei Einfithrung Neuer Technologien besteht daher innerhalb eines bestimmten
Rahmens eine Wahlmaoglichkeit fiir die Gestaltung der Arbeitsinhalte. Hierbei
muf als wichtiges Entscheidungskriterium fiir die Wahl der Form der konkreten
Arbeitsgestaltung die vorhandene Qualifikation der Mitarbeiter herangezogen
werden.

Dabf bisher Personalplanung in der Regel nur auf technisch-organisatorische Ver-
anderungen reagiert, stellt ein Handicap dar (vgl. Dybowski/Herzer 1989).

Bei der Neugestaltung der Arbeitsbedingungen miissen die Bereiche Arbeitsor-
ganisation, Technikgestaltung und Qualifikation gemeinsam beriicksichtigt wer-
den. Eine optimierte Gestaltung dicser Faktoren erweitert den Handlungsspiel-
raum des Mitarbeiters. Der Handlungsspielraum umfafit hierbei die Tétigkeiten
des Mitarbeiters sowie dessen Entscheidungs- und Kontrollspielraum. Der erwei-
terte Handlungsspielraum hat wiederum positive Wirkungen auf die Motivation
sowie das Kreativitiits- und Motivationspotential des Mitarbeiters (s. Abb. D.3).
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Arbeitsorganisation

b
Qualifikation

Erweiterung von
Handlungsspielraum,
Motivation und
Kreativitats- ,
Innovationspotential

>

Technikgestaltung

Abb. D.3: Wirkdimensionen bei der Einfuhrung Neuer Technologien (Heeg 1987, S. 318)

Trotz des hohen Freiheitsgrades bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation fiir
Neue Technologien lassen sich bestimmte Grundtendenzen hinsichtlich der Ver-
anderung der Arbeitsinhalte erkennen, die sich auf die erforderliche Qualifika-
tion des Bedienungspersonals auswirken. Diese Grundtendenzen werden im fol-
genden Kapitel fiir die wichtigsten Einsatzbereiche Neuer Technologien darge-
stellt und die sich hieraus ergebenden Folgerungen fiir die Personalentwicklung
diskutiert.

2. Allgemeine Tendenzen der Anderung von Titigkeitsinhalten und benétigten
Qualifikationen beim Einsatz Neuer Technologien

Erste Voraussetzung fiir eine umfassende Untersuchung der Auswirkungen tech-
nischer Anderungen auf Qualifikationen und Anforderungen der Arbeitsplitze
ist eine differenzierte Beschreibung der von den Arbeitnehmern genutzten Ar-
beitsmittel. Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesan-
stalt fiir Arbeit (IAB) und das Bundesinstitut fiir Berufliche Bildung bedicnen
sich eines in fiinf Mechanisierungsstufen unterteilten Katalogs von Arbeitsmit-
teln. Danach sind in Abb. D.4 aufgefiihrten programmgesteuerten Arbeitsmittel
in die hochste Mechanisierungsstufe eingeordnet.

Die vom IAB durchgefithrten Untersuchungen zeigen zweierlei:

Erstens, wie viele Arbeitskrafte aus bestimmten Tétigkeits- und Berufsmerkma-
len bestimmte Gerite, Werkzeuge, Maschinen — u.a. programmgesteuerte Ar-
beitsmittel —iiberwiegend nutzen.

Zweitens, welche Arbeitsmittel hin und wieder verwendet werden. Abb. D.5
zeigt die Untersuchungsergebnisse aus dem Jahre 1985/86.

Die Untersuchungen zeigen, dafl Neue Technologien ,.einfache” und altherge-
brachte Werkzeuge nicht verdriangen, sondern neue, zusitzliche Méglichkeiten
der Bearbeitung in der Fertigung und im Biiro bieten. ,,Daraus erwachsen neue
Gestaltungsspielrdume der Anreicherung von Titigkeiten, die interessanter und
anspruchsvoller werden. Die Technik gibt die Tatigkeitsstrukturen nicht zwin-
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Programmgesteuerte Arbeitsmittel

Computer- bzw. programmge- Computergesteuerte Biiro-
steuerte Maschinen/Anlagen maschinen und Datenverarbeitungs-
anlagen

NC-/CNC-gesteuerte Maschine, Personalcomputer (PC)

Industrieroboter Computer, EDV-Anlage

Computer, EDV-Anlage/Terminal, Terminal, Bildschirmgerit

Bildschirm, Prozefrechner Schreibautomat, Textverarbeitungs-

Programmgesteuerte medizinisch- gerat, Composer

technische Gerite (z.B. computer- 5 |Teletex-Gerit, Bildschirmtextgerit

gesteuertes Narkosegerit, compu- (Btx)

tergesteuertes Infusionsgerat usw.) Elektronische Kasse, Datenkasse,
5 Anlagen der Energicerzeugung/ Scannerkasse

-umwandlung (z.B. Turbinen, CAD-Graphik-System, Zeichen-

Stromverteilungsanlagen usw.) maschine mit Elektronik

Chemieanlage, Verfahrenstechni-

sche Anlage (z.B. Extraktionsan-

lage, Crackanlage, Zentrifuge,

Elektrolyse usw.)

Aufbereitungsanliage (z.B. Hoch-

ofen, Gieflercianlage)

Fertigungsanlage (z.B. Transfer-

strafle, Walzstrale, Webanlage)

Abb.D.4: Programmgesteuerte Arbeitsmittel (StooB/Troll 1988, S. 20)

‘beitsmittel Mechanisierungs-/
Ammahsnemngs
t

8. NC-/CNC-Maschine, In-
istrieroboter, Bildschirm,

mputergesteuerte medizi- Erwarbstitiga arbeitan mit:
sch technische Gerite, computergesteverten Maschinen/Antagen
arsonaicomputer,

8. Drehautomat, Stanze gehoben
it automatischer Zufuhr, /L /Anlag.
alimaschine / m
B. Drehmaschine, Fras- mittel
aschine, Kopiermaschine,
211 %

B. Handbohrmaschine, gering angetriebenem Mandwerkszeug
slefon, Schreibmaschine

W e

B. Feile, Pinsel, Spaten, ...
ammer, Mikroskop,

p
chreibzeug.
52 9 %

Abb. D.5: Der Arbeitseinsatz bei deutschen Berufstitigen im Jahre 1985/86, geordnet
nach Mechanisierungs-/Automatisierungsstufen (StooB/Troll 1988, S. 28)
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gend vor, vielmehr entstehen durch sie eher neue Freirdume fiir den Zuschnitt
der Arbeitsaufgaben und Arbeitsplatze.“ (Stoof3/Troll 1988, S. 28).

Die Untersuchungen des 1AB, die Darstellung der Anwendungsbereiche Neuer
Technologien sowie der Arbeitsorganisation (vgl. Kapitel B und C dieses Bu-
ches) haben gezeigt, da3 die Neuen Technologien gestaltbar sind. Es kénnen un-
terschiedliche Formen der Arbeitsorganisation gewéhlt werden, z.B. in Abhan-
gigkeit von der vorhandenen Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter im Einsatz-
bereich einer Neuen Technologie. Hierdurch ergibt sich die Forderung nach Sy-
stemen, die auch in der unmittelbaren Produktion die traditionelle Facharbeiter-
kompetenz erfordern und erméglichen. Unterstiitzt wird diese Forderung durch
die Wiinsche der Mitarbeiter nach einer verantwortungsvollen und interessanten
Tatigkeit. Dies kann bei Neuen Technologien z.B. durch die Verlagerung pla-
nender und vorbereitender Arbeit in die Fertigung errcicht werden.

Der ProzeB der Anpassung von Neuen Technologien und Mitarbeiterbediirfnis-
sen kann jedoch nur gelingen, wenn die Mitarbeiter {iber grundlegende Qualifi-
kation neben den technologiespezifischen Fachkenntnissen verfiigen.

Die durch Neue Technologien ausgeldste Entwicklung der Anforderungen und
Qualifikationen sowie deren Beriicksichtigung in neuen Berufsbildern wird im
folgenden Kapitel untersucht.

3. Verinderung von Titigkeitsinhalten bei CNC-Maschinen und
Industrierobotern

Bei neuen Fertigungstechnologien ergeben sich fiir das Personal neue Aufgaben
z.B. durch

»e zusitzliche Aufgabenin der Fertigungsorganisation;
o vorbereitende Tétigkeiten wie Arbeitsplanung, Programmieren, Bereitstel-
lung von Werkzeugen, Spannmitteln, Riisten und Einstellen;
e zusitzliche Aufgaben im Wartungs- und Instandhaltungsbereich“ (Sonntag
1985, S. 82).

a) CNC-Maschinen

Am Beispiel der CNC-Maschinen kann der gegenseitige Einflufl von Arbeitsin-
halt, Technik und Qualifikation gezeigt werden. Den Zusammenhang verdeut-
licht Abb. D.6.

Eine breit angelegte Studie des Bundesinstituts fiir Berufsbildung und des Insti-
tuts fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung zeigt, daf in der Praxis bei CNC-Ma-
schinen in der Regel das Einrichten, Umriisten und Programmieren zu den Auf-
gaben des Bedienungspersonals gehoren. 60 Prozent der Mitarbeiter in diesen
Bereichen ,,miissen bei ihrer Arbeit neue Aufgaben losen oder bisherige Verfah-
ren verbessern bzw. etwas Neues ausprobieren, sind also kreativ gefordert. Auf
der anderen Seite berichten 45 Prozent, es wiederhole sich hdufig ein und dersel-
be Arbeitsgang bis in alle Einzelheiten, und fiir 36 Prozent ist die Arbeitsdurch-
fihrung bis in alle Einzelheiten vorgeschrieben. Zudem wird haufiger iiber hohen
Termin- und Leistungsdruck geklagt.* (Jansen 1987, S. 266).
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Qualifikationsanforderungen
1 In Abhaéngigkelt der/des

Tdtigkeltsbereiche an CNC-Werkzeugmaschlnen / Antagen

Programmiertdtigkeiten

Elnrichtetatigkelten

Beschlck- und Entladetatigkelten
Programmopttmierungs~ und Korrekturtatlgkeiten
Bedienungs- und Uberwachungstatigkelten
Kontrolltatigkelten

Wartungs~ und Instandhaltungstatigkelten

oco0oocoocoo0o

Technischen Komforts

o der Steuerung
- NC-Steuerung
- CNC-Steuerung
ohne Handelngabesteuerung
mit Handelngabesteuerung
—>,
- DNC-Steuerung
o des Systems
- Elnzweckmaschine
- Bearbeltungszentrum
- Flexibles Fertigungszentrum

Abb. D.6: Qualifikationsanforderungen in Abhéngigkeit der Arbeits- und Fertigungsor-
ganisation und der technischen Ausstattung (Quelle: Sonntag 1985)

b) Tatigkeitsinhalte und Qualifikationsanforderungen beim Einsatz von
Industrierobotern

An Industrierobotern (IR) lassen sich folgende spezifische Titigkeitsbereiche
unterscheiden:

»o Planung und Festlegung des Arbeitsablaufs: umfafit die planerisch-dispositi-
ven Titigkeiten, wie Arbeitseinsatzplanung, Maschinenbelegung und die
Festlegung der konkreten Arbeitsschritte.

o Transport: umfa8it das Zu- und Abfithren von Werkstiicken sowie das Zufiih-
ren von Hilfsstoffen und -mitteln. .

o Einrichten: umfaBt das Uberpriifen und ggf. Andern des Arbeitsplanes, die
Kontrolle der Werkzeugeinstellung (SchweiBzange, Greifer), das Umriisten
von Mechanik (z.B. Werkzeugwechsel), von Steuerung (z.B. Wechsel von
Ablaufprogrammen) und die Programmanpassung.

o Programmieren: umfaBt das Anfahren bestimmter Raumpunkte und das an-
schlieBende Speichern der jeweiligen Koordinaten. Es lassen sich drei Haupt-
typen des Programmierens von IR unterscheiden: Play-back-Programmie-
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rung, Teach-in-Programmierung und Textuelle Programmierung. Bei der
Play-back-Programmierung bewegt der Bediener von Hand den IR auf der
gewiinschten Bahn. Dabei werden alle Bewegungspunkte durch Lochstreifen
oder Magnetband gespeichert. Danach wird die gesamte Bewegung automa-
tisch mit hoherer Geschwindigkeit wiederholt. Bei der Teach-in-Program-
mierung (auch Tastenprogrammierung genannt) wird die jeweilige Position
bzw. der jeweilige Punkt mit Hilfe einer Schalteinrichtung angesteuert. Die-
ses ,,Programmierhandgerét* verfiigt iber Schalter bzw. Tasten fiir die je-
weils einzugebenden Informationen und Befehie iber Bewegungseinrichtun-
gen, Drehungen, Gelenke und Bedingungen. Nach Erreichen des gewiinsch-
ten Punktes werden mit einer Speichertaste Lage und Orientierung dieses
Punktes abgespeichert. Textuelle Programmierung ermoglicht mit Hilfe ei-
ner Programmiersprache, IR off-line zu programmieren. Derartige Verfah-
ren fiir Hochleistungsroboter befinden sich erst im Labor- und Entwicklungs-
stadium und sind deshalb fiir diese Untersuchung zu vernachlassigen.

¢ Programmoptimierung und -korrektur: umfaBt Optimicrungsaufgaben fir
das Programm.

¢ Maschinenbedienung: umfat die Bedienung von IR-Steuerung und Periphe-
rie, das An-/Abschalten des Automatik-Betriebes, das Positionieren, Einle-
genund Entnehmen, das Uberwachen des Automatikbetriebes.

o Kontrolle: umfafit die Qualifikationskontrolle des Produktes (visuell, priifen,
messen).

o Wartung: umfaBt turnusmiBige und vorbeugende Wartungs- und Instandhal-
tungsarbeiten, um die Funktionsfdhigkeit der IR zu erhalten (Checks, Ab-
schmieren, Austausch).

o Storungsdiagnose: umfaft das Lokalisieren bzw. Eingrenzen und Bestimmen
einer Storung im Funktionsablauf der Maschine.
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Abb. D.7: Verteilung der Tétigkeitsbereiche auf Mitarbeitergruppen bzw. externe Firmen
(Sonntag 1987, S. 50)



108 D. Personalwirtschaftliche Konsequenzen Neuer Technologien

¢ Instandsetzung: umfaBt das Reparieren bzw. Instandsetzen des IR zur Wie-
derherstellung der Funktionsfahigkeit.“ (Sonntag 1987, S. 491.).

Eine Untersuchung des Einsatzes von 258 Industrierobotern (der weit iiberwie-
gende Anteil hiervon SchweiBiroboter in der Automobilindustrie) hat die in Abb.
D.7 aufgezeigten Ergebnisse erbracht.

Es zeigt sich, daB die insbesondere hochqualifizierten Tatigkeiten von Mitarbei-
tern aus den Bereichen Arbeitsvorbereitung und Instandhaltung ibernommen
werden. Ahnliche Ergebnisse zur Verteilung der Titigkeiten ergeben sich aus an-
deren Untersuchungen (Winter-Hoss/Ho6lldampf/Hallwachs 1986, S. 503-509)
(Abb.D.8).

Steigender Handlungsspielraum \d
nde Qualifikation

Funktionsaufteilung
auf Mitarbeiter

Facharbeiter
Angelernte
Facharbeiter

Angelernte

rbeitsfunktionen

Meister

inlegen / Entnehmen

Qualitatskontrolle

(o]
o
]
o]

Programmwechsel

Stérungsbeseitigung

Programmieren

o000 |0j0O(0|O(O

Steigender Entscheidungs- u. Kontrollspielraum
Steigende Qualifikationsanforderungen

Abb. D.8: Bildung ganzheitlicher Arbeitsinhalte beim Industrierobotereinsatz (Bullinger/
Traut 1986, S. 10)

4. Qualifizierungsmafinahmen im Produktionsbereich filr CNC-Maschinen und
Industrieroboter

Die Ist-Situation in vielen Unternehmen hinsichtlich der Qualifizierung im Pro-
duktionsbereich wird von Sonntag anschaulichin Abb. D.9 gezeigt.

Die teilweise fehlenden WeiterbildungsmaBnahmen insbesondere fiir Bediener
von CNC-Maschinen, Industrierobotern etc. zeigen, daf viele Betriebe zu einer
systematischen Schulung der vom Einsatz Neuer Technologien direkt betroffe-
nen Mitarbeiter nicht bereit oder in der Lage sind. Externe Schulungen werden
meist nur von Herstellern angeboten und beziehen sich in der Regel nur auf die
Vermittlung rein fachlicher Inhalte. Um die vorhandene Qualifikation der Ma-
schinenbediener auch nach dem Einsatz Neuer Technologien zu nutzen und die
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Qualifikationsanforderungen Qualifikationsbereitstellung
- geringere manuelle Anforderungen —hohe Zeitanteile in der manuellen
—hohere Werkstoffbearbeitung
e dispositive u. planerische Anf. —unsystematische (ad hoc) Qualifi-
e kognitive Anforderungen zierung bei neuen Techniken
e Kooperationsanforderungen —fehlende Einheiten fiir mentales
und gruppen-orientiertes Training,
Berufsstrukturen und Arbeitsplanung und Arbeits-
Tendenz zur organisation
e Entspezialisierungu. Flexibili- - frithzeitige Spezialisierung
sicrung

¢ Zusammenfassung maschinen-
schlosserischer und elektrotech-
nischer Berufsbereiche

Defizitiire Qualifizierung

- mitarbeiterbezogene Probleme
o fachliche Uberforderung
o mangelnde Kooperationsbereit-
schaft
e fehiende Problemlosefihigkeit
e Akzeptanzprobleme
e Unzufriedenheit

~technisch-6konomische Probleme
e zugeringe Auslastung der
Anlagen/Systeme
e crhohte Stillstandszeiten

Abb. D.9: Qualifizierungssituation im Produktionsbereich (Quelle: Sonntag 1986, S. 302)

Zementierung der Arbeitsteilung zu verhindern, ist jedoch eine titigkeitsiiber-
greifende Qualifizierung notwendig. Bei dem im Auftrage des Bayerischen
Staatsministeriums fiir Arbeit und Sozialordnung entwickelten Weitcrbildungs-
konzept ,,Rechnergestiitzte Fertigung® ,,wird davon ausgegangen, daf nur Mitar-
beiter, die sowohl fachliche, methodische als auch soziale Handlungskomputenz
besitzen, erfoigreich im Umgang mit ncuen Produktionstechniken sein werden
und so qualifiziert eine hohe Verfiigharkeit der Anlagen gewihrleisten* (Sonntag
1986, S.78).

a) Weiterbildungskonzept ,,Rechnergestiitzte Fertigung®

Das Weiterbildungskonzept ,,Rechnergestiitzte Fertigung” ist auf tiberbetriebli-
che Weiterbildungsinstitutionen ausgerichtet sowie durch seinen modularen Auf-
bau gezielt und teilnehmerspezifisch einsetzbar.

Definition der Begriffe Fach-, Methoden- und Sezialkompetenz
(Sonntag/Hamp/Rebstock, S. 14f.)

Fachkompetenz umfaBt das fachliche Breiten- und Tiefenwissen und die fachli-
chen Erfahrungen, die beim Tétigkeitsvollzug erforderlich sind.
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Methodenkompetenz meint die Fihigkeit, die Gesamtlosung eines Arbeitsauf-
trages theoretisch zu durchdenken, indem alle Zwischenstufen des Lésungsweges
gedanklich vorweggenommen werden. Es gilt, das in der bisherigen Facharbei-
terausbildung vernachlissigte methodische und planerische Denken zu intensi-
vieren.

Sozialkompetenz umfaft die Fihigkeit, in Teams unterschiedlicher sozialer
Struktur (im Hinblick auf Alter, Herkunft, Qualifikation) gruppenorientiertes
Verhalten zu zeigen.

Sonntag verdeutlicht das Zusammenwirken dieser drei Kompetenzbereiche an
folgendem Beispiel:

,Der Einsatz von CNC-gesteuerten Werkzeugmaschinen oder Bearbeitungs-
zentren fithrt nicht nur dazu, daf} das Bedienungspersonal sich mit neuen fachli-
chen Herausforderungen auseinandersetzen muf3 (Fachkompetenz). Genauso
wichtig ist die methodische Kompetenz, Fehler und Storungen zu erfassen. Wich-
tig ist ebenfalls die Sozialkompetenz, ndmlich durch eine sachbezogene koopera-
tive Einbezichung des Instandsetzungspersonals den ProzeB der Stérungssuche
zu beschleunigen® (Sonntag/Hamp/Rebstock 1987, S. 15).

Einen Uberblick iiber die Inhalte in den drei genannten Themenbereichen gibt
Abb.D.10.

Weiterbildungskonzept
~Rechnergestiitzte
Fertigung®
I
[ I ]
Forderung der 2 Forderung der 3 Forderung der
Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz
111
112
—1.1{ CNC-Technik {1.}3 2.1} Arbeitsplanung —3.1] Teamentwicklung
114
121 X k
Industrie- 122 . .. ommunika-
- roboter-Technik ‘E > Diagnosctraining P2 tionstraining
131
. 3. .
1.3 Steuerungs 133 12.3] Arbeitstechniken 3.3| Techn. Englisch
technik
Problemlése- ey Einfiihrung neuer
—1.4| Werkstofftechnike 2.4 : L 13.4| Produktions-
techniken ]
techniken

Abb. D.10: Weiterbildungskonzept ,,Rechnergestiitzte Fertigung*
(Quelle: Sonntag/Hamp/Rebstock 1987, S. 80)
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Die folgenden Abbildungen zeigen einzelne Bausteine aus dem Weiterbildungs-
konzept ,Rechnergestiitzte Fertigung” aus den drei Themenblocken. Angege-
ben sind jeweils auch die Teilnchmerkreise und die verfolgten Lernziele.

b) Forderungder Fachkompetenz

[1.1 CNC-Technik

1.1.1 Einfuhrung in die CNC-Technik

o Aufbau und Funktionsweise von CNC-WZM

o Bedienen und Programmieren von CNC-WZM
o Anwendungsbeispiele der CNC-Technik

Teilnehmer:

e Fihrungskrifte aller Bereiche

o Mitarbeiter der Produktions-
und Planungsbereiche

1

CNC-gesteuerte WZM

CNC-Steuerungen

1.1.2 CNC-Grund-
lagen

Technologische Grundlagen
des Spanens

Geometrische Grundlagen

Teilnehmer:

o Mitarbeiter, die CNC-WZM
einrichten, bedienen und
instandhalten

o Programmierer, Mitarbeiter
der Arbeitsvorbereitung

e Werkstattfithrungspersonal

e Ausbilder

| | Programmiertechn.

Grundlagen

CNC-Organisation

Maschinenbeschreibung

I

Programmieren I (Sprach-
struktur, Bearbeiten
einfacher Konturen)

1.1.3CNC-Drehen

Maschinenbedienung

- (Erldutern des Bedienpults)

Programmieren I1

1.1.4 CNC-Frisen

| | Graphisch-dynamische

ProzeBsimulation

CNC-Nachschlagwert

Abb. D.11: Weiterbildungsblock ,,CNC-Technik* zur Férderung der Fachkompetenz
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¢) Forderung der Methodenkompetenz

2.3 Arbeitstechniken

(Ration. Arbeiten)
Teilnehmer: Werkstattfithrungspersonal, Arbeitsplaner, Ausbilder
Ziele: o Eigenes Arbeitsverhalten erkennen und analysieren
e Storfaktoren der tiglichen Arbeit erkennen und abbanen
o Denkenund Planen in Priorititen und Zeiteinheiten
o Individuelle Arbeitstechnik und Aktionsplanung

2.4  Problemlosetechniken

2.4.1 Analytische Problemlose- und Entscheidungstechniken
2.4.2 Kreative Alternativenfindung

2.4.3 ,Lernstaft®

Teilnehmer: Werkstattfilhrungspersonal, Arbeitsplaner, Mitarbeiter, die hdufig
mit anderen Stellen zusammenarbeiten, Ausbilder

Ziele: e Probleme in der Produktion durch Lern- und Problemldsegruppen
konkretisieren und 16sen
e Steigerung des Problem- und Entscheidungsbewuftseins
e Anwendung von Techniken zur Ursachenfindung und Entscheidungs-
vorbereitung
o Nutzung des kreativen Potentials bei der Entwicklung von Ideen, um
Probleme systematischer und schneller 16sen zu kénnen

Abb. D.12: Forderungder Methodenkompetenz

d) Forderungder Sozialkompetenz

3.1 Teamentwicklung

Teilnehmer: Werkstattfihrungspersonal, Mitarbeiter, die rechnergestiitzte Fertigungs-
anlagen einrichten, bedienen, warten und instandhalten. Ausbilder

Ziele: e Zusammenarbeit in Fertigungsteams unterschiedlicher Struktur
(hinsichtlich Qualifikation und Alter) férdern
e Verringerung von Reibungsverlusten und Vermeidung von Konflikten
inFertigungsteams
o Nutzung der Teamstruktur und des Gruppenvorteils

3.1 Kommunikationstraining

Teilnehmer: Werkstattfiihrungspersonal, Mitarbeiter, die rechnergestiitzte Fertigungs-
anlagen einrichten, bedienen, warten und instandhalten, Arbeitsplaner,
Programmierer

Ziele: e Mingel an Storungen in der Information und Kommunikation zwischen

Vorgesetzten und Mitarbeitern sowie unter Mitarbeitern erkennen

o Instrumente zur Behebung der Méangel und Stérungen erarbeiten und
anwenden

o Regeln wirksamer Kommunikation erlernen, um in betricblichen
Gesprachen/Besprechungen sachbezogen/ konstruktiv und kooperativ
argumentieren zu kdnnen

e Verbesserung der individuellen Ausdrucksfahigkeit

Abb.D.13: Férderung der Sozialkompetenz
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3.1 Einfiihrung neuer Produktionstechniken

Teilnehmer: Werkstattfilhrungspersonal, Mitarbeiter der Arbeitsplanung, Mit-
arbeiter, die zukiinftig rechnergestiitzte
Fertigungsanlagen einrichten, bedienen, warten und instandhalten sollen

Ziele: e Vermittlung von Kenntnissen iiber Probleme und Moglichkeiten
organisatorischer und personeller Gestaltung vor, wihrend und nach
der Einfithrung neuer Produktionstechniken

e Entwicklungeiner systematischen Vorgehensweise bei Technikein-
flihrung
o Erhohungder Technikakzeptanz

Abb.D.13: (Fortsetzung)

Das Weiterbildungskonzept , Rechnergestiitzte Fertigung* verlangt aufgrund
der Forderung nach Vermittlung von Methoden- und Sozialkompetenz neben an-
deren Lerninhalten auch andere Lernmethoden und eine angepaBte Lernorgani-
sation wie z.B. Teamarbeit.

Das Weiterbildungskonzept , Rechnergestiitzte Fertigung” dient der Vermitt-
lung von ,,Schliisseifunktionen” (vgl. hierzu Abb. D.14).

Qualifikationen, die zum Problemlésen und Entscheiden in konkreten Arbeitssituatio-
nen befahigen sollen, werden in der Praxis unter dem Begriff , Schlusselqualifikatio-
nen“ zusammengefaBt.

Zu den Schlasselqualifikationen zdhlen:

e Lernbereitschaft
¢ Flexibilitat (verstanden als Bereitschaft zur Akzeptanz neuer Arbeitsmethoden und
-mittel)
Mobilitat (verstanden als Bereitschaft zur Ubernahme wechselnder Aufgaben im
Rahmen des job rotation
o logisches abstrahierendes Denkvermogen
o selbstreflektierte Vorgehensweise
o strukturiertc Vorgehensweise
.o Selektionsfahigkeit, um aus einer Vielzahl von Informationen die wesentlichen und
notwendigen auswéhlen zu kénnen,
¢ Fihigkeit des Erkennens von Systemverhalten und Grundzusammenhangen, um
einzelne Informationen richtig einordnen zu konnen,
o Transformationsfahigkeit, um erworbenes Wissen auch bei neuen Situationen und
Problemstellungen erfolgreich verwerten zu kénnen und
o Kommunikationsfahigkeit, um komplexe Sachverhalte auch fiir andere verstind-
lich darstellen zu konnen“ (Heeg 1987, S. 326).

Diese Qualifikationen erlauben verbunden mit einem guten Fachwissen in schwierigen
Situationen cin sclbstandiges und sichcres Reagieren.

Abb. D.14: Das Konzept der Schliisselqualifikation

Unter diesem Begriff werden von der Praxis Qualifikationen verstanden, dic zum
Problemlésen in konkreten Arbeitssituationen beféhigen sollen.

,»Fir Qualifizierungsmafnahmen sind demnach die Formulierung von an berufli-
chen Situationen orientierten Aufgaben und Problemen wichtig sowie die Gestal-
tung von Handlungsspielrdumen fiir die Lernenden, die tiber die einfache Aufga-
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benbearbeitung hinaus die Bildung von Problemlésungsfihigkeiten fordern und
das erreichte berufliche Handlungsvermégen erlebbar machen (z.B. durch Er-
kennen der gewonnenen cigenen Flexibilitiat und Eigensténdigkeit beim Losen
weiterfilhrender Aufgaben und Probleme beim Einsatz der gewonnenen Pro-
blemldsungsfihigkeiten).“ (Heeg 1987, S. 326).

5. Titigkeitsstrukturen und Qualifikationsanforderungen bei CAD

CAD-Systeme werden in hohem MaBe von Mitarbeitern in technisch-zeichneri-
schen Berufen genutzt. Hierzu zdhlen die Ausbildungsberufe , Technischer
Zeichner*,  Bauzeichner* und , Teilzeichner“. Daneben gehéren auch die Kon-
strukteure zu den intensiven Anwendern von CAD/CAE.

Die Arbeit eines Konstrukteurs 148t sich unterteilen in Neu-, Anpassungs-, Va-
rianten- und Prinzipkonstruktion. Die einzelnen Aufgaben eines Konstrukteurs
werden durch CAD in unterschiedlichem MaBe beeinfluf3t. Am geringsten ist der
Einflu von CAD bei Neukonstruktionen. Die Zusammenhénge verdeutlicht
Abb. D.15 (Frieling/Sonntag 1987, S. 147).

In der Entwurfs- und Konzeptionsphase unterstiitzt CAD den Konstrukteur

durch

e cine leichtere Beschaffung von Informationen

e inder verstarkten Algorithmisierung der Losungsstrategien und

e in der besseren Bewertung von Alternativen durch standardisierte Pritfkrite-
rien.

CAD birgt aber auch die Gefahr der Behinderung der Kreativitit, wenn zu hdufig
auf standardisierte Detaillosungen zuriickgegriffen wird bzw. wenn ein GroBteil

Konstruktionsarten
Neu- Anpassungs- Varianten- Prinzip-
Autgaben Konstruktion | Konstruktion | Konstruktion | Konstruktion
Konzipieren ®
Entwerfen o

8 Berechnen [ ] [

B Detaillieren [ [ J [ ] [}

A Andern ® [ ] [ ]

B Stucklisten bearbeiten [ [ ® ®
Meldungen, Berichte abfassen ¢] O (@] (@]
Kontrollieren (@] @] O O

B Informieren (@] O O O

L Allgemeine Biroarbeiten O O O O
Besprechungen [ [« ] @] @]
Sonstige Tatigkeiten O e} O ]

. W CAD-fahig @ bedeutend O teilweise wichtig O indifferent

Abb. D.15: Aufgaben der Konstrukteurstitigkeit
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der Konzentration zur Bedienung des Systems benétigt wird (Frieling/Sonntag

1987, 8. 149).

Von weitaus einschneidender Bedeutung ist die Einfiihrung von CAD fir die
Technischen Zeichner. Diese werden durch Plotter- und Graphik-Arbeitsplitze
weitgehend iiberfliissig. Fiir Technische Zeichner besteht ein Zwang, sich zum
Detailkonstrukteur hdher zu qualifizieren oder sich mit der CAD-Technik ver-
traut zu machen. Die Auswirkungen von CAD bei Technischen Zeichnern zeigt

Abb.D.16.
an Bedeutung verlieren: an Bedeutung gewinnen:
o das manuelle Erstellen volistdndiger e praktische Fahigkeiten fiir CAD-Auf-
Zeichnungen gaben wie Arbeiten am Datenerfas-
o Anfertigen und Anderungen von De- sungs- und Eingabegerit
tailzeichnungen e Kenntnisse integrierter CAD-Systeme
e das Suchen von Normteilen e Kenntnisse der rechnerunterstiitzten
o die BemaBung und Beschriftung von Geometrieverarbeitung
Zeichnungen o Kenntnisse der CAD-Hardware und
e das Ausfiihren von Berechnungen Software
o das Erstellen von Stiicklisten o Rechnerunterstiitzte Bestellungen
e Rechnerunterstiitzte Zeichnungser-

stellung

Abb. D.16: Veranderte Tatigkeitsanforderungen von Technischen Zeichnern durch
CAD-Einsatz (Quelle: Frieling/Sonntag 1987)

Arbeitsplanungsaufgaben in der
Konstruktionsvorbereitung

Arbeitsstenerungsaufgaben in
der Konstruktionsvorbereitung

Definition Auftragsneutrale, langfristige Auftragsbezogene Aufgaben zur
Aufgaben zur rationellen Abwick- | [rationellen Abwicklung von
lung von Konstruktionsaufgaben Konstruktionsaufgaben
Beispiele o Systematisierung der Erzeugnis- | [e Zusammenstellen aller auftrags-
struktur bezogenen Informationen
o Planung des Dokumentations- e Zusammenstellen verwendbarer
systems Losungen und Hilfsmittel

e Grundlagen fiir Termin-/
Kapazitatsplanung
Planung des Hilfsmitteleinsatzes
Planung der Organisation
Personalplanung
Kostenplanung/-kontrolle
(langfristig)
o Einfuhrung neuer Konstruk-
tionsmethoden
(z.B. Wertanalyse)
e Schulung/Schulungsplanung

Terminplanung

Kapazititsplanung

Auftragssteuerungin der

Konstruktion

Terminkontrolle

Kostenerfassung/-kontrolle

(auftragsbezogen/kurzfristig)

o Anderungseinsteuerung/
-iiberwachung

e Klassifizierung von Baugruppen/
Einzelteilen usw.

e CAD System-Belegungsplanung

Abb. D.17: Planungs- und Steuerungsaufgaben der Konstruktionsvorbereitung bei CAD

(Altmann 1988, S. 88)
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Insgesamt gesehen kommt es durch den CAD-Einsatz zunichst zu einer Uber-
nahme von Routineaufgaben durch den Computer. Demgegeniiber gewinnen
Planungs- und Koordinationsaufgaben an Bedeutung aufgrund:

e ciner Zunahme des Konstruktionsaufwands durch kundenspezifische Spezial-
auftriige;

o crhohter Funktionsanforderungen an die Produkte;

o geistiger Qualitdtsanspriiche und

o der Entwicklung hin zu kompletten Produktionsanlagen (Altmann 1988, S.
87).

Die Tatigkeit von Mitarbeitern in Entwicklung und Konstruktion ist eher durch
Organisations- und Planungsaufgaben als duch direkte Konstruktionstitigkeiten
gekennzeichnet. Eine Ubersicht gibt Abb. D.17.

Die Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter der Konstruktionsabteilun-
gen steigen weiterhin durch die Notwendigkeit, iiber eine funktions- und ferti-
gungsgerechte Produktgestaltung einen reibungslosen Produktionsablauf ge-
wahrleisten zu kdnnen. Somit steigen die Anforderungen hinsichtlich der Koope-
rations- und Teamfahigkeit sowie eines bereichsiibergreifenden Verstindnisses
des Produktionssystems.

Die neuen Tatigkeitsanforderungen fiir Konstrukteure und Technische Zeichner
machen daher intensive WeiterbildungsmaBnahmen notwendig. Hierbei bietet
sich ein dem Bausteinsystem entsprechendes Schulungssystem an. Ein Beispiel
istin Abb. D. 18 dargestellt.

Die gravierenden Anderungen des Berufsbildes ,,Technischer Zeichner* in der
Praxis muf} zu Verdnderungen auch bei der Erstausbildung fiihren. Hierbei ist zu
beachten, dafl der Technische Zeichner den konventionellen Weg zur Zeich-
nungserstellung mit Bleistift, Lineal und Zirkel weiter beherrschen muB3. Eine
Schulung mit CAD kann daher nur eine ZusatzmafBBnahme sein und muB sich auf
das Grundsétzliche beziehen. Die Ergénzung und Einarbeitung erfolgt danach
am Arbeitsplatz mit dem eingesetzten System.

6. Auswirkungen von Neuen Technologien auf die Facharbeiterausbildung

Die bisherigen Konzeptionen der Facharbeiterausbildung waren gekennzeichnet
durch

e die Vermittlung von Arbeitstugenden, Fertigkeiten (z.B. Feilen) und fachli-
chen Kenntnissen, bezogen auf Maschinen- und Werkzeugkunde und Werk-
stoffkunde, stand im Vordergrund;

o Fiahigkeiten wie
o Kommunikation
e Problemldsung
e Kooperation
o Analyse und Optimicrung von Arbeitsabldufen wurden nicht oder ungenii-

gend vermittelt;

e die Berufsausbildung war nach dem Taylor-Prinzip aufgebaut, d.h. hoch spe-
zialisiert. Diese Spezialisierung begann bereits nach einer sechsmonatigen
Grundausbildung (vgl. Abb. D.19).
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Grundlagen der allgemeinen EDV
@ Funkfionsweise und Komponenten der EDV
® Datenbanken

@ Einsatzmaglichkeiten

I

Grundlagen der graphischen Datenverarbeitung

©® Neve Begriffe

® Aufbau der Hardware eines CAD-Systems

@ Aufbau der Software

@ Demonstration der Arbeitstechnik
(Zeichnungserstellung, Datenspeicherung,
NC-Erstellung)

I

Funktionen des Betriebssystems

® Starten und Beenden der Arbeitssitzung

® Zugriff und Speicherung von Programmen und
Daten (z.B. Normteile)

® Ausgabe von Zeichnungen und Stiscklisten

Anwendersoftware und Arbeitstechnik fiir

2-D Systeme

® Kommandosprache

@ Geometrische Konstruktion

@ Bildmanipulation (Spiegelung, Rotation)

@ Makros fiir geometrische Konstruktion
Menitechnik, Symboltechnik

@ Bemassung

@ Aufbau von Normteilkatalogen

® Digitalisieren von Vorlagen

® Sticklisten erstellen

Ubernahme von

Konstruktionsaufgaben

® Variantenkon-
struktion

® Anpassungskon-
struktion

® Baugruppen

Anwendersoftware und Arbeitstechnik fiir
3-D Systeme

® Arbeitsflachentechnik

@ Kérperkombinationen

® Kérpermanipulationen

@ Bauteildarstellungen

® Baouteilschnitte

]

CAD/CAM Kopplung
® NC-Programmerstellung
® Arbeitsplanerstellung
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Abb. D.18: Aufbau und Inhalt eines modularen Schulungsprogramms fiir Technische

Zeichner
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Jahre
35 Fachrichtungsspezifische Fachbildung
45
3,0 |
Beginn
2,5+ der
2,0 Spezia-
lisierung
1,5 b 15 3 _
10 Gemeinsame Fachbildung
0,5 Berufsfeldbreite Grundbildung
Q-
1950 1990
Abb. D.19: Strukturwandel der industriellen Berufe (Neuordnung der Metall- und Elek-
troberufe 1987)

Die in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigten Anderungen der Titigkeits-
inhalte nach Einsatz Neuer Technologien erfordern nicht nur die Vermittlung
von neuen fachlichen Kenntnissen z.B. liber programmgesteuerte Arbeitsmittel,
sondern auch die Vermittlung sogenannter Schliissel- oder Basisqualifikationen.
Diesen verdnderten Anforderungen ist u.a. duch die Neuordnung der industriel-
len Elektro- und Metallberufe Rechnung getragen worden.

Ziel der Neuordnung von Ausbildungsverordnungen mit Wirkung zum 1.8.1987
istdie Vermittlung einer Facharbeiterqualifikation, die nach Berufsabschluf3

o eine Tatigkeitim erlernten Berufund
o cine flexible Anpassung an Neue Technologien erméglicht.

Die Erkenntnisse aus den Untersuchungen zu den Auswirkungen Neuer Techno-
logien auf die Qualifikationsanforderungen wurden in den neuen Ausbildungs-
verordnungen beriicksichtigt.

Neben den fachspezifischen Kenntnissen (z.B. CNC-Technik) wird den Auszu-
bildenden ein breites technisches Wissen vermittelt. Der Mechaniker kommt
heute ohne Kenntnis der Elektronik und Pneumatik nicht mehr aus. Eine groBBere
Rolle spielen in den Ausbildungsplinen auch die fachiibergreifenden Fahigkei-
tenin den Bereichen

o Planung und Disposition (z.B. eine gute Arbeitsplanung ist Voraussetzung fiir
den optimalen Einsatz Neuer Technologien)
o Teamfihigkeit und Kommunikation.

Beispiel: Neuordnung der industriellen Metallberufe.

Im industriellen Metallbereich gibt es kiinftig 17 Berufsabschliisse (Fachrichtun-
gen), die sich in sechs Ausbildungsberufen biindeln. In den ersten beiden Jahren
ist die Ausbildung innerhalb eines Ausbildungsberufes einheitlich. Im dritten
und vierten Ausbildungsjahr erfolgt die Spezialisierung nach Fachrichtungen.
Die Ausbildung dauert einheitlich 3 1/2 Jahre. Einen Uberblick gibt Abb. D.20.
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Beruf Fachrichtung Bisher abgedeckt durch:
Industrielle |Industrie- Produktions- Metallgewebemacher,
Metallberufe | mechaniker technik Mechaniker (soweitin
der Produktion tatig)
Betriebstechnik Betriebsschlosser, Maschinen-
schlosser (soweit in der In-
standhaltung tatig)
Maschinen-und Maschinenschlosser,
Systemtechnik Mechaniker (soweit im
Maschinenbau titig)
Berufsgrund- Gerite-und Feinmechaniker, Mechaniker
bildungsjahr Feinwerktechnik (soweit an mittleren und klei-
des Berufs- neren Geréten titig), Schlof-
feldes Metall und Schlisselmacher, System-
sowie berufs- macher
gf;}p%engpe- Werkzeug- Stanz- und Werkzeugmacher,
ANSENe DZW. | o chaniker Umformtechnik Diamantziehsteinmacher
berufsspezifi-
sche Fachbil- Formentechnik Stahlformenbauer, Ziseleur,
dung und da- Stahlgraveur, Pragewalzen-
nach fach- graveur und Stahlrollenstecher
richtungsspe- Instrumenten- Chirurgiemechaniker,
zifische Fach- technik Scherenmonteur
bildung fiir: -
Zerspanungs- Drehtechnik Dreher,
mechaniker Walzendreher
Automatendreh- Automaten-
technik einrichter
Frastechnik Universalfriser,
Bohrwerkdreher
Schleiftechnik Universalschleifer
Konstruktions- Metall- und Schiff- | Stahlbauschlosser, Schiff-
mechaniker bautechnik bauer, Blechschlosser (im
Grobblechbereich)
Ausriistungs- Bauschlosser, Betriebs-
technik schlosser (soweitin der Gebiu-
de- und Ausriistungsinstand-
haltung tatig)
Feinblechbau- Feinblechner, Blechschlosser
technik (soweit iiberwiegend im Fein-
blechbereich titig)
Anlagen- Apparatetechnik Kessel- und Behilterbauer,
mechaniker Kupferschmied, Blechschlos-
ser (im Grobblechbereich)
Versorgungs- Rohrinstaliateur, Hochdruck-
technik rohrschlosser, Rohrnetzbauer,
Betriebsschlosser (soweit im
Anlagenbau tatig)
Automobilmechaniker Kraftfahrzeugschlosser

Abb. D.20: Industriclle Metallberufe
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Beruf | Fachrichtung Aufgaben Titigkeitsobjekte Arbeitsbereich
Produktions- Einrichten, Inbe- Auto te Produktic { und | Serienprodukte
technik triebneh Steu- | Ferti ysteme in Betrieben mit span-
ern, Uberwachen gebender, spanloser oder monticrender
und Warten Fertigung
Maschinen- und | Herstellen, Priifen, [ Kraft-, Arbeits-, Werkzeug- und Sonder- | Einzel- oder Teamarbeit
S hnik | Inbetriebnah hinen einschl. Hilfseinrichtungen an wechselnden und festen
und/oder Warten, sowie deren Verkettung zu Systemen Montageplitzen in ge-
Inspizicren und schlossenen Raumen und/
] Instandsctzen oder auf Baustellen
=
'E Apparate-und | Fertigen, Montieren, | z.B. mechan. Komponenten fiir elektro- | Vornehmlich Versuchs-
£ |Geritetechnik | Priifen, Inbetrieb- technische Gerite und Anlagen, Justier-, | werkstdtten, Teileferti-
E nchmen, Warten, MeB-, Wiige- und Zahleinrichtungen, gung, Montage, Qualitits-
.E Inspizieren und Vorrichtungen, Fertigungs- und Montage-| sicherung
2 Instandsetzen hilfsgerite, Verpackungsgeréte, Ver-
] kaufsautomaten, Schreib-, Zeichen- u.
= Vervielfaltigungsautomaten
Feinwerk- Fertigen, Montieren, | feinwerktechn. Gerate und Einrichtungen | vornchmlich Einzelarbeit
technik Priifen, Inbetrieb- z.B. der Foto-, Film- und Videotechnik, |im Musterbau, Einzel-und
nchmen, Werken, Mikroskopier- und VergroBeruags- Klcinsericnfertigung,
Inspizieren und technik, Mikroverfiimung, Labor- und Service
Instandsetzen Vak hnik, medizinische, geodd-
tische und meteorotogische Geratetech-
nik, Birotechnik, Mef3- und Prifiechnik
Werkzeug- Fertigen, Monticren, | Schneid-, Umform- und Bearbeitungs- Einzelfertigung
technik Priifen, Warten, werkzeuge, Vorrichtungen, Lehren,
H Inspizieren und Schablonen, MeB- und Priifzcuge
E TInstandsetzen
§ Formentechnik | Fertigen, Montieren, | Press-, Blas-, Streich-, Druck-und Spritz- | Einzelfertigung
EA Warten, Inspizieren | guBformen, Kokillen, Gesenke, Gravuren
H und Instandsetzen und dazugehorende Bearbeitungswerk-
= zeuge
5
z Instrumenten- | Fertigen, Monticren, | z.B. chirurgische, kosmetische oder all- Serien- und Einzeifertigung|
technik Warten, Inspizieren | gemeine Instrumente, Implantate und
und [nstandsetzen medizinische Gerite
Drehtechnik Herstellen durch Werkstiicke fir Maschinen, Gerdteund | Einzel- und Serienfertigung|
Dreh-und Bohr- Anlagen
operationen an kon-
ventionellen und/
oder numerisch ge-
steuerten Werkzeug-
maschinen
E Fristechnik Herstellen durch Werkstiicke fur Maschinen, Geriteund | Einzel- und Serienfertigung
g Friis- und Bohs- Anlagen
= operationen an kon-
g ventionellen und/
% oder numerisch ge-
E steuerten Werkzeug-
3 maschinen
E Schleiftechnik | Herstellen durch Werkstiicke fiir Fertigungswerkzeuge, Einzel- und Serienfertigung
N Schleifoperationen | Maschinen, Gerite und Anlagen
an konventionellen
und/oder numerisch
gesteuerten Werk-
zeugmaschinen sowiel
Scharfschieifen von
Zerspanungswerk-
zeugen

Abb. D.21: Aufgaben und Arbeitsbereiche der industriellen Metallberufe (Neukonzep-

tion)
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Beruf |Fachrichtung Aufgaben Tiatigkeitsobjekte Arbeitshereich
Metallbau- Fertigen, Montieren, { Grodimensionale Bauteile und Kon- Teamarbeit
technik Umbauenund struktionen aus Stahl- und Leichtmetall vornehmlich Einzel-
Instandsetzen wie Schiffe, Off-Shore- Anlagen fertigung

Schwimmkorper oder Briicken und Stahl-
strafen oder Forderaniagen oder Fahr-

nehmen, Warten,

5 zeugrahmen und Fahrzeugaufbauten oder
% Konstruktionen im Stahlwasserbau
=3
S | Ausriistungs- Fertigen, Montieren. | Aufziige, Fordereinrichtungen und Bau- | Einzel- und Teamarbeit
E technik Umbauen, Instand- | ausriistungen wie z.B. Bau-, Lasten- und | vornehmlich in Einzel- und
E setzenund Warten | Personenaufziige, Transport- und Verla- | Kleinserienfertigung
g 1 itter, Geliinder,
E Tiren, Tore, Fenster, Podeste.
z Abdeckungenu. Verkleidung,.
S
¥ |Feinblech- Fertigen und Teile aus Fein- und Mittelblechen wie z.B. | Einzel- und Teamarbeit in
technik Montieren Behilter, Verkleidungen, Schutzein- Betriebswerkstatten oder
richtungen, Blechrohre, Blechkanile, Be-| auf Baustellen
und Entliiftungsschichte und Aggregate, | vornehmlich in Einzel-
Karossericn und Karrosserieteile und Kleinserienfertigung
Kessel-und Fertigen, Montieren, | Kessel, Behiilter und Gefile z.B. inden | Einzel- und Teamarbeitin
Behilterbau- Prifen, Aufstellen, { Bereichen der Verfahrens-, Nahrungs- Werkstitten und auf Bau-
techmik Inbetricbnehmen, mittel-, Energie- und Versorgungstechnik | stellen, in Gebiuden und
2 Warten, Inspizieren im Freien in Einzelferti-
; und Instandsetzen gung
Versorgungs- Fertigen, Montieren, [ Rohrleitungen, Rohrleitungssysteme und | Einzel- und Teamarbeit in
technik Priifen, Inbetrieb- Rohrleitungsanlagen z.B. in den Berei- Werkstitten und auf Bau-

chen der Ver- und Entsorgungs-, Ver-
fahrens-, Forder-, Hochdruck-, Kraft-

stellen in Gebéduden und im
Freien

< Inspizieren und
Instandsetzen werks-, Fernleitungstechnik
Instandsetzen, Kraftfahrzeuge einschlieBlich vornehmlichin Reparatur-
Inspizieren, Warten | Anhidngefahrzeuge werkstdtten

% und Ausriisten

o

b

g

Abb. D.21: Fortsctzung

In dhnlicher Weise sind die industriellen Elektroberufe den neuen Anforderun-
gen angepaBt worden. Zur Umsetzung der neuen Ausbildungsverordnungen hat
der Gesetzgeber eine Ubergangsregelung bis 1989 eingerdumt.

Trotz dieser Ubergangsfrist hat die Industrie sehr schnell auf die neuen Ausbil-
dungsberufe umgeschaltet. Bereits 1987 wurden 55% der Lehrlinge im Metallbe-
reich nach den neuen Berufsordnungen ausgebildet. Abb. D.21 zeigt, welche
Aufgaben, Produkt- und Titigkeitsbereiche von den einzelnen neuen Ausbil-
dungsberufen abgedeckt werden konnen.

7. Neue Arbeitsinhalte und Ausbildungskonzepte im Biirobereich

Die bisherigen Ausbildungsberufe Biirogehilfin/Biirogehilfe und Biirokauffrau/

Biirokaufmann werden aufgrund der Entwicklung neuer Informations- und

Kommunikationstechnologien sowie der verdnderten Titigkeitsmerkmale wie

e Abnahme abteilungsspezifischer Biirotétigkeiten

e Zunahme der integrierten Sach- und Antragsbearbeitung sowie der Entschei-
dungsvorbercitung/-assistenz

ersetzt.
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Weitere Merkmale der biirowirtschaftlichen Mischarbeitsplatze sind:

e Bisher getrennt durchgefiihrte Aufgaben werden zusammengefiihrt, damit

sind u.a. verbunden:

steigende Anforderungen an das berufsfachliche Wissen und das Denken in
Zusammenhéngen.

Routinetétigkeiten werden von Computern iibernommen, damit sind u.a.
verbunden:

steigende Anforderungen an das Konzentrationsvermdégen und die Entschei-
dungsfihigkeit, da nur noch kompliziertere Fille von der Sachbearbeiterin
erledigt werden.

e Dic Aufgabencrledigung wird mit unterschiedlicher EDV-Unterstiitzung

durchgefiihrt, damit sind v.a. verbunden:

steigende Anforderungen an die Qualifikationen zur Informationsverarbei-
tung und der Handhabung der neuen Informations- und Kommunikations-
techniken (TuK-Techniken).

e Systemvermittelte und auch personale Kommunikations- und Kooperations-

anforderungen werden erhéht, damit sind u.a. verbunden:
steigende Anforderungen an die Fahigkeiten zur Wissensiibertragung.

e Kontrolle und Transparenz des Arbeitshandelns nehmen zu.“ (Stiller 1988,

S.12).

Die erhohten Anforderungen bedingen eine mindestens dreijéhrige Ausbildung
fiir die beiden Berufe:

Kaufmann/Kauffrau fiir Organisation
Kaufmann/Kauffrau fir Biirokommunikation.

Die Qualifikationskataloge sind wie folgt gegliedert und enthalten jeweils folgen-
de Sockelqualifikation:

Der Ausbildungsbetrieb,

Berufsbildung,

Arbeitssicherheit und Umweltschutz,
Leistungserstellung und Leistungsverwertung,
Betriebliche Organisation und Funktionszusammenhénge,
Biirowirtschaft,

Statistische Arbeiten,

Textbe- und -verarbeitung,

kaufménnische Steuerung und Kontrolle,
Personalwesen,

Informations- und Kommunikationstechniken.

Zu den fachspezifischen Ausbildungsbereichen gehoren:

Kaufmann/Kauffrau fiir Birokommunikation

Schreibtechnische Qualifikation, Textformulierung und -gestaltung
Computerunterstiitzte Textverarbeitung

Bereichsbezogene Organisationsaufgaben

Bereichsbezogene Personalverwaltung

Bereichsbezogenes Rechnungswesen

Biirokommunikation, -koordination und Kooperation
Fachaufgaben einzelner Bereiche

Kaufmann/Kauffrau fiisr Organisation

Personalwesen
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Lohn- und Gehaltsabrechnung

Auftrags- und Rechnungsbearbeitung, Lagerhaltung
Buchfithrung

Kostenrechnung

Biiroorganisation

o Datenverarbeitung fiir kaufménnische Anwendungen.

Typische Aufgabengebiete des Kaufmanns/der Kauffrau fiir Organisation sind
die Arbeitsbereiche Personalwesen und Entgeltabrechnung, Buchfithrung und
Kostenrechnung sowic Organisation der Verwaltung und der Abwicklung kauf-
mannischer Vorgange.

8. Neue Qualifikationsanforderungen an Fithrungskriifte

Fiir Fiihrungskrifte gelten insbesondere die folgenden Entwicklungen hinsicht-
lich der an sie gerichteten Anforderungen:

o Information iiber Neue Technologien

Fithrungskréfte miissen sich tiber Neue Technologien, deren Anwendungsmég-
lichkeiten und Auswirkungen z.B. auf die Arbeitsorganisation und die Mitarbei-
ter informieren. Aufgrund der Notwendigkeit zur Integration dieser Neuen
Technologien zu einem Gesamtsystem miissen sich die Fithrungskrifte einen Ge-
samtiiberblick verschaffen. AuBlerdem sollten Fiihrungskrifte in der Lage sein,
nicht nur die quantitativen, sondern auch die qualitativen Vorteile vor dem Hin-
tergrund der hohen Investitionskosten zu bewerten.

o Beteiligung der Mitarbeiter

Beteiligung der Mitarbeiter heiBt, die Kompetenz der Mitarbeiter fiir die Gestal-
tung der eigenen Arbeit und dem Arbeitsablauf zu nutzen, um eine den jeweili-
gen Gegebenheiten angepaBite Technologie einzufithren. Hierdurch wird die Ak-
zeptanz der Neuen Technologien durch die Mitarbeiter verbessert (vgl. Kapitel
E). Voraussetzung ist naturgemaf, daf sich auch die Mitarbeiter iiber die Neue
Technologie informieren.

o Qualifizierung der Mitarbeiter

Eine vorausschauende Personalentwicklungsplanung verbunden mit den auf die
Einfiihrung der Neuen Technologie abgestimmten Qualifizierungsmanahmen
ist eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir den wirtschaftlichen Erfolg Neuer
Technologien.

Die vorgenannten Aufgaben liegen weitgehend im Verantwortungsbereich des
jeweiligen Vorgesetzten. Neben den rein fachlichen Anforderungen durch Neue
Technologien ist daher vor allem die Informations- und Kommunikationsfihig-
keit der Fithrungskrifte von Bedeutung. Dies gilt insbesondere auch wegen der
notwendigen Zusammenarbeit mit anderen Teilen der Organisation.

Die Anforderungen an Fihrungskrifte sollten bereits wahrend der Hochschul-
ausbildung berticksichtigt werden (vgl. Neipp 1988). Hierzu gehoren:

o Vermittlung eines umfassenden Grundlagenwissens
e breitangelegte, interdisziplinire Studienausrichtung
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e Vermeiden einer zu hohen Spezialisierung
e Vermittlung von personalen Qualifikationen wie:
¢ Kommunikation/Kooperation
e Denkeninvernetzten Systemen
e Problemlosungsfahigkeit (vgl. hierzu Abb. D.22).

Humangqualifikation
- Kommunikation/Kooperation
- Denken in Systemen

- Problemlésungsfahigkeit

Fachbezogenes
Basiswissen
- Methoden, Instrumente

Wissens- Wissens-

v.ertiefung - Grundlagenwissen verbreiterung
(in der - breiter Anwendungsbezug (disziplin-
Disziplin) Ubergreifend)

Abb. D.22: Komponenten einer zukunftsorientierten Hochschulausbildung

9. Auswirkungen Neuer Technologien auf die Industriemeister

Die Aufgabenstellung des Meisters bezog sich bisher insbesondere auf folgende
Bereiche:

e Fachliche Personalfithrung, d.h. Zuweisungen und Uberwachung der Aufga-
benstellungen an die zugeordneten Mitarbeiter.

o Disziplinarische Personalfithrung, beispielsweise bei der Leistungsbeurtei-
lung, Mitwirkung bei der Entgeltfindung, Disziplinarfille etc.

e Technische Funktionen, insbesondere Sicherstellung der geplanten Ferti-
gungsmengen in der erforderlichen Qualitét.

e Organisatorische Funktionen, etwa die Bereitstellung des erforderlichen Ma-
terials oder die Personaleinsatzplanung (Freimuth 1988, S. 18).



D. Personalwirtschaftliche Konsequenzen Neuer Technologien 125

Die Funktion des Meisters ist in den letzten Jahrzehnten sehr starken Wandlun-
gen unterworfen worden durch

o verstiirkte zentrale Fertigungsplanung und Steuerung;
o Ubertragung komplexer werdender Aufgaben und héhere Hierarchieebenen
bzw. Stibe (z.B. Arbeitsvorbereitung und Personalwirtschaft).

Der zweite Schub von gravierenden Veranderungen der Funktion des Industrie-
meisters entstand seit Mitte der 70er Jahre durch

e Bestrebungen zur Aufgabenerweiterung der (Fach-) Arbeiter im Rahmen ver-
schiedener Ansétze zur Humanisierung der Arbeit;

o Aktivierung aller Mitarbeiter in Form von Qualititszirkeln, Lernstatt-Grup-
penetc.

o Notwendigkeit zur Qualifizierung aller Mitarbeiter im Umgang mit Neuen
Technologien.

Die hohere Qualifikation der Facharbeiter hat dazu gefiihrt, daf sie in Teilberei-
chen ein Know-how besitzen, das dem des Meisters iiberlegen ist. Dieses Spezial-
wissen erschwert einerseits dem Meister die Aufrechterhaltung der Fachautoritit
und erleichtert dem Mitarbeiter, einen eigenen Verantwortungsbereich abzu-
grenzen. Weiterhin konnen disponierende und kontrollierende Tatigkeiten vom
Meister auf den einzelnen Facharbeiter oder eine Arbeitsgruppe tibertragen wer-
den.

Neue Technologien haben aber generell zu einer Uberpriifung des Funktionsbil-
des des Industriemeisters Anlafl gegeben. Grundsétzlich sind drei Entwicklungen
moglich (vgl. Wunderer/Haubensack 1988):

(1) Beibehaltung traditioneller Sachfunktionen, zusitzliche Ubernahme von
Fihrungs- und Personalaufgaben;

(2) Ausweitung fertigungsbezogener Funktionen.

Hiernach iibernimmt der Meister wieder seine alten umfassenden Funktionen
wie: Technik- und Systembetreuung, Personaldisposition, Menschenfiihrung,
Terminierung, Qualititssicherung, Uberwachung der Fertigung und Kostenkon-
trolle. Diese Organisationsform findet insbesondere bei flexiblen Fertigungssy-
stemen und einer produktorientierten Fertigung Anwendung.

(3) Weiterer Verlust der fertigungsbezogenen Funktionen, die zentral iiber PPS-,
BDE-Systeme usw. gesteuert werden; Ubernahme von Fithrungs-/Trainer- und
Personalaufgaben.

Eine Fallstudie zeigt die langfristigen Veranderungen der Aufgaben von Indu-
striemeistern (Abb. D.23) (Wunderer/Haubensack 1988, S. 27).

Zunahme: Fertigungsverfolgung
Innerbetriebliche Zusammenarbeit
Fihrungsinstrumente
o Delegation
¢ indirekte Kontrolle
o Kommunikation
o Entscheidungsbeteiligung
Mitarbeiterférderung v.a. zur
o Selbstkontrolle
o Selbstandigkeit
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Abnahme: Fertigungsplanung

Fachspezifische Aufgaben

Operatives Selbsttun

Fachliches Anlernen von Mitarbeitern

Aus diesem Untersuchungsergebnis 148t sich der Inhalt eines Personalentwick-
lungsprogrammes fiir Industriemeister ableiten (einen Uberblick gibt Abb.
D.23).

I Unter sfiihrung/M t
Umfeld Systemwissen Strukturelles Management
— Markt - REFA — Planung - Kosten
— Leitbild - CIM - EDV — Controlling
- Unterneh- Technologie - Betriebs-
mensstruktur - Organisation wirtschaft
II Personalfiihrung
Selbstfihrung Fiihrung Kooperation
Sich selbst — Kommunika- - Delegation — mit Stiben
— erkennen tion mit Mit- — Forderung - mit Kollegen
- steuern arbeitern — Moderation — mit Vorge-
- entwickeln — Konsultation von Gruppen setzten
- Partizipation
III Personalmanagement
Grundlagen .Industrial Relations* Personalinstrumente
- Personalarbeit und - Arbeitsrecht — Beurteilung
Personalabteilung - Arbeitsbezichungen — Mitarbeitergespréche
— Meister als Personal- - Betriebsrat - Fiihrungsgrundsatze
verantwortlicher — Personalplanung
— Weiterbildung
IV Spezifisches/Erginzendes
Spezifische Angebote des allg. Fachwissen aus Einzel-
Technologien Bildungsprogrammes funktionen wic z.B.
Qualitétssicherung

Abb. D.23: Mogliche Inhalte eines Personalentwicklungsprogramms fiir Industriemeister
zur Anpassung an gednderte Anforderungen (vgl. Wunderer/Haubensack
1988, S.28)

Die Forderung nach einer verstirkten innerbetrieblichen Zusammenarbeit
macht die Vermittlung von unternehmensiibergreifendem Wissen z.B. hinsicht-
lich der Organisation deutlich. Férderung der Meister hinsichtlich Personalfiih-
rung und Personalmanagement bilden den Kern des Programmes. Eine Ergén-
zung um Fachwissen hinsichtlich spezifischer Technologien und Einzelfunktio-
nen ist notwendig bei einer Ubertragung umfassender Fertigungsfunktionen, wie
sie etwa bei flexiblen Fertigungssystemen iiblich ist.
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1.

Kontrollfragen zn Kapitel D 1I:

Welcher grundsatzliche Zusammenhang besteht zwischen Qualifikation, Technik
und Arbeitsorganisation?

. Welche allgemeinen Tendenzen zur Anderung von Titigkeitsinhalten und bené-

tigten Qualifikationen sind festzustellen?

. Wie verdndern sich Tétigkeitsinhalte bei

a) CNC-Maschinen,
b) Industrierobotern?

. Welche QualifizierungsmaBnahmen sind erforderlich bei Arbeiten an

a) CNC-Maschinen?
b) Industrierobotern?

. Beschreiben Sie die wesentlichen Bestandteile des Weiterbildungskonzeptes

)

~Rechnergestiitzte Fertigung

. Wieerfolgt die Férderung der

e Fachkompetenz
e Methodenkompetenz
e Sozialkompetenz?

. Wassind Schliisselqualifikationen?
. Wie sind Tatigkeitsstrukturen und QualifizierungsmaBnahmen bei CAD-Arbeits-

platzen zu beschreiben?

. Welche Auswirkungen bestehen fiir die Facharbeiterausbildung?
10.
11.
12.
13.

Wasist unter der Neuordnung der industriellen Metallberufe zu verstehen?
Welche Arbeitsinhalte und Ausbildungskonzepte gelten fiir den Barobereich?
Welche neuen Qualifikationsanforderungen betreffen die Fiihrungskrifte?

Welche Auswirkungen Neuer Technologien gelten insbesondere fiir Industriemei-
ster?

Literaturhinweise:

Altmann 1988;

Briining 1986;
Bullinger/Traut 1986;

Heeg 1987,

Jansen 1987;

Weipp 1988;

Sonntag 1987;

StooB3/Troll 1988;
Wildemann/Biihner 1986;
Wunderer/Haubensack 1988.
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HI. Entgeltfindung bei Neuen Technologien

Die Art der Arbeit und somit die Gestaltung des Entgeltsystems wird u.a. durch
folgende Entwicklungen beeinflufit (Weil 1985, S. 4; Biithner 1986, S. 1):

o cinen erhOhten Automatisierungsgrad, der die Beeinflussungsmoglichkeiten
des Mitarbeiters hinsichtlich Quantitat und Qualitit des Arbeitsergebnisses
verringert;

e hinsichtlich der nicht automatisierbaren Tatigkeiten bestehen erhebliche Ge-
staltungsspielrdume, die fiir eine auf die Qualifikation und die Bediirfnisse der
Mitarbeiter abgestimmte Gestaltung der Arbeitsaufgaben genutzt werden
konnen,;

o die verdnderten Arbeitsaufgaben fithren zu einer Verschiebung der Anforde-
rungen und Belastungen, wodurch cine Uberpriifung der eingesetzten Arbeits-
bewertungssysteme notwendig wird.

Beziglich der Entgeltfindung bei Neuen Technologien stellen sich u.a. folgende

Fragen:

e Kann beieinem verringerten Anteil beeinflubarer Zeiten ein von der Arbeits-
menge abhdngiger Akkord- oder Pramienlohn beibehalten werden?

e Welche Formen der Leistungsentlohnung sind anwendbar (z.B. Nutzungspri-
mien; Gruppenpramien)?

e Bicten Neue Technologien eine Chance der Einfithrung leistungsbezogener
Entgeltformen in bisher reinen Zeitlohnbereichen (z.B. Verwaltung)?

e Kann die Entgeltgestaltung zur Erreichung der mit Einfilhrung der Neuen
Technologien angestrebten Ziele beitragen?

1. Veriinderungen der Belastungen und ihre Auswirkungen auf die
Arbeitsbewertung

a) Begriffe und Methoden

Der Begriff ,,Arbeitsbewertung® wird bei uns in Theorie und Praxis sehr eng aus-
gelegt (Wibbe 1966; Zander 1990), wahrend zum Beispiel die Amerikaner ,,JJob
Evaluation® oft allgemeiner anwenden. Im weiten Sinne schliet die Arbeitsbe-
wertung das Erfassen und Messen der Arbeitsmenge und -giite ein und erstreckt
sich damit auch auf Entlohnungsformen wie Akkord. Im engeren Sinne erfaf3t
und mif}t sie die objektiven Unterschiede in den Arbeitsschwierigkeiten, die auf-
grund der verschiedenen Anforderungen an den einzelnen Arbeitsplitzen oder
bei Arbeitsvorgingen entstehen und von dem Mitarbeiter bei einer iiblichen Lei-
stung iiberwunden werden miissen. Letztere Definition liegt den weiteren Be-
trachtungen zugrunde.

Um das Objektbezogene der Arbeitsbewertung zu veranschaulichen, wird sic ge-
legentlich auch Arbeitsplatzbewertung oder Anforderungsermittlung genannt.
Bewertet wird also nie die Person, sondern der Arbeitsplatz. Die besondere Lei-
stung des einzelnen bleibt bei dem Ermitteln des Arbeitswertes unberiicksichtigt.

Die verschiedenen Systeme der Arbeitsbewertung entstehen aus dem Bediirfnis,
beim Festlegen der Lohne und Gehilter zu einer gerechteren Differenzierung zu
gelangen. Technischer Fortschritt und neue Arbeitsorganisationen verdndern in
zunehmendem Male die Anforderungen an den Arbeitsplitzen. Die élteren ta-
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riflichen Bedingungen erschwerten jedoch eine Anpassung der Beziige an die
veranderte Situation. Darum wurden in den 50er und 60er Jahren verschiedene
Bewertungssysteme entwickelt und eingefiihrt.

thren Anfang nahm die Arbeitsbewertung in den USA bereits in den Jahren
1908-1913. Wihrend sie sich dort nicht nur auf Arbeiter, sondern auch bald auf
Angestellte erstreckte, beschrankte man sich in Deutschland zunéchst nur auf die
Bewertung von Arbeitertdtigkeiten. Die Beziige der Angestellten waren — dhn-
lich wie bei den gewerblichen Arbeitnehmern —bis dahin durch wenig gegliederte
Tarife festgelegt worden. Aber selbst bei den tariflichen Gehaltsgruppen sind die
Grundlagen meist unklar und die Abgrenzung uniibersichtlich.

Inzwischen gibt es in allen industriell entwickelten Landern der Welt unterschied-
liche Formen einer besseren Anforderungsermittlung und Arbeitsbewertung mit
Hilfe besonderer Systematiken. Alle Methoden haben zum Ziel, die Entgeltdif-
ferenzierung stirker an den unterschiedlichen Arbeitsanforderungen auszurich-
ten, um damit eine ,,gerechtere* anforderungsabhéngige Entgeltfindung zu errei-
chen. Damit verbunden ist der Glaube, daf cine als ,,gerechter” akzeptierte Dif-
ferenzierung der Lohne und Gehilter bei den Betroffenen zu mehr Arbeitszufrie-
denheit und weniger Konflikten mit den Vorgesetzten fiihrt. Die Arbeitsbewer-
tung ist demzufolge immer mehr zu einem personalpolitischen Fihrungsinstru-
ment geworden.

Arbeitsbewertung und Anforderungsermittlung gewannen auch an Bedeutung
durch das Interesse — insbesondere der GroBunternehmen — an integrierten Per-
sonalinformationssystemen und Fihrungskonzeptionen. Hierzu kann eine Ar-
beitsbewertung die wichtigen arbeitsplatzbezogenen Informationen (Anforde-
rungsprofile) liefern, denen die Eignungsanalysen gegeniibergestellt werden. Sie
nimmt damit eine zentrale Stellung in der Personalarbeit ein.

Obgleich in den letzten Jahren nicht viele neue Arbeitsbewertungsverfahren ein-
gefithrt wurden, kann gesagt werden: In der Bundesrepublik hat sich die Arbeits-
bewertung im engeren Sinne weitgehend durchgesetzt und ist heute Bestandteil
der meisten Tarifvertrage.

Die angewandten Bewertungssysteme sind sehr vielfaltig. Sie lassen sich auf-
grund ihrer Verfahrensweise in zwei grundsitzliche Methoden einordnen, ndm-

Analytische Arbeitsbewertung Summarische Arbeitshewertung
Bewertung der Einzelkriterien der Bewertung der Gesamtanforderung als
Gesamtanforderung und Bildung einer Ganzes
Wertsumme
Rangfolge Wertzahl Rangfolge Katalogverfahren
(Factor Ranking (Point Rating (Ranking Method) | Lohngruppenme-
Method) Method) thode (Classifica-

tion)
Di¢ Einzelkriterien |Die Einzelkriterien |Alle Gesamtanfor- | Alle Gesamtanfor-
der Gesamtanforde- | der Gesamtanforde- |derungen werdenals |derungen werden als
rungen werdenver- |rungenwerdennach |Ganzesverglichen | Ganzesmit Richt-
glichen und einer einem gewichteten {undineine Rangfol- |beispielen ver-
Rangreihe zugeord- |Schema (Wertzah- | ge eingeordnet. glichen und zugeord-
net. zahlen) bewertet. net.

Abb. D.24: Systematik der Anforderungsermittlung und Arbeitsbewertungsverfahren
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lich in die summarische und die analytische, die einmal nach der Reihung und
zum anderen nach der Stufung angewandt werden (vgl. Abb. D.24).

b) Verinderung der Anforderungen

Die Arbeitsaufgaben und damit die Anforderungen an den Menschen dndern
sich durch die Neuen Technologien. In einer Untersuchung von Kurth iiber den
Zeitraum 1973-1979 ergab sich bereits eine erhebliche Zunahme folgender Titig-
keiten (Kurth 1985, S. 32):

e Maschinenbedienung

e Maschineniiberwachung und

e Maschineneinstellung.
Demgegeniiber verlieren die Tatigkeiten
e Bewegen von Hand und

o innerbetrieblicher Transport

stark an Bedeutung.

Entsprechend den verdnderten Aufgaben und Produktionszielsetzungen treten
einige Anforderungen in ihrer Bedeutung stirker hervor, andere verlieren an Be-
deutung. Nachfolgende Abb. D.25 verdeutlicht, daB insbesondere

3 10— B 1973

UL bl korperl.
5 8- Belastung
s’ i

= 77

2 6

& 5+

s 47

£ 34

a 24

3 17

= A

3 ]

§ 27

= 3

2 44

[

t 3]

§ o

a 77 Verant-

g 8 ‘L Berufs- prakt. eigene wortung Betriebs- geistige
= 13 T aus- Kénnen Arbeit  fir mittel Belastung
€ bildung Arbeits-

< ablauf

Abb. D.25: Auswirkungen technischer Anderungen auf die Arbeitsanforderungen

e praktisches Kénnen

e Verantwortung fiir die eigene Arbeit, den Arbeitsablauf und die Betriebsmit-
tel sowie die

o geistige Belastung

eher zunehmen, wihrend
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o korperliche Belastungen
eher abnehmen.

Eine Abnahme ist auch hinsichtlich der Umwelteinflisse bei der Arbeit (wie z.B.
Hitze, Staub, Larm) anzunehmen. Dal hierbei auch gegenliufige Trends denk-
bar sind, die allerdings dem o0.g. Gesamtbild grundsitzlich nicht widersprechen,
héngt von unterschiedlichen Technisierungsstufen ab, ob es sich z.B. um manuel-
le, unterschiedlich mechanisierte, wenn nicht sogar automatisierte oder integrier-
te Fertigung handelt. Einen Uberblick iiber aktuelle Problembereiche gibt Abb.
D.26.

| MODERNE TECHNOLOGIEN

‘___.l

li 1M BUROBERE ICH 1

1N DER FERTIGUNG |

CAD/CAM/IR
NEUE INFORMATIONS-
UND
KOMMUNTKAT IONSSYSTEME

FLEXIBLE FERTIGUNG

4 PROBLEMBEREICHE &
VISUELLE BELASTUNGEN
ALTERSGANG DER LEISTUNGSFUNKTIONEN
ZWANGSHALTUNGEN (STATIK ANSTATT DYNAMIK}
PRODUKT-ERGONOMISCHE PROBLEME
FLEXIBILISIERUNG DER ARBEITSINHALTE UND ARBEITSZEIT
(SCHICHT-/NACHTARBE IT/UNREGELMAGIGE SCHICHTSYSTEME)
ZEITDRUCK
VERANTWORTUNG
BEWEGUNGSMANGEL (AKINESE)
UBERFORDERUNG DURCH PHYSISCHE UNTERFORDERUNG
(D1STRESS-PROBLEMATIK)

MENSCH

PHYSTOLOGISCHE EIGENGESETZLICH-
KEITEN UND LEISTUNGSKAPAZITATEN

Abb. D.26: Auf dic Arbeitsanforderungen bezogene Problembereiche beim Einsatz mo-
derner Technologien (Strasser 1988, S. 206)

So kann z.B. die geistige Belastung bei der kontinuierlichen oder bei der automa-
tisierten Fertigung auch abnehmen. Dies bedeutet wiederum, dafl generelle An-
nahmen iiber die Arbeitssituation einer Branche nur mit Bedacht zu treffen sind.
Statt dessen ist betrieblichen Vereinbarungen, welche sich konkreter auf speziel-
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le Verhiltnisse beziehen, der Vorzug zu geben. Dies schlieBt jedoch nicht aus,
daf ein Bewertungssystem branchenweit vereinbart wird.

Fiir die Bewertungskriterien sind folgende Trends zu bedenken:

e Ausbildung und Erfahrung
»Ausbildung“ und ,,Erfahrung* sollten getrennt bewertet werden.
Beim Merkmal ,,Ausbildung® sollten nicht nur die Ausbildungsdauer in Jah-
ren, sondern auch die Qualitat der Ausbildung beriicksichtigt werden. Ent-
sprechendes gilt fiir die Dauer und Art der Berufserfahrung und auch fiir Er-
fahrungenim flexiblen Arbeitseinsatz.

o Geistige Belastung

Kommunikation nimmt in allen betrieblichen Abldufen immer mehr zu. Infor-
mationen werden in gréBerem Umfang Giber verschiedene neue Medien (Dis-
play, Bildschirm, optische Anzeigen usw.) gegeben. Damit steigen die Anfor-
derungen an die Informationsverarbeitungsfiahigkeit des Menschen. Diese An-
forderungen sollten bei der Merkmalsbeschreibung besonders beriicksichtigt
werden. In flexiblen automatisierten Systemen ist auflerdem eine groBere
Ubersicht iiber den Gesamtablauf, Eigeninitiative und zum Teil Kreativitit
stirker zu beriicksichtigen.

e Verantwortung fiir die eigene Arbeit

Kostenintensivere Betricbsmittel (Automaten, Priifrechner etc.) miissen je
nach Kosten der Anlage und ihrer Bedeutung fiir stérungsfreies Arbeiten der
vorgelagerten und nachgeordneten Arbeitsplidtze dem Merkmal ,,Verantwor-
tung fiir die eigene Arbeit“ einen verdnderten Inhalt geben. Im Vordergrund
steht immer mehr die ,,Systemgewahrleistung fiir Maschine und Produkt“. In-
sofern ist die Erreichung eines optimalen Nutzungseffektes der Maschine und
der direkt davon abhingigen Anlagen durch Minimierung ungeplanter Still-
standszeiten anzustreben. Dazu gehort rechtzeitiges Erkennen, Beseitigen
bzw. rechtzeitige Veranlassung der Beseitigung von Stérungen. Die ,,System-
gewahrleistung fir das Produkt“ bezieht sich auf die Sicherstellung der gefor-
derten Qualitét zur reibungslosen Verwendbarkeit bzw. Weiterbearbeitbar-
keitan den nachfolgenden Arbeitsstationen.

¢) Einheitliches System fiir Arbeiter und Angestellte

Im Zuge der technologischen Entwicklung gleichen sich die Arbeitsbedingungen
von Arbeitern und Angestellten mehr und mehr an. Mit der Ausbreitung never
Fertigungstechnologien in der Werkstatt wird sich die Zahl der im herkdmmli-
chen Sinne typischen Arbeitertatigkeit (manuelle Tétigkeiten, iiberwiegend ver-
bunden mit korperlichen Belastungen) zunehmend vermindern. Gleichzeitig
steigen die geistigen Anforderungen, wie sie iiblicherweise bei Angestelltentétig-
keiten anzutreffen sind.

In cinigen Wirtschaftsbereichen in der Bundesrepublik Deutschland, insbeson-
dere in der Bauwirtschaft, Mineral6lindustrie, in Bereichen der Nahrungs- und
GenuBmittelindustrie und der Energiewirtschaft, haben dic Tarifparteien dieser
Entwicklung bereits durch die Schaffung einheitlicher Manteltarifvertrige Rech-
nung getragen, die auch einheitliche Entgeltbestimmungen enthalten. Im iibri-
gen haben eine Reihe von Unternehmen einheitliche Entgeltgruppen eingefiihrt,
so z.B. die HEW, die Unternehmen der deutschen Zigarettenindustrie, die Ciba-
Geigy, Rheinbraun, IBM-Deutschland und Siemens Albis in der Schweiz. In an-
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deren groBen Industriezweigen besteht Ubereinstimmung zwischen den Sozial-
partnern, daB auf lange Sicht eine Angleichung der Arbeitsbedingungen von Ar-
beitern und Angestellten angestrebt werden soll.

Bei der Schaffung von einheitlichen Entgeltsystemen fiir Arbeiter und Angestell-
te kommt es insbesondere darauf an, Modelle zu entwickeln mit Anforderungs-
merkmalen, die fiir beide Kategorien von Mitarbeitern anwendbar sind und zu-
gleich Leistungskriterien fiir ein leistungsbezogenes einheitliches Entgeltsystem
einschlieBen. Abb. D.27 gibt einen Uberblick iiber ein einheitliches Bewertungs-
system, entwickelt von der Consulectra Unternehmensberatung GmbH Ham-
burg, das sich bereits praktisch bewahrt hat. Es differenziert zwischen Ausbil-
dung cinerseits, Berufs- und Betriebserfahrung andererseits und betont inner-

Anforde-
Anforde- rungsstu-
rungsarten fen |A|B|C|D|E!F |[G|H|I|J|K|Gewichtung
= Ausbildung 1.1110 |15 |25 140 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 |120160 max.
2 ) Punkte
£ ; 210
% Beruis-/Be- 2{15 |24 |32 39 45|50 =253%
triebserfahrung
Breitedes Auf- 5 4 1) 5 113 | 23 | 35| 49 | 65 | 83 {103]125
gabengebietes
Tiefe des Auf-
g'-bgabengebietes 2121 5113 (233549 |65 |83(103]125 max.
‘E Punkte
% 310
& Korperkriafte 2.2.1} 5 | 7 |10 [14]19 |25 =37,35%
Kérperhaltung 2.2.2]10 [ 13 {17 |22 (28 | 35
Handlungs- 5 4| 5 113 |23 135 | 49 | 65 | 83 |103]125
rahmen
go Handlungs: 551 5 |43l 55 135 | 49 | 65 | 83 |103]125
£ auswirkungen
g max.
H Punkte
g 411118125 310
E 11718125132 =37,35%
& Verantwortung 18 (25132 [ 39
fiir Personal- 33
fithrung 25 (32 (3946
32 {39 (46|53
39 (4515360

Abb. D.27: Einheitliches Bewertungssystem fiir Arbeiter und Angestellte (Quelle: Con-
sulectra GmbH, Hamburg)
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halb der Bewertungskriterien Belastung und Verantwortung, Breite und Tiefe
des Aufgabengebietes sowie den damit korrespondierenden Handlungsrahmen
und die entsprechenden Handlungsauswirkungen. Die Umgebungseinfliisse sind
ausgegliedert und werden getrennt abgegolten.

Dartiber hinaus empfiehlt es sich, personliche Zulagen vorzusehen, wenn es dar-
um geht, vielseitigen Arbeitseinsatz und personliche Flexibilitit zu beriicksichti-
gen. SchlieBlich wird in diesen Fillen ein Fahigkeitspotential vorausgesetzt,
gleichgiiltig ob die Arbeit voriibergehend oder auf Dauer ausgefiihrt werden soll,
voraussehbar ist oder nicht und u.U. unregelmiBig oder unerwartet anfilit. Inso-
fern wire es moglich, die Arbeitsbewertung durch einen spezifischen Qualifika-
tionsbezug zu ergénzen, der die individuelle fachliche Befahigung, die individuel-
le Flexibilitat sowic die Bereitschaft dazu angemessen beriicksichtigt.

Insofern sollte es moglich sein, bewihrte Instrumente der Entgeltfindung weiter-
zuentwickeln, damit sie auch bei verdnderten technologischen Rahmenbedin-
gungen sinnvoll einsetzbar sind.

d) Tendenzen der Anforderungsermittlung und Arbeitsbewertung

Obwohl sich die Arbeitsbewertung in der Bundesrepublik generell weitgehend
durchgesetzt hat — die meisten Tarifvertrage basieren auf einer summarischen
oder analytischen Arbeitsbewertung — gibt dieses Bild jedoch keinen vollstindi-
gen Eindruck von der wirklichen Handhabung der Entgeltfindung in Industrie
und Verwaltung. Insbesondere in Klein- und mittelstandischen Unternehmen ist
die unterschiedliche Entgeltfestsetzung fiir die Betroffenen iiberwiegend noch
hochst undurchsichtig. Hier bestimmen die jeweilige regionale oder Branchen-
Situation, die Forderungen eines interessanten Bewerbers oder der Marktpreis
am Ort fir eine bestimmte Arbeitsleistung die Hohe des Entgelts. Angebot und
Nachfrage regulieren das Einstellungsentgelt. Die besondere Situation, z.B. das
Verhiltnis zum Vorgesetzten, aber auch der unterschiedliche Fiihrungsstil, be-
einflussen dann die weitere Entwicklung des Entgelts so wie anderswo Kdénnen
und Leistung.

Aber auch in vielen grofien Unternehmen, in denen die Entgelttarifvertrige aus
der Grundlage von Arbeitsbewertung fiir die Grundentgeltdifferenzierung map-
geblich sind, werden effektiv oft andere Vergiitungen bezahlt, also ibertarifliche
Entgelte, wenn die Tarifvertrage niedrig sind. Eine Bezahlung ausschlieB3lich
nach den Entgelttarifen ohne Leistungskomponente finden wir hauptsachlich im
Offentlichen Dienst oder in Unternehmen, die dem Offentlichen Dienst naheste-
hen.

Solange ubertarifliche Zahlungen auf der Grundlage eines allen Betroffenen be-
kannten, transparenten und anforderungs- und leistungsabhéngigen Entgeltfin-
dungssystems festgelegt werden, das fiir alle Mitarbeiter verstindlich und be-
griindbar ist, ist das Ziel ciner sinnvollen Entgeltfindung gewihrleistet. Es gibt ei-
ne immer groBere Zahl von Unternehmen in der Bundesrepublik, die zu diesem
Zweck unternehmensinterne Arbeitsbewertungssysteme und Leistungsbewer-
tungen praktizieren, die mit dem Betriebsrat vereinbart sind.

Die Lage in der Bundesrepublik ist allerdings sehr uniibersichtlich. Eine genaue
Ubersicht iitber den Umfang der Anwendung von unterschiedlichen Arbeitsbe-
wertungsverfahren in der Bundesrepublik gibt es nicht. Unternehmensberater,
die auf diesem Spezialgebiet tatig sind, schitzen aber, dafl es nur eine verhéltnis-
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miBig geringe Zahl von Unternehmen in der Bundesrepublik gibt, in denen Ar-
beitsbewertungssysteme in dem gewiinschten Sinne konsequent gepflegt und an-
gewendet werden und funktionieren. Die Zahl der Beschéftigten, deren Entgelt
auf diese bestmogliche Weise ermittelt, bekanntgegeben und begriindet wird,
liegt vermutlich unter 30% . Diesc Einschitzung zeigt, daf3 es noch viel Arbeit fiir
die Tarifparteien und die Personalchefs in den Unternehmen gibe, wiirden sie
wirklich den Vorteil aktueller Arbeitsbewertungsverfahren hoch einschitzen.

Was sind die Griinde fiir diese doch begrenzte Verbreitung funktionierender und
akzeptierter Arbeitsbewertungssysteme?

(1) Die Bedeutung eines anforderungsgerechten Entgelts hat abgenommen.

Dafiir gibt es wiederum zwei Griinde:

Erstens haben die meisten Beschiftigten in der Bundesrepublik aufgrund der gu-
ten wirtschaftlichen Entwicklung der letzten Jahrzehnte eine Einkommenshohe
erreicht, die es ihnen gestattet, geringfiigige, nicht begriindbare Abweichungen
im Entgelt im Vergleich zu anderen oder im Verhéltnis zu den eigenen Vorstel-
lungen gelassener hinzunehmen. Sie wiirden dafir nicht auf die Barrikaden ge-
hen. Andere Ziele sind ihnen wichtiger, zumal die staatliche Ausgabenpolitik
auch wenig finanziclle Anreize gibt.

Desweiteren ist festzustellen: Die heranwachsende Generation hat andere Wert-
vorstellungen. Einkommen und materielle Verdienste haben nicht mehr den
gleich hohen Stellenwert wie bei den Vétern. Anderc Faktoren sind im Wert ge-
stiegen, wie Arbeitsinhalt, Selbstandigkeit, Arbeitsfreude, Arbeitsklima usw.

(2) Die Vorteile einer funktionierenden anforderungsabhingigen Entgeltfin-
dung sind bei den meisten Beschéftigten weitgehend unbekannt.

Die meisten Beschiftigten sind iiber die Einzelheiten der Festlegung ihres
Grundgehalts oder Tarifgruppenentgelts nicht genligend aufgeklart. Informatio-
nen dariiber werden kaum an den Beschiftigten herangetragen. Nur im Streitfall
erfahrt der Mitarbeiter, wie es zu dem bestehenden Entgelt gekommen ist—wenn
es dafiir iiberhaupt nachvollziehbare Begriindungen gibt. Auch Unternehmen,
die vor Jahren fortschrittliche Arbeitsbewertungsmethoden einfiihrten, haben es
nicht selten versdumt, diese Methoden bei den einzelnen Mitarbeitern geniigend
bekanntzumachen. Eine Akzeptanz der Betroffenen war eigentlich weniget ge-
fragt. Es reichte, wenn die fiir die Einfithrung Verantwortlichen das Gefiihl hat-
ten, die relative Gerechtigkeit der Entgeltdifferenzierung verbessert zu haben.

(3) Die existierenden Arbeitsbewertungsverfahren sind zu kompliziert oder zu
wenig verstandlich.

Die Bemiihungen der Experten in den vergangenen Jahrzehnten, die anforde-
rungsabhingige Entgeltfindung so ,gerecht wie moglich zu gestalten, hat
zwangsldufig zu Systemen gefiihrt, die immer anspruchsvoller und komplizierter
geworden sind. Viele analytische Arbeitsbewertungsverfahren werden demzu-
folge nur noch von den Experten im Unternehmen verstanden.

Die betroffenen Mitarbeiter miissen an das ,,richtige* Zustandekommen des Er-
gebnisses glauben. Selbst Fithrungskrifte sind oft nicht in der Lage, die Ergebnis-
se des Bewertungsausschusses nachzuvollziehen.

Andere Bewertungsverfahren sind wiederum zu einfach. Nur das Einordnen von
verschiedenen Tatigkeiten in bestimmte Tarifgruppen durch die Tarifvertrags-
partner ohne ausfiihrliche und akzeptierbare Begriindung ist fiir die Betroffenen
solange wenig iiberzeugend, solange die Beweggriinde nicht nachvollziehbar und
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einklagbar sind. Aus diesem Grunde haben sich auch in der letzten Zeit bei Neu-
entwicklungen immer mehr Mischformen herausgebildet, bei denen versucht
wird, die Vorteile der Einfachheit der summarischen Verfahren mit den Vortei-
len der besseren Begriindbarkeit bei den analytischen Verfahren zu einem Opti-
mum zu verbinden.

(4) Dieverwendeten Arbeitsbewertungsverfahren sind nicht mehr aktuell.

In den 50er und 60er Jahren wurden in der Bundesrepublik in vielen Tarifvertra-
gen und Betriebsvereinbarungen Arbeitsbewertungsverfahren festgelegt. Diese
sind heute meistens noch unveréndert giiltig, obwohl sich in der Arbeitswelt in-
zwischen sehr viel gedindert hat. Festzustellen ist eine Verschiebung der vom Ar-
beitnehmer geforderten Leistungs- und Qualifikationsinhalte bei hochmechani-
sierter und automatisierter Fertigung weg von der eigentlichen Funktion zu vor-
bereitender, steuernder und iiberwachender Funktion.

Das bedeutet eine zunehmende Unschirfe existierender Leistungs- und Anfor-
derungsstandards mit schnellerer technologischer Entwicklung.

Es gibt Schwierigkeiten bei den Sozialpartnern, die sich daraus ergebenden not-
wendigen Veridnderungen und Anpassungen ziigig durchzufithren. Die Folge
sind unzureichende Systeme, die durch eine groe Zahl von Sonderzusatzbestim-
mungen und iibertariflichen Zahlungen unbefriedigend am Leben erhalten wer-
den. Das beste Beispiel dafiir ist der Bundesangestelltentarifvertrag, der auf-
grund der groBBen Zahl von Fallbeispielen und zusiatzlichen Tarifvertragen inzwi-
schen so uniibersichtlich geworden ist, daf} es spezialisierter Juristen bedarf, um
den Tarifvertrag auszulegen, wobei das Gefiihl der Betroffenen fiir ,,Gerechtig-
keit“ auf der Strecke bleibt. Nicht viel andersist es in vielen Wirtschaftsunterneh-
men, die veraltete Systeme der Tarifvertrige anwenden und diese dann auf die
neuen Anforderungsstrukturen ,,hinbiegen* miissen.

2. Leistungsiohn bei Neuen Technologien

Aufgrund der Verringerung des Anteils der beeinfluBbaren Zeiten wird die Be-
deutung des Akkordlohns durch die Einfithrung Neuer Technologien abnehmen
(vgl. Abb. D.28).

Um fiir die Mitarbeiter weiterhin einen Leistungsanreiz zu geben, werden Lohn-
systeme eingesetzt, die den anforderungsgerechten Grundlohn durch einen lei-
stungsbezogenen Entgeltbestandteil ergénzen.

Bei der Gestaltung derartiger Lohnsysteme sind bestimmte Grundvoraussetzun-
gen zu beachten (Wagner 1986, S. 1651ff.):

e das Leistungslohnsystem muf} transparent sein, damit der Mitarbeiter jeder-
zeit weif}, wo er leistungsméBig steht;

o der materielle Anreiz muB grof genug sein, um motivierend zu wirken;

e dic Bezugsgrofie mufl so gewihlt werden, daB3 die Mehrleistung zur Srreichung
der mit Einfithrung der Neuen Technologien angestrebten Ziele dient. Be-
triebswirtschaftlich gesehen ist eine hohe Ausbringung die vorrangige Zielset-
zung. Welche Art der Arbeitsleistung zu einer hohen Ausbringung bei Neuen
Technologien fiihrt, zeigt Abb. D.29. Eine zu lohnende Mehrleistung wire
z.B. die Wartung und vorbeugende Instandhaltung.
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Abb. D.28: Entlohnungssysteme im Zeitablauf

Ausbringung Arbeitsleitung
hohe Ausbringung — hohe Nutzung
hohe Nutzung — Minimierung der Stillstandszeiten
— schnelle Storungssuche
— erhohter Arbeitseinsatz bei der Stérungsbeseitigung
geringe Stillstandszeiten — vorbeugende Instandhaltung
-» bessere organisatorische Abstimmung

Abb, D.29: Zusammenhinge zwischen Ausbringung und Arbeitsleistung (Kammer 1985,

S.

50)

o Um die erhéhten Anforderungen hinsichtlich fachlicher Befahigung, personli-
cher Flexibilitit und Arbeitsbereitschaft zu honorieren, ist die Einfithrung ei-
nes Pramiensystems auf der Grundlage der personlichen Qualifikation sinn-

voll.

Insgesamt ergeben sich auch bei Einsatz Neuer Technologien eine Vielzahl von
Gestaltungsmdoglichkeiten fir leistungsbezogene Entgeltsysteme.

a) Verfahren zur personlichen Bewertung von Mitarbeitern und persénlichen
Zulagen (Weil 1984)

Neue Technologien erfordern von den Mitarbeitern die Bereitschaft zu einem
vielseitigen Arbeitseinsatz und zur Zusammenarbeit mit vor- und nachgelagerten

Stellen (z.B.

Arbeitsvorbereitung und Instandhaltung). Einc Méglichkeit, dic

Mitarbeiter zu ciner verstarkten personellen Flexibilitdt zu motivieren, stellen
. Verfahren zur Personlichen Bewertung® dar. Diese Bewertung sollte in Form



138 D. Personalwirtschaftliche Konsequenzen Neuer Technologien

einer ,,Personlichen Zulage* einen eigenstindigen Entgeltbestandteil bilden. In
dieses Verfahren werden auch Mitarbeiter einbezogen, deren (Mengen-)Leistun-
gen bereits im Leistungslohn abgegolten werden. Mit der persénlichen Zulage
werden somit Leistungen honoriert, die zwar nicht mefbar, aber beurteilbar
sind.

Die zur Beurteilung besonders geeigneten Merkmale zeigt Abb. D.30.

HAUPTMERKMAL EINZELMERKMAL

1 Arbeitsmenge
2 Arbeitsgiite

A ARBEITSERGEBNIS

B ARBEITSVERHALTEN Arbeitssorgfalt

4  Zusammenarbeit

C ARBEITSEINSATZ 5 Engagierte Mitarbeit
6 Vielseitiger Einsatz

Abb.D.30: Ordnungsschema mit drei Haupt- und sechs Einzelmarken (Quelle: Weil 1984)

Diese Merkmale kénnen jedoch nicht unabhéngig von der grundlegenden Lohn-
form, d.h. Zeit- oder Leistungslohn angewendet werden. Bei Leistungslohnen
konnen diejenigen Merkmale, die bereits durch die spezielle Lohnform bertick-
sichtigt sind, nicht ein zweites Mal zur Bewertung und somit auch zur Entlohnung
herangezogen werden. Abb. D.31 zeigt, daB bei Zeitlohnen alle sechs Merkmale
in einem Beurteilungsverfahren enthalten sein konnen. Bei Leistungslohn stehen
je nach Lohnform nur vier oder fiinf Merkmale zur Verfiigung.

- I GS-
HAUPTMERKMALE EINZELMERKMALE Eg:{g LELSU];H(N S
Arbeitsergebnis Arbeitsmenge ®

Arbeitsgiite o ')
Arbeitsverhalten Arbeitssorgfalt ® [ ]
Zusammenarbeit @ ®
Arbeitseinsatz engagierte Mitarbeit [ ) Y
vielseitiger Einsatz [ ] [

Abb. D.31: Verfugbare Merkmale fiir die Persdnliche Bewertung von Leistungslohnern
(Quelle: Weil 1984)

Zur Personlichen Bewertung von Leistungslohnern eignen sich vor allem drei
Merkmale: Arbeitssorgfalt, engagierte Mitarbeit und vielseitiger Arbeitseinsatz.
Dicse Kriterien beschreibt Weil wie folgt (ebenda, S. 217ff.):

Unter Arbeitssorgfalt sollte eine Reihe von Aspekten (ggf. als Untermerkmale)
zu einem einheitlichen Merkmal zusammengefafit werden, u.a.:

e die ,,Behandlung von Betriebsmitteln®, oder praziser ausgedriickt: der pflegli-
che Umgang mit Betriebseinrichtungen, Betriebsmittel und Werkzeugen;
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¢ die ,,Behandlung der Erzeugnisse*: das gilt insbesondere fiir den Umgang mit
hochwertigen bzw. technisch hoch cntwickelten Produkten;

e die ,,Nutzung von Stoffen“, d.h. der sparsame Umgang mit Werk- und Hilfs-
stoffen sowie mit Energie;

e ,,Ordnung und Sauberkeit am Arbeitsplatz®, insbesondere bet hochempfindli-
chen Produkten (z.B. Chips);

o die ,Einhaltung von Arbeitsvorschriften®, und zwar sowohl bei der Ausfiih-
rung des Arbeitsauftrages, als auch beziiglich der Einhaltung von Sicherheits-
vorschriften (spezicll bei der Bedienung von Betriebsmitteln).

Unter engagierter Mitarbeiter sollte die ,,Fahigkeit und Bereitschaft zum person-
lichen Einsatz fiir das Unternehmen in technischer, organisatorischer und zeitli-
cher Hinsicht“ verstanden werden. Dabei sollten folgende Aspekte beriicksich-
tigt werden:

e Vorschlige zur effizienteren Gestaltung der eigenen Arbeit;

e Zuverlissigkeit und Selbstindigkeit hinsichtlich der Erledigung des eigenen
Arbeitsauftrages, u.a. beziiglich der Abfolge der Tétigkeiten, der Vermeidung
von Storungen und Stillstinden und durch rechtzeitiges Melden von Engpas-
sen;

o selbstindiges Handeln im Falle einer notwendigen Ubernahme von qualifizier-

ten Aufgaben wie Einrichten, Messen, Priifen, Beseitigen von Stérungen;

Erkennen von Zusammenhédngen mit der Arbeit anderer, d.h. Mitdenken hin-

sichtlich dessen, was ,,vor* oder ,,nach* der eigenen Arbeit geschieht, verbun-

den mit einem gclegentlichen Einspringen und Aushelfen;

Belastbarkeit in Ausnahmesituationen (z.B. Termindruck) hinsichtlich der

zeitlichen Verfiigbarkeit durch Leistung von Uberstunden, Schichtarbeit so-

wie Arbeitseinsatz an arbeitsfreien Tagen (u.a. an Samstagen sowie an Sonn-
und Feiertagen).

Der vielseitige Arbeitseinsatz (Einsetzbarkeit, Versetzbarkeit, Mobilitit) setzt
(wie die engagierte Mitarbeit) sowohl entsprechende Fahigkeiten wie auch Be-
reitschaft zum Einsatz voraus. Dabei sind zu unterscheiden:

e beicinfacheren Aufgaben: der gelegentliche Einsatz an verschiedenen, aber in
etwa gleichartigen Arbeitsplitzen innerhalb einer Gruppe, der Werkstatt,
oder dartiber hinaus an anderen Stellen des Betriebes (das wiirde auf Dauer ge-
sehen dem job enlargement entsprechen);

o bei komplexeren Aufgaben: die gelegentliche Ubernahme verschiedenartiger,
und zwar sowoh] héher- als auch geringwertiger Arbeiten (auf Dauer geschen
wire das: job enrichment).

Letzteres setzt von Stufe zu Stufe ein stcigendes MaB an Uberblick, Selbstiandig-

keit und geistiger Beweglichkeit voraus, ohne das komplexe, vielfiltige Aufga-

ben nicht bewiltigt werden kénnen.

Es ist allerdings auch moglich, die beiden zuletzt beschriebenen Merkmale unter
einem Oberbegriff (z.B. ,, Arbeitseinsatz*) zusammenzufassen. Dann sollte aber
entsprechend den vorstehenden Erlauterungen zwischen dem engagierten Ein-
satz fiir die eigene Arbeitsaufgabe, dem vielseitigen Einsatz an verschicdcnen
Arbeitsplatzen und dem allgemeinen Engagement fiir das Unternchmen durch
Bildung von Untermerkmalen unterschieden werden. In jedem Falle wird es not-
wendig sein, sorgfiltig zu definieren und je nach den betrieblichen Gegebenhei-
ten im einzelnen die Gesichtspunkte aufzufiihren, die bei der Bewertung beach-
tet werden sollen.
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Die einzelnen Merkmale sollten durch nicht mehr als fiinf Bewertungsstufen be-
schrieben werden. Dies gilt insbesondere fiir den Fall, dal merkmalsspezifische
Stufenbeschreibungen gewihlt werden. Ein Beispiel fiir eine detaillierte Be-
schreibung der einzelnen Stufen des Merkmals ,, Féhigkeit und Bereitschaft zu
vielseitigem Arbeitseinsatz® gibt Abb. D.32.

Merkmal Stufen Anzahl
Fihigkeit | Begreift Begreift Besitzteine |Besitzteine |[Erfafitsehr S
undBe- |schweru. langsamu. |befriedigen- [klare Auf- |schnell
reitschaft | bendtigt benotigt de Auffas- |fassungs- uberblickt
zuvielsei- | wiederholt |eingehende |sungsgabe. |und Kombi- |komplizier-
tigem Ar- |ausfihrliche { Erkldrun- | Disponiert |nationsga- |te Zusam-
beitsein- |Erkldrun- |gen. Besitzt |richtig,so- |be. Erkennt |menhinge.
satz gen. Besitzt {geringes fernalige- |Zusammen- | Besitzt aus-
ungeniigen- | Dis- meine An- | hdnge. Dis- |geprégtes
des Disposi- | positions-  |weisungen |poniert Disposi-
tionsvermo- | vermdgen; |[vorliegen. |selbstidndig, |tions-und
gen;istnur |istausrei- Zeigtvolle |improvi- Improvisa-
einfachen, [chendsicher | Verantwor- |siert. ist ver- | tionsvermo-
gleichblei- |beigleichar- | tungsbereit- | antwor- gen. Behilt
benden tigen Routi- | schaft iber- |tungsfreu- |einensiche-
A’aufgaben |neaufga- nimmtbe- |dig;iber- |renUber-
gewachsen. |ben. Uber- |reitwillig nimmt mit | blick, auch
Ubernimmt |nimmtnur |andere grofier Be- | iiber einen
keinever-  |ungern Ver- | A’aufga- reitwillig- | groBeren
antwor- antwortung; | ben. Laft keit vielsei- | Arbeitsbe-
tungsvolle |istnurbe-  |sichfiir tige Aufga- |reich. Sehr
Arbeit; dingt zur wechselnde |ben. Laft verantwor-
straubtsich | Ubernahme | Arbeiten sichanver- |tungsfreu-
gegenwech- [anderer Ar- |einsetzen. |(schiedenar- |dig; iiber-
selnde beiten be- tigen nimmt mit
A’aufga- reit. A’plitzen | grofiter Be-
ben. einsetzen. [reitwillig-
keit alle ihm
angetrage-
nen Arbei-
ten. LaBt
sichsehr
vielscitig u.
flir unter-
schiedliche
Arbeiten
cinsetzen

Abb. D.32: Stufenbeschreibung eines Beurteilungsmerkmals

Derartige merkmalsspezifische Stufenbeschreibungen sind jedoch nur anwend-
bar, wenn die vom Lohnsystem erfafiten Arbeitsplitze gleichartig sind. In groBe-
ren Betrieben findet man daher betriebsweit anwendbare allgemeine Merkmals-
beschreibungen. Da sich die Tatigkeiten und somit die Anforderungen von ge-
werblichen Arbeitnehmern und Angestellten immer mehr angleichen, ist fiir je-
den Betrieb zu priifen, ob ein einheitliches System einer personlichen Zulage
sinnvollist.
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b) Leistungslohn in vor- und nachgelagerten Bereichen

Durch die Automatisierung vieler Fertigungs- und Montagetétigkeiten gewinnen
die vor- und nachgelagerten Bereiche der Konstruktion, Arbeitsvorbereitung
und Instandhaltung zunehmend an Bedeutung. Die Mitarbeiter in diesen Berei-
chen beeinflussen durch ihre Leistung die Ausnutzung der Anlagen in erhebli-
chem MaBe. Ein Lohnsystem, das die Mitarbeiter zu dieser gewiinschten Lei-
stung motiviert, ist demnach auch in diesen klassischen Zeitlohnbereichen wiin-
schenswert. Die Umsetzung dieser Ziele in der Praxis sei an zwei Beispielen ge-
zeigt:

(1) Leistungslohn in Konstruktion und Fertigungsplanung (Ausschuf fiir Wirt-

schaftliche Fertigunge.V.)

Bei dem im folgenden beschriebenen Beispiel handelt es sich um ein Maschinen-
bauunternehmen, das Standard- und Sondergetriebe, Scheiben, Kupplungen
und Getriebemotoren in Einzel- und Kleinserienfertigung herstellt. Pro Tag wer-
den von ca. 150 Mitarbeitern in der Konstruktion und ca. 30 Mitarbeitern in der
Fertigungsplanung etwa 100 Auftragspositionen bearbeitet. Die Bearbeitungs-
zeiten in Konstruktion und Fertigungsplanung bewegen sich je nach Produkt und
Schwierigkeitsgrad in einer Bandbreite von 30 min. bis etwa 1000 min. pro Auf-
tragsposition.

Die einzelnen Auftrige werden in zwei Gruppen unterteilt:

A-Auftrage mit hohem Bearbeitungsaufwand (z.B. Neukonstruktionen).
B-Auftrdge mit geringem Bearbeitungsaufwand (z.B. Anpassungskonstruktio-
nen)

A-Auftrage werden bei der Berechnung der Leistungskennzahl dreifach gewich-
tet.

Die Bezugsbasis (100% Leistung) fiir die Pramienberechnung wurde nach mehr-
monatiger Auswertung der Auftragspositionen festgelegt.

Der Leistungsgrad ergibt sich aus folgender Formel:

A- Auftrige X 3 + B-Auftrige % 100%

Leistungsgradin % = — —— p
8% Bereinigte Anwesenheitszeit ~ Bezugsleistung

Den einzelnen Leistungsgraden werden abhéngig von der jeweiligen kaufménni-
schen Tarifgruppe unterschiedliche Pramiensatze zugeordnet (vgl. Abb. D.33).

(2) Leistungslohninder Instandhaltung (Schulte 1987)

Im folgenden wird die Vorgehensweise bei der Ermittlung und beim Aufbau ei-
ncr Mengenprémic in der Instandhaltung beschrieben. Hierbeli ist zu beachten,
daBl der Leistungslohn in der Instandhaltung mit der Funktion Arbeitsvorberei-
tung eng verbunden ist. Hier werden die InstandhaltungsmaBnahmen geplant
und kalkuliert. Diesc Kalkulation beruht auf der Ermittlung der Vorgabezeiten
fiir die Instandhaltungsarbeiten. Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Einfilhrung
eines Priamicnlohns sind sorgfaltig ermittelte Vorgabezeiten mit Hilfe eines auch
von den Arbeitnchmern anerkannten Systems der Arbeitszeitplanung. Schulte
schléigt hierzu vor, zunéchst eine Untersuchung der Dauer der einzelnen Instand-
haltungsauftrige (z.B. fiir drei Monate) durchzufiihren. Danach erhilt man eine
Verteilung der Instandhaltungsauftrage in Abhéngigkeit von ihrer Dauer. Diese
konnen wiederum in einzelne Kategorien aufgeteilt werden.
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Abb. D.33: Priamienlinie bei Leistungslohn

Z.B. Kategorie A = Auftrige bis 15 min. Dauer
Kategorie B = Auftridge von 20-40 min. Dauer
Kategorie C = Auftrage von 40-70 min. Dauer

Ka-tegorie H = Auftrige von 10-11 Std. Dauer
usw.

Firr die Arbeitsvorbereitung ist es wesentlich leichter, die cinzelnen Auftriage in
Kategorien einzuteilen.

Die Einteilung der InstandhaltungsmaBnahmen in Kategorien wird durch In-
standhaltungskataloge ergiinzt, die einen Auftrag (z.B. die Reinigung einer Pum-
pe) in mehrere Schritte aufteilen. Die bendtigte Zeit fiir die einzelnen Schritte
kann nach REFA oder MTM ermittelt werden. In den Instandhaltungskatalogen
kann jedem einzclnen Arbeitsschritt abhingig von der Vorgabezeit ein Pramien-
wert in D-Mark zugeordnet werden. Hier konnen die Mitarbeiter ablesen, wel-
che Pramie sie fiir die Erledigung eines Arbeitsauftrags erhalten.

¢) Pramienlohnin der Textverarbeitung

Fiir viele Mitarbeiter und Fithrungskrifte ist die Einrichtung einer zentralen
Textverarbeitung und damit der Verlust der ,,eigenen” Sekretirin auch eine Min-
derung des Status. Zentrale Textverarbeitungsabteilungen werden daher nur ak-
zeptiert, wenn sie leistungsfihig sind. Als Leistungsanreiz reicht die tarifliche
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Leistungszulage aufgrund einer persénlichen Bewertung durch den Vorgesetzten
nicht aus. Eine Verbesserung der Leistung kann durch ein unternehmensbezoge-
nes Pramiensystem erreicht werden (Grabner 1983).

Das schwierigste Problem bei der Einfithrung eines Pramiensystems in der Text-
verarbeitung stellt die Leistungserfassung dar. Eine (theoretische) Moglichkeit
ist das Zéhlen von Anschligen. Hier kdnnen neue Textverarbeitungssysteme mit
entsprechenden Erfassungsprogrammen diese Aufgabe tibernehmen (wenn der
Betriebsrat seine Zustimmung erteilt; § 87 Ziff. 6 BetrVG).

Eine andere Méglichkeit stellt die Einteilung des Schriftgutes in zehn verschiede-
ne Kategorien dar. Fir jede Kategorie ist eine bestimmte Bearbeitungszeit erfor-
derlich. Die einzelnen Schriftstiicke werden der jeweiligen Kategoric zugeord-
net. Durch Multiplikation der bearbeiteten Schriftstiicke und der benétigten Zeit
je Kategorie ergibt sich die Vorgabezeit. Die Vorgabezeit und die Soll-Arbeits-
zeit werden gegeniibergestellt und so der Zeitgrad als MaBstab der erbrachten
Leistung ermittelt. Allerdings zeigt Abb. D.34, daf} die Schreibarbeit nur einen
Bruchteil der Biiroarbeit ausmacht, weshalb den bereits frither beschriebenen
Mischarbeitsplitzen eine immer wichtigere Bedeutung zukommt.

Yerwal-
tungs- sach- und
tatigkeit problembezogene
Tatigkeiten in
offizietle 7% Alleinarbeit

Besprechungen 31 %

12 %

spontane
Besprechungen

15%

Telefonate Schriftgut-
bearbeitung
12 % (konzipieren,
schreiben, lesen)
23 %

Abb. D.34: Tatigkeitsstrukturin der Biiroarbeit (Zink 1988, S. 84)

d) Akkord und Pramienlohn in der Fertigung

(1) Akkordiohn

Bei dem in der Praxis weit verbreitcten Akkordlohn erfolgt die Entlohnung pro-
portional zur geleisteten Menge. Der Verdienst steigt oder fallt im Idealfall mit
der personlichen Leistung im Verhéltnis 1:1:1, d.h., der Lohn richtet sich nach
dem Ergebnis und dieses nach der individuellen Leistung. Der Akkordlohn setzt
also voraus, daB eine Steigerung z.B. der korperlichen Leistung des Mitarbeiters
zu einer Steigerung der Ausbringungsmenge fithrt. Wichtigste Voraussetzung fiir
die Anwendbarkeit des Akkordlohns ist dic BeeinfluBbarkeit des Arbeitsergeb-
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nisses durch die Leistung des einzelnen Mitarbeiters. Weitere Voraussetzungen
der Anwendbarkeit des Akkordlohns sind:

o die Arbeitsmethoden und -bedingungen missen weitgehend konstant seir;

o die Arbeit muf3 im wesentlichen ohne Stérung ziigig durchgefiihrt werden kon-
nen;

o der Arbeitsumfang muf3 im voraus bestimmbar oder im nachhinein feststellbar
sein;

o der Aufwand fiir das Bestimmen der Vorgabezeit und die Feststellung des Lei-
stungsergebnisses muB wirtschaftlich vertretbar sein;

e der Mitarbeiter muB3 geniigend geeignet und eingearbeitet sein.

In den néchsten Jahren wird die Bedeutung des Akkordlohnes abnehmen. Der
Grund hierfiir ist eine zunchmende Mechanisierung und Automatisierung vieler
Arbeitsvorginge. Uberall dort, wo der Mitarbeiter durch die Maschine unter-
stiitzt wird, nimmt dic BeeinfluBbarkeit des Arbeitsergebnisses durch die eigene
Arbeitsleistung ab. AuBerdem nimmt der Aufwand far die Ermittlung des Ar-
beitsergebnisses, z.B. bei Maschinenstérungen, zu.

(2) Pramientohn
IndenFillen,

e wo der Zusammenhang zwischen Leistung und Arbeitsergebnis lockerer ist
(z.B. durch einen hoheren Anteil unbeeinfluBbarer Zeiten, wie Maschinenzei-
tenu.d.), .

e wo die Arbeitsmethoden und -bedingungen wechseln,

e wo daher die Vorgabezeiten nicht mit der notwendigen Genauigkeit ermittelt
werden kénnen,

istder Pramienlohn eine geeignete Form des leistungsbezogenen Entgelts.

In der Regel kommt Primienlohn dort zum Finsatz, wo keine moglichst hohe
Mengenleistung, sondern andere betriebswirtschaftlich sinnvolle Ziele ange-
strebt werden sollen, die der Mitarbeiter durch seine Leistung beeinflussen kann.

Das gilt fiir Betriebsmittelnutzung, Stoffausbeute, Erzeugnisqualitit, Ener-
gieeinsparung sowie fiir die Einhaltung betriebswichtiger Termine; hierbei kén-
nen diese BezugsgroBen sowohl einzeln als auch miteinander kombiniert Grund-
lage einer Pramienlohnregelung sein.

Invielen Fillen erweist sich eine Gruppenprimie als vorteilhaft, weil

e die Mitarbeiter von der Aufgabe her zusammenarbeiten miissen (z.B. Trans-
portkolonne, Schichtbesatzungen eines Chemicbetriebes),

e eine Einzelerfassung bzw. Vorgabe der Leistung zu aufwendig oder nicht méog-
lichist.

Hierbei ist allerdings zu beriicksichtigen, da der Leistungsanreiz fiir den einzel-
nen mit der Gruppengréfe abnimmt.

Im folgenden wird beispielhaft die Einfithrung eines Primienlohns bei nume-
risch-gesteuerten Werkzeugmaschinen beschrieben (Baisch 1986). Ziel der Pré-
miengestaltung war, eine Gruppe von drei Maschinenbedienern zu einer optima-
len Ausnutzung ihrer Maschinen, d.h. zur Optimierung der Nutzungsdauer der
Betricbsmittel, zu motivieren. Zunichst muBte hierzu die durchschnittliche Pra-
micnlcistung crmittelt werden. Diese wird berechnet, indem die Betriebsmittel-
Ausfihrungszeit zur effektiven Anwesenheitszeit der Maschinenbediener ins
Verhiltnis gesetzt wird. Daraus ergibt sich folgende Pramienformel:
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=t 1009

LGruppe
A tF

Pl iume = Durchschnittliche Pramienleistung in % als Nutzungsgrad (fiir 3 NC-

Maschinen)

tap = Betriebsmittel-Ausfithrungszeit in Std. (It. Zahlwerke der Datenerfas-
sungsgeréte)

Ta = Anwesenheitszeit der drei Maschinenbediener in Std. (1t. Gleitzeitkar-
te)

ty = Ausfallzeit in Std. (nach Betriebsvereinbarung, wie z.B. Gang zum Sa-

nitatsraum, Stromausfall, Einsatz an anderen Arbeitsplitzen)
ty — tz = effektive Anwesenheitszeit der Maschinenbediener an den NC-Dreh-
maschinen in Std.

In dem untersuchten Betrieb ergab sich ein Nutzungsgrad der Arbeitsgruppe von
53%. Dem normalen Nutzungsgrad muf3 der optimal erreichbare Nutzungsgrad
gegeniibergestellt werden.

Da die Betriebsmittel-Ausfithrungszeit (t,,) — d.h. die mit den Datenerfassungs-
geriten automatisch registrierte Programmlaufzeit — unbeeinflubar ist, muf die
optimale Anwesenheitszeit im gleichen Untersuchungszeitraum ermittelt wer-
den. Diese errechnet sich aus der Betriebsmittel- Ausfithrungszeit (t,,). Zusatz-
lich der Riist- und Nebenzeiten wurden wegen der in dem betreffenden Betrieb in
einer Rahmenregelung vereinbarten Pramienobergrenze ein Verdienstgrad von
135% beriicksichtigt. Daraus ergab sich fiir die Berechnung des optimalen Nut-
zungsgrades (N,,,,) folgende Formel:

Nop = Lab x 100%
t,+1
tap X ) + (—‘Ef—“) X £,
3

t,, = Betriebsmittel-Ausfithrungszeit: 4458 Std.
t, = Gesamtriistgrundzeit: 546 Std.
t, = Gesamtnebenzeit (z.B. fiir Ein- und Ausspannen): 943 Std.
f, = Primien-Verteilzeitzuschlagsfaktor (13%): 1,13
f, = Pramien-Verteilzuschlagsfaktor fiir (17%): 1,17
f; = Faktor fir Pramicnoptimalleistung (135%): 1,35

Bei den Riist- und Nebenzeiten handelt ¢s sich um Soll-Zeiten. In den Pramien-
Verteilzeitzuschlagsfaktoren sind neben den iiblichen Verteilzeitarten bewuft
auch Stor- und Stillstandszeiten bis zu cinem gewissen Grad eingerechnet wor-
den. Esist also beabsichtigt, mit der Nutzungsprimie die NC-Maschinenbediener
und Einrichter zu motivieren, die eingerechneten Stér- und Stillstandszeiten zu
ihrem Vorteil zu minimieren.

Aufgrund der Formel errechnete sich ein optimal erreichbarer Nutzungsgrad im

Untersuchungszeitraum von 70,4%. Das Erreichen diceses optimalen Nutzungs-

grades ist also nur moglich, wenn

o die eingerechneten Stor- und Stillstandszeiten eingehalten bzw. minimiert wer-
den,

e sich das Leistungsverhalten der Einrichter und Maschinenbediener entspre-
chend der Leistungserwartung von 135% verbessert.
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Nach ausfiihrlichen Gesprachen mit dem Betriebsrat und den Mitarbeitern wur-
de in einer Betricbsvereinbarung die mit Abb. D.35 dargestelite Primienlohnli-
nie vereinbart.

Préamie

[%]
Pramien-
25 obergrenze
0 Pramien-
untergrenze
‘\:L Nutzungsgrad
> %

{Pramienleistung)

S0 70
Pramienausgangs- Pramienoptimal-
leistung leistung

Abb. D.35: Betrieblich vereinbarte Pramienlohnlinie

Dem optimalen Nutzungsgrad von 70%, d.h. zugleich der Primienoptimallei-
stung, ist eine maximale Primie von 25% zugeordnet. Mit der maximalen Primie
von 25% erreichen die Mitarbeiter die betriebliche Pramienobergrenze. Als Pri-
mienuntergrenze gilt der betriebliche Primienausgangslohn, dem in diesem Bei-
spiel eine Pramienausgangsleistung von 50% Maschinennutzung zugeordnet ist.

Da fiir die Pramiengestaltung keine speziellen tarifvertraglichen Regelungen be-
stehen, wurde der Primienausgangslohn in einer Betriebsvereinbarung festge-
legt. Er entspricht dem tariflichen Grundlohn der jeweiligen Tétigkeitsgruppe.
Dartiber hinaus gibt es eine jederzeit widerrufliche, betriebliche Zulage von
10%.

Entsprechend den allgemeinen Erfahrungen bietet sich fiir die Einflihrung von
Gruppenleistungspramien in Hilfs- und Nebenbetrieben folgendes Vorgehen an:

Unterrichtung der Beteiligten
Ermittlung des Arbeitsumfangs
Analyse des Arbeitsablaufs
Rationalisierung der Vorgénge
Ermittlung der Bezugsbasis
Entwicklung der Primienlohnlinie
Schattenrechnung durchfithren
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o AbschiuB} einer Betriebsvereinbarung
o Information der Belegschaft
o Einfiihrung der Pramienentlohnung.

Einen Fragenkatalog, der bei der Entscheidung, ob ein Akkord- oder Primien-
lohn an CNC-Werkzeugmaschinen eingefiihrt werden soll, hilfreich ist, stellt
Schulte (1989) vor.

Von einem Fall der Umstellung von Zeitlohn auf Leistungslohn an NC-Maschi-
nen berichten Péssnicker/Mohl (1990). Die folgenden Ausfihrungen beziehen
sich auf diesen Artikel.

In einem Maschinenbauunternehmen war man wegen des geringen Anteils an be-
cinflufibaren Zeiten bei der Arbeit an NC-Maschinen und der stark schwanken-
den LosgroBen von Leistungslohn zu Zeitlohn iibergegangen.

Aufgrund der oben geschilderten Vorziige des Leistungslohnes wollte das Unter-
nehmen zu ihm zuriickkehren. Dazu muBte ein System entwickelt werden, das
den folgenden Anforderungen geniigt:

Unterstiitzung einer gleichméaBig hohen Maschinennutzung,
Leistungsbezogene Entlohnung in betriebsiiblicher Hohe,
Einmaliger Aufwand bei der Ermittlung der Daten,
Selbstpflegend durch konsequente Rechneranwendung,
Ausgabe einer transparenten Zeitbilanz und

e Auftragsstruktur neutral.”

(Possmcker/Mohl 1990, S. 27).

Diesen Anforderungen geniigt ein Pramienlohnsystem, das eine Trennung der
beeinfluBbaren und unbeeinfluBbaren Anteile in den Vorgabezeiten beinhaltet.

Die (unbeeinfluBbaren) Maschinenlaufzeiten werden automatisch aufgenom-
men und ausgewertet. Auch dic beeinfluBbaren Zeiten wie Ristzeiten, Zeiten
fiir die Werkstiickhandhabung und das Bedienen der Maschine, Zeiten fiir das
Entnehmen der Werkstiicke nach der Bearbeitung, Zeiten fiir das Priifen der Ma-
schine und Zeiten fiir den Wechsel der Werkzeuge werden automatisch regi-
striert. Das Auswertungsprogramm, der ,,Zeitprozessor®, berechnet die stiick-
zeitbezogene anteilige Werkzeugwechselzeit.

Die Berechnung des Lohnes erfolgt, indem

o von der Anwesenheitszeit die Zeiten abgezogen werden, die nicht von der Pri-
mie umfaBt werden. Dabei handelt es sich in erster Linie um Hilfslohnscheine
(z.B. fiir Warten auf Instandhaltung) und um Fertigungslohn in anderen Ko-
stenstellen;

o von der so bereinigten Anwesenheitszeit und von den abgegebenen Lohnschei-
nen die unbeeinfluBbaren Zeitanteile abgezogen werden;

o hieraus der Zeitgrad ermittelt wird;

o der Zeitgrad mit dem Prdmiengrundlohn multipliziert wird und

o tiirdie gesamte Arbeitszeit bezahlt wird.

Dieses Vorgehen bedeutet, da3 auch die unbeeinflubaren Zeiten in die Berech-
nung der Primie einflieen. Die beeinfluSbaren Zeiten liegen normalerweise un-
ter 25% der Arbeitszeit, so daf} kein Leistungslohn in dem Sinne vorliegt, da der
Mitarbeiter einc Vergiitung fiir secine Anstrengungen erhilt, sondern fiir Nut-
zungszeiten der Maschine.
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Dadurch ist es Ziel des Mitarbeiters, die Maschine moglichst intensiv zu nutzen.
Dies fithrte zu dem Ergebnis, daf die Leistung wihrend der beeinflubaren Zei-
ten sich kaum verdnderte, aber die Ausbringung um mehr als 12% stieg. Der Ef-
fekt ist darin begriindet, daf} dic Mitarbeiter nun fir Zeiten, in denen sie nicht
produzieren konnen, Hilfslohnscheine ausfiillen. Dies taten sie nicht, solange das
Zeitlohnsystem galt. Anhand dieser Hilfslohnscheine lassen sich aber ablaufor-
ganisatorische Mingel identifizieren und somit letztendlich beheben.

Dieses von Possnicker/Mohl (1990) geschilderte Beispiel zeigt, wie ein Leistungs-
lohnsystem an die Bedingungen einer Produktion mit nur geringem Anteil beein-
flubarer Zeiten angepaBt werden kann und daB es auch in solchen Féllen Vortei-
le gegeniiber Zeitlohnsystemen beinhalten kann.

1.
2.

10.

Kontrollfragen zu Kapitel D III:

Welche generellen Tendenzen gelten fiir die Gestaltung von Entgeltsystemen?

Wie wirkt sich die Veranderung der Arbeitsanforderungen auf die Verfahren der
Arbeitsbewertung aus?

. Welche, auf die Arbeitsanforderungen bezogene Problembereiche, sind grund-

sétzlich zu nennen?

4. Welche Trends gelten fur die Kriterien der analytischen Arbeitsbewertung?

5. Wie ist ein einheitliches Bewertungssystem fiir Arbeiter und Angestellte aufge-

baut?

. Was sind die Griinde fiir die begrenzte Verbreitung funktionierender und akzep-

tierter Arbeitsbewertungssysteme?

. Welche Entwicklungstrends sehen Sie fiir unterschiedliche Entlohnungssysteme

im Zeitablauf?

. Wasist mit der ,,persénlichen Bewertung* von Leistungslohnern gemeint?

. Inwieweit ist ,,vielseitiger Arbeitseinsatz“ ein zunehmend wichtiger werdendes

Entlohnungskriterium?

Beschreiben Sie den Aufbau aktueller Leistungslohnverfahren
a) in Konstruktion und Fertigungsplanung

b) in der Textverarbeitung

¢) inder Fertigung.

Literaturhinweise:

Baisch 1986;
Knebel/Zander 1989;
Kurth 1985;

Strasser 1988;
Wagner 1986;

Weil 1984;

Zander 1990,

Zink 1988.
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IV. Arbeitszeitgestaltung und Neue Technologien

Neue Technologien erleichtern in vielen Fallen neue Arbeitszeitstrukturen. Dies
gilt insbesondere fir flexible bzw. variable, gleitende Arbeitszeitformen. Wegen
Neuer Technologien und der damit verbundenen Produktivititseffekte sinkt dar-

T

Frihschicht |

Bediener A " Einfahrauftrage
5 Vermessen im
NC - Programmierer NC - MeBraum

-

NC - Mefiraum

Spatschicht I

Bediener B
Normalauftrige

Nachtschicht

Nachtprogramm
im
Abschaltbetrieb

Abb. D.36: Technologie und Arbeitszeit (Quelle: Luczak 1988)
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itber hinaus in vielen Fillen der Arbeitszeitbedarf pro Mitarbeiter, sofern nicht
durch Angebots- und Produktionsausweitung ein Ausgleich hergestellt werden
kann. Diesist allerdings nur bei wachsenden Mirkten moglich (vgl. Abb. D.36).

1. Ansatzpunkte zur Arbeitszeitflexibilisierung

Ansatzpunkte zur Arbeitszeitflexibilisierung gibt es z.B. durch:

o vermehrtes Angebot an teilbaren Arbeitsplitzen;

e organisierte Reduzierung von Arbeitszeiten durch betriebsbezogene Schicht-
modelle; Abb. D.37 zeigt, wie bei flexibler Automatisierung die Nachtschicht
im Abschaltbetrieb lauft. Das Schichtmodell selbst ist traditionell strukturiert.

Arbeitszeitmodell: "Uberlappte Schichten!

2 Schichten Bh + 0,5h AZO-Pause {1, + 3. Schicht)

1 Schicht 8 h + 0,5h AZO-Pause (Zwischenschicht)

AZ20-Pausen werden durchgefahren durch iiberlappende Zwischenschicht,

K i -
urzpausen werden durchgefahren mit TER-Abldser 0, 19 Freischichten/Woch

2 3 4 5 6 7 & 9 1011 12 B W 1516 17 18 19 20 21 22 23
| | I ]

15t-Stand i 1
+

'8 werker
Strafle 7

(T

1rrrrrrri

1.+ 3,
Schicht

ERRRRNAE|

8 Werker

Strafle 7

Zwischen-
schicht

L

Betriebszeit
20 1 ]

- AZO-Pause * = TER-Abléser nur auf Strafe 7 eingesetzt
(] Arbeitszeit (Kurzpausen durchfahren}

Abb. D.37: 3-Schicht-Modell bei flexibler Automatisierung (Quelle: Luczak 1988)

Abb. D.38 zeigt hingegen ein Schichtmodell mit tiberlappenden Schichten, das
eine hohere Betriebsmittelnutzungszeit erméglicht und trotzdem den Belangen
der Mitarbeiter (z.B. im Hinblick auf Ermiidung, soziale Isolation in der Familie
usw.) Rechnung trigt:

e vertragliche Mindestarbeitszeiten, die nach Ankiindigung und Begriindung im
gegenseitigen Einvernehmen bis zu einer bestimmten Obergrenze ausgedehnt
werden kdnnen;

o stufigen Eintritt in das Erwerbsleben;

e gleitenden Ubergang in den Ruhestand (stufigen Austritt aus dem Erwerbsle-
ben).
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Abb. D.38: Technologic ist Arbeitszeit (Quelle: Wagner 1986a)

2. Moglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung
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Ein erster Schritt in diese Richtung ist die gleitende Arbeitszeit, die sich bereits in
vielen Unternehmen praktisch bewahrt hat. Indem generell Beginn und Ende der
Arbeitszeit individuell festgelegt werden konnen, kommt man im nédchsten
Schritt zu variablen Arbeitszeitregelungen, die sich konsequenterweise nicht nur
auf die tigliche, sondern auch auf die wochentliche, monatliche oder jahrliche
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Arbeitszeit beziehen konnen. Diese Flexibilisierung der Arbeitsdauer 148t sich
umgekehrt auch auf den Jahresurlaub anwenden.

Letztlich ist die Lange von Arbeits- und Urlaubszeit entgeltabhéngig und entgelt-
bestimmend. Insofern miiBte sie im Rahmen eines Cafeteria-Systems individuell
withlbar scin.

Arbeitszeit ist auf unterschiedliche Weise teilbar: Dies gilt sowohl fiir die traditio-
nelle Teilzeitarbeit, deren Anwendungsmdoglichkeiten noch langst nicht er-
schopft sind, als auch fiir die Partner-Teilzeitarbeit, die unter dem Schlagwort
»Job-Sharing* fast schon als Modethema lebhaft diskutiert wird. Diese Formen
der Teilzeitarbeit konnen in vielfaltiger Form zur Arbeitszeitflexibilisierung ein-
gesetzt werden.

a) Gleitende Arbeitszeit

Die gleitende Arbeitszeit hat sich in den Verwaltungen verbreitet durchgesetzt
und bewiéhrt, in der 6ffentlichen Verwaltung ebenso wie in der Privatwirtschaft.
Nur selten wird von der Abschaffung von Gleitzeitregelungen berichtet, meistens
nur, wenn sie aufgrund von Fiihrungsschwéichen mibraucht wird.

Die Gleitzeit wird von den Mitarbeitern akzeptiert. Mit der innerlichen — nicht
der deklamatorischen — Akzeptanz bei Fithrungskréften hapert es dagegen im-
mer noch. Denn Gleitzeit bedeutet Einschrinkung der jederzeitigen Verfiigbar-
keit des Mitarbeiters, mindestens wihrend der Betricbszeit. Uberhaupt ist die
fortbestehende Sorge des Managements nicht zu Gbersehen, die Gleitzeitrege-
lung k6nne miBbraucht werden. Nur so sind z.B. die Einschriankungen des Ver-
wendungsspielraums fiir Gleitzeitguthaben zu verstehen, etwa die vielfach anzu-
treffenden Verbote, den Gleittag in Zusammenhang mit dem Urlaub oder am
Montag oder Freitag zu nehmen. Offenbar soll mit diesen Beschrankungen der
Anreiz vermindert werden, Uberzeiten ohne sachlichen Grund abzuleisten, um
etwa aus dem auf diese Weise entstchenden Gleitzeitguthaben einc Verldnge-
rung des Urlaubs zu bestreiten. Es liegt auf der Hand, dafl damit typische Fiih-
rungsmingel, namlich fehlende Ubersicht iiber die Arbeitslast des Mitarbeiters,
mit administrativen Mitteln ausgeglichen werden sollen.

b) Variable Arbeitszeiten

Trotz verschiedener Ansétze ist es durchweg nicht gelungen, die Gleitzeitrege-
lungen zu variablen Arbeitszeitregelungen fortzuentwickeln. Der Unterschied
beider Systeme liegt in dem Verzicht auf eine zeitliche Fixicrung der Priisenz-
pflicht bei der variablen Arbeitszeit. Mit anderen Worten: Die Unterscheidung
zwischen Kernzeit und Gleitzeit entfillt; jeder Mitarbeiter kann dann prinzipiell
innerhalb eines — allerdings fixierten — Gesamtrahmens pro Tag, pro Woche oder
pro Jahr selbst entscheiden, wann cr anfangen und wann er aufthéren will (vgl.
Glaubrecht/Wagner/Zander 1988, S. 183ff.). Da jeder Vollzeittitige ohnchin das
Wochensoll tariflicher Arbeitszeit erbringen mufl, wird der Arbeitnehmer im
Mittel jeden Tag 8 Stunden an seinem Arbeitsplatz verweilen miissen. Beobach-
tungen bei der Praxis der Gleitzeit haben im {ibrigen gezeigt, daB der einzelne Ar-
beitnehmer in der Regel seine Arbeit ohnehin Tag fiir Tag etwa zur sclben Zeit
aufnimmt und verlaBt. Die Schwankungsbreite liegt selten hoher als bei einer hal-
ben Stunde.
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Gleichwohl ist die Sorge, ein Verzicht auf die Kernzeit kénne das Unternehmen
funktionsuntiichtig werden lassen, so grof3, daf} die vollvariable Arbeitszeit sich
bisher nicht hat durchsetzen kénnen.

Aussichtsreicher erscheint da schon eine andere Form flexibler Gestaltung der
Arbeitszeit, namlich die ,kapazitiatsorientierte variable Arbeitszeit”, haflich
.Kapovaz*“ abgekiirzt. Aussichtsreicher deshalb, weil sie dem Mitarbeiter nttzt
und zugleich die zeitliche Bestimmungsmacht des Unternehmens aufrechterhalt.
Allerdings gibt es in der Bundesrepublik — nicht zuletzt wegen der gerade in Ar-
beitszeitfragen sehr restriktiven Regelungen sowie wegen des Widerstandes der
Gewerkschaften—auBer im Einzelhandel kaum praktische Beispiele.

In einigen Tarifvertrigen in der Bundesrepublik Deutschland findet sich die Be-
stimmung, dafl Mehrarbeit grundsitzlich auszuzahlen und ein Ausgleich in Frei-

MODELLBESCHREIBUNG

KURZBESCHREIBUNG

BESONDERHEITEN

1. Schichtarbeit

2. Gleitende Arbeitszeit

3. Arbeitszeitala carte

4. Gleitender Ubergang
in den Rubestand

5. Job-sharing

6. KAPOVAZ
Kapazitdtsorientierte
variable Arbeitszeit

7. Sabbatical

(Langzeiturlaub)

8. Saisonarbeit

9. Teilzeitarbeit

GebeniUber der normalen Tagesarbeitszeit ver-
setzte Arbeitszeit, um die Betriebszeiten Gber 8
Stunden hinaus zu erhdhen, zum Teil auf 24
Stunden taglich. Haufig als 8-Stunden-Schicht zum
Teil mit verlangerter Arbeitszeitdauer, so z. B. als
12-Stunden-Schicht, wie in der chemischen in-
dustrie.

Freie Wahl von Beginn und Ende der taglichen Ar-
beitszeit im Rahmen bestimmter Bandbreiten
(Gleitzeit: z. B. zwischen 7.00 und 9.00 Uhr Ar-
beitsbeginn, zwischen 15.30 und 18.30 Uhr Ar-
beitsende.

Von der Normalarbeitszeit abweichende Vertei-
lung der taglichen Arbeitszeit; 2. B. 4*10 Stunden
pro Woche oder 4*9 Stunden + 1*4 Stunden pro
Woche.

Verringerte Arbeitszeit fiir dltere Mitarbeiter

Zwet oder mehr Mitarbeiter teilen sich innerhaib
eines vorgegebenen Gesamtarbeitsplatzes ihre Ar-
beitszeit selbst ein.

Die monatliche Normalarbeitszeit ist nach Arbeits-
anfall variabel einteilbar. Kurzfristige Verteilung
der Arbeitszeit normalerweise durch den Arbeit-
geber.

Sonderurlaub fur mehrere Monate, z. 8. zur Wei-
terbildung

Fixierung der jahrlichen Arbeitszeit auf bestimmte
Monate (Jahreszeiten).

Geringere als die tariflich festgelegte Arbeitszeit;
hinsichtlich Lage und Dauer der Arbeitszeit sind
verschiedene Varianten denkbar.

Wwird aufgrund technischer und
wirtschaftlicher Notwendigkeit
praktiziert. Zur genereilen Fie-
xibilisierung der Arbeitszeit
nicht einsetzbar.

inzwischen in den Verwal-
tungsbereichen weit verbrei-
tet, in der Produktion nicht oh-
ne weiteres realisierbar.

Nur far Arbeitspldtze geeignet,
die nicht immer zu den bli-
chen Arbeitszeiten besetzt sein
muassen.

Nicht far alle Arbeitsplatze ge-
eignet; Kooperationsbereit-
schaft der beteiligten Arbeit-
nehmer erforderlich.

Umstritten, insbesondere we-
gen des vorher nicht exakt fest-
gelegten Arbeitseinsatzes.

Wegen der Organisationspro-
bleme durch die lange Abwe-
senheit vom Arbeitsplatz nur in
Einzelféllen praktizierbar.

Nur fir Arbeitnehmer realisier-
bar, die nicht auf eine standige
Beschaftigung angeweisen
sind.

Durch die Vielfalt der mogii-
chen Varianten in vielen Berei-
chen und far viele Arbeitneh-
mer realisierbar.

Abb. D.39: Die wichtigsten Formen flexibler Arbeitszeitgestaltung (Quelle: Bundesar-
beitgeberverband Chemiee.V., 1983)
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zeit nicht moglich ist. Dabei kénnte der Abgeltung von Mehrarbeit durch Freizeit
bei schwankendem Beschaftigungsgrad sehr wohl eine nicht unerhebliche Aus-
gleichsfunktion zukommen.

Variable Arbeitszeitregelungen sind insbesondere dann sinnvoll, wenn betriebli-
che Belange im Vordergrund stehen. Hierbei handelt es sich insbesondere um
schwankenden Arbeitsanfall oder um die Notwendigkeit der gleichméfigen Aus-
lastung der Produktionsstétten. Auch aus dieser Sicht kdnnen Arbeitszeitrege-
lungen angeboten werden, die den individuellen Belangen vieler Arbeitnehmer
entgegenkommen und dabei die traditionelle Aufteilung der Arbeitswoche in
Frage stellen. Dabei bieten Jahresarbeitszeitvertrage und Baukastensysteme mit
flexibler Dauer und Lage téglicher, wochentlicher, monatlicher oder jéhrlicher
Zeit-Eckwerte interessante Wahlmoglichkeiten fiir die betroffenen Arbeitneh-
mer, wobei jeweils davon ausgegangen wird, daf} die Arbeitszeit der Beschiftig-
ten und die Betriebszeit der Arbeitsplatze nicht iibereinstimmen. Einen Uber-
blick iiber verschiedene Formen der Arbeitszeitflexibilisierung gibt Abb. D.39
(vgl. Wagner 1985).

3. Zusammenhiinge zwischen Arbeitszeit und Entgelt

Unmittelbare Konsequenzen fiir Entgeltsysteme (-formen) mufl es wegen einer
Flexibilisierung der Arbeitszeit nicht geben. Auswirkungen sind allerdings zu er-
warten hinsichtlich

o Zeiterfassung (z.B. Form der Erfassung)

o Entgeltabrechnung (z.B. Berechnungszeitraum)

e Manteltarifvertrige (z.B. Arbeitszeitdefinitionen, Definition der Zuschlagsar-
ten).

Unter Umstidnden sind auch sozialversicherungs- und lohnsteuerliche Bestim-
mungen anzupassen (z.B. fiir Teilzeitkrifte bei weniger als 20 Stunden/Woche).

a) Arbeitszeit und Lohnform

Arbeitszeitflexibilitit und Lohnform stehen eher in einem mittelbaren Verhéltnis
zueinander. Dies heiBt alle bekannten Lohnformen, insbesondere Zeitlohn und
Pramienlohn, lassen sich prinzipiell bei den verschicdenen Formen der Arbeits-
zeitflexibilisierung anwenden. Ein Wandcl der Lohnform, lediglich wegen einer
veranderten Arbeitszeitgestaltung, ist nicht erforderlich.

Zeitlohn wird grundsitzlich fir die Zcit der Anwesenheit am Arbeitsplatz be-
zahit (vgl. v. Eckardstein/Schnellinger 1978, S. 173ff.). Reduzierte Arbeitszeiten
(im Vergleich zum Vollzeitarbeitsplatz) bedeuten entsprechend reduziertes Ein-
kommen, und zwar sowoh! fiir das Grundentgelt als auch fiir die Personalzusatz-
leistungen (zweiter Lohn).

Akkordlohn (z.B. Zeit-Akkord) bezieht sich auf die im Beschaftigungszeitraum
erbrachte Leistung bzw. Stiickzahl der zu fertigenden Produkte bzw. -komponen-
ten. Auch hier bedeutet eine reduzierte Arbeitszeit, daB die Leistung sinkt und
damit auch das Arbeitsentgelt. Allerdings ist zu vermuten, daf3 z.B. bei Teilzeit-
arbeit die Arbeitsintensitit ansteigt. Dies wiirde bedeuten, da$ ein unterpropor-
tionaler Entgeltrickgang zu erwarten ist. Insofern wire ein Leistungslohn die
ideale Lohnform, welche der geénderten Arbeitsintensitit bei reduzierter und
evtl. dariiber hinaus noch schwankender Arbeitszeit entgegenkidme.



D. Personalwirtschaftliche Konsequenzen Neuer Technologien 155

Andererseits sind die Voraussetzungen fiir die Anwendung des Akkordlohns,
z.B. der enge Zusammenhang zwischen Leistung und erbrachter Menge bzw.
Output, oftmals nicht mehr in ausreichender Male gegeben, so daB der Pramien-
lohn an Bedeutung zunimmt. Pramienlohn kénnte bei verschiedenen Formen der
Arbeitszeitflexibilisierung in Form eines Pensum- oder Kontraktlohnes zur An-
wendung kommen. Dies wire dann sinnvoll, wenn ein bestimmtes Auftragsvolu-
men zu erledigen ist, wozu ein bestimmter Bedarf an Arbcitszeit erforderlich ist.
Hier wire es Aufgabe der betroffenen Arbeitnchmer, die entsprechende Ar-
beitszeit selbst festzulegen und in Anspruch zu nehmen bis das Projekt erledigt
ist. Pramienlohn kénnte auch bei schwankendem Arbeitszeiteinsatz eingesetzt
werden, z.B. um der saisonal bedingten Dringlichkeit einer Aufgabe gerecht zu
werden.

Insgesamt miBte die Lohnform so auf die jeweilige Form der Arbeitszeitflexibili-
sierung abgestimmt sein, daf} im Vergleich zur Vollzeitarbeit keine Benachteili-
gungen fir den betreffenden Arbeitnehmer entstchen und die besonderen Ar-
beitsbedingungen verkiirzter und dariiber hinaus manchmal auch schwankender
Arbeitszeiten angemessen beriicksichtigt werden.

b) Personalzusatzleistungen und Arbeitszeit

Personalzusatzleistungen werden bei verkirzter Arbeitszeit grundséitzlich zeitan-
teilig gewdhrt. Dies gilt z.B. fiir die betriebliche Altersversorgung (vgl. Besgen
1985, S. 48ff.), Zuschiisse des Arbeitgebers nach dem Gesetz tiber vermogens-
wirksame Leistungen oder fiir Primien und Jahressonderzahlungen.

Schwankt die Arbeitszeit dariiber hinaus, z.B. bei Formen der kapazititsorien-
tierten variablen Arbeitszeit, sind zeitliche Mittelwerte zu bestimmen, auf die
sich die verschiedenen Zusatzleistungen bezichen.

Dariiber hinaus gibt es bestimmte Firmenleistungen, die wegen ihres Fixkosten-
charakters nicht ohne weiteres reduziert werden kénnen. Deshalb erhalten Teil-
zeit-Arbeitskrifte in der Regel dieselben Verglinstigungen bei Zuschiissen zum
Firmenessen oder bei der Benutzung betrieblicher Freizeitanlagen wie die Voll-
zeitkollegen. Insofern besteht oftmals das Vorurteil, Teilzeitkrafte seien , tcurer
als Vollzeitkrafte. Dicser Effekt wird unscres Erachtens jedoch iiberschitzt,
wenn man bedenkt, daf Teilzeitkrifte oftmals intensiver arbeiten — bezogen auf
ihre verkiirzte Arbeitszeit —und Mehrarbeitszuschldge, wie schon erwihnt, mei-
stens nicht erforderlich werden. Insofern diirften durchaus vergleichbare Kosten-
relationen vorliegen.

¢) Steuer-und sozialversicherungsrechtliche Bestimmungen

Leider wird die Anwendung von flexiblen Arbeitszeitformen vom Gesctzgeber
oftmals eher behindert als erleichtert. Dies gilt weniger fiir die Lohnsteuer — hier
fallt die Steuerprogression oft weg, so daf} reduziertes Bruttoeinkommen dann
cin nicht in gleichem Umfang reduziertes Nettoeinkommen bedeutet — als fiir so-
zialversicherungsrechtliche Bestimmungen (vgl. AOK, 0.J.,S.27).

Teilzeitarbeit kann sich z.B. unginstig auf den Versicherungsschutz (Arbeitslo-
sen-, Kranken- und Rentenversicherung) auswirken, wenn pro Monat keine hin-
reichende Zahl von Arbeitsstunden geleistet oder ein bestimmtes Einkommen
(470,— DM) unterschritten wurde. Arbeitet man weniger als 18 Stunden in der
Woche, fillt die Arbeitslosenversicherung weg, und im Fall von Arbeitslosigkeit
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bekommt man kein Arbeitslosengeld. Wenn man pro Woche nur bis zu zehn
Stunden arbeitet, fillt auch der Anspruch auf Lohnfortzahlung weg, falls man
einmal krank wird. Wiahlt der Arbeitnehmer eine Teilzeitform, bei der sich Ar-
beits- und Freizeit abwechseln, man also nicht tiglich am Arbeitsplatz ist, kann
das auch die Hohe der Anspriiche an die Sozialversicherung verringern und sogar
den gesamten Leistungsanspruch gefahrden, sofern nimlich durchgingige War-
te- und Anwartschaftszeiten nicht erfiillt werden. Dariiber hinaus gilt die Kette:
»~weniger Entgelt — weniger Rente, weniger Arbeitslosen- und Krankengeld*®,
uber deren Auswirkungen man sich rechtzeitig informieren sollte. Hier kommt si-
cherlich auch dem Arbeitgeber eine gewisse Fiirsorgefunktion zu, wenn variable
Arbeitszeiten oder Systeme der Arbeitsplatzteilung wie z.B. Job-Sharing (vgl.
Besgen 1985, S. 86ff.) zur Diskussion stehen.

Kontrollfragen zu Kapitel DIV:

1. Welche grundsitzlichen Zusammenhange bestehen zwischen Technologie und Ar-
beitszeit?

2. Welche Ansatzpunkte zur Arbeitszeitflexibilisierung sehen Sie?

3. Welche Moglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung sind zu unterscheiden?

. Inwieweit bildet die Arbeitszeit cin Objekt fiir die organisatorische Gestaltung?

[N N

. Welche Konsequenzen hat die abnehmende Ubereinstimmung von Arbeitszeit und
Betriebszeit?

6. Welche organisatorischen Fragestellungen sind bei der Einfiihrung moderner Ar-
beitszeitformen zu beriicksichtigen?

7. Welche Zusammenhinge bestehen zwischen Arbeitszeit und Lohnform sowie Ar-
beitszeitzuschlidgen und Personalzusatzleistungen?

Literaturhinweise:

Besgen 1985;
Glaubrecht/Wagner/Zander 1988;
Luczak 1988.

V. Betriebsverfassung und Neue Technologien

Das Betriebsverfassungsgesetz gewihrt den Organen der Arbeitnehmervertre-
tung abgestufte Rechte im Zusammenhang mit der Einfithrung Neuer Technolo-
gien. Nach der Gesetzessystematik ist zwischen wirtschaftlichen, personellen und
sozialen Angelegenheiten zu unterscheiden.

Hierbei geht der Gesetzgeber davon aus, dafl wirtschaftliche Entscheidungen als
Kern der unternehmerischen Tatigkeit weitgehend mitbestimmungsfrei bleiben
sollten. Die unternehmerische Entscheidung, ob eine Neue Technologie wie z.B.
flexible Fertigungszellen eingefithrt wird, ist allein dem Unternehmer vorbehal-
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ten. Erist lediglich verpflichtet, den Betriebsrat Gber die geplante Einfiihrung zu
informieren und diese MaBBnahme mit ihm zu beraten.

Die Einfithrung einer Neuen Technologie hat regelméaBig Auswirkungen im per-
sonellen Bereich. Mogliche Folgen sind u.a. Versetzungen, Anderungen des Ar-
beitsinhalts und Umgruppicrungen. Hier steht dem Betriebsrat in vielen Fillen
ein gleichgewichtiges Mitbestimmungsrecht zu. Wirkt sich die Einfithrung Neuer
Technologien auf eine groBere Mitarbeitergruppe, deren Entlohnungssystem
oder Arbeitszeitgestaltung aus, geht ohne die Zustimmung des Betriebsrats im
Rahmen der sogenannten sozialen Angelegenheiten nichts mehr. Auch in Fragen
der Aus- und Weiterbildung, d.h. der Vorbereitung der Mitarbeiter auf den Ein-
satz Neuer Technologien, hat der Betriebsrat weitgehende Mitbestimmungsrech-
te.

In der Praxis ergibt sich somit regelmifig eine enge Abhéngigkeit und Verzah-
nung der wirtschaftlichen Entscheidung mit den notwendigen sozialen und perso-
nellen Folgemafinahmen.

Zur Wahrung der Ubersichtlichkeit der folgenden Darstellung werden entspre-
chend der Systematik des Betriebsverfassungsgesetzes in Teil 1 die Beteiligungs-
rechte des Betriebsrats bei Einfiihrung und Gestaltung der Neuen Technologien
dargestellt. In Teil 2 werden die Beteiligungsrechte des Betriebsrats hinsichtlich
der personellen FolgemaBnahmen erértert (Linnenkohl 1989).

1. Beteiligungsrechte des Betriebsrats bei der Einfithrung und Gestaltung
Neuer Technologien

a) Informations- und Beratungsrecht des Wirtschaftsausschusses nach
§106 BetrVG

Der in allen Unternchmen mit mehr als 100 stdndig beschiftigten Arbeitnehmern
zu bildende Wirtschaftsausschuf hat die Aufgabe, wirtschaftliche Angelegenhei-
ten mit dem Unternehmer zu beraten und den Betriebsrat zu unterstiitzen.

Die Voraussetzung fiir diese Beratung schafft der Unternchmer, der den Wirt-
schaftsausschuBl rechtzeitig und umfassend Gber die wirtschaftlichen Angelegen-
heiten zu unterrichten hat.

Zu den wirtschaftlichen Angelegenheiten zihlen auch Rationalisierungsvorha-
ben sowie die Einfithrung neuer Fabrikations- und Arbeitsmethoden. Der Wirt-
schaftsausschuB ist daher zu unterrichten iiber die ,,Einfithrung arbeitssparender
und qualititsverbessernder Technologien (neuerdings Einsatz von EDV-Anla-
gen, Mikroprozessoren, Datensichtgerdten, NC- oder CNC-Maschinen, des
computergestitzten Konstruierens-CAD)“  (Fitting/Auffarth/Kaiser/Heither
1987,§106,Rn. 17).

Die Information des Wirtschaftsausschusses muf} rechtzeitig sein. Die Unterrich-
tung muf3 unmittelbar nach der Entscheidung Gber die unternehmerische Zielset-
zung erfolgen. Das heiBt, auch wenn z.B. noch nicht feststeht, ob CNC-Maschi-
nen oder flexible Fertigungszellen eingesetzt werden sollen, ist der Wirtschafts-
ausschuf} iiber das unternehmerische Ziel einer Flexibilisierung in der Produk-
tion zu unterrichten (vgl. ebenso, § 106, Rn. 51ff.).

Bei einer solchen friihzeitigen Information kann der zweiten Forderung des Ge-
setzes nach einer umfassenden Unterrichtung nur unbefricdigend Rechnung ge-
tragen werden. Hier miissen Informationsliicken entsprechend der Konkretisie-
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rung der Planung schrittweise aufgefiillt werden. Dem Wirtschaftsausschuf sind
die erforderlichen Unterlagen vorzulegen. Nach einer Entscheidung des Bundes-
arbeitsgerichtes (BAG) sind die Unterlagen dem Wirtschaftsausschuf zeitweise
zur Vorbereitung auf die Sitzung zu tiberlassen. Der WirtschaftsausschuB ist ohne
Zustimmung des Unternehmens jedoch nicht berechtigt, Abschriften (Fotoko-
pien) dieser Unterlagen anzufertigen (BAG vom 20.11.1984 in: Betriebs-Bera-
ter,40Jg., 1985,S. 9271f.).

Ergénzend ist der WirtschaftsausschuB3 iiber Auswirkungen auf die Personalpla-
nung zu unterrichten.

Die Unterrichtung wird ergénzt durch eine gemeinsame Beratung, wobei der
Wirtschaftsausschuf eigene Vorstellungen und Anregungen einbringen kann.

Es wird im Einzelfall immer schwierig sein, den ,,richtigen® Zeitpunkt fiir eine
Unterrichtung zu finden. Einerseits besteht die Notwendigkeit, den Wirtschafts-
ausschuB moglichst frithzeitig zu unterrichten, um eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zu gewéhrleisten. Bei einer relativ spiten Information entwickelt sich
im WirtschaftsausschuB leicht das Gefiihl, vor vollendete Tatsachen gestellt wor-
den zu sein. Andererseits wird durch eine frihzeitige Information iiber ¢in not-
wendigerweise nur grob formulierbares Unternehmensziel, ohne die Mdglich-
keit, MaBnahmenpléne vorzulegen, der Spekulation {iber personelle Auswirkun-
gen Tiir und Tor gedffnet.

b) Unterrichtungs- und Beratungsrechte des Betriebsrats nach § 90 BetrVG

Das Unterrichtungs- und Beratungsrecht des Betriebsrates gemalB § 90 BetrVG
ist durch die Anderung des Betriebsverfassungsgesetzes zum 1.1.1989 entspre-
chend der bisherigen Rechtsprechung des BAG erweitert und konkretisiert wor-
den. Die neue Regelung des § 90 BetrVG lautet (die Anderungen sind hervorge-
hoben):

(1) Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat iber die Planung

1. von Neu-, Um- und Erweiterungsbauten von Fabrikations-, Verwaltungs- und
sonstigen betrieblichen Riumen,

2. von technischen Anlagen,

3. von Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufen oder

4. der Arbeitsplitze

rechtzeitig unter Vorlage der erforderlichen Unterlagen zu unterrichten.

(2) Der Arbeitgeber hat mit dem Betriebsrat die vorgeschenen MafBnahmen und
ihre Auswirkungen auf die Arbeitnehmer, insbesondere auf die Art ihrer Arbeit
sowie die sich daraus ergebenden Anforderungen an die Arbeitnehmer so recht-
zeitig zu beraten, daB Vorschlige und Bedenken des Betriebsrats bei der Planung
beriicksichtigt werden konnen. Arbeitgeber und Betriebsrat sollen dabei auch
die gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse iiber die menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeit beriicksichtigen®.

Die Pflicht zur ,,Vorlage® von Unterlagen bedeutet nach der Rechtsprechung des
Bundesarbeitsgerichts, da der Arbeitgeber die Unterlagen zwar nicht auf Dau-
er, aber je nach Fallgestaltung auf Zeit iiberlassen, also aus der Hand geben mu8,
um dem Betriebsrat das Studium dieser Unterlagen an einem geeigneten Ort zu
ermdglichen. Da es bei der Planung neuer Techniken in der Regel um schwer zu
beurteilende, komplexe Sachverhalte geht und mégliche Entwicklungen und de-
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ren Auswirkungen auf Betrieb und Arbeitnehmer zu bedenken sind, ist eine
griindliche Vorbereitung der Betriebsratsmitglieder notwendig, damit sie ihr Be-
ratungsrecht aus § 90 Abs. 2 BetrVG wirksam ausiiben konnen. In solchen Fillen
werden die Betriebsratsmitglieder die Unterlagen fiir lingere Zeit bendtigen, um
sich z.B. mit Funktionsweisen und Leistungsfahigkeit von EDV-Anlagen ver-
traut machen zu kénnen. Hicr wird im allgemeinen eine blofe Einsichtnahme in
die Unterlagen nicht ausreichen; vielmehr ist deren Uberlassung auf Zeit not-
wendig.

Die Unterrichtung muB rechtzeitig, also so friih wie moglich erfolgen. Allerdings
muB das Planungsstadium erreicht sein. Blo3¢ Voriiberlegungen, wic z.B. die
Entwicklung von Denkmodellen, werden nicht von der Unterrichtungsptlicht des
Arbeitgebers erfalt. Solange der Arbeitgeber nur in Erfahrung bringen will, wel-
che moglichen Handlungsspielrdume er in finanzieller, wirtschaftlicher, organi-
satorischer oder personeller Hinsicht hat, braucht er hicriiber den Betriebsrat
nicht zu informieren. Sobald jedoch der Arbeitgeber eine der genannten Maf3-
nahmen in Betracht zieht, ist das Planungsstadium erreicht; dannist er zur Unter-
richtung verpflichtet. Diese Abgrenzung zwischen dem beteiligungsfreien Sta-
dium unternehmerischer Voriiberlegungen und dem beteiligungspflichtigen Sta-
dium der Planung entspricht der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts.

Die Unterrichtung wird ergénzt durch eine Beratung insbesondere tiber die Aus-
wirkungen auf die Art der Arbeit und die Anforderungen an die Arbeitnehmer
(z.B. hinsichtlich Qualifikation, Verantwortung und Umgebungseinfliisse). Dic
Beratung kann sich weiterhin auf die Folgen fiir den quantitativen Personalbe-
darf, die Arbeitsentgelte, die Arbeitszeit usw. beziehen.

c) Beteiligungsrechte des Betriebsrats bei der Arbeitsgestaltung
(8890, 91 BetrVG)

Arbeitgeber und Betriebsrat sollen bei der Einfithrung Neuer Technologien die
gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse iiber die menschengerechte
Gestaltung der Arbeit beriicksichtigen. Diese Regelung wird durch § 91 BetrVG
wie folgt ergénzt:

~Werden die Arbeitnehmer durch Anderungen der Arbeitsplitze, des Arbeis-
ablaufs oder der Arbeitsumgebung, die den gesicherten arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnissen offensichtlich widersprechen, in besonderer Weise belastet,
so kann der Betriebsrat angemessene Mafinahmen zur Abwendung, Milderung
oder zum Ausgleich der Belastung verlangen®. Kénnen sich Arbeitgeber und Be-
triebsrat nicht einigen, entscheidet die Einigungsstelle fiir beide Seiten verbind-
lich.

Hier ergeben sich mehrere Fragen:
(1) Wassind arbeitswissenschaftliche Erkenntisse?

Hierzu gehoren nicht nur die Erkenntnisse der Arbeitswissenschaft als der Wis-
senschaft von der menschlichen Arbeit, deren Voraussetzungen und Bedingun-
gen, deren Folgen und Wirkungen auf den Menschen, sein Verhalten urd damit
seine Leistungsfahigkeit sowie der Moglichkeit, auf eine menschengerechte Ge-
staltung der Arbeit hinzuwirken, sondern hierzu zéhlen auch Erkenntnisse der
Arbeitsmedizin, der Arbeitsphysiologie, der Arbeitssoziologie, der Arbeitspad-
agogik und der Arbeitspsychologie (Dietz, R./Richardi, R., Betriebsverfassungs-
gesetz, Kommentar, 6. Aufl., Miinchen 1982, § 90, Rn. 22.).
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(2) Wann kann von gesicherten Erkenntnissen gesprochen werden?

Gesichert sind die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse auch dann, wenn sie
ohne Rechtsbindung, z.B. als Arbeitsstittenrichtlinien oder DIN-Normen, fest-
gehalten werden. Es geniigt auch eine in Fachkreisen eindecutig iiberwiegende
Meinung dariiber, daB ihre Anwendung zweckméfig und mit angemessenen Mit-
teln durchfiihrbar ist (vgl. Fabricius, Gemeinschaftskommentar zum Betriebs-
verfassungsgesetz, § 90, Rn. 16£.).

(3) Was heifit menschengerechte Gestaltung der Arbeit?

Dieser wertende Begriff ist fiir die Praxis schwer einschitzbar. Voraussetzung fiir
eine menschengerechte Gestaltung ist jedenfalls die Berticksichtigung ergonomi-
scher Leitregein. Die Beurteilung einer menschengerechten Gestaltung hingt
entscheidend von der einzelnen Person des Arbeitnehmers ab, z.B. ob es sich um
einen voll einsatzfahigen oder schwerbehinderten Arbeitnehmer handelt.

Die Sollvorschrift des § 90 hindert den Arbeitgeber nicht daran, sich iiber die
Hinweise und Einwande des Betricbsrats zu den gesicherten arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnissen hinwegzusetzen und die Neue Technologie wie geplant ein-
zufithren.

Dies dndert sich erst, wenn diesen Erkenntnissen

o offensichtlich widersprochen und

o die Arbeitnehmer in besonderer Weise belastet werden (§ 91 BetrVG). Der
Betricbsrat kann dann MaBnahmen zur Abwendung, Milderung oder zum
Ausgleich der Belastung verlangen. Er hat hier ein Mitbestimmungsrecht.

d) Mitbestimmung des Betriebsrats bei technischen Kontrolleinrichtungen nach
§ 87 Abs. 1 Ziff. 6 Betr VG

Im Rahmen der gleichberechtigten Mitbestimmung nach § 87 ist dem Betriebsrat
eine FinfluBmoéglichkeit eingerdumt worden, die durch Verwendung von Mi-
kroelektronik fiir die betriebliche Praxis eine herausragende Bedeutung gewon-
nen hat. Dies zeigt nicht zuletzt die Vielzahl von Entscheidungen des Bundesar-
beitsgerichts, das die gesetzliche Regelung prézise, aber auch — nach Meinung
einiger Autoren unzuldssigerweise —ausgedehnt hat.

Nach § 87 Abs. 1 Ziff. 6 hat der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht bei der Ein-
fithrung und Anwendung von technischen Einrichtungen, die dazu bestimmt
sind, das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu {iberwachen.

Ziel dieser Regelung war, die Arbeitnehmer vor einer erhéhten psychischen Be-
lastung durch eine technische Kontrolleinrichtung wie z.B. Multimomentkame-
ras, Produktographen (Nutzungsschreiber), Fahrtenschreiber und Kienzle-
schreiber zur Erfassung der gefertigten Stiickzahl, der aufgewandten Zeit sowie
der Stillstandszeiten zu schiitzen.

Mit derartigen Gerdten hat sich das BAG in den ersten Jahren nach Inkrafttreten
des BetrVG vornehmlich beschiftigt.

Das BAG hat bereits in seinen ersten Entscheidungen deutlich gemacht, daB fiir
das Eingreifen der Mitbestimmung nicht die Uberwachungsabsicht (vgl. den
Wortlaut des Gesetzes), sondern bereits die Uberwachungseignung ausreichend
ist.
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Der Uberwachungsdruck ergibt sich ja bereits dadurch, daB der Arbeitnehmer
dic Moglichkeit zur Auswertung hinsichtlich seiner Leistung und seines Arbeits-
verhaltens kennt (Buchner, H., 1987, S. 1943f.).

Weiterhin ist es fiir die Mitbestimmung ohne Belang, ob dic technische Einrich-
tung ausschlieBlich Uberwachungszwecken dient oder die Uberwachungsmog-
lichkeit quasi nur ein evtl. unbeabsichtigtes oder gar ungewolltes Nebenprodukt
einer technischen Anlage ist.

Neue Technologien erdffnen in der Regel die Moglichkeit, Informationen iiber
den Benutzer bzw. Bediener zu speichern. So bieten Betriebssysteme von CAD-
Anlageninder Regelu.a. folgende Informationen:

e Zeitpunkt und Dauer der Einschaltung des Gerétes
e Zahldereingegebenen Befehle
e verbrauchte Eingabe-/Ausgabezeit usw. (Apitzsch u.a. 1984, S. 986).

Der Arbeitgeber kann die Mitbestimmung nicht durch eine Erklarung ausschlie-
Ben, er werden die Kontrollmoéglichkeiten der Neuen Technologie nicht nutzen.
Vielmehr ist eine schriftliche Vereinbarung mit dem Betriebsrat notwendig, die
eine miibrauchliche Verwendung der erfaiten Daten ausschlief3t.

Die Mitbestimmung gilt auch, wenn lediglich eine Gruppe von Arbeitnehmern
durch eine technische Anlage iiberwacht wird. Voraussetzung ist, daf ,.der von
der technischen Einrichtung ausgehende Uberwachungsdruck auf die Gruppe
auch auf den einzelnen Arbeitnehmer durchschlégt. Das ist der Fall, wenn die
Arbeitnehmer in einer iiberschaubaren Gruppe im Gruppenakkord arbeiten®
(BAG, Beschlul vom 18.2.1986, Der Betrieb, Jg. 1986, S. 1178, vgl. auch NZA,
1986, S. 488-490).

Im konkreten Fall, den das BAG zu entscheiden hatte, wurden die an einer
SchweiBstraBBe gefertigen Autoteile mittels eines Kienzle-Schreibers gezihlt. Zu-
sdtzlich wurden die benétigte Zeit und die Stillstandszeiten erfaf3t.

Dieses Beispiel ist typisch tiir die Erfassung mitarbeiterbeziehbarer Daten durch
eine technische Anlage. Die Voraussetzung fiir cine Mitbestimmung nach § 87
Abs. 1 Ziff. 6 ist aber auch gegeben, wenn die technische Anlage mitarbeiterbe-
zichbare Daten verarbeitet oder auswertet.

Im folgenden werden kurz einige Beispicle aus den drei mitbestimmungspflichti-
gen Bereichen Daten-Erfassung, -Verarbeitung und -Auswertung beschricben.

Erfassung

Zunehmend werden Arbeiten mit Hilfe von Geriten crledigt, die an eine Rech-
nereinheit gekoppelt sind (Schreibtétigkeiten, CNC-Arbeitsplitze, computerge-
stiitzte Sachbearbeitung). Bei diesen Geriten ist mit Hilfe entsprechender Pro-
gramme die Ermittlung und Speicherung von Verhaltens- und Leistungsdaten
einzelner Arbeitnehmer méglich. Bei entsprechender Nutzung besteht Mitbe-
stimmungspflicht.

Es ist also notwendig, die verwendeten Programime zu untersuchen, ob sie zur
Uberwachung geeignet sind. Das ist dann nicht der Fall, wenn die erfaBten Daten
nicht individualisierbar sind, das heifit z.B. auf die Eingabe eines Namenkiirzels
verzichtet wird.
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Verarbeitung

Zur Verarbeitung mitarbeiterbezogener Daten werden héufig sogenannte Perso-
nalinformationssysteme eingesetzt. Hiermit werden u.a. krankheitsbedingte
Fehlzeiten, unentschuldigtes Fehlen usw. datenméBig erfait und verarbeitet. Es
konnen durch entsprechende Programme Arbeitnehmer mit Giberdurchschnittli-
chen Fehlzeiten herausgefiltert werden (Hunold 1986).

Auswertung

Eine technische Anlage kann auch nach § 87 Abs. 1 Ziff. 6 mitbestimmungspflich-
tig sein, wenn die Daten von ihr nicht direkt erfaf3t, sondern nur ausgewertet wer-
den. Z.B. halten Kundendiensttechniker nach der Erledigung eines Reparatur-
auftrages bestimmte Daten auf einem Berichtsbogen fest, u.a. iiber die defekten
Teile, die zur Reparatur benétigte Zeit und ihre Personalnummer. Werden diese
Berichtsbégen durch die zentrale EDV-Anlage ausgewertet, etwa hinsichtlich
der fiir den Austausch eines bestimmten Ersatzteils durchschnittlich bendtigten
Zeit, besteht ein Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats (BAG, Beschlufl vom
14.9.1984,in: NJW, 1985, S. 450 ff.).

e) Mitbestimmung bei der Verhiitung von Arbeitsunfillen und Berufs-
krankheiten

Direkten Einfluf} auf die Ausgestaltung Neuer Technologicn hat der Betriebsrat
durch sein Initiativrecht hinsichtlich der Regelungen iiber die Verhiitung von Ar-
beitsunfillen und Berufskrankheiten (§ 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG).

Wenn durch Neue Technologien derartige Gefahren zu erwarten sind, kann der
Betriebsrat den AbschluB einer Betriebsvereinbarung verlangen. Der Betriebs-
rat kann jedoch die Einfithrung der Neuen Technologie nicht verhindern. Auf3er-
dem besteht dieses Mitbestimmungsrecht nur im Rahmen des gesetzlichen Ar-
beitsschutzes. Dariiber hinausgehende Maflnahmen kann der Betriebsrat nicht
verlangen.

Der Betriebsrat kann z.B. bei Bildschirmarbeit keine generelle Ausgestaltung
der Arbeitsplétze, eine zeitliche Beschrinkung der Arbeit am Bildschirm pro Ar-
beitstag oder bezahlte Pausen verlangen (BAG vom 6.12.1983, Der Betrieb 1984,
S.775).

f) Unterrichtung und Beratung von Betriebsverdnderungen geméif
§111 BetrVG

Die Einfiihrung einer Neuen Technologie kann als grundlegende Anderung der
Betriebsanlage bzw. des Fertigungsverfahrens eine mitbestimmungspflichtige
Betriebsinderung darstellen, wenn folgende Voraussetzungen gegeben sind:

o Betrieb von mehr als 20 Mitarbeitern; }

e cin erheblicher Teil der Belegschaft mufl von der Anderung betroffen sein
(z.B. in einem Betrieb mit 400 Mitarbeitern mindestens 10% der Belegschaft
oder aber mehr als 25 Arbeitnehmer).

Eine grundlegende Anderung der Arbeitsmethode bzw. des Fertigungsverfah-
rens liegt 2.B. vor bei Einfuhrung von CAD in der Konstruktionsabteilung.
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Die Einfithrung Neuer Technologien betrifft meist bestimmte Abteilungen, so
daf die fir das Vorliegen einer Betriebsénderung notwendige Arbeitnehmerzahl
meist nicht erreicht wird. Noch geringer wird in der Regel der Anteil der Arbeit-
nehmer sein, die durch Einfithrung Neuer Technologien wirtschaftliche Nachtei-
le erleiden. Daher kommt die Beteiligung des Betriebsrats nach § 111 BetrVG
nur ausnahmsweise in Betracht.

2. Mitbestimmung des Betriebsrats bei personellen Folgemafnahmen
Neuer Technologien

a) Informationen und Beratung iiber die Personalplanung

e gegeniiber dem Betriebsrat

Nach § 92 hat der Arbeitgeber den Betriebsrat iiber den quantitativen und quali-
tativen Personalbedarf und die sich daraus ergebenden Mafinahmen zu unterrich-
ten. Die Unterrichtung muB an Hand von Unterlagen rechtzeitig und umfassend
erfolgen. Da die Personalplanung nicht unabhingig von der Gesamtplanung, be-
stehend z.B. aus Absatz-, Investitions- und Produktionsplanung, beurteilt wer-
den kann, sind auch diesbeziigliche Unterlagen vorzulegen (BAG vom
19.6.1984, Der Betrieb, 37. Jg., 1984, S. 2305t.).

Rechtzeitig ist die Information, wenn der Betriebsrat seine Aufgaben noch am
sinnvollsten wahrnehmen kann, d.h. in der Planungsphase, nicht aber bereits im
Stadium der Voriiberlegungen (ebenda, S. 2305). Rechtzeitig ist die Unterrich-
tung nicht mehr, wenn eine Anderung der Planung nur noch schwer und unter zu-
sitzlichen Kosten méglich ist.

In der Praxis kann der Zielkonflikt zwischen einer rechtzeitigen und umfassenden
Unterrichtung durch eine schrittweise Information des Betriebsrats entschérft
werden.

e gegeniiber dem einzelnen Arbeitnehmer

Die Rechte des einzelnen Arbeitnehmers sind durch die Anderung des BetrVG
vom 1.1.1989 mit Blick auf den vermehrten Einsatz Neuer Technologien und den
sich daraus ergebenden Qualifikationsbedarf konkretisiert und erweitert wor-
den. Hierzu hat der Gesetzgeber den § 81 Abs. 3 neu eingefiihrt:

»(3) Der Arbeitgeber hat den Arbeitnehmer tiber die aufgrund einer Planung von
technischen Anlagen, von Arbeitsverfahren und Arbeitsablidufen oder der Ar-
beitspldtze vorgesehenen MaBBnahmen und ihre Auswirkungen auf seinen Ar-
beitsplatz, die Arbeitsumgebung sowie auf Inhalt und Art seiner Tatigkeit zu un-
terrichten. Sobald feststeht, daB sich die Tétigkeit des Arbeitnehmers dndern
wird und seine beruflichen Kenntnisse und Féahigkeiten zur Erfiilllung seiner Auf-
gaben nicht ausreichen, hat der Arbeitgeber mit dem Arbeitnehmer zu =rortern,
wie dessen berufliche Kenntnisse und Fahigkeiten im Rahmen der betrieblichen
Mboglichkeiten den kiinftigen Anforderungen angepafit werden koénnen. Der Ar-
beitnehmer kann bei der Erorterung ein Mitglied des Betriebsrats hinzuziehen.“

Diese Unterrichtung braucht erst am Ende der Planungsphase zu erfolgen. Erst
dann stehen Veranderungen fiir den einzelnen Arbeitnehmer konkret fest.
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Nach Ansicht der Arbeitgeberverbiande hat der Arbeitgeber nur im Rahmen von
bereits bestehenden Méglichkeiten im Betrieb die Pflicht, die beruflichen Kennt-
nisse und Fahigkeiten des Arbeitnehmers den kiinftigen Anforderungen anzu-
passen. Eine Pflicht zur Schaffung solcher Moglichkeiten besteht nicht. Eine Dis-
kussion iiber die Auslegung dieser Regelung erscheint unter Beriicksichtigung
der in diesem Buch aufgezeigten betriebs- und personalwirtschaftlichen Notwen-
digkeiten einer systematischen Qualifzierung der Arbeitnehmer fiir die Effizienz
Neuer Technologien miiBig.

b) Mitbestimmung bei der Weiterbildung

Eine erfolgreiche Einfithrung Neuer Technologien wird entscheidend durch eine
sorgfiltige und vorausschauende Vorbereitung der Mitarbeiter auf die neuen An-
forderungen bestimmt (Biihner 1986b).

Der Betriebsrat hat nach § 96 cin Beratungsrecht hinsichtlich der beruflichen
Fortbildung. Hierzu zéhlen u.a. inner- und aulerbetriebliche Seminare, Trainee-
Programme, aber auch Qualitétszirkel.

Das Beratungsrecht wird in drei Bereichen zu einem Mitbestimmungsrecht er-
weitert (§ 98 BetrVG).

o Der Betriebsrat hat bei der Durchfihrung von Mafinahmen der betrieblichen
Berufsbildung mitzubestimmen. Da die MaBinahmen der Berufsbildung weit-
gehend durch das Bundesausbildungsgesetz und die Ausbildungsordnung ge-
regelt werden, bleibt fiir die Mitbestimmung des Betriebsrats wenig Raum.

e Wichtiger ist die Mitbestimmung bei der Auswahl derjenigen Mitarbeiter, die
mit der betrieblichen Berufsausbildung beauftragt sind. Hierzu zdhlen Ausbil-
der im Sinne des BBiG und die Leiter von Weiterbildungsabteilungen. Der Be-
triebsrat kann der Bestellung widersprechen bzw. die Abberufung der mit der
Berufsausbildung beauftragten Person verlangen, wenn diese die persénliche
oder fachliche Eignung nicht besitzt oder ihre Aufgaben vernachlissigt.

e Von besonderer Bedeutung ist das Vorschlagsrecht des Betriebsrats fiir Teil-
nehmer an inner- und anBerbetrieblichen Weiterbildungsmafinahmen.
Kommt es iiber den Teilnehmerkreis, z.B. an einem CNC-Lehrgang, nicht zu
einem Einverstindnis zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat, entscheidet die
Einigungsstelle fiir beide Seiten verbindlich. Hierdurch erhélt der Betriebsrat
einen direkten Einfluf} auf die Personalentwicklungsplanung und ihre Umset-
zung in konkrete MaBnahmen.

¢} Mitbestimmung des Betriebsrats iiber die Arbeitszeit

Neue Technologien sind kapitalintensiv. Ihre Einfihrung ist daher betriebswirt-
schaftlich nur dann gerechtfertigt, wenn ein méglichst hoher Nutzungsgrad er-
reicht wird. Dies erfordert haufig cine ncuc Arbeitszeitorganisation mit den Ele-
menten Flexibilitit, Ausdehnung der Betriebszeit, z.B. durch gleitende Arbeits-
zeit, versetzte Schichten und Einfiihrung von Teilzeitarbeit.

Der Betriebsrat hat nach § 87 Abs. 1 Ziff. 2 ein Initiativrecht {iber die Festlegung
von Beginn und Ende der tiglichen Arbeitszeit einschlielich der Pausen sowie
die Verteilung der Arbeitszeit auf die einzelnen Wochentage.

Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats hat das BAG in einem Beschiufl vom
13.10.1987 auch fiir die Teilzeitarbeit bestatigt (BAG vom 13.10.1987, in: Der
Betrieb, 1988, S. 341ff.).
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Danachgiltu.a.:

o Flexibilisierungsmoglichkeiten, wie sie z.B. das Beschiftigungsforderungsge-
setz vorsieht, stellen Mindestregelungen dar, die der Betriebsrat durch sein
Mitbestimmungsrecht abdndern kann. So kann beispielsweise die Ankiindi-
gungsfrist nach § 4 BeschFG von mindestens 4 Tagen durch Betriebsvereinba-
rung, evtl. durch Spruch der Einigungsstelle, verlingert werden.

o Die Mitbestimmung und damit eine fiir alle verbindliche Betriebsvereinbarung
kann sich auch gegen individuelle Wiinsche einzelner Arbeitnehmer richten.

e Der Betriebsrat hat kein Mitbestimmungsrecht iber die Dauer der wéchentli-
chen Arbeitszeit, auch nicht iber die Mindeststundenzahl bei Teilzeitkraften.

o Innerhalb dieser Vorgabe hat der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht iiber
die Verteilung der Arbeitszeit auf die einzelnen Wochentage und damit {ber
die Dauer der tidglichen Mindest- oder Hochstarbeitszeit.

o Der Betricbsrat hat ein Mitbestimmungsrecht iiber die Dauer der Pausen auch
bei Teilzeitbeschaftigten.

d) Mitbestimmung des Betriebsrats in Entgeltfragen
Nach § 87 Ziff. 10und 11 BetrVG hat der Betriebsrat mitzubestimmen bei:

»10. Fragen der betrieblichen Lohngestaltung, insbesondere die Aufstellung
von Entlohnungsgrundsitzen und die Einfithrung und Anwendung von
neuen Entlohnungsmethoden sowie deren Anderung;

11. Festsetzung der Akkord- und Pramiensitze und vergleichbarer leistungsbe-
zogener Entgeite, einschlieBlich der Geldfaktoren.*

Ziel der Mitbestimmung ist die Sicherung der Angemessenheit und Durchsichtig-
keit des innerbetrieblichen Lohngefiiges, d.h. die Wahrung der Lohngerechtig-
keit. Dabei geht es zunéchst nicht um die Angemessenheit des Lohnes fiir eine
bestimmte Arbeit, sondern um ein angemessenes Verhaltmis der Leistungen zu-
einander (Matthes 1987, S. 2901f.).

Zum Lohn zéhlen neben dem Grundiohn auch Pramien- und Akkordzuschlige,
personliche Zulagen, Provisionen und sonstige Leistungszulagen, Erschwerris-
zulagen, aber auch klassische Sozialleistungen wie zinsgiinstige Arbeitgeberdar-
lehen, Miet- und Fahrtkostenzuschiisse etc.

Von besonderer Bedeutung ist fiir die Entgeltgestaltung bei Neuen Technologien
die Mitbestimmung des Betriebsrats bei Leistungsiohnformen bzw. bei leistungs-
bezogenen Entgeltbestandteilen. Hierbei ist fiir den Umfang der Mitbestim-
mungsrechtc von besonderer Bedeutung, ob es sich z.B. beim Pramienlohn um
eine freiwillige, zusétzliche zum tariflichen Lohn gewéhrte Zulage handelt oder
der Pramien- neben dem Zeitlohn als alternative Lohnform tarifvertraglich gere-
gelt ist.

Ermoglicht der Tarifvertrag die Wahl zwischen mehreren Lohnformen, so hat
der Betriebsrat im Rahmen der zwingenden Mitbestimmung ein Initiativrecht
nach dem in Abb.D .40 dargesteliten Ablaufschema. Handelt es sich um cine frei-
willige Leistung, zu der der Arbeitgeber nicht aufgrund bestehender Rechtsvor-
schriften verpflichtet ist, ergeben sich zwei grundlegende Abweichungen des in
Abb. D.40beschriebenen Verfahrens (Herbst 1987, S. 738-742.).

a) Der Betriebsrat hat kein Initiativrecht, d.h. er kann nicht den Ubergang vom
Zcitlohn auf einen (héheren) Pramienlohn verlangen. Der Betriebsrat hat aber
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Betriebsrat (BR) verlangt vom Ar- Der Arbeitgeber beabsichtigt die
beitgeber (AG) den Wechsel des Einfuhrung eines neuen Lohnsy-
Entlohnungsverfahrens bzw. die stems bzw. die Anderung des be-
fAr:]derung des bestehenden Ver- stehenden Verfahrens

ahrens

Arbeitgeber und Betriebsrat verhandeln iber folgende Bereiche: *)
Welches Lohnsystem wird zukinftig angewendet?

Verlauf der Pramienlohnkurve

Zuordnung von Geldbetragen zu bestimmten Leistungsgraden
Nach welchen Kriterien bemiBt sich eine personliche Zulage?
Wie werden die einzelnen Kriterien gewichtet?

Wieviele Lohngruppen werden unterschieden?

[ B |

v .
Einigung zwischen AG + BR |L>[ Betriebsvereinbarung

nein
v

AG oder BR rufen die Eini-| nein_|Es bleibt bei der bisherigen
gungsstelle an. Regelung

ja

v

Die Einigungsstelle entschei-
det fur beide Seiten verbind-
lich

*) Hier sind mogliche Fragen, in denen der Betriebsrat ein Mitbestimmungs-
recht hat (nicht abschliefiend) aufgezahlt.
Abb. D.40: Zwingendes Mitbestimmungsverfahren nach § 87, Ziff. 10, 11 BetrVG (Quel-
Ie: Fitting/ Auffahrt/Kaiser/Heitner 1987)

ein Mitbestimmungsrecht bei der Ausgestaltung der vom Arbeitgeber geplanten
freiwilligen Leistung (z.B. einer personlichen Zulage).

b) Kommt eine Einigung nicht zustande, entscheidet die Einigungsstelle auf An-
trag des Betriebsrats oder des Arbeitgebers verbindlich iiber die Ausgestaltung
der freiwilligen Leistung. Der Arbeitgeber kann, wenn die Entscheidung iiber die
Ausgestaltung der freiwilligen Leistung nicht seinen Vorstellungen entspricht,
von der Gewiahrung der Leistung ganz abgesehen.

Der Arbeitgeber kann somit nicht zur Zahlung einer freiwilligen Leistung ge-
zwungen werden, ebenso ist er in der Festlegung ihrer Hoéhe frei.

Der Betriebsrat kann die Einfiihrung Neuer Technologien nicht verhindern, aber
bei (aus seiner Sicht) mangelnden Mitwirkungsmdglichkeiten hinsichtlich Gestal-
tung und personellen FolgemaBnahmen deren Einfithrung behindern. Derartige
Behinderungen verzogern das Erreichen der mit Einfiihrung dieser Technologie
angestrebten Ziele.

Als Grundsatz fiir die Beteiligung des Betriebsrats gilt daher: So friih wie mog-

lich, so weitgehend wie gesetzlich vorgeschrieben. Vielfach zahlt sich eine tiber
den gesetzlichen Rahmen hinausgehende Beteiligung in einer reibungslosen und



D. Personalwirtschaftliche Konsequenzen Neuer Technologien 167

schnellen Einfiihrung ohne nachwirkende Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern
aus. Die nachfolgende Abb. D.41 gibt einen Uberblick iiber die EinfluBméoglich-
keiten der internen und der externen Arbeitnehmervertreter im Zusammenhang
mit der Entwicklung und Anwendung Neuer Technologien.

Gewerkschaftliche Staatliche Stufen der Entwicklung und
Einflumbglichkeiten Eingriffe Anwendung neuer Techniken
.
Furschung;- und Forschung
Technologiepolitk —————» und
Subventionen Entwicklung
Politischer Standardisierung, w| Marktfahige
EinfluB Normung, Verbote v Produkte
—
v
Staatliche
investitionen, —J» Infrastruktur-
incl. Bundespost leistungen
v_ Vv
—J Subventionen___________ 3 Betriebliche
Mitbestimmung | investitionen
im Aufsichtsrat ket
. A A
— Ergebnis- und Umstellungs- i
prozeBbezogene I prozaﬂg Tescy?;r;;s;t\f |
Beschrénkungen | éestaltung 1
Politischer - durch Gesetze | MaBnahmen i
EinfluB und Verordnungen des |
(z. B. BetrVG, | | Arbeitgebers Organisa- |
KSchG, Arbeits- torische
J stittenverordnung. . .)I und Anderungen |
Vertrauensleutearbeit ] gerei igungs- |
| r%c:ste Personelle |
Bildungsarbeit »__—-’ l Betriebsrats Mafinahmen ]
I
Tarifvertrége, incl. { !
Rationalisierungs- ProzeB- und ergebnisbezogene l
schutzabkommen T EinfluBmbglh des Betriebsrats |
’___L_l |
', Betriebsvereinbaningen {
N S a

Abb. D .41: EinfluBméglichkeiten der Arbeitnehmervertretung bei der Entwicklung und
Anwendung Neuer Technologien (Dobele-Berger 1985, 5. 25)

3. Entscheidungsfreiridume aufgrund der Rechtsprechung

Der Grundsatz der vertrauensvollen Zusammenarbeit von Arbeitgeber und Be-
triebsrat wird zur Grundvoraussetzung erfolgreicher Personal- und Sozialpolitik
im Unternehmen. Das Kooperationsgebot verpflichtet den Betriebsrat, seine Be-
teiligungsrechte sachgerecht und zweckméBig wahrzunehmen. Dazu gehort eine
Rechtsausiibung, die dem Partner einen erfolgreichen Handlungsspielraum 143t
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und ihn nicht durch engherzige und kleinliche Ausnutzung blo3 formaler Rechts-
positionen einengt.

Gestaltungsmoéglichkeiten ergeben sich auch aus der hochstrichterlichen Recht-
sprechung, so z.B. bei den Neuen Technologien, denn das Bundesarbeitsgericht
ist nicht der gewerkschaftlich initiierten Auffassung von der Allzustindigkeit der
Betriebsrite fiir neue technische Entwicklungen gefolgt, sondern hat die Mitbe-
stimmung auf wenige — wenn auch inhaltsreiche — Tatbestdnde beschrénkt. Dabei
hat die Anzahl von Betriebsvereinbarungen zu diesem Bereich deutlich zuge-
nommen. Sie beziehen sich relativ hiufig auf Personalinformationssysteme, die
Betriebsdatenerfassung, Vereinbarungen zur Bildschirmarbeit sowie die Ar-
beitszeit. Aber auch die Erfassung und Abrechnung von Telefongesprichen so-
wie die Tatigkeit an CAD-Geriten ist Gegenstand entsprechender Regelungen.

Nachstehend abgedruckt ist eine Betriebsvereinbarung liber computergestiitzte
Konstruktion (CAD) und eine Regelungsabsprache ,Fabrik der Zukunft®
(CIM).
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a) Betriebsvereinbarung iiber computergestiitzte Konstruktion (CAD)

Die Robert Bosch GmbH, Geschaftsbereich Elektrowerkzeuge und der Betriebsrat
der Robert Bosch GmbH fiir das Werk Leinfelden-Echterdingen schlieBen folgende

Betriebsvereinbarung
iber computergestiitzte Konstruktion (CAD):

1. Geltungsbereich der Vereinbarung

Diese Vereinbarung gilt fiir alle in Leinfelden an graphischen CAD-Bildschirmarbeits-
platzen beschiftigen Arbeitnehmer mit Ausnahme der in § 5 Abs. 3 BetrVG bezeich-
neten Arbeitnehmer.

2. Einsatzbereich

2.1 CAD ermdglicht die zwei- und dreidimensionale Beschreibung und Berechnung
von Werkstiicken und dient der Erstellung von geometrischen Daten sowic der Erstel-
lung und Verwaltung von Informationen fiir die mechanische und elektrische Entwick-
lung cinschlieBlich der Erstmustererstellung. Gegenwartig sind im Werk Leinfelden 3
CAD-Arbeitsplitze eingerichtet.

2.2 Eine Koppelung mit anderen EDV-Systemen darf nur im Rahmen des unter Punkt
2.1 festgelegten Einsatzbereichs erfolgen. Punkt 2.4 dieser Vereinbarung bleibt hier-
vonunberiihrt.

2.3 Vor einer dariiber hinausgehenden Koppelung und Anderung des CAD-Systems
ist der Betriebsrat rechtzeitig zu unterrichten. Die Anderungen sind mit ihm zu bera-
ten. Der Betriebsrat wird insbesondere umfassend unterrichtet iiber

e Planung

e Auslegung des Konzepts

e weitere Ausbaustufen.

Dabei ist insbesondere zu unterrichten iiber die Arbeitsinhalte, iiber Qualifikations-
veranderungen, Auswirkungen auf den Arbeitsumfang, auf die Arbeitsplatze, dic Ar-
beitsverfahren, die Arbeitsmethode sowie {iber den vorgesehenen Standort.

2.4 Eine digitale Weitergabe von im CAD-System gespeicherten Daten in die Serien-
fertigung ist nicht vor 1987 geplant. Hierdurch cintretende arbeitsorganisatorische An-
derungen werden mit dem Betriebsrat rechtzeitig beraten. Mitbestimmungsrechte des
Betriebsrats sind zu beachten.

3. Gemeinsame Kommission

Eine gemeinsame Kommission aus Beauftragten der ortlichen Leitung und Mitglie-
dern des Ortlichen Betriebsrats berat die Auswirkungen des geplanten Einsatzes von
CAD-Bildschirmgeriten auf die Art der Arbeit und die Anforderungen an die Mitar-
beiter. AuBBerdem achtet sie darauf, daB die fiir die Arbeit an CAD-Bildschirmgeraten
geltenden gesetzlichen, tariflichen und betrieblichen Bestimmungen cingebalten wer-
den.

4. Beteiligung der Arbeitnehmer und des Betriebsrats

4.1 Arbeitnehmer, die an CAD-Arbeitsplatzen die in Punkt 2.1 genannten Aufgaben
verrichten (CAD-Anwender), werden rechtzeitig vor der Arbeitsaufnahme oder einer
Anderung der Arbeit am CAD-Arbeitsplatz umfassend iiber ihre Arbeitsaufgabe und
dic Verantwortung sowie die Artihrer Tatigkeit und deren Einordnung in den Arbeits-
ablauf des Betriebs unterrichtet. Den CAD-Anwendern wird ausreichend Gelegenheit
zur Einarbeitung gegeben.
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An der Unterrichtung der CAD-Anwender kann ein Mitglied des Betriebsrats teilneh-
men. Eine Unterrichtung der Belegschaft durch den Betriebsrat im Rahmen der ge-
setzlichen Bestimmungen wird hierdurch nicht beriihrt.

4.2 Der Betriebsrat hat das Recht, Vorschlige zur menschengerechten und sozialen
Gestaltung der Arbeit zu machen.

4.3 Die Méglichkeiten ihrer beruflichen Entwicklung im Betrieb sind mit den CAD-
Anwendern zu erortern.

4.4 An einem CAD-Arbeitsplatz beschaftigte Arbeitnehmer, die sich insbesondere
durch

e Arbeitsbelastungen

e Arbeitsplatzgestaltung

e Arbeitsverfahren und -methode

e Arbeitsablauf

beeintrichtigt fiihlen, haben das Recht, ihre Beanstandungen den zustindigen betrieb-
lichen Stellen vorzutragen. Bei einem Gesprich mit Vertretern des Arbeitgebers kann
auf Wunsch des Arbeitnehmers ein Betriebsratsmitglied hinzugezogen werden.

Die Bestimmungen der §§ 82-85 BetrVG iiber die Anhérung und das Beschwerderecht
der Arbeitnehmer bleiben unberiihrt.

5. Absicherung gegen nachteilige Folgen

Aus AnlaB der Einfithrung von CAD werden Arbeitnehmer nicht entlassen. Sollten
die Anwendung, Anderung oder Erweiterung des CAD-Systems zum Wegfall von Ar-
beitsplitzen fithren, ist den davon betroffenen Arbeitnehmern im Rahmen der Mog-
lichkeiten der Bosch-Gruppe jeweils ein mindestens gleichwertiger, zumutbarer Ar-
beitsplatz anzubieten.

6. Arbeitsgestaltung fiir CAD-Anwender

6.1 Die Arbeitsverteilung hat so zu erfolgen, daB ein HochstmalB an Arbeitsinhalten
und Qualifikationen beim einzelnen Arbeitnehmer verbleibt.

Das Abgreifen noch nicht fertiggestellter Konstruktionsarbeiten durch andere Perso-
nen wird protokolliert und dem betreffenden CAD-Anwender unaufgefordert mitge-
teilt.

Fertige Arbeiten sind als abgeschlossen zu kennzeichnen.

6.2 Bei der Planung, Einrichtung, Erweiterung und Anderung von CAD-Arbeitsplit-
zen sind die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse iiber die menschengerechte Ge-
staltung der Arbeit zu beriicksichtigen.

6.3 Die Arbeitszeit und Pausen der CAD-Anwender am CAD-Arbeitsplatz richten
sich nach den gesetzlichen, tariflichen und betrieblichen Bestimmungen. Es ist darauf
zu achten, daB fiir den einzelnen CAD-Anwender unter Beriicksichtigung des indivi-
duellen Gesundheitsschutzes keine Uberforderung eintritt. Geschiftsleitung und Be-
triebsrat beraten einen Einsatzplan, der unter Beteiligung der Betroffenen erstelit
wird.

7. Qualifikationskonzept

Zur systematischen Vorbereitung auf die neuen Tatigkeiten wird das in der Anlage bei-
gefugte Schulungskonzept durchgefiihrt.

Dabei muf3 Arbeitnehmern im Rahmen von § 98 Abs. 3 und 4 Betr VG die Moglichkeit
eingerdumt werden, die Qualifikation zu erwerben, die sie bendtigen, um die in diesem
Bereich anfallenden Tétigkeiten auszuiiben.
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8. Ausschlufi von Kontrollen

Es werden keine Kontrollen von Verhalten und Leistung sowie keine titigkeitsbezoge-
nen Aufgabenanalysen der CAD-Anwender mit Hilfe der Systeme vorgenommen.

9. SchluBbestimmungen

9.1 Werden weitere an CAD angrenzende Systeme eingefiihrt, so ist mit dem ernsthaf-
ten Willen zur Einigung mit dem Betriebsrat zu verhandeln.

9.2 Zu Lasten der Arbeitnehmer wird durch die vorliegende Betriebsvereinbarung
von gesetzlichen und tariflichen Bestimmungen nicht abgewichen.

9.3 Die vorstehende Vereinbarung gilt fiir das Werk Leinfelden. Sie tritt mit ihrer Un-
terzeichnungin Kraft.

9.4 Sie kann mit einer Frist von 3 Monaten zum Ende eines Kalenderjahres, erstmals
zum 31.12.1986, gekiindigt werden.
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Regelungsabsprache Fabrik der Zukunft (CIM)

1. Grundsatz

Vorstand und Gesamtbetriebsrat der Kodak Aktiengesellschaft stimmen darin iiber-
ein, daf es laufend notwendig ist, durch geeignete MaB3nahmen die Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens und damit auch Arbeitsplatze langfristig zu sichern.

Bei der Einfithrung und der Anwendung sogenannter ,,Neuer Technologien® sind die
berechtigten Interessen der Mitarbeiter im Rahmen des wirtschaftlich Moglichen zu
beriicksichtigen. Die EinzelmaBnahmen sind so zu gestalten, daf sie den gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen entsprechen und fiir die Mitarbeiter sozial
vertréglich sind.

Die erzielten Produktivitdtserhohungen dienen der Stirkung und Verbesserung der
Marktposition der Kodak AG und der finanziellen Absicherung von vereinbarten so-
zial/humanen Zusagen an die Mitarbeiter (vorbeugende und ausgleichende MaBnah-
men).

2. Gegenstand der Vereinbarung und Geltungsbereich

Gegenstand dieser Vereinbarung sind alle im Zusammenhang mit der , Fabrik der Zu-
kunft (CIM)“ stehenden MaBnahmen. Aus heutiger Sicht sind dies die EinzclmaBnah-
men PPS (einschlieBlich Einkaufssystem), Werkstattsteuerung, CAD, CAP, CAM
und CAQ. Die Kodak AG erklart sich bereit, zu den unter ,Fabrik der Zukunft
(CIM)“ zusammengefaBten EinzelmaBnahmen jeweils getrennte Betriebsvereinba-
rungen abzuschlieflen.

Von der Regelungsabsprache werden alle von den EinzelmaBnahmen betroffenen Mit-

arbeiter erfaBt, soweit sie keine Leitenden Angestellte im Sinne von § 5 Abs. 3BetrVG

sind. Betroffen sind Mitarbeiter, deren Stelle/Aufgabe sich durch oder in der Folge von

CIM-Mafnahmen verandert bzw. veridndert hat. Dabei sind 2 Kriterien mafigebend:

1. die Arbeitsinstrumente und/oder

2. Die Arbeitsinhalte.

Beispielhaft gemeint sind also Mitarbeiter, die infolge von CIM-Mafinahmen

e aneinem Bildschirmterminal arbeiten,

e NC-Maschinenbedienen,

o geinderte Aufgaben —reduzierte, erweiterte, anders gegliederte, anders verkniipfte
—ausfithren, .

o ihrenbisherigen Arbeitsplatz verlieren bzw. auf neu entstandenen Stellen arbeiten.

Nicht als Betroffene gelten solche Mitarbeiter, deren Stelle/ Aufgabe nicht durch CIM-

MaBnahmen, sondern durch andere Verdnderungen beeinflult wird, z.B. durch ande-

re Strategien, durch eine gednderte Produktpalette und/oder durch Marktverdnderun-

gen.

Sofern in Einzelféllen eine Arbeitsplatzanderung nicht eindeutig ,,CIM-* bzw. , Nicht-
CIM-MaBnahmen* zugeordnet werden kann, gilt der Grundsatz: Im Zweifel fiir den
Mitarbeiter.

Bei Bewerbungen von Mitarbeitern der Kodak AG auf CIM-Bereichsstellen diirfen
diesen Mitarbeitern wegen fehlender Schulung bei der Auswahl keine Nachteile ent-
stehen.

Protokollnotiz zu Punkt 2: Gegenstand der Vereinbarung und Geltungsbereich

(negative Abgrenzung der ,.Betroffenen®)

Der Betriebsrat anerkennt, daB es Fille von ,,just in time*“ oder ,,anderen Herstellver-
fahren“ geben kann, die mit CIM nichts zu tun haben. In diesen Fallen trifft die vorlie-
gende Regelungsabsprache nicht zu, sondern es gelten die tiblichen Mitbestimmungs-
rechte des Betriebsrats.
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3. Zweck der Vereinbarung

Die Einfiihrung neuer Arbeitsmethoden durch Einfiihrung und Vernetzung verschie-
dener EDV-Systeme in einem CIM-Konzept (integrierter Einsatz von Rechnern in al-
len mit der Produktion zusammenhingenden Betriebsbereichen) kann auch zu Nach-
teilen fiir die Beschiftigten fiithren. Deshalb miissen vorbeugende und ausgleichende
MaBnahmen getroffen werden.

Ziel dieser Vereinbarung ist deshalb, entstehende Nachteile fir die Mitarbeiter auszu-
gleichen und gleichzeitig eine ziigige Einfithrung der Einzelmainahmen zu ermégli-
chen.

4. Beteiligung von Betroffenen und Betriebsrat

4.1 Unterrichtung und Beratung

Der Gesamtbetriebsrat wird rechtzeitig mit allen das Projekt betreffenden verfiigbaren
schriftlichen Unterlagen iiber den Stand der Planungen unterrichtet, und die Beratun-
gen werden unverziiglich aufgenommen.

Der Gesamtbetriebsrat hat das Recht, ggf. weitere Unterlagen anzufordern, die die
Auswirkungen der geplanten MaBnahmen auf die Beschiftigten aufzeigen.

Rechtzeitig ist die Unterrichtung und Beratung, wenn sie erfolgt, solange noch unter-
schiedliche Losungsalternativen im Interessc der betroffenen Arbeitnehmer beriick-
sichtigt werden konnen.

4.2 Projektgruppen

Firr den Fall, da zur Planung und Einfithrung der einzelnen CIM-MaBnahmen Pro-
jektgruppen eingesetzt werden, hat der Betriecbsrat das Recht, Vertreter in die zu bil-
denden Projektgruppen zu entsenden. Der Betriebsrat erhalt zu allen Sitzungen der
verschiedenen Projektgruppen Einladungen, in der Regel schriftlich. Die Teilnahme
an Projektgruppen ersetzt nicht die Unterrichtung und Beratung des Betriebsrats nach
4.1.

4.3 Beteiligung Betroffener

Der Betriebsrat hat das Recht, sich mit Mitarbeitern, die von einem Projekt betroffen
sind, in zeitlicher Abstimmung mit dem Vorgesetzten wihrend der Arbeitszeit zu bera-
ten. Dem Mitarbeiter diirfen dadurch keine Nachteile entstchen.

4.4 Einzel-Betriebsvereinbarungen

Diese Vereinbarungen gelten fiir CIM-MaBnahmen, die im Zusammenhang mit der
~Fabrik der Zukunft (CIM)“ entstehen. Aus heutiger Sicht sind dies die Einzelprojck-
te

o PPS (einschl. Einkaufssystem)
o Werkstattsteuerung

¢ CAD

o CAP

o CAM

o CAQ.

Die sich daraus ergebenden Einzel-Betriebsvereinbarungen werden insbesondere fol-
gende Punkte beinhalten:

Gegenstand
Zcitpunkt der Einfiihrung

Inhalt:

Kreis der Betroffenen, Beginn der sozialen Sicherung, Pausen, Schulungsprogramm
und Teilnehmerkreis (inhaltlich, organisatorisch, Umfang), Pilotprojekt: , Mischar-
beit*, MaBnahmen gegen Leistungs- und Verhaltenskontrollen.
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Diese Einzel-Betriebsvereinbarungen, die die Bestimmungen der Rahmen-Rege-
lungsabsprache fiir das jeweilige System konkretisieren und gegebenenfalls ergédnzen,
werden jeweils vor dem endgiiltigen Einsatz im Betrieb mit dem Betriebsrat abge-
schlossen. Anzustreben ist, daB3 die Einzel-Betriebsvereinbarungen vor Beginn der er-
sten SchulungsmaBnahmen abgeschlossen werden.

Protokollnotiz zu Punkt 4.4: Geometriedatennetz

Die Kodak AG geht davon aus, daB dieses Thema in den unter Punkt 4.4 genannten
Einzel-Betriebsvereinbarungen abgehandelt werden kann. Sollte sich herausstellen,
daB dies nicht geniigt, wird hieriiber ggf. eine separate Einzel-Betriebsvereinbarung im
Sinne von Punkt 4.4 abgeschlossen.

5. Gestaltungsgrundsiitze

Bei der Planung von neuen EDV-Systemen, organisatorischen Abléufen und Arbeits-
platzen — in Verbindung mit CIM-MaBnahmen — werden im Rahmen der betrieblichen
Moglichkeiten folgende Gestaltungsgrundsitze beriicksichtigt:

e Geschiftsleitung und Gesamtbetriebsrat sind sich dariiber einig, dal die Anwen-
dung der computergesteuerten Informationssysteme Werkzeug der effektiveren Er-
fiillung der Aufgaben ist.

o Die Verinderung bisheriger und das Hinzukommen neuer Aufgaben werden ge-

nutzt, um Tatigkeitsbilder mit erweiterten und vielseitigen Qualitatsanforderungen

zurealisieren. Die entsprechende Arbeitsgestaltung zielt darauf,

e die einmal erworbene Qualifikation auch zu erhalten und moglichst zu entfalten,

o denErwerb neuer Qualifikationen zu ermoglichen,

e die Arbeitsteilung durch Anreichern von vor- und nachgelagerten Arbeitsplétzen
schrittweise abzubauen,

e soziale Kontakte zu erhalten und kooperative Arbeitsformen zu schaffen.

Dies setzt die entsprechende Bereitschaft und Fahigkeit der Mitarbeiter zur Weiter-

bildung voraus.

Informationstechnologien sollen so eingesetzt werden, daf einer Arbeitsgruppe

oder einem einzelnen Beschiftigten ganzheitliche Aufgabengebiete mit einem mog-

lichst groBen Dispositions- und Handlungsspielraum sowie entsprechender Kompe-
tenz und Verantwortung zugewiesen werden konnen. Die Systemarchitektur ist ent-
sprechend auszulegen.

5.1 Arbeitsplitze

Bei Planungsmafinahmen und Einsatziiberlegungen sind Mischarbeitsplatze, wo im-

mer moglich, anzustreben. Dies erfordert eine Festlegung des Aufgabenbereichs des

Arbeitnehmers, so daf3

e planerische, ausfithrende, entscheidende und kontrollierende Elemente gemischt
werden.

Anhand von reprasentativ ausgewéhlten Pilotprojekten wird von Arbeitskreisen un-
tersucht, wie Mischarbeitsplitze gestaltet werden kénnen. Dem Arbeitskreis gehdren
von der MaBBnahme betroffene Mitarbeiter, Vorgesetzte und Betriebsrats-Mitglicder
an. Aus dem Mitspracherecht bei diesen Pilotprojekten kann der Betriebsrat kein Mit-
spracherecht bei anderen Projekten ableiten.

Protokollnotiz zu Punkt 5.1: Arbeitsplitze

Die Kodak AG ergreift geeignete MaBnahmen, um die Einfithrung von Mischarbeit
den Vorgesetzten niherzubringen.

5.2 Pausen

Die Firma wird im Rahmen der betrieblichen Méglichkeiten die reine Tétigkeit am
Bildschirm zu beschrinken suchen. Dies soll als Zielsetzung auch bei den Pilotprojek-
ten ,,Mischarbeitsplatz“ berticksichtigt werden. Da dauerhafte, einseitige Bildschirm-
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arbeit zu Belastungen fiir den Mitarbeiter fithren kann, sollen in einem Arbeitskreis
Vorschlige zur Abwendung eventueller Belastungen entwickelt werden. Bei einseiti-
ger, dauerhafter Bildschirmtitigkeit sind in Einzel-Betricbsvereinbarungen, bezogen
auf die verschiedenen Tatigkeiten, Pausen zu vereinbaren.

5.3 Ergonomie der Bildschirmarbeitsplitze

Fiir menschengerechte Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsmittel und Arbeitsumge-
bung gelten die gesicherten Kenntnisse der Arbeitsmedizin. Soweit diese in Richtlinien
festgelegt wurden, sind sie einzuhalten. Wo erforderlich, sind durch einen Arbeitskreis
neue Richtlinien zu erstellen bzw. vorhandene an die neuesten Erkenntnisse anzupas-
sen. Dieser soll auch Vorschlage zur Durchfiihrung und Kontrolle der erforderlichen
MaBnahmen erarbeiten. Dies geschieht in Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat.

5.4 Personenbezogene Verhaltens- und Leistungskontrollen
durch EDV-Systeme finden nicht statt. Dazu werden fiir die einzelnen Systeme MaB-
nahmen vereinbart, die dies sicherstellen.

5.5 Werkstattsteuerung
Eine EDV-Unterstiitzung bei Feinsteuerung der Arbeitsablidufe in der Werkstatt ist
nur dezentral zulassig.

Protokollnotiz zu Punkt 5.5: Steuerung betrieblicher Arbeitsabliufe

Die Kodak AG erklart sich bereit, das Thema ,,Mitsprache bei der Ermittlung der Da-
ten zur Vorgabe des Arbeitsvolumens“ anzugehen und beim Abschluf} einer Einzel-
Betriebsvereinbarung zum Verhandlungsgegenstand ohne Einigungszwang zu ma-
chen. Das heiB3t: eine noch nicht erfolgte Einigung in diesem Punkt hélt das Zustande-
kommen eincr Einzel-Betriebsvereinbarung nicht auf.

6. Fort-und Weiterbildung

Die Einfithrung neuer Arbeitsmethoden im Rahmen des CIM-Konzepts erfordert eine
Ausweitung der Schulungsmafinahmen. Dies bedeutet, daBl grundsitzlich ~ was die
Schulung der Mitarbeiter im Zusammenhang mit CIM betrifft — folgende Formen vor-
gesehensind:

o Informationsveranstaltungen fiir alle Betroffenen bzw. Tangierten,

e Vermittlung allgemeiner Grundlagen fiir alle von einer CIM-MaBnahme betroffe-
nen Mitarbeiter,

o Systemanwenderschulungen fiir alle, die ein System oder Subsystem an ihrem Ar-
beitsplatz anwenden,

o Vertiefung Gber das eigene Aufgabengebiet hinaus; Angebot von systemunabhéngi-
gem Grundlagenwissen.

Die Auswahl der Betroffenen und das Schulungsprogramm werden mit dem Betriebs-
rat abgestimmt.

Die SchulungsmaBnahmen miissen so angelegt sein, daf sie eine selbstindige und ver-
antwortliche Ausiibung der zugewiesenen Titigkeiten sicherstellen und jedem Mitar-
beiter die Moglichkeit einrdumen, die Kenntnisse und Fertigkeiten zu erwerben, die
fiir seine im Zusammenhang mit CIM anfallenden Tétigkeiten bendtigt werden.

Sie sind dariiber hinaus so zu gestalten, daf} die Mitarbeiter auch die Wirkungsweise
des Systems im betrieblichen Zusammenhang verstehen und einordnen kénnen. Somit
beschrinken sich SchulungsmaBnahmen beziiglich Wirkungsweise und Anwendung
von Informationstechnologien nicht nur auf die Besonderheiten des jeweiligen Sy-
stems (z.B. PPS von SAP), sondern vermitteln auch systemunabhangiges Grundlagen-
wissen.

Die SchulungsmaBnahmen finden wihrend der Arbeitszeit statt. Sie werden von pid-
agogisch geeigneten Fachkriften durchgefiihrt. In der Regel werden schriftliche Un-
terlagen benutzt.
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Protokollnotiz zu Punkt 6: Fort- und Weiterbildung

Im Rahmen von PPS wird ein zunichst bedarfsorientierter, systemunabhéngiger
Grundlagen-EDV-Kurs fiir all die Copy-Products-Mitarbeiter angeboten, die an ei-
nem Bildschirm arbeiten. Diesem Kurs schliet sich eine Seminarbeurteilung an, die zu
einer Modifizierung des Kurses herangezogen wird.

7. Verdienstsicherung

Abgruppierungen sind moglichst zu vermeiden.
Wenn dies nicht gelingt, gelten die Vorschriften des Tarifvertrags zur Sicherung der
Eingruppierung und zu Verdienstsicherung bei Abgruppierung.

Bei sonstigen VerdiensteinbuBen (z.B. T nach K) aufgrund von durch CIM betrieblich
notwendigen Versetzungen oder Anderungen des Entlohnungsgrundsatzes gilt eine
befristete Verdienstabsicherung, wie sie bereits in der Vergangenheit praktiziert wur-
de (12 Monate). Diese freiwillige Leistung gilt fir die Mitarbeiter, die davon innerhalb
von 2 Jahren nach Inkrafttreten der CIM-MaBnahme betroffen sind.

Eventuelle Hértefalle in diesem Zusammenhang werden zwischen Personalabteilung
und Betriebsrat beraten.

8. Entlassungsschutz

Fir die von CIM-Mafinahmen betroffenen Mitarbeiter bestcht ein betriebsbedingter
Entlassungsschutz von 3 Jahren nach Inkrafttreten einer CIM-MaBnahme. Die Einfiih-
rung bzw. Inbetriebnahme einer CIM-MaBnahme wird in einer Einzel-Betriebsverein-
barung konkret festgelegt.

Dieser Entlassungsschutz gilt nur fiir die in dieser Regelungsabsprache angesproche-
nen Mafinahmen. Ein kiinftiger Anspruch kann hieraus nicht abgeleitet werden.

Protokolinotiz zu Punkt 8: Beginn der Schutzzeitriume

Beide Parteien bestitigen nochmals, daB3 alle CIM-Betroffenen den Schutz der Rege-
lungsabsprache genieBen. Also kann der vereinbarte Schutzzeitraum (z.B. 3 Jahre
Entlassungsschutz) in Einzelfallen auch vor dem in der Regel zutreffenden ,,Echtlauf«
beginnen; d.h. auch in diesen Fillen wird die Schutzfrist nicht mehr als z.B. 3 Jahre be-
tragen.

9. Ubergangsregelungen

Sofern Ubergangsregelungen notwendig werden, sind diese in Einzel-Betriebsverein-
barungen zu konkretisieren.

10. Einigungsverfahren

Beide Parteien verpflichten sich, alle Moglichkeiten auszuschdpfen, Meinungsver-
schiedenheiten innerbetrieblich beizulegen. Kommt eine Einigung tber Einzel-Be-
tricbsvereinbarungen nach 4.4 oder zu anderen Punkten aus der Regelungsabsprache
nicht zustande, findet ein Schlichtungsversuch zwischen dem Gesamtbetriebsratsvor-
sitzenden und dem PWV-Vorstand statt. Ist intern keine Einigung zu erreichen, kann
die Einigungsstelle abgerufen werden.

11. Inkrafttreten und Kiindigung der Regelungsabsprache

Diese Vereinbarung tritt mit sofortiger Wirkung in Kraft und ist mit einer 3-monatigen
Frist kiindbar. Sic wirkt solange nach, bis eine neue Vereinbarung abgeschlossen wird.

Stuttgart-Wangen, den 20. Februar 1987
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Kontrollfragen zu Kapitel D V:

1. Welche Beteiligungsrechte hat der Betriebsrat bei der Einfithrung und Gestaltung
Neuer Technologien hinsichtlich
e Wirtschaftsausschuf3
e gemiB § 90 BetrVG
e beider Arbeitsgestaltung
e beitechnischen Kontrolleinrichtungen
e beider Verhiitung von Arbeitsunfallen und Berufskrankheiten
e bei Unterrichtung und Beratung von Betriebsdnderungen?

2. Welche Beteiligungsrechte hat der Betriebsrat bei personellen FolgemaBnahmen
Neuer Technologien hinsichtlich
e Information und Beratung iiber die Personalplanung gegeniiber dem Betriebsrat
und dem einzelnen Arbeitnehmer
e Mitbestimmung bei der Weiterbildung
e Arbeitszeit
e Entgeltfragen?

3. Was bedeutet das Kooperationsangebot zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat fur
die Einfithrung Neuer Technologien und welche Gestaltungsspielrdume bestehen
beidieser Art von Zusammenarbeit?

4. Was sind die wesentlichen Inhalte von Betriebsvereinbarungen iiber den Einsatz
von Neuen Technologien (z.B. CAD, CIM)?

Literaturhinweise:

Apitzschu.a. 1984;
Biihner 1986a;
Dobele-Bergeru.a. 1985;
Herbst 1987;

Hunold 1986;
Linnenkohi 1989;
Matthes 1987.

VI. Tarifpolitische Entwicklungen

1. Priorititen der Tarifparteien

Bei der verdnderten wirtschaftlichen Situation, dem hohen Entgeltniveau und
dem geringen finanziellen Spiclraum haben fir die Gewerkschaften die Fragen
der Arbeitsplatzerhaltung und Besitzstandssicherung von Qualifikation und Ein-
kommen einen héheren Stellenwert. Fir die Arbeitgeber wiederum geht es dar-
um, die schon betrdchtlichen Arbeitskosten nicht noch durch neue Entgeltdiffe-
renzierungsverfahren zu erhéhen, mehr Freiraum fiir Flexibilisierung von Ar-
beit, Arbeitszeit und Entgelten zu erhalten sowie um den Abbau bestehender Ni-
vellierungen.

Immerhin haben die Gewerkschaften in den 50er Jahren mit Hilfe der Arbeitsbe-
wertung drei strategische Vorteile erreicht, die einer ganz bestimmten gesell-
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schaftspolitischen und sozialgeschichtlichen Situation zuzurechnen sind (Porn-
schlegel 1977):

1. Es gelang, Giber die Arbeitsbewertung faktisch eine Mitbestimmung beziiglich
der Eingruppierung zu errcichen, die vom alten Betriebsverfassungsgesetz
nicht abgedeckt war.

2. Die Lohnstrukturen konnten nachhaltig zugunsten der benachteiligten Ar-
beitnehmergruppen verbessert werden, insbesondere fiir die un- und ange-
lernten Arbeiter, aber auch fiir die Facharbeiter mit bestimmten hohen Quali-
fikationen oder besonderen Belastungen.

3. Die Gesamtlohn- bzw. Gehaltssummen konnten strukturell um 4% bis zu
15% verbessert werden.

Solche Voraussetzungen sind heute nicht gegeben. Weder steht eine qualifizierte
Form der Mitbestimmung bei Entgeltfragen zur Diskussion noch ist aufgrund der
allgemeinen Kostensituation damit zu rechnen, daf} eine grundlegende Verbesse-
rung der Lohn- und Gehaltsstrukturen zu erreichen ist. Jede der Tarifvertrags-
parteien weifl heute, daB aufgrund der verinderten Situation und des begrenzten
Verteilungsrahmens die Vereinbarung neuer Entgeltstrukturen zu einem ,,Ein-
malgeschéft bei der Einfithrung wird, das nur in langen Fristen korrigiert oder
widerrufen werden kann.

Insbesondere die Gewerkschaften sind deshalb sehr vorsichtig beim Abschluf3
neuer Entgelttarifvertridge mit groBer Breitenwirkung. Sie kennen ihre Situation
und ihre Rolle aus der Sicht des Arbeitsmarktes. Sie miissen die Interessen ihrer
Mitglieder beziiglich der Optimierung von Entgelt, Arbeitsbedingungen, Ar-
beitsplatzsicherung und sozialer Sicherung unter den jeweils erforderlichen Be-
dingungen vertreten. Sie werden von ihrer Mitgliedschaft nach dem AusmaB ih-
res Erfolges beurteilt, gestiitzt oder desavouiert.

Eine dhnliche, wenn auch entgegengesetzte Rolle nehmen die Arbeitgeberver-
binde ein. Auch sie werden von ihren Mitgliedern an der Durchsetzung threr
Strategien gemessen. Auch sie wissen, daf} ein branchenweiter Tarifvertrag fiir
sie mit groBer Langzeit- und Breitenwirkung und entsprechenden Konsequenzen
fiir die Arbeitskosten der ganzen Wirtschaft verbunden ist.

Doch jeder Tarifvertragspartner weill: durch jede neue Arbeitsbewertung wird
auch der Verhandlungsspielraum iiber strukturelle Fragen auf den Rahmen ein-
geengt, den ein solches Bewertungsverfahren noch zuldBt. Und das in einer Zeit,
in der sich die nationalen und internationalen Absitzmarkte immer schneller ver-
andern, die Anforderungen an die Unternehmen dadurch viel hiufiger wechseln
und eine Aufrechterhaltung der Ertragslage im Unternchmen eine stindige Ver-
dnderung der Arbeitsorganisation und Anforderungen an den Arbeitsplatzen zu-
lassen muB.

Bei dieser ungiinstigen Konstellation ist es nicht verwunderlich, dal} die Beurtei-
lung und Entwicklung neuer Methoden der Arbeitsbewertung z.Z. ein Schatten-
dasein fiithren, obwohl alle Sozialpartner die Notwendigkeit einer Aktualisierung
immer wieder fordern. Um so erfreulicher ist es dann festzustellen, daf es trotz
dieser Schwierigkeiten in der Praxis ncue Ansétze gibt, dic Grund-Entgeltdiffe-
renzicrung fir die Zukunft mit Hilfe der Arbeitsbewertung neu zu gestalten.
Hoffnungsvolle neue Ansétze sind folgende Entwicklungen:

a) Der AbschluB3 des einheitlichen Entgeltrahmentarifvertrages fiir Arbeiter und
Angestelite in der chemischen Industrie, der 1988 in Kraft getreten ist.
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b) Der neue Lohn- und Gehaltsrahmentarifvertrag Arbeitsbewertung im Tarif-
bereich Nord-Baden/Nord-Wirttemberg der Metallindustrie, der ebenfalls 1988
in Kraft getretenist.

Hierbei ist insbesondere der § 3 von Interesse, weil erstmals in einem Tarifvertrag
die Forderung der Qualifizierung der Mitarbeiter vereinbart wird. Deshalb sei er
nachfolgend wiedergegeben:

§3 Qualifizierung der Beschiftigten

3.1 Umdie Beschiftigten rechtzeitig auf aktuelle und zukiinftige Anforderun-
gen, die sich aus technischen und organisatorischen Veranderungen ergeben
haben oder zukiinftig ergeben werden, zu qualifizieren, ermittelt der Arbeit-
geber den jeweiligen Bedarf an Qualifikation.

3.2 Mit dem Betriebsrat ist der vom Arbeitgeber ermittelte Qualifikationsbe-
darf einmal j&hrlich zu beraten. Der Betriebsrat kann sich dazu bei den Be-
schiftigten informieren und im Betrieb sachkundig machen. Er kann die Qua-
lifizierungsinteressen der Beschaftigten in die Beratungen einbringen.

3.3 Auf der Grundlage der Beratungsgespriche legt der Arbeitgeber min-
destens einmal jéhrlich den tatsdchlichen zu deckenden betrieblichen Qualifi-
zierungsbedarf fest.

Dabei sind auler den betrieblichen Belangen im Rahmen des Moglichen auch
die Qualifizierungsinteressen der Beschéftigten zu beriicksichtigen.

3.4 Im Rahmen des festgelegten Qualifikationsbedarfs werden Art, Umfang
und Durchfithrung der Qualifizierungsmaf3nahmen mit dem Betriebsrat bera-
ten. Die dafiir in Betracht kommenden Beschéftigten sollen durch diese Quali-
fizierungsmaBnahmen eine Qualifikation erreichen kénnen, mit der sie, bezo-
gen aufihre bisherigen Tétigkeit,

e cine andere gleichwertige Arbeitsaufgabe
e cine zusitzliche gleichwertige Arbeitsaufgabe
e cine hoherwertige Arbeitsaufgabe

ausfithren kénnen.

Solche QualifizierungsmaBnahmen sind diejenigen MaBnahmen, die der Ar-
beitgeber im Rahmen des festgelegten Qualifizierungsbedarfes zielgerichtet
dazu einsetzt, um im Hinblick auf die festgestellten technisch und organisato-
risch bedingten Verinderungen der Anforderungen oder Arbeitsaufgaben
Qualifikationsliicken zu schlieBen.

Diese MaBinahmen sind zeitlich begrenzt und inhaltlich klar gegliedert. Nicht
gemeint ist der stindig notwendige Anpassungsproze3 der Qualifikation der
Beschaftigten, wie er z.B. durch Erfahrung oder Unterweisung geschieht.

Keine QualifizierungsmafBnahmeni.S. dieser Bestimmung sind

e MafBinahmen, die nicht dem festgelegten Qualifizierungsbedarf entspre-
chen, sondern der allgemeinen beruflichen Fortbildung des Beschiftigten
dienen und fiir die Ausfilhrung der iibertragenen Arbeitsaufgabe nicht er-
forderlich sind,

e Fihrungsseminare.

3.5 Um allen gecigneten Beschiftigten die Moglichkeit zu erdffnen, an den
QualifizierungsmaBnahmen gemaB § 3.4 Abs. 2, soweit sie ihrer Bestimmung
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nach nicht auf bestimmte betriebliche Funktionen begrenzt sind, teilzuneh-
rien, sind diese QualifizierungsmaBBnahmen in geeigneter und betriebsiibli-
cher Weise zu veroffentlichen.

Bei der Durchfiihrung der Qualifizierungsmafinahmen gemaf § 3.4 Abs. 2 hat
der Betriebsrat gemif § 98 Betr VG mitzubestimmen.

3.6 Die Kosten der Qualifizierungsmanahmen werden, soweit sie nicht von
Dritten ibernommen werden, vom Arbeitgeber getragen.

Die Zeit der QualifizierungsmaBnahme sowie die innerhalb der vereinbarten
individuellen regelmaBigen wochentlichen Arbeitszeit liegende Reisezeit gel-
ten als Arbeitszeit; das Monatsentgelt wird fortgezahit.

3.6.1 Soweit die QualifizierungsmaBnahme auflerhalb der vereinbarten tigli-
chen oder wochentlichen regelméBigen Arbeitszeit stattfindet, wird die aufzu-
wendende Zeit ohne Mehrarbeitszuschlag vergiitet oder auf Wunsch des Be-
schaftigten ganz oder teilweise durch bezahlte Freizeit ausgeglichen. Dabei
sind die betrieblichen Belange zu beriicksichtigen.

3.6.2 Reisezeit, soweit sie auf Samstage, Sonn- oder Feiertage fallt, wird zu-
schlagsfrei wie Arbeitszeit vergiitet. Bestehende betriebliche Regelungen
bleiben unberihrt.

3.6.3 Bei ganztiglichen QualifizierungsmaB3nahmen wird das Entgelt weiter-
bezahlt, die ausgefallene Arbeitszeit an diesem Arbeitstag gilt als erfiillt.

3.6.4 §11.3.2 gilt entsprechend.

3.7 Beschiftigte, die an einer Qualifizierungsmafnahme gema8 § 3.4. Abs. 2
mit Erfolg teilgenommen haben und, bezogen auf ihre bisherige Tatigkeit, ei-
ne hoherwertige oder zusitzliche gleichwertige Arbeitsaufgabe iibertragen be-
kommen, werden entsprechend der Bewertung ihrer Arbeitsaufgabe(n) nach
MaBgabe der tariflichen Bestimmungen eingruppiert und bezahlt.

3.8 Beschiftigte, die keine hoherwertige oder zusitzliche gleichwertige Ar-
beitsaufgabe iibertragen bekommen, obwohl die QualifizierungsmaBnahme
gemiB § 3.4 Abs. 2 zur Ubertragung einer Titigkeit in einer héheren Lohn-
oder Gehaltsgruppe fithren sollte, erhalten ab dem vierten Monat nach Ablauf
des Monats, in dem die Qualifizierungsmafnahme gemif § 3.4 Abs. 2 mit Er-
folg abgeschlossen wurde, einen Zuschlag in Héhe von 3% des Monatsgrund-
lohns oder Tarifgehaltes ihrer bisherigen Lohn- und Gehaltsgruppe.

Der Zuschlag wird mindestens fiir 10 Monate bezahlt. Er fallt zum Zeitpunkt
der Erh6hung des Monatslohnes oder Tarifgehaltes weg, die auf diesen Zeit-
raum folgt.

Der Zuschlag entfillt spitestens mit Ubcrtragung einer der erworbenen Qua-
lifikation entsprechenden Arbeitsaufgabe.

3.9 Beschiftigte, die an einer Qualifizierungsmafinahme gemaf § 3.4 Abs. 2
mit Erfolg teilgenommen haben, sind verpflichtet, die dadurch erreichte Qua-
lifikation einzusetzen, soweit ihnen entsprechende Arbeitsaufgaben iibertra-
gen werden. Kommen sie dieser Verpflichtung nicht nach oder lehnen sie die
Ubernahme einer entsprechenden Arbeitsaufgabe ab, verlieren sie mit Ende
des laufenden Abrechnungsjahres ihren Anspruch auf Vorschlag.

3.10 Erginzende Bestimmungen konnen im Rahmen des § 98 BetrVG mit
dem Betriebsrat geregelt werden.
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Der neue Tarifvertrag trifft also Regelungen tiber die Qualifizierung von Mitar-
beitern. Dabei betrifft die Regelung allein die Qualifizierung, die zur Deckung ei-
nes aufgrund technischer und organisatorischer Entwicklung vom Unternehmen
festgestellten Qualifikationsbedarfs konkret und gezielt notwendig ist. Bewuf3t
ausgeklammert wurde die allgemeine berufliche Weiterbildung, die seit langem
von den Unternehmen angeboten und durchgefiihrt wird und deren Inanspruch-
nahme durch Eigeninitiative des Mitarbeiters gesichert bleiben soll. Die Rege-
lung beinhaltet im wesentlichen Informations- und Beratungsrechte des Betriebs-
rats iiber den vom Arbeitgeber festzustellenden Qualifikationsbedarf unter Be-
ricksichtigung der Qualifizierungsinteressen der Beschiéftigten und die im Rah-
men des konkreten Qualifikationsbedarfs durchzufithrenden Qualifizierungs-
mafnahmen.

Gegenstand der Regelung sind ferner die Vergiitung der Qualifizierungszeit wie
Arbeitszeit und die Ubernahme der Qualifizierungskosten durch das Unterneh-
men. Qualifizierte Arbeitnehmer sind verpflichtet, entsprechende Arbeiten aus-
zufithren. Sie werden gegebenenfalls entsprechend hoher eingruppiert und ent-
sprechend bezahlt. Ist die Ubertragung einer entsprechenden Arbeitsaufgabe aus
betrieblichen Griinden nicht sofort moglich, erhalten sie fiir beschriankte Zeit ei-
ne Ausgleichszahlung in Form eines Zuschlags.

Mit dieser Regelung soll die Qualifizierung in den Unternehmen zur Sicherung
des technischen und organisatorischen Fortschritts und die Sicherung der Ar-
beitsplitze geférdert werden.

2. Ausgestaltungsbedingungen fiir kiinftige Anforderungsermittlung und
Arbeitsbewertung

Die Vertreter der Tarifvertragsparteien sind in der Beurteilung der Situation oft-
mals gar nicht so weit auseinander, wie es scheint. Wenn neue tarifvertraglich
verabredete Arbeitsbewertungssysteme ihren Sinn erfiillen sollen, dann miissen
sie ganz bestimmte Bedingungen erfiillen. Nur eine veridnderte Ancinanderrei-
hung von Tatigkeitsbezeichnungen reicht nicht aus, um Bezahlungskonflikte zu
reduzieren und eine neue liberzeugende anforderungsabhiéngige Entgeltfindung
sicherzustellen. Neue Systeme miissen an den neueren Erkenntnissen einer ,,ge-
rechteren“ Entgeltdifferenzierung gemessen werden konnen, wenn sie einen
Sinn haben sollen.

Die Analyse der in den letzten Jahren neu vereinbarten Arbeitsbewertungsver-
fahren zeigt auch die Ausgestaltungsbedingungen der Arbeitsbewertung in der
Zukunft (vgl. Kap. D.III).

o Arbeitsbewertungssysteme konnen kein Jahrhundertwerk sein, sondern miis-
sen sich bei Aufrechterhaltung des Konzepts in einem flieBenden Vorgang den
stindig sich verdndernden Anforderungen und Wertebeurteilungen anpassen.

e Arbeitsbewertung muf iiberzeugend scin. Dazu ist anzustreben, dafl Verfah-
ren einheitlich fiir alle Tatigkeiten, z.B. Arbeiter- und Angestelitentitigkeiten
angewendet werden. Sie soliten gemeinsam mit den Betroffenen (Denzel 1988;
Mettke 1988) oder deren Vertretern entwickelt und eingefiihrt werden, so dafl
sie verstindlich und einfach sind und von jedem Betroffenen gehandhabt und
verstanden werden kénnen.
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e Ganz wichtig in diesem Zusammenhang sind die Anregungen von Ohl (Ohl
1986) und anderen, die u.a. cine starke Beriicksichtigung der kooperativen
Verantwortung als Merkmal in neuen Entgeltfindungssystemen fordern.
Wenn es richtig ist, daB die Organisationsformen zur Bewéltigung der neuen
betrieblichen Probleme eine stirkere Zusammenarbeit und Teamarbeit erfor-
derlich machen, und wenn es stimmt, daf} die Bediirfnisse der Menschen im-
mer mehr zur Partizipation und Selbststeuerung tendieren, dann ist tatsdchlich
zu iiberlegen, inwieweit solche Kriterien in der Entgeltfindung ihren Nieder-
schlag finden, damit sie in Belohnungssystemen verankert und dadurch gefor-
dert werden,

o Neue Bewertungssysteme diirfen nicht die Arbeitsteilung verstdrken, sondern
die Organisation ganzheitlicher Tétigkeitsstrukturen und die Bereichsbewer-
tung (Brumlop 1986; Kammer 1988) begiinstigen, die sich immer mehr als die
zweckméBigste Form der Arbeitsgestaltung fiir die Zukunft herausstellt.
Mischtétigkeiten miissen mit den neuen Vorgehensweisen problemlos erfafit
werden.

¢ Die Anforderungskriterien miissen ein der jeweiligen gesellschaftlichen, sozia-
len und wirtschaftlichen Situation angemessenes Gewicht erhalten. Die Zu-
kunft erfordert heute von den Beschiftigten ein hoheres Qualifikationsniveau
und Verantwortungsbewulitsein. Arbeitsbewertungssysteme mussen dazu an-
regen, daB die Qualifikationen, die Selbstandigkeit und die Innovationsbereit-
schaft (Staudt 1988) von den Mitarbeitern standig verbessert und entsprechend
belohnt werden. Das gleiche gilt fir ihre Flexibilitdt (Rottmeyer 1988). So soll
der 1988 inkraftgetretene Entgeltrahmentarifvertrag in der Metallindustrie
von Nordbaden/Nordwiirttemberg dazu beitragen, einen vielseitigen Arbeits-
einsatz zu ermoglichen sowie den Erhalt und die Erweiterung der Qualifika-
tion der Beschéftigten férdern.

e Ein Teil der Verantwortung fiir die stindige Anpassung der Systeme an die
Entwicklung muB von den Tarifparteien an die Sozialpartner in den Unterneh-
men delegiert werden. Je umfassender regional und branchenweit die Entgelt-
tarifvertrige Einzelheiten festschreiben, umso weniger sind sie im Einzelfall
anwendbar und beweglich genug fiir notwendige Verinderungen. Ubergeord-
nete Tarifvertrige sollten nur die Rahmenbedingungen zur Arbeitsbewertung
festlegen, die einheitlich und konsequent einzuhalten sind.

Neue Entgeltfindungssysteme kénnen sich aber nicht nur auf die Grundentgelt-
differenzierung und Arbeitsbewertung beschrdnken. Voraussetzung fiir das
Funktionieren ist die Verbesserung der existierenden leistungsabhingigen Ent-
geltdifferenzierungssysteme wie Pramienentgelt und Leistungsbewertung. Auch
hier gibt es erfolgreiche Neueinfilhrungen, die den Anforderungen der Zukunft
gerecht werden (Nicklaus 1988). Kennzeichnend dafiir ist die Zunahme von neu-
en Pramienvergiinstigungssystemen auf der Grundlage neuer Kriterien in der
Metallindustrie.

Neue Arbeits- und Entgeltiiberlegungen missen sich auch starker mit neuen Ent-
geltstrategien beschéftigen, die Veridnderung und Anpassung belohnen: Strate-
gien, die den Unternehmen flexiblere Vorgehensweisen erlauben, die den Ent-
scheidungstriiger dazu herausfordern, das motivierende Arbeitspotential zu opti-
mieren, die die Beschiftigten dazu ermutigen, neue Verhaltensweisen und von
Zeit zu Zeit neue Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erwerben und die auch die Ar-
beitnehmervertreter mit Moglichkeiten der Kontrolle ausstatten. Dies ist gerade
bei der Einfiihrung Neuer Technologien von nicht zu unterschitzender Bedeu-
fino
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Kontrollfragen zu Kapitel D VI:

1. Welche Haltung haben die groBen DGB-Gewerkschaften zur (analytischen) Ar-
beitsbewertung?

2. Welche tarifpolitischen Tendenzen bestehen hinsichtlich
e cinheitlichen Entgelttarifvertrigen
o der Forderung der Qualifizierung der Mitarbeiter
o allgemeiner Weiterbildung im Rahmen der Arbeitszeit

3. Welche Ausgestaltungsbedingungen bestehen fiir die zukinftige Anforderungser-
’ mittlung und Arbeitsbewertung?

4. Welche Chancen sehen Sie zukiinftig fir Leistungslohn- und Pramiensysteme?

Literaturhinweise:

Knebel/Zander 1989;
Nicklaus 1988;
Ohl11986;
Pornschlegel 1977.






E. Einfithrung Neuer Technologien

Der Prozef der Einfibrung Neuer Technologien ist entscheidend fiir die Errei-
chung der angestrebten Ziele. Der Einfiithrungsproze8 steht dabei in der Regel
unter folgenden situativen Bedingungen:

-8 CIM (das gilt auch fiir alle {ibrigen Neuen Technologien, Anm. d. Verf.) 14t
sich nicht als fertige technische Losung einkaufen und installieren, sondern es
handelt sich dabei zunachst um eine Art ,Bebauungsplan’, in dem die Kom-
ponenten Mensch, Technik und Organisation eingebunden sind.

o CIM kann nur erfolgreich herbeigefithrt werden, wenn die Unternehmens-
prozesse ganzheitlich betrachtet werden.

o Die informationstechnische Verkniipfung von Arbeitssystemen setzt ent-
sprechende Verbindungen der Arbeitsabldufe voraus.

e Die Einleitung und Durchfithrung von innovativen, ganzheitlichen Gestal-
tungsprozessen erfordert eine Vorbereitung und Einbeziehung der Mitarbei-
ter; damit miissen neue Formen der Mitwirkung erprobt werden.

e Eine vorausschauende Personal- und Organisationsentwicklung ist bei der
Realisierung von CIM unerlaBlich. Das Management der ,Human Resour-
ces' ist eine wesentliche strategische EinfluBgroBe auf den Unternehmenser-
folg.“ (Hackstein/Junke 1988, S. 14).

Die notwendigen Personalentwicklungsmanahmen, wie sie in Kap. D II be-
schrieben worden sind, miissen im Rahmen des Einfiihrungsprozesses mit den in
Kap. Cdargestellten Organisationsverdnderungen in Einklang gebracht werden.

Diese Aufgabe kann von den im Unternehmen mit der Einfithrung beauftragten
Mitarbeitern allein nicht bewiltigt werden. Sie benétigen fiir eine optimale Ge-
staltung und Anpassung Neuer Technologien die Kenntnisse und Fahigkeiten al-
ler betroffenen Mitarbeiter. Dies ist auBerdem unter dem Gesichtspunkt der Ak-
zeptanz Neuer Technologien unerlédBlich. Die Mitwirkung der Arbeitnehmerver-
treter im Rahmen der Betriebsverfassung ist sicherlich eine notwendige, aber
langst noch keine hinreichende Bedingung fiir eine erfolgreiche Einfithrung Neu-
er Technologien (vgl. Ortmann/Windeler 1989).

Neben der rein technischen Planung der Einfithrung neuer Technologien muf da-
her eine die Personalentwicklung und Organisationsgestaltung beriicksichtigen-
de Einfithrungsplanung erstellt werden.

Einen Uberblick der in den einzelnen Phasen des Einfithrungsprozesses zu erfiil-
lenden Aufgaben gibt Abb. E.1 (Grabowski 1988).

Eine detaillierte Analyse moglicher Auswirkungen und der vernetzten Abhén-
gigkeiten wird unterstiitzt durch Checklisten, wie sie in Abb. E.2 dargestellt sind.

Von besonderer Bedeutung ist hierbei die Abschétzung von Auswirkungen der
MaBnahmen, die in der Regel nicht eindimensional sind, sondern von mehreren
evtl. gegenldufigen Faktoren beeinfluBt werden (vgl. Ulrich/Probst 1988).

Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Einfithrung von Neuen Technologien
ist somit eine umfassende Analyse der notwendigen Verdnderungen und mogli-
cher unerwiinschter Auswirkungen.



186 E. Einfiihrung Neuer Technologien

Unternehmensstrategien (Produkt-, Markt-, Finanz-, CIM-Strategie, ...)
CAD/CAM-Einfithrung
Phasen
Vorbereitung Einsatz
Aufgaben
organisa- — Projektteam bilden - Stellen bilden
torische ~ Produktspektrum analysieren | — Stellen eingliedern
— Organisation analysieren ~ Ablauforganisation anpassen
technische — Leistungsspektrum der — Anwendungen erweitern
Systeme Analysieren - Anwendungen integrieren
— Sytem auswéhlen
personelle — Qualifikationen planen — QualfizierungsmaBnahmen
— Personal auswihlen/einstellen durchfiihren
~ Arbeitsrecht beriicksichtigen | — Mitarbeiter motivieren
betriebswirt- | — Wirtschaftlichkeitsrechnung | — Controlling
schaftliche durchfithren institutionalisieren
— Finanzierung planen

Abb.E.1: Aufgaben und Phasen der CAD-/CAM-Einfithrung (Quelle: Grabowski 1988)

Bereits im Rahmen dieser Analysephase, besonders jedoch im Rahmen der prak-
tischen Umsetzung der Neuen Technologien stellt sich die Frage nach der grund-
legenden Einfiithrungsstrategie (Wagner 1981, S. 71f.).

Die herkémmliche Vorgehensweise, die auch als , klassisches Beraterkonzept®
bezeichnet wird, ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

e die Planung liegt in den Hénden einer zentralen Stabsstelle bzw. in einem von
der Unternehmensleitung bestimmten Gremium;

e im Vordergrund steht eine Steigerung der Effizienz der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation;

e Entscheidungen werden nach den durchgefithrten Analysen (bei denen die Be-
troffenen als Informationslieferanten dienen) von der Unternehmensleitung
getroffen. Die entsprechenden Konzepte werden von den ,,Beratern“ vorbe-
reitet.

Demgegeniiber steht das Konzept der Organisationsentwicklung. Der wesentli-
che Unterschied zum klassischen Beraterkonzept liegt darin, da konzeptionelle
Planungs- und Entwicklungsprozessc von denen durchgefiihrt werden, die unmit-
telbar von den Ergebnissen betroffen sind. Hierfiir wird hiufig das Schlagwort
,»die Betroffenen zu Beteiligten machen* benutzt. Da wird auch der Ursprung der
Organisationsentwicklung deutlich, die im Kern auf Ansitze der Human-Rela-
tions-Bewegung als Kontrapunkt zur Lehre von der wissenschaftlichen Betriebs-
fithrung (Taylorismus) zuriickgeht. Der Human-Relations-Ansatz geht davon
aus, dafl durch die Herbeifithrung menschlicher Zufriedenheit ein positiver Zu-
sammenhang zwischen menschlichen und wirtschaftlichen Zielen hergestellt wer-
den kann. Die verschiedenen mit der Organisationsentwicklung angestrebten
Zicle ergebensich aus Abb. E.3.

Mit Hilfe der Organisationsentwicklung wird versucht, eines der wichtigsten Pro-
bleme bei der Einfihrung Neuer Technologien zu 6sen: Die Akzeptanz durch
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THEMEN CiM

lanung von
etrieblichen Verinderungen

@

VOITH

ein Projekt ist ein Selbstliufer, nur weil die idee gut ist. Auch die duBeren Umstinde (das Umfeld, die beteiligten Menschen) sind fir die Effizienz
nes Projektes entscheidend und auch dariber muB splanerisch nachgedachts werden. Dazu soll diese Checkliste die Projektteams anregen.

-ojektangaben Wer Wie weitere Mainahmen
ist iiber das Projekt zu soll informiert
informieren? werden?
-ojekklassifizierung
) betrifft alle MA O CF O GF-Sitzung O MaRBnahmen, die das Projekt in sach-
) sind mehrere Abteilungen tangiert? O BR Q B-Ebenen-Info licher und/ader psychologischer Hinsicht
) ist nur eine Abteilung betroffen? O Wirtschaftsausschu® O LM-Info fordern {siehe Riickseite}.
3 sind nur MA einer Abteilung betroffen? 8 gil;e,’fhrilellle’; Q lBelrlebsversamm- o geselzllche und tarifvertragliche Rah-
) Arbeitsweise der MA wird wesentlich & Har uneseter O Witsch beachten (T g
verindert e "> Betriebsvereinbarung etc.)
) Arbeuswelse der MA wird verander( 9 GRL Q Akkordausschul . "
) der MA wird b O Meister O BR-Ausschufineue O Inhalt der Projekt-Information
picht verandert O Partiefihrer Technologien ~ Ziele des Projekis
QO alleMA QO Voith-intern — Funktio ktur je nach P
) hatgroBe Auswirkungen auf die Ablauf- O betroffene Mit- O Info-Vi tal -b i i
organisation arbeiter tunglen} — Ablauforganisation
) hat teilweise Auswirkungen auf die Ab- O ro aukerhalb Arbeits- — Schnittstelen zu anderen Funktionen
lauforganisation Cm zeit — Terminplan
) hat geringe/keine Auswirkungen auf die O Lenk huf innechalb Arbeil — Stand des Projektes
Ablauforganisation (] ! O Bereichshespre- ~ die nichsten wichtigen Aktivitaten
A . O Meinungstriger chungen
! L\:&g:oaﬂsigzis%ukungau(d\e Aut O Projekigruppen QO Bericht (Projekista-
) h gani: : 2 O tusbericht)
at teitweise Auswirkung auf die Auf-
bauorganisation o © Schulungen
QO Besichtigungen
) hat geringe/keine Auswirkung auf die extern
Aufbauorganisation O Abteilungsbespre-
) neue Technologie chungen intern
) ist die DV tangiert? Q interne Mitteilung
O Meisterrunden
O Bekannimachungen
o]
o]
rojektphasen
alisi h Pl hase, h h h b g und Uberpriifung

inweise fiir Verinderungsprozesse
ei Verinderungsprozessen zu beachtende Hinweise

Die von technisch
informieren.

hen

sind frithzeitig in den PlanungsprozeR einzubeziehen und zu

Die Mitarbeiter kénnen auch durchaus mit noch ungeldsten Problemen vertraut gemacht werden. Die kreative Problemldsungskompetenz der

Milarbeiter nicht unterschalzen!

Die Mitarbeiter sollen Mitwirkungsmoglichkeiten erhalten (Projektteams).

Bei der Planung nicht nur ertschafll|chke||suberlegungen anslellen sondern auch die Wirkung auf Mitarbeiter, auf ihre Miglichkeiten, sich mit

der Arbeit (der
information und vor allem K ik sind Teil der Fahr eines V.
he und arbeitsmedizinische Beratung frishzeitig sicherstell

Dem Mitarbeiter die Gewiftheit vermitteln, daR auch Kritik und kontrire Diskussionsbeitrige willkommen und hilfreich sind.
Unterschiedliche Reaktion zwischen Jung und Alt, Mann und Frau bei Verinderungen bedenken.
Die Diskussionen mit den Mitarbeitern fair und mit dem Willen fihren, die Einsichten und Ansichten der Mitarbeiter bei der Entscheidungsfin-

dung zu berticksichtigen.

insbesondere in der Zeit der Verinderung die Kommunikation am Arbeitsplatz fordern.

Unkontroltierte Ubungsphasen (z. B. am Bildschirm) ohne Beobachtung zulassen.

Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter fordern {(»Was h den

Dem Mitarbeiter mogliche Angste nehmen.

inderungspi 1e).

Objektive Sachverhalte, auch wenn sie fir die Mitarbeiter nicht nur positive Auswirkungen haben, in aller Offenheit darstellen.

Immer wieder die »Planung der Planungs iiberpriifen.

Abb. E.2
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Generelles Ziel der Organisationsentwicklung

Veranderungen der Organisation in der Weise, daf3 sie den sich stindig wandelnden
Anforderungen und Bedingungen der Unternehmenswelt gerecht werden kann.

Zielebene: Leistungsfahigkeit

Zielebene: Humanisierung

Verbesserung der Leistungsfihigkeit des
Unternehmens

Persénlichkeitsentfaltung der Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter

Steigerung der Flexibilitat

Férderung der Kreativitidt und der Verén-
derungsbereitschaft

Erhohung der Innovationsbereitschaft fiir
neue Verfahren und Produkte

Verbesserung des Problemldsungsverhal-
tens durch bessere Gruppenarbeit

Schaffung einer zielorientierten Organisa-
tionsstruktur

Verbesserung der Konfliktsteuerung und
-austragung

Abbau der Statusautoritat

Hoéhere Identifikation der Organisations-
mitglieder mit den (verénderten) Unter-
nehmenszielen

Verbesserung der Personlichkeitsentwick-
lung und Selbstverwirklichung

Mehr Unabhingigkeit und Selbstiandigkeit
am Arbeitsplatz

Starkere Beteiligung am Entscheidungs-
prozef3

Verbesserung der Kooperationsbereit-
schaft und der Teamféhigkeit

Mehr Spontanitat und Individualitit des
Verhaltens

Schaffung eines Klimas des Vertranens und
Verbesserung der zwischenmenschlichen
Bezichungen

Bessere Ubereinstimmung von Werten,
Normen und Zielen von Mitarbeiter,
Gruppe und Unternehmen

Abb. E.3: Die Zielebenen der Organisationsentwicklung (Quelle: Ulrich/Probst 1988)

die Mitarbeiter. Haufig entsteht bei der Einfithrung Neuer Technologien nach
dem Berater-Konzept ein Mangel an Akzeptanz (vgl. Abb. E .4).

Dieser kann bedingt sein durch organisatorische Mafinahmen, die den Entschei-
dungs- bzw. Tétigkeitsspielraum der betroffenen Mitarbeiter einschranken. Eine
weitere wichtige Rolle spielen Informationsdefizite, vermutete negative Auswir-
kungen auf die Qualifikation und die Arbeitsbedingungen und nicht zuletzt das
Arbeitsentgelt sowie die Angst um den Arbeitsplatz. Die Vorgehensweise bei der
Einfiihrung Neuer Technologien muf} eine Vielzahl von Ursachen fiir eine man-
gelnde Akzeptanz der Neuen Technologien durch Information, Partizipation an
Entscheidungen und Personalentwicklungsmafinahmen beseitigen. Im folgenden
werden Methoden vorgestellt, die diese Anforderungen erfiillen. Dies sind in er-
ster Linie Gruppenaktivititen, da sich in einer Gruppe Mitarbeiter mit unter-
schiedlichen Kenntnissen, Erfahrungen und Informationen austauschen, die fiir
einen optimalen Einsatz von Neuen Technologien notwendig sind. Unabhéngig
von der konkreten Form der Gruppenarbeit kénnen aufgrund einer empirischen
Untersuchung in 171 Unternchmen Aussagen liber eine erfolgversprechende Ge-
staltung derartiger Gruppenaktivititen gemacht werden:

.o Die Effizienz implementierter Gruppenaktivititen ist umso groler, je inten-
siver die Vorbereitung ist (hinsichtlich Dauer und Intensitét der vermittelten
Inhalte);

o die Effizienz der betrieblichen Gruppenaktivititen ist davon abhéngig, inwie-
weit die Mitarbeiter Informationen allgemeiner Art erhalten und Informatio-
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Innovationsprozef

Einfithrung einer neuen Technologie

]

veranderte Anforderungen an die betroffenen Mitarbeiter

— Umgang mit neuen Arbeitsmitteln - neue Zustdndigkeiten
- Anderungenin — neue Verantwortungsbereiche
- Arbeitsablaufen (qualitativ/quantitativ)
— Arbeitsverteilung
- phys. und psych. Belastungen - andere Kollegen/Vorgesetzte
- erforderlichen Qualifikationen — neue Kooperationsformen
Fahigkeiten -
Fertigkeiten -
Kenntnissen -
l

Mangelnde Akzeptanz (Akzeptanzliicke) bedingt durch:

neue Technologie
— nicht menschengerecht gestaltet
- Schnittstellenprobleme nicht geldst
— entspricht nicht den Anforderungen

organisatorische Umstellungen
— bisherige Organisationsstruktur zur neuen Technologie nicht
passend (Ablauf- und Aufbauorganisation)
- neue Organisationsstruktur bringt keine Verbesserungen

Angste der Mitarbeiter

globale Angste/Angst vor: Insuffizienz-Angste/Angst vor:
- der neuen Technologie — Entwertung der pers. Qualifikation
- Verinderungen des Status Quo - mangelnder Lernfihigkeit
- Arbeitsplatzverhust - Funktionsverlusten
- — Verlust an Prestige
- — Verlustan Macht
9 A — Verlust an Einflufl
1- M
Ritg;:lt vlz?.gste — Uberforderung
- erwartetem stirkeren Leistungsdruck - zukiinft. geringeren Entwicklungs-
moglichkeiten

— erwarteter stirkerer Leistungskontrolle
- monotoner werdender Arbeit
— prognostizierter Uberbelastung,

Hetze, ...

Fehler bei der Durchfithrung des Innovationsprozesses
- Konzepte vom , griinen Tisch“

— Konzepte von oben diktiert

- mangelnde Information und Motivation

Abb. E.4: Beziehungskette von der Einfiithrung einer neuen Technologie zu den Ursachen

Aar Abvantanslinle (Haan 10RA € AN
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Zie}:

Einsatz neuer Technologien/
Schwachstellenbeseitigung/Effizienzsteigerung

langfristige Vorbere!tungen

I

Implementation von Gruppen
(direkt betroffene Mitarbeiter und
indirekt betroffene Mitarbeiter)

Unterrichtsphase

mittelfristige Vorbereitungen

Gruppenarbeit

Ist - Zustands - Beschreibung
Ist - Zustands - Analyse
Schwachstellenanalyse
So11 - Konzept - Entwickiung
Entscheidung, wo Einsatz neuer
Technologien erfolgt

¥

kurzfristige Vorbereltungen

[

Grobauswahl

Beschaffung der Sachmittet

EtnfUhrungsphase

Schulungsphase

ProblemlBsungsphase

¥

Arbeitsphase

I

Gruppenarbeit

notwendige Ver-
besserung/Erghinzung/
Verdnderung

Abb. E.5: Einfilhrung Neuer Technologien (Quelle: Grabowski 1988)
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nen iiber zu erwartende Produktionsdnderungen. Ein guter Informationsflul
zwischen allen Beteiligten wirkt sich positiv aus;

o dic Effizienz ist abhéngig von der Haufigkeit der Prasentation; diese Aussage
kann in zweierlei Hinsicht interpretiert werden: zum einen ist hier wiederum
der Informationsflu angesprochen, zum anderen ist hiermit die Anerken-
nung der Leistungen der Gruppe durch das Management verbunden,;

o die Effizienz der Gruppenaktivitdten ist umso gréfer, je mehr die Mitarbeiter
in Entscheidungsprozesse einbezogen werden und je groBer ihre Moglichkei-
ten sind, die Losungsvorschlige auch selbst zu realisieren;

o die Effizienz ist von Art, Dauer und Inhalt der Trainingsmafnahmen, die
wihrend der Dauer der Gruppenaktivititen stattfinden, abhingig, wobei sich
ergab, daf die hochste Effizienz-Kennzahl den Aktivitaten zukommt, bei de-
nen eine fachliche Ausbildung und Vermittlung psychologischer Erkenntnis-
se gleichzeitig erfolgen und nicht nur gruppendynamische Ubungen durchge-
fithrt werden oder nur Datensammeltechniken besprochen werden;

o die Anzahl derin einem Unternehmen implementierten Gruppen und die Im-
plementation bereichs- und hierarchieebeneniibergreifender Aktivititen be-
stimmt die Effizienz dieser Aktivititen. Hiermit eng verbunden ist die Zu-
sammensetzung der Gruppen: Je eher ein Mitglied Gelegenheit hat, eine
Gruppenleiter-/Moderatoren-Funktion auszuiiben und je eher ein Vorge-
setzter bereit ist, als normales Gruppenmitglied an den Sitzungen teilzuneh-
men, umso groBer ist die Effizienz der Aktivititen;

o insgesamt weisen die Verfahren die grofite Effizienz auf, die als Bestandteil
der Unternehmensphilosophie einen GroBteil der Hierarchiestufen erfassen
(hier sind die Konzepte des Management by Objektives und der Organisa-
tionsentwicklung zu nennen)“ (Heeg 1986, S. 43f.).

Aus diesen Ergebnissen 1aBt sich eine systematische Vorgehensweise bei der Ein-
fithrung Neuer Technologien herausarbeiten, die in Abb. E.5 dargestelltist.

Wichtig ist hierbei, daf} in allen Phasen des Einfithrungskonzeptes Gruppenakti-
vitdtenim Vordergrund stehen.

Kontrollfragen zu Kapitel E:
1. Beschreiben Sie die wesentlichen situativen Bedingungen fiir die Einfithrung Neuer
Technologien!

2. Welche Aufgaben sind in den einzelnen Phasen des Einfithrungsprozesses zu erfiil-
len?

3. Wodurch ist das ,,klassische Beraterkonzept® bei der Einfithrung von Neuerungen
gekennzeichnet?

4. Welche Ziele verfolgen Ansitze der Organisationsentwicklung?

5. Wie entsteht die Akzeptanzliicke bei unzureichender Einfiihrung Neuer Technolo-
gien?

6. Wieist die Effizienz von Gruppenaktivitdten zu bewerten?

7. Wieist der EinfithrungsprozeB in seinen Phasen niher zu beschreiben?

Literaturhinweise:

Grabowski 1988; Heeg 1986; Wagner 1989.
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