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7.4 ARBEITSBELASTUNG UND IHRE KOSTEN

7.4.1 NEUE ZUSAMMENHANGE VON BELASTUNG UND
PRODUKTIVITAT

Arbeitsbelastungen fristen ein Schattendasein in der Aufmerksamkeit der betriebii-
chen Entscheidungstriger. Belastungen werden meist als gegeben hingenommen
und, wo sie identifiziert werden, oft nicht beseitigt, sondern "vergiitet”, Problemati-
scher noch ist, da8 sich die betriebliche Wahrnehmung und Bewertung auf Belastun-
gen ergonomischer Art beschrankt und in keiner Weise jene Belastungsfaktoren und -
folgen erfaBt, welche in der zunehmend vernetzten und automatisierten Produktion
die wichtigsten und folgetrachtigsten sind. Die Betriebe kGnnen es sich nicht langer
leisten, diese Belastungen und ihre Folgekosten zu ignorieren.

s

Mit dem ‘Ubergang von der manuellen, gering vernetzten und logistisch nur lose ge-
koppeiten Montage zur teilautomatisierten und integrierten Montage lockert sich das
Verhditnis von Menge und Leistung. Damit schidgt auch der bisherige, partielle
Gleichlauf von hoher Arbeitsintensitdt und Produktivitdt tendenziell in ein gegenldufi-
ges Verhaitnis um. Leistungskriterien sind zunehmend qualitativer Natur. Insbeson-
dere die Gewdéhrleistung von ProzeRfkontinuitit wird im Hinbiick auf Anlagennutzung,
Logistikaufwand, gleichbleibende Produktqualitdt, Durchlaufzeit und Termintreue zum
zentralen LeistungsmaR. Arbeitsbelastungen mindern die Arbeitsleistung - mit immer
weitreichenderen Folgen.

Montierte eine Arbeiterin in der traditionellen Montage unter ungiinstigen Arbeitsbe-
dingungen eben 550 statt 600 Baugruppen, so hat die Minder- oder Fehileistung von
Automationsarbeiter/innen heute tendenziell gesamtbetriebliche Folgen. Auch das be-
triebliche Interesse, Arbeitskraft ohne kostspielige Qualifizierung mdglichst flexibel
einzusetzen, kann okonomische Folgeeffekte haben, die weit Uber die unmittelbaren
"Einsparungen” hinausgehen. Gleiches gilt etwa flir die Kalkulation von Larmschutzin-
vestitionen - doch wer beziffert die indirekten Kosten von Konzentrationsméngeln,
kommunikativen Behinderungen, Gberhérten Stérungssymptomen? Wo werden die
Folgekosten von Zeitdruck erfat: Mangel an priaventivem Handeln; Verengung der
Wahrnehmung und Erschwerung von Lernen, sinkende Bereitschaft zu kooperativen
Haltungen, zu flexiblem Arbeitseinsatz? Wo werden Krankenstand und Fluktuation
auf konkrete Belastungen bezogen und betrieblichen MaBnahmen als indirekte Kosten
zugerechnet?

Eines der Hauptprobleme bei der Realisierung von CIM ist, da kaum jemand im Be-
trieb so integriert denkt, wie es CIM erfordert. Es ist daher zu erwarten, daR Bela-
stungsfaktoren erzeugt oder aufrecht erhalten werden,

o betriebliche Entscheidungstriger sich einer eingeschrinkten Kostenbetrachtung

bedienen (miissen);
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o mit CIM und JIT die Kopplung zwischen allen Teilbereichen enger und die Ab-
stimmung der Handlungsfelder {Technik, Organisation u.a.) schwieriger wird;

o Konflikte zwischen Abteilungen, "Firstentiimern” und eingefahrenen Sichtweisen
zunehmen.

Belastungen, die aus diesen Friktionen resuitieren, kénnen gewissermafen als Indika-
toren fiir Schwachstellen der Organisation betrachtet werden. :

Solche Schwachsteilen kdnnen sein: eine rigide Trennung von Planung und Ausfiih-
rung "{iberholte” Planungsmethoden, unkiare Kompetenzen, Licken im Informations-
fluB, technische Unzuldnglichkeiten u.v.m. Eine Belastungsanalyse im Rahmen von
CIM-Strukturen muf} daher eine Art organisatorischer Schwachstellenanalyse darstel-
len. Diese mul Abhangigkeiten und Gestaltungsmdglichkeiten in den betrieblichen
Handlungsfeldern aufzeigen, die den Belastungsabbau auch als Produktivitétsreserve
erschlieBen. Sie sollte vom Ziel geleitet sein, Leistung, und nicht das Aushalten
unzumutbarer Arbeitsbedingungen zu fordern und zu belohnen.

Eine Schwachstellenanalyse, welche die Ebene der Organisation mit der der einzelnen
Arbeitsaufgabe und den hier wirksamen Belastungen zusammenbringt, muR von ei-
nem grundsatzlich verdanderten Belastungsverstdndnis ausgehen. Dieses wird im fol-
genden Abschnitt skizziert.

7.4.2 WAS IST BELASTUNG?
7.4.2.1 DAS ERGONOMISCHE BELASTUNGSVERSTANDNIS VERSAGT

Will man Belastungen vermeiden oder abbauen, so mu man sie zunidchst einmal
kennen bzw. erkennen kdnnen. Dabei tut man sich in der Praxis erfahrungsgema
noch viel schwerer als mit der Erfassung der mehr oder weniger neuen Qualifikati-
onsanforderungen. Nahezu flachendeckende Verbreitung hat in der industriellen Pra-
xis der arbeitswissenschaftlich-ergonomische Belastungsbegriff gefunden. Er fand
Eingang sowohl in die DIN-Normen flr Ergonomie als auch in das System der analyti-
schen Arbeitsbewertung. Dieses vom REFA-Verband verbreitete System hat nicht nur
die industrielle Leistungsbewertung und Lohnfindung bis in die Tarifvertrdge hinein
geprégt, sondern auch die Sichtweise ganzer Generationen von Arbeitsvorbereitern.
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Belastung nach ergonomischer Definition ist die "Gesamtheit der Einfllisse, die im Ar-
beitssystem auf den Menschen einwirken” (DIN 33400).

Diese Dimension hat jedoch zwei entscheidende Schwachstellen, die um so schwerer
wiegen, je mehr die geistigen Tatigkeitsmerkmale gegeniiber den physischen vorherr-
schen. Beide Schwachstellen bewirken, daR® vor allem psychische Belastung in der
Arbeitsbewertung kaum erfaft wird:

(1) Es wird keine Unterscheidung getroffen zwischen (winschenswerten, qualifikati-
ons- und persdnlichkeitsforderlichen) Anforderungen auf der einen und (die Befind-
lichkeit beeintrachtigen oder die Gesundheit schadigenden) Belastungen auf der ande-
ren Seite.

(2) Es wird keine Definition psychischer Belastungen gegeben, lediglich geistige An-
forderungen werden beschrieben; andere als physische Belastungen werden nicht er—'._;i
fallt.

Bei REFA (1989, Teil 4, S. 51) wird definiert: "Geistige Belastung entsteht, wenn
eine geistige Tatigkeit ausgefiihrt werden muB.” In der Arbeitsbewertung werden
geistige Anforderungen daher schiicht begrifflich verdoppelt!, wie das foigende Bei-
spiel einer Bestiicktatigkeit zeigt:

Kénnen, Geschicklichkeit: Handfertigkeit beim Bestiicken der Ldtvorrichtung, beim
Durchziehen der Drahtenden durch die LdtGsen, beim Kirzen und Abwinkeln der
Drahtenden, beim Léten mit dem LGtkolben, beim Eindriicken der Zugentlastung.
REFA-Rangplatz 10 /Wichtefaktor 0,9/Arbeitswertzahi 1,5.

Arbeitshelastung: Belastung der Sinne und Nerven: Aufmerksamkeit beim Stecken.
von Einzelleitungen, Drahtbriicken und teilweise farbig gekennzeichneten Bandleitun-
gen nach Angabe, beim Kiirzen und Abwinkeln der Drahtenden, beim L&ten.
REFA-Rangplatz 10 / Wichtefaktor 0,9 / Arbeitswertzaht 0,9.

Nicht nur "Aufmerksamkeit" gilt daher als geistige Belastung, sondern auch die
"Denktatigkeit” mit ihren mentalen Einzelfunktionen "Uberlegen, Entscheiden, ...,
planmé&Riges Probieren, Verhandeln und Disponieren” {ebd. S. 51). Die Gleichsetzung
von Anforderung und Belastung schiiet zwei h6chst problematische Schiugfolgerun-
gen ein:

1 Diese hat unter anderem zur Folge, da® gerade bei den geistig anspruchsiosen, psychisch aber
hoch belastenden Montagetatigkeiten ("Frauenarbeit”) die Arbeitsbelastungen systematisch
unterbewertet und die Leistungen dieser Arbeitskrifte lohnseitig diskriminiert werden.
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o Belastung ist unvermeidbar;
o hé&here Anforderungen sind nicht ohne hdhere Belastungen zu haben.

Diese SchluBfolgerungen sind mit dem Bemihen, weniger belastende und anspruchs-
vollere Arbeitstatigkeiten einzurichten, nicht zu vereinbaren.

7.4.2.2 BELASTUNGEN SIND WIDERSPRUCHLICHE
ARBEITSANFORDERUNGEN

Mit der informationstechnischen Automation und Integration, mit der Tendenz zur
Aufgabenintegration und der Zunahme "geistiger”, kommunikativer und dispositiver
Tatigkeiten, erweist sich eine grundsétzlich verdnderte Betrachtungsweise von Bela-
stung - auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht - als unumgénglich. Eine Betrach-
tungsweise, welche

0 nicht mehr durch Honorierung das Ertragen von Belastungen férdert,

o die psychischen Beeintrichtigungen der Arbeitenden aufzeigt,

o den leistungs- und produktivitdtshemmenden Charakter psychischer Belastung

deutlich macht - und ihre Vermeidbarkeit.

Grundsatzlich kann psychische Belastung als Behinderung des Arbeitshandelns be-
trachtet werden. Psychische Belastungsfaktoren sind demnach Ereignisse und anhal-
tende Zustdnde, "welche den Handlungsablauf zur Realisierung des Arbeitsergebnis-
ses beeintrachtigen, die der Arbeitende aber dennoch bewiélitigen muR, um die Auf-
gabe zu erfiillen” (Leitner u.a 1987, S. 19). Die Arbeitenden sind dadurch zu Mehrlei-
stungen gezwungen. Wesentlich ist, daB die Beseitigung dieser stérenden Bedingun-
gen nicht in der definierten Zustandigkeit des Arbeitenden liegt. Andernfalls miitte
etwa die Aufgabe der Stérungsbeseitigung an einer Automateniinie an sich belastend
sein.

Psychische Belastung resuitiert nach dieser arbeitspsychologischen Definition aus
Diskrepanzen zwischen dem, was eine Arbeitskraft tun soll und den konkreten Bedin-
gungen und Ressourcen, die ihr zur Verfiigung stehen. Auch die Aufgabenstellung
selbst kann widerspriichlich sein (Bild 7.4 - 1).

Was psychisch belastend ist, 1Rt sich damit zundchst nur im Zusammenhang mit der
Aufgabe feststellen:

Ein Beispiel: Ein Hintergrundlarm von 87 dB (A) wird nach DIN-Norm nicht als phy-
siologischer Belastungsfaktor aus der Arbeitsumgebung gewertet. Psychisch mu
dieser Larmpegel ebenfalls keine Belastung darstellen, etwa bei einer einfachen Mon-
tageaufgabe. Der Larmpegel, vor allem aber ein entsprechendes Frequenzspektrum
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konnen jedoch psychisch belastend sein, etwa bei der Horprifung des Audioteils ei-
nes endmontierten Fernsehgerites, wenn dadurch die Detektion von Qualititsmén-

gein und Fehlern erschwert wird.

7
’i
Aufgabe Informelle und I
<}T_:{>: normative !
*Offizielle” Ziele Erwartungen |
Psychische
\ Belastung
Ausfihrungs-
und
Lernbedingungen
ISF
i Mianchen

Bild 7.4 - 1:  Psychologisches Belastungsmodell: Diskrepanzen zwischen Zielen und
. Bedingungen

Die so eingegrenzten aufgabenbezogenen, psychischen Belastungen lassen sich grob
nach der Art der Diskrepanzen einteilen, die eine effektive Handlungsregulation er-

schweren:

o Diskrepanzen zwischen Aufgabe und Ausfiihrungsbedingungen
(z.B. mangelhaftes Werkzeug, unvolistindige Zeichnung)

o Diskrepanzen zwischen Aufgabe und Lernbedingungen
(z.B. fehlende Riickmeldung Uiber das Arbeitsergebnis)
o Diskrepanzen zwischen Zielen
(z.B. divergierende Erwartungen von Vorgesetzten).

Diese Belastungen kénnen anhand eines vorliegenden Analyseverfahrens (RHIA, Re-
gulationshindernisse in der Arbeitstatigkeit, Leitner u.a. 1987) ermittelt werden; es
erhebt v.a. die Diskrepanzen in der ArbeitsausfUhrung. Sie kénnen grob und {ber
eine systematische Befragung der Arbeitskrifte ermittelt werden (z.B. im Rahmen
von Schwachsteilenanalysen oder von Qualitatszirkeln).

Neben diesen aufgabenbezogenen Belastungen sind z.B. Umsetzungen, Quaiifizie-
rungsdefizite, Fihrungsstil (Bild 7.4 - 2) wirksam.
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Bild 7.4 - 2:  Psychische Belastungen in der Arbeit

Beispiele fir die genannten Belastungen und ihre Ursachen sowie Maglichkeiten zur
Abhiife werden in Abschnitt 7.4.4 skizziert.

Weitere (ibergreifende Belastungsfaktoren, die sich teilweise mit der Lohnarbeitssitua-
tion insgesamt verbinden {z.B. zunehmende Schichtarbeit, Beschaftigungsunsicher-
heit, Dequalifizierung bzw. Sorge um den Erhalt der Qualifikation, Arbeitsplatz- und
Leistungskonkurrenz, Mangel an Selbstbestimmung und an sozialer Anerkennung fir
"ginfache” Arbeit), miissen dagegen ausgeklammert bleiben.
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7.43 BELASTUNGSENTWICKLUNG IN DER MONTAGE

Geht man mit einem solchen, neu gefafiten und erweiterten Belastungsbegriff in die
pfaktische Untersuchung von Montagetatigkeiten, so geraten einige vermeintlich ge- -
sicherte Erwartungen und Befunde zur Entwicklung der Arbeitsbelastungen ins Wan-
ken. Die Ergebnisse einer Reihe empirischer Untersuchungen von Arbeit in Montage-
bereichen lassen sich unter dieser Perspektive wie folgt zusammenfassen:

o Kein genereller Belastungsabbau

Mit dem automationsbedingten Abbau repetitiver Tatigkeiten findet keine gene-
‘relle Verminderung des Belastungsniveaus statt. Vielmehr volizieht sich ein quali-
tativer Wandel in den Belastungsursachen.

o Keine durchgingige Verschiebung von physischen zu psychischen Belastungen

Die typische, von un- und angelernten Frauen ausgeflihrte Serienmontage hatte
ihren Belastungsschwerpunkt keineswegs im Kérperlichen. Die repetitiven Tatig- -
keiten sind in besonderem MaRe psychisch belastend - nicht allein aufgrund von~™
Monotonie und Zeitdruck, sondern generell aufgrund mangelnder Kontrolle der
Arbeitenden Gber Stéreinfliisse in der Arbeitsausfiihrung oder bei Umsetzungen.
- Teils nehmen mit der Technisierung auch physische Belastungen zu (z.B. Larm,
. vgl. Schirmann/Volkhoiz 1987), teils entstehen repetitive Tatigkeiten neu.

o Verschiebung in den Belastungsursachen

Zeitdruck? steht nach wie vor mit an der Spitze der Belastungsfaktoren; gesndert
aber haben sich seine Ursachen (Bild 7.4 - 3); der automationstechnisch beding-
ten "Entkopplung" steht eine engere Kopplung im Rahmen lagerminimierter Ferti-
gung (JIT) und Rechnerintegration (CiM) gegeniiber {z.B. héherer Detaillierungs-
grad der Fertigungssteuerung, groflere Storanfalligkeit, groRere wechselseitige
Abhéngigkeiten; Mehmnaschinenbedienung bzw. knappe Personalbemessung bei
Automationsarbeit). Direkte Kontrolle wird durch sachliche Abhangigkeiten er-
setzt.

o ClM-typische Belastungskonstellationen )

lid
Beilastungen treten in der Regel nicht singuldr auf, sondern in Konstellationen,.
welchen gemeinsame Ursachen zugrundeliegen. CIM-typische Belastungskonstei-
lationen sind: das “Unterbesetzungssyndrom” (knappe Besetzung autpmatischer
Aniagen, verbunden mit Zeitdruck, Zwang zu riskantem Handeln, Mehrar-
beit/lUberstunden, Lernbehinderungen, sozialen Konflikten); das "Flexibilitatssyn-
-drom" (hdufige Umsetzungen ohne Vorhersehbarkeit und BeeinfluBbarkeit durch
die Beschéftigten, mangelnde Einarbeitungszeiten, Qualifizierungsdefizite) und das
"Qualitdtssyndrom” {Kommunikationsdefizite bezliglich der Arbeitsergebnisse und

Qualitdtskriterien, widersprichliche Mengen-/Qualitdtsziele).

2 Die Arbeitenden beschreiben das, was sie belastet, normalerweise nicht mit abstrakten
"wissenschaftlichen® Begriffen. Sie schildern konkrets Situationen und Gbersetzen viele konkrete
Belastungsanidsse allenfalls in die Vokabel "Zeitdruck”. Darin driickt sich die Erfahrung aus, daB
ja':ier BelastungsaniaB, der zus#tzliches Handeln erzwingt (2.B. Umwege, emeutes Beginnen), Zeit
"kostet".
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( Gibt es in Ihrer Arbeit besondere Belastungen ? )
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Bild 7.4 - 3:  Belastungen und Ursachen im Urteil der Arbeitskrifte

o MaBnahmen des Belastungsabbaus sind oft selbst belastend

Vielfach gehen von MaBnahmen betrieblicher Arbeitsstrukturierung (z.B. job rota-
tion, job enrichment, Gruppenarbeit) selbst neue Belastungen aus; die Ursachen
liegen zum einen in der betrieblichen Leistungspolitik (Effizienzvorteile werden zur
Leistungsverdichtung genutzt), zum anderen in einem Mangel an flankierenden
MaRnahmen (z.B. Qualifizierung, Beteiligung).

Generell verschérfen sich die Probleme der Synchronisation betrieblicher Abidufe mit
der Realisierung von CIM- und Just-In-Time-Konzepten (Moldaschl 1991). Die engere
Verzahnung der Teilbereiche sowie die Beschleunigung des betrieblichen "Stoffwech-

3 E
Moldaschl (1991): Arbeitsbelastung und ihre Kosten. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-107644 !S.EMUNCHE.N



Handbuch der humanen CIM Gestaltung
11.7 Montage, IPK, IAQ, ISF Seite 44

sels” und des technisch-organisatorischen Wandels vergréRern die Wahrscheinlich-
keit, da® nicht alle betrieblichen Strukturen und MaBnahmen zeitlich und sachlich im
notwendigen Umfang aufeinander abgestimmt werden - vielfach kommt es zu "Un-
gleichzeitigkeiten”. Etwa zwischen neuen Leistungsbedingungen und alten Entloh-
nungsprinzipien; zwischen neuen Qualifikationsstrukturen und bestehenden Hierar-
chien (z.B. fachlich nicht mehr kompetente Meister) cder zwischen notwendiger Qua-
lifikationsanpassung und bisher Gblichen Qualifizierungsformen und -kapazitédten. Der-
artige Asynchronitdten sind strukturelle Quellen psychischer Belastung, die eindeutig
zugenommen haben.

Fir die Diagnose und "Therapie” organisatorischer Schwachstellen sowie der daraus
erwachsenden Arbeitsbelastungen ergeben sich aus diesen Befunden drei wesentli-
che Konsequenzen, weiche auch die Darstellung des nidchsten Abschnitts (7.4.4) lei-

ten sollen.

1. Wenn die Realisierung von CIM eine ressortiibergreifende Betrachtung erfordert,
so muB damit auch bei der Belastungsthematik ernst gemacht werden. Die Be-
trachtung psychischer Belastung als widerspriichlicher Arbeitsanforderungen lenkt
den Blick auf die organisatorischen Bedingungen in ihrer Gesamtheit, mit anderen
Worten, auf unzureichende und widersprichliche Voraussetzungen effektiven Ar-
beitshandeins.

2. Diese problematischen Voraussetzungen kénnen in allen betrieblichen Handlungs-
feldern liegen, in Arbeitsorganisation, Arbeitseinsatz, Informationsflu®, Technik-
gestaltung, Qualifizierung, Entlohnung etc. sowie in deren Beziehungen (zeitlich
und sachlich inkompatible Strukturen). Belastungsabbau kann dsher nicht mehr
alleinige Sache des betrieblichen Arbeitsschutzes sein.

3. Jede Handlung und jede betriebliche MaBnahme hat zwei Arten von Foigen: ge-
wollte und unbeabsichtigte - manchmal nur unbeabsichtigte, selten nur gewollte.
Die Betrachtung von Belastung als widersprichlichen Arbeitsanforderungen soll
die Aufmerksamkeit auch und gerade auf diese ungewollten, teilweise kontrapro-
duktiven Effekte betrieblicher MaBnahmen lenken.

7.4.4  ORGANISATORISCHE SCHWACHSTELLEN UND LOSUNGEN

Natarlich sind die hier bestehenden Zusammenhdnge komplex. Sie kénnen daher im
Rahmen einer Ubersicht nur exemplarisch dargestelit werden - dies gilt fiir die Bela-
stungsursachen ebenso wie fir mdgliche LOsungsansitze. Aus demselben Grunde
konzentriert sich die Darstellung auf psychische Belastungen im Zusammenhang mit
CiM-typischen Veranderungsprozessen (informationstechnische Automatisierung und
Integration, Personaifiexibilisierung). Physische Belastungen sowie Gestaltungsleitli-
nien zu deren Abbau sind in der arbeitswissenschaftlichen Literatur ausfiihrlich
dokumentiert (z.B. VDI 1980, REFA, Teil 4, 1985, Bullinger 1986).
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GemaB dem Ansatz, Belastungen als Indikatoren organisatorischer Schwachstellen zu
betrachten, nimmt die folgende Darstellung ihren Ausgangspunkt nicht in den Einzel-
belastungen (z.B. Zeitdruck), sondern in den betrieblichen Handlungsfeldern und de-
ren Rolle beim Zustandekommen unterschiedlicher-Belastungen und Belastungskon-
stellationen.

7.4.4.1 PERSONALBEMESSUNG

Unter Personalbemessung sei hier sowohl die Planung und Entwicklung des Personal-
bedarfs flir bestimmte Aufgaben als auch die konkrete Besetzung von Arbeitssyste-
men mit Arbeitskrdften verstanden. Die Personalbemessung steht- hier nicht zufillig
an erster Stelle - sie wird fiir CIM-L6sungen insbesondere bei hohem Automations-
grad zur SchlisselgroBe. Kein noch so ehrgeiziges Konzept des Belastungsabbaus,
aber auch der Aufgabenintegration und Qualifizierung wird funktionieren, wenn die
Personalkapazitat nicht stimmt. -

Eine personelle Unterbesetzung hat nicht nur Zeitdruck zur Folge, sondern eine ganze
Reihe von Belastungen, deren Konstellation man ais "Unterbesetzungssyndrom"
kennzeichnen kann. Dazu ein Beispiel aus der automatischen Leiterplattenbestiic-

kung.

In der Automatenbestiickung eines Elektrogeradteherstellers sind Bestiikkungslinien
mit 6 - 10 Automaten mit jeweils einer Bedienerin besetzt. Die Maschinenfihrer bil-
den eine Arbeitsgruppe, ebenso die Materialbereitsteller/innen. Beide Gruppen arbei-
ten im Unterschied zu Bedienerinnen, anlagenunabhdngig. Im Verhdltnis zu einem
Vergleichsbetrieb, wo Einrichter und Bereitsteller/innen den Anlagen jeweils fest zu-
geordnet sind, ist die Personalbemessung um ca. 30% geringer. Die Effizienzvorteile
aufgehobener Anlagenbindung und homogener Gruppenarbeit (wechselseitige Unter-
stiitzung und Ersetzung, Handeln jeweils nur am "Brennpunkt™ des Geschehens)
wurden zur Verminderung des Personals bzw. seiner hdheren Auslastung genutzt.

Die Bedienerinnen (nur deren Situation wird hier skizziert) sind dabei oftmals auf sich
allein gestelit und einer Reihe widersprichlicher Anforderungen ausgesetzt. lhre
Hauptaufgabe ist die Stdrungsbeseitigung, wichtigstes Ziel ist die Stillstandsminimie-
rung. Zeitdruck entsteht, wenn weit voneinander entfernte Bestlickungsstationen al-
ternierend still stehen oder zwei Stationen zugleich. In ein Kompetenzdilemma gerét
die Arbeiterin, wenn sie mit dem Ziel der Minimierung von Stilistandszeiten auch Sté-
rungen zu beheben versucht, die "an sich” dem Maschinenfihrer zufielen, und wenn
sie Maschinenmagazine nachbestiickt, was Aufgabe der (ebenfalls hoch aus-
gelasteten) Bereitstellerin ware. Aufgrund der meist hohen Auslastung mit Stérbesei-
tigung vernachldssigt die Arbeiterin zwangsldufig ihre zweite Aufgabe, die Qualitats-
kontrolle {alle Positionen bestlickt, richtige Bauteile etc.) und befindet sich dabei im
Mengen-Qualitdts-Dilemma (widerspriichliche Ziele). Trotz des Mangels an Qualifika-
tion bei Entstdrung und Materialbereitstellung werden Qualifizierungsmanahmen
stindig verschoben, weil mit Ausfallzeiten verbunden, die unter dem gegebenen Pro-
duktionsdruck nicht hingenommen werden. Aufgrund dieser Situation kommt es hidu-
fig zu Fehlern, die wiederum Konflikte sowohl mit Vorgesetzten als auch mit Ma-

schinenfihrern und Bereitsteller/innen fiihren. Dementsprechend ist die Fehizgitanrata
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unter den Bedienerinnen hoch, was wiederum haufige Umsetzungen notwendig
macht. Diese werden ihrerseits als Belastung und, gerade von den zuverldssigsten
Arbeitskréften, als "Bestrafung” erlebt ("Warum-immer-ich"-Effekt).

Anstatt schlicht "ausreichende Besetzung" zu empfehlen, ist zupdchst zu fragen,
welche Bemessungsmethoden und Kriterien zu einer Unterbesetzung beitragen {(dazu
ausfiihrlich: Moldaschi 1989). Wesentlichen Anteil hat eine aus traditionell tayloristi-
schen Strukturen ﬁbemommgne, aberkommene Leistungspolitik und Kostenrechnung:

- Prioritdt der Minimierung ausfihrender Arbeit, maximale Auslastung der Arbeiten-
den mit produktiven Funktionen (z.B. Bedienung);

- Unterbewertung der zeitlich schwer kalkulierbaren, mittelbar produktiven Arbeits-
funktionen (z.B. Uberwachung, Stérungsprévention);

- mangelinde Beriicksichtigung gewandelter Zeitstruktur bei Automationsarbeit
(stochastische statt kontinuierliche, deterministische Eingriffe}); durchschnittliche
oder gar minimale Eingriffszeiten als Bemessungsgrundlage geben nicht die unter-
schiedliche zeitliche Verteilung (Haufigkeit, Dauer} der Eingriffe wieder; "y

- - mangeinde Bericksichtigung technischer und organisatorischer StGrungen, die
"eigentlich™ nicht vorkommen dirften, in der Kapazititsplanung.

Das Prinzip einer maximalen Auslastung des Personals (der " Arbeitskapazititen”) fin-
det sich auch bei der zunehmenden Beauftragung qualifizierter Arbeitskrifte mit Ne-
bentatigkeiten, die nicht selten mit Humanisierungsargumenten begriindet wird
(Aufgabenanreicherung bzw. -integration). Diesp Leistungsverdichtung vermag die Er-
fillung der Hauptaufgaben erheblich zu beeintri¢htigen. An die Personalbemessung
leiten sich unter anderem folgende Gestaltungsforderungen ab (Bild 7.4 - 4).

”

C Personalbemessung ﬁ)

(] Feuerwelsprinzip
Besetzung automatisierter Produktionsmittel nach
goRter Stbrungshaufigkeit bzw. maximalem Arbeitsanfall

(B Storungspravention
GroBzigige Bemessung des Zeitbedarfs fir
vorbeugernde Prozes-Kontinuisierung

O Uberkapazitat :
Abwesenheitszeiten (bei Qualifizierung, Krankheit) durch ISF
ausreichenden Springereinsatz ausgleichen -

Minchen

Bid 7.4 - 4:  Gestaltung der Personalbemessung

\ .
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Weitere Anforderungen lieRen sich fir andere Handlungsfelder ableiten, etwa an die
Kostenrechnung (2.B. Einbezug unterbesetzungsbedingter Nutzungsausfall-, Lagistik-,
Qualitdts-, Fehizeiten- und Fluktuationskosten).

7.4.4.2 ARBEITSEINSATZ

Mit CIM wird eine engere Verbindung von Markt- und Produktionsprozessen ange-
strebt, was eine Flexibilisierung der Produktion voraussetzt. Neben Belastungen, die
sich aus der Flexibilisierung der Arbeitszeit ergeben kénnen, hat sich inshesondere
bei den Angelerntentatigkeiten die Fiexibilisierung des Arbeitseinsatzes belastungs-
verscharfend ausgewirkt. DaRR die Belastung durch Umsetzungen mit zunehmender
Restriktivitat der Tatigkeiten groBer wird, hat unter anderem mit folgenden Gegeben-
heiten zu tun:

- Durch Umsetzungen werden entlastende Routinisierungen aufgebrochen, die bei
der Belastungsregulation repetitiver Tatigkeiten von zentraler Bedeutung sind.

- Umsetzungen sind fir die Arbeitenden mit Zusatzaufwand verbunden. Aufgrund
der prazisen Kalkulierbarkeit repetitiver Tatigkeiten sind deren Leistungsstandards
so hoch angesetzt, daB sie nur idngerfristig und unter hohem psychischen Auf-
wand erreicht werden kdnnen - die betrieblich zugestandenen Einarbeitungszeiten
reichen in den seitensten Fallen filr eine aufwandsneutrale Einarbeitung aus?,

- Strukturen des 'social support’ werden zerrissen bzw. im Aufbau behindert. Die
eingespielten, wenn auch oft marginalen Hilfeleistungen und die emotionale Un-
terstiitzung der Kollegen/innengruppe haben einen kaum zu unterschatzenden

Entiastungseffekt.

- Langjahrig mit repetitiven Tatigkeiten beschaftigte Arbeitskréfte verfligen oft Gber
ein geringes MaRR an Selbstvertrauen und Verhaltenssouveranitdt; Umsetzungen
werden daher oft von Angst (vor Uberforderung, vor "fremden” Arbeitsgruppen)
begleitet, welche die genannten Belastungen verscharft.

- Die Arbeitenden haben in der Regel keinen Einflu3 auf Zeitpunkt, Ort und Dauer
der Umsetzung; je geringer die individuelle Kontrolle desto massiver die Bela-

stung.

Grundsatzlich kénnen zwei Losungswege beschritten werden - die Minimierung von
Umsetzungen und, wo diese auf Grenzen sto8t, die belastungsmindernde Gestaltung
der Umsetzungsbedingungen. Aus diesen Ldsungswegen kdnnen unter anderem die
folgenden Gestaltungsforderungen abgeleitet werden, welche sich auBer auf den Ar-
beitseinsatz auch auf die "flankierenden™ Handlungsfelder Personalbemessung, Ar-
beitsorganisation, Qualifizierung und Entlohnung beziehen. Sie verhalten sich zuein-
ander teils alternativ, teils komplementar.

3 Durphaus Ubliche Praxis ist es, erst mit bzw. ab dem dritten Auftragswechsel wiahrend einer
Schicht, der fir die Arbeiterinnen jeweils mit Arbeitsplatzwechsel verbunden ist, den Akkord

auszusetzen., b -
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/ Arbeitseinsatz )

[ Umsetzungen vermindern
raumiich und sozial durch beschrankte Einsatzbereiche
(2.8. in Montageinseln)
durch verstariten Springereinsatz

(] Umsetzungslasten gleichmaBiger verteilen
durch Metwfachanlemung einer gréBeren Zah! von Beschaftigten

a Beteiligung der Arbeitskrifte an Umsetzungsentscheidungen
mégl selostbestimmter Aufgabenwechsel innerhalb

elner Atbesgruppe

O Entlastung durch Akkordausgleich bei jedem Wechset ISE
Minchen

Bild 7.4 - 5:  Gestaltung des Arbeitseinsatzes
7.4.4.3 ARBEITSORGANISATION

Inkompatible Strukturen und Regelungen in Aufbau- und Ablauforganisation kénnen
in vielfaltiger Weise an der Entstehung psychischer Beiastung beteiligt sein. Dies soll
exemplarisch aufgezeigt werden anhand monotonieférdernder Arbeitsbedingungen,
zeitlich inkompatibler Aufgaben und ungiinstiger Aufgabenabgrenzung.

Monotone Arbeitsbedingungen als Resultat extremer horizontaler Arbeitsteilung stan-
den bei der Belastungsdiskussion zur Montagearbeit bislang im Vordergrund. Sie kén-
nen auch im Bereich automatisierter und rechnerintegrierter Produktion auftreten. Auf
die bereits breit diskutierten Méglichkeiten zum Abbau monotoner Bedingungen sei
hier nur insowveit eingegangen, als sich entsprechende betriebliche GestaltungsmaR-
nahmen teils selbst als belastungserzeugend erwiesen haben.

Definition: Monotone Arbeitsbedingungen sind gegeben, wenn gleichfirmige Arbeit
ohne eigene Denkanforderungen auszufiihren ist - bei gleichzeitig beschrankter Habi-
tualisierbarkeit, wenn also trotz geringster intellektueller Beteiligung ein permanent
hohes Ma an Aufmerksamkeit aufgebracht werden muR. 'Monotonie’ ist der unter
diesen Bedingungen entstehende subjektive Gemitszustand. Nicht jede gleichfdrmige
Arbeit ist also monoton. Verbreitet sind monotone Bedingungen bei einfachen Priif-

3 E
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und Abgleichtétigkeiten, komplexer feinmotorischer Handarbeit (z.B. Leiterplatten-
bestiickung, Kameramontage) sowie einfacher Maschinenbedienung.

Zum Abbau monotoner Arbeitsbedingungen bieten sich drei prinzipielle Losungswege
an (vgl. Bild 7.4 - 6):

§ Arbeitsorganisation )

C Automatisierung repetitiver Tatigkeiten

C Verbesserung der Habitualisierbarkeit
- technisch: groBere Zuverlassigkeit der Arbeitsmittel,
geringere Abweichungen bei Arbeitsmaterialien
- organisatorisch: Verringerung statt VergréBerung
des Arbeitsumfangs

c Erweiterung von Planungs- und Entscheidungsmdogiichkeiten
Job enrichment und teilautonome Gruppenarbett statt
job entargement und job rotation ISF
Minchen

.

Bild 7.4 - 6: Abbau monotoner Bedingungen

Bei der Biindelung von Arbeitsfunktionen zu Arbeitsaufgaben ist die zeitliche und
sachliche Kompatibilitit der Teilaufgaben einer Person eine wesentliche Vorausset-
zung effektiver Arbeit. Mangelnde Vereinbarkeit ist als eigene Belastungsursache an-
zusehen.

Besondere Bedeutung hat die Vereinbarkeit der Zeitstruktur von Tellaufgaben in au-
tomatisierten Bereichen. So vertragt sich etwa die Stdrungsbeseitigung an einer au-
tomatischen Montageanlage nur schiecht mit der Funktion der Materialbereitstellung.
Die stochastische {zufallsabhingige) Struktur des stdrungsbezogenen Handelns fihrt
zu stindigen Unterbrechungen der dispositiven Arbeit.

Losbar sind zeitstrukturelle Probleme dieser Art im Rahmen von Gruppenarbeit, wenn
{mindestens) zwei Arbeitskrifte beide Funktionen wechselseitig ausfihren kénnen.

Bei zunehmender wechselseitiger Abhéngigkeit wird die Aufgabenabgrenzung inner-
halb der horizontalen und der vertikalen Arbeitsteilung zur zentralen Quelle wider-
spriichlicher Arbeitsanforderungen. Ausldser organisatorischer Friktionen und psychi-
scher Belastung kénnen eine unklare bzw. unscharfe Aufgabenabgrenzung sein, son-
dern ebenso eine rigide Aufgabenabgrenzung, welche gegebene Uberlappungen und
wechselseitige Beeinflussungen nicht berlicksichtigt. Fir eine zu restriktive
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Aufgabenabgrenzung auf der Ebene der horizontalen Arbeitsteilung steht das fol-
gende Fallbeispiel der Instandhaltungsorganisation automatischer Montagelinien.

An der Schnittstelle Maschinenfihrer/Instandhalter besteht Gber die Funktion der Ent-
storung eine Uberlappung der Aufgabenbereiche. Der Maschinenfihrer (MF) ist ange-
halten, Reparaturen nur vorzunehmen, wenn sie nicht lénger als 15 Minuten dauern,
andernfalls den Service zu rufen. Den mdglichen Entstdrungs- und Reparaturaufwand
im voraus abzuschatzen, ist oftmals aber nicht méglich. Ruft der MF bei Stdrungen,
die sich nachtréaglich als geringfligig erwiesen, gleich den Service, wird er von dieser
Seite "angeschnauzt” oder aber ob seiner geringen Kompetenz und Souveranitdt
"verachtet”. Beides wird von den unter Leistungskonkurrenz stehenden Facharbeitern
als emotional hoch belastend empfunden. Entwickelt der MF andererseits den Ehr-
geiz, Reparaturen im Zweifelsfall madglichst selbstindig abzuwickeln, bekommt er
sowohi seitens des Service Druck (... wenn die erstmal rumfummeln, wird's nur
noch schliimmer”) als auch vom Vorgesetzten, sofern die Quasi-Vorgabezeit mit 15
Min. deutlich Gberschritten wird. Denn oberstes Prinzip ist die Minimierung der Still-
standszeiten. Die restriktive und rein formale Aufgabenabgrenzung lost das Problem
tiberlappender Zustindigkeiten nicht, sondern verscharft oder produziert es (ber-
haupt erst fur die MF in Gestalt widersprichlicher Ziele und sozialer Konflikte.

Prinzipiell k6nnen hier zwei Losungswege beschritten werden:

- Kiare Aufgabenabgrenzung, hier in Form alleiniger Zustandigkeit des Service fir
die Entstérung; Voraussetzungen: Ausreichender Besetzung des Service, Verfiig-
barkeit qualifizierter Instandhalter in ausreichender Zahl;

Problem: Die Regelung wirde von qualifizierten Servicekréften kaum akzeptiert
werden.

- Offenere und kooperative Aufgabendefinition;
Voraussetzung: Ausreichende Qualifikation bzw. Qualifizierung der Maschinenfih-

rer.

Die Foigen einer unscharfen Aufgabenabgrenzung werden - hier im Zusammenhang
mit der vertikalen Arbeitsteilung - durch das folgende betriebliche Fallbeispiel illu-
striert,

Die Aufgabe von Maschinenfiihrern in der Flachbaugruppenmontage beinhaitet die
Arbeitsfunktionen: Einrichten, ProzeBiiberwachung, Entstdrung, Qualitdtskontrolle.
Alle dispositiven Funktionen (Auftragsreihenfoige- und Belegungsplanung, Werkzeug-
disposition) werden, mit Ausnahme der Materialdisposition (Bereitsteller/in), von den
technischen Biros wahrgenommen. Obwohl die Produktion nach JIT-Prinzipien ge-
steuert wird (alle Fertigungs- und Montagevorgédnge werden vom Ende der ProzeR-
kette her veranlaRt), gilt fir die Bereitstellung der notwendigen Arbeitsmittel und -un-
terlagen {Auftragspapiere, NC-Programme, Werkstiicke, Werkzeuge) das Bringprinzip.
Aufgrund von Planungsfehlern kommt es jedoch standig zu unvorhergesehenen Ab-
weichungen von der zeitgerechten Bereitstellung, welche Stillstandszeiten verursa-
chen. Der MF kann diesen entweder vorbeugen, indem er selbst rechtzeitig die Ver-
fligbarkeit aller Auftragsvoraussetzungen prift und sicherstellt oder ggf. andere Auf-
trage vorzieht, bei welchen die Verfigbarkeit gesichert erscheint. Obwoh! dies nicht
explizit zu seiner Aufgabe gehdrt und dem MF weder die notwendigen Wegezeiten
noch Zugriffsrechte (auf Werkzeuge, Fertigungsinformationen etc) eingerdumt wer-
den, besteht doch zugleich eine sehr prazise Vorstellung davon, welche Leistung
{Nutzungsgrad, Output) von einem "guten Facharbeiter” erwartet werden kann. Der

A
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MF ist in dieser Grauzone betrieblicher Leistungserwartung in doppeiter Weise zu Zu-
satzaufwand gezwungen: Dinge zu tun, die er "eigentlich™ nicht zu tun brduchte -
und dies mit unzureichenden Mitteln. Zudem setzt er sich dem Sanktionsrisiko aus,
wenn eine seiner "Improvisationen” daneben geht (Verantwortungsdilemma).

Lﬁsungsmﬁglichkéiten

- Perfektionierung betrieblicher Planung,

z.B. durch arbeitsvorgangsgenaue on-line Rickmeldungen mittels BDE/ MDE, Ver-
netzung aller Betriebsmitteldateien mit der Auftragsdatei, Werkstattfeinsteuerung
mittels Leitstdnden;
Problem: je detaillierter die Vorgaben, umso haufiger und gewichtiger wirken sich
Abweichungen aus.

- Explizite Beteiligung des Werkstattpersonals an den dispositiven Funktionen;

Voraussetzungen: Berilicksichtigung von Zeitaufwand und Anforderungen
(Personalbemessung, Arbeitsbewertung, Leistungsermittiung); klare Definition von
Zugriffsrechten; geeignete technische Ausstattung (z.B. Werkstatterminals, el.
Leitstande);

- Dezentralisierung betrieblicher Planung und Steuerung_
Auflosung ausschlieRlich biirobasierter Disposition zugunsten selbstregulierender

Einheiten (z.B. Montageinseln) und einer zentralen Koordinationsfunktion. Als
grundsatzlicher Losungsweg sehr voraussetzungsreich.

r(_ Arbeitsorganisation )

C Gemeinsame Aufgabenbereiche definieren
Fiir Randbereiche angrenzender Aufgaben qualifizieren

C Betriebliche Planung und Steuerung dezentralisieren
(Regelkreise)

O Werkstattpersonal an dispositiven Funktionen ISF
beteiligen -
Minchen

Bild 7.4 - 7:  Verminderung organisatorischer Schnittstellen
7.4.4.4 INFORMATIONSFLUSS

Die Information wird zunehmend als zentraler Produktionsfaktor in CIM-Strukturen
betrachtet, oft allerdings nur auf der Ebene von Planung und Steuerung. Je varian-

tenreicher und zeitkritischer die betrieblichen Abldufe werden und je abhdngig~- i~
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Teilarbeiten, umso wichtiger wird die umfassende Verfigbarkeit von Arbeitsinforma-
tionen an jedem einzelnen Arbeitsplatz - und umso gravierender ihr Mangel. Dies
wurde bereits im zuletzt skizzierten Fallbeispiel deutlich. Hier fehite Information zur
Zielbildung und Handlungsplanung. . o

InformationsfiuB )

N

] Umfassende Rickmeldung (auch positiver Arbeitsergebnisse)
statt Konfrontation mit persénlicher Fehlerstatistik

O Rilckmeidung *von unten® erdffnen
Veranderungen bei Arbeitsablaufen, Arbeitsmittein und -materialien durch
das Werkstaltpersonal anstoBen lassen

] RegeimasBige, systematische Besprechung von Qualitats-
problemen und Ursachen mit allen beteiligten Bereichen
(einschilelich AV, Fertigungssteuerung)

O Leitungspersonal starker anhand sozial-kommunikativer ISF
Midnchen

Kompetenzenrekrutieren

Bild 7.4 - 8:  Verbesserung des Informationsflusses

Schwachstellen v.a. in der Riickmeldung von Arbeitsergebnissen skizziert das fol-

"gende Fallbeispiel aus der Qualititssicherung. Es zeigt exemplarisch den engen Zu-
sammenhang von Qualitdtsproblemen und Arbeitsbelastung als gemeinsamen Sym-
ptomen dieser Schwachstellen.

P

In der Lackrevision geht es um die Beurteilung eines zentralen Sichtteiles (TV-Front-
rahmen), welches strengen QualitatsmaRstdben unterliegt. Da diese auch &stheti-
scher Natur sind, sind sie in Prifvorschriften sprachlich nicht exakt zu fassen. Die
Unschérfe von Formulierungen wie "schwache Fliefilinien sind tolerierbar”, hat aller-
dings auch einen tieferen Grund. Sie kaschiert einen betrieblichen Zielkonflikt zwi-
schen maximaler Qualitit und minimalem Ausschuf}. Das zentrale Problem ist, daf
die QualititsmaRstdbe bzw. -erwartungen schwanken: je nach Rohteilequalitdt und
aktuellem Teilebedarf werden die MaRstdbe mal gelockert, mal verschérft. Die
Priferinnen werden mit diesem Konflikt allein gelassen. "Ubersehen” sie einen Fehler,
sind sie also zu groRzligig, bekommen sie Arger, ebenso, wenn sie zu viele Teile aus-
sondern (Druck auch seitens der Lackiererinnen, die die Teile auf Kosten ihrer Ak-
kordleistung nacharbeiten miissen). Die Priiferinnen sind einer Konstellation mehrerer
Belastungen, dem "Qualitatssyndrom"”, ausgesetzt:

ISFMUNCHEN
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- Unscharfe Qualitdtskriterien verlangen einen Urteilsspielraum, der nicht gewéahrt
wird (Prifvorschrift: "Im Zweifelsfall nicht selbst entscheiden” (Regulationshinder-
nis);

- keine inhaitliche Rickmeldung und Diskussion von Arbeitsergebnissen, lediglich
Konfrontation. mit "begangenen” Fehlern; die Arbeiter/innen lernen am MiRerfolg,
gewissermafien durch Bestrafung (Lernbehinderung);

- Mangel an Kommunikation (Begriindung) bei Anderung von QualititsmaBstaben.
Unerklart wechselnde MaBstabe erschweren den Aufbau stabiler Urteilsschemata
(Lernbehinderung).

- Aus derartigen UngewiBheiten resultieren soziale Konflikte (mit Arbeits-
kolleg/innen, Vorgesetzten), weiche Angst erzeugen und souverdne Prifarbeit
sowie effektives Lernen zusétzlich erschweren.

Insgesamt erwies sich in der ISF-Montagestudie {vgl. Moldasch! 1991)die Art und
Weise der Fehlerriicksteuerung aus der Sicht besonders der weniger qualifizierten Ar-
beitskrdfte als einer der wichtigsten Belastungsfaktoren. Hier spielt auch der Fih-
rungsstil .der Vorgesetzten eine groRRe Rolle. Je starker sie ihre Aufgabe als "Fiihrung”
und "Steuerung” verstehen und je weniger als "Abstimmung” und "Vermittiung”, um
so mehr werden bestehende Defizite im Informationsfiu® verstérkt und als Belastung
erlebt. Die folgenden MaBnahmen sind geeignet, das Ziel des Belastungsabbaus mit
dem einer effektiveren Qualitatssicherung zu verbinden.

7.44.5 QUALIFIZIERUNG

Belastungen im Zusammenhang mit der Qualifizierung entstehen meist aus einem
Mangel an Qualifizierung im Verhaitnis zu den gesteliten Anforderungen - in quantita-
tiver wie qualitativer Hinsicht - Belastung kann jedoch auch durch Qualifizierungs-
maBnahmen entstehen. Etwa

- durch die zunehmende Tendenz, Qualifizierungsmafnahmen in die Freizeit zu ver-
legen, auf Abende und Wochenenden, um keine Kapazitatsausfélle hinnehmen zu
mussen, oder ’

- durch gut gemeinte "akademische” Kurse, die mit dem Anspruch auf
"Grundbildung”, die Arbeitenden nicht auf ihrem Wissens- und Erfahrungsstand
"abholen” und sie damit - im glinstigsten Fall - langweilen oder - im ungilnstigen
Fall - psychisch (iberfordern. Vor allem die qualifizierten Beschéftigten sind davon
betroffen. Die Arbeitenden werden dadurch im Vertrauen auf ihre Lernfahigkeit
verunsichert. Vor allem aber werden sie trotz qualitativer Weiterbildungsdefizite
mit héheren Leistungserwartungen konfrontiert: "Die miissen das doch jetzt kén-
nen".

In Montagebetrieben und -bereichen, deren Qualifizierungssystem bislang relativ we-
nig gefordert war, sind die Beschaftigten technischen und organisatorischen Innova-
tionen besonders von Defiziten in Zeitpunkt und Umfang von QualifizierungsmaR-
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nahmen betroffen, wabei auch hier Verunsicherung und Uberforderung die wichtig-
sten Folgen sind:

- Qualifizierung erfolgt zu spat {"wenn gerade mal Zeit ist...");*

- nur ein kleiner Teil der Betroffenen wird geschult und "soll” sein Wissen anschlie-
Rend weitergeben;

- die Schulung vermittelt nur "Handbuchwissen” (Bedienanweisung);

- bei Angelernten wird auf eine Schulung ganz verzichtet.

Speziell die Angelernten sind von den qualitativen Defiziten traditioneller Anlernver-
fahren betroffen, die mit zunehmender Einsatzflexibilisierung und beschleunigter In-
novationsrate verscharft hervortreten, z.B.:

- keine auf "Verstindnis" zielende Vermittlung von Grundkenntnissen;

- - arbeitsplatzbezogene Manahmen ohne Vermittlung organisatorischer Zusammen-
hénge;

- mangelnde didaktische Qualifikation oder Eignung der Schulungskréfte.

Hinzuweisen ist schlielich auf zunehmende Schwierigkeiten, sich in hochtechnisier-
ten Bereichen die notwendige Praxiserfahrung in der Arbeit selbst anzueignen, etwa
durch:

- einen Mangel an Erprobungsmdglichkeiten unter Zeitdruck (z.B. infolge Unterbe-
setzung oder mangelnder Eingriffsmaéglichkeiten an automatischen Anlagen);

- eine )starre Benutzerfihrung an Dialogsystemen (z.B. Maschinen-, Robotersteue-
rung).

Probleme dieser Art konnen nicht oder nicht grundsétziich durch Qualifizie- ?
rungsmanahmen (Kurse u.a.) gelost werden. Hier missen Technik und Organisation
umgestaltet werden (Duell, Frei 1986).
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Als Schlugfolgerungen zur Gestaltung von Inhaiten und Formen der Qualifizierung er-

geben sich u.a.:

p
( ‘ Qualifizierung - - )

g Lemorientiestes Arbeiten
Qualifizierung geniigt nicit, Arbeit muB Lemgelegenheiten bieten

O Arbeitsorientiertes Lernen
prozeBnahe Lemformen, vom konkreten Anwendungsbezug
2um Allgemeinen aufsteigend (z.B. in der Lemstatt)

(] Kombinierte Trainingsverfahren
Wechsel von on-the-job- und off-the-job-iraining

) Periodische Qualifizierung
(z.B. im Rahmen von Werkstattzirkein)

O Beteiligung der Arbeitskrafte an der Formulierung von
Weiterbildungsbedast und -zielen und bei der Auswahl

geeigneter Formen

O Untere Vorgesetzte starker bei der Bedarfsermittiung  |SF
berlicksichtigen Miinchen

Bild 7.4 - 9:  Vermeidung von Belastung in und durch Qualifizierung

7.44.6 ENTLOHNUNG

Die Entlohnung bildet zusammen mit der Personalbemessung die Eckpfeiler der be-
trieblichen Leistungspolitik. Etablierte Entlohnungsstrukturen bilden damit zugleich
eine der wesentlichen Hirden bei der Einfiihrung neuer, CIM-gerechter Organisations-
formen. Bei der Bestimmung des Lohn/Leistungs-Verhéltnisses treffen die interessen
des Betriebs an einer maglichst hohen Leistung und der Beschaftigten an einer mdg-
lichst dauerhaft erbringbaren Leistung unmittelbar aufeinander. Die Probleme hoher
Leistungsstandards fiir die Beschéftigten (Definition der "Normalleistung”, knappe
Vorgabezeiten, ungentigende Ausgleichszeiten bei Stérungen, Sonderfillen etc.), die
zu allererst Zeitdruck zur Folge haben, stehen mehr oder weniger - weniger eben- fiir

die besonders betroffenen Un- und Angelernten - im Mittelpunkt des betrig-"~*-~
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Aushandlungsprozesses. Objektive Interessenkonflikte lassen sich kaum durch "inter-
essenneutrale” Gestaltungsleitiinien aufheben, weshalb dies hier nicht weiter verfoigt
werden soll {vgl. 7.4.5).

Weniger offenliegend sind Probleme der Inkompatibilitdt zwischen Entlohnungsprinzi-
pien und Aufgaben sowie zwischen Entlohnungsprinzipien fir unterschiedliche Ar-
beitskrafte. Fir eine aufgabenunangemessene Entlohnung kann das bereits skizzierte
Beispiel der automatischen Flachbaugruppenmontage stehen (Abschnitt (3)).

Dem Personai der Automatenlinien wird ein Gruppenpramienlohn auf Basis des Anla-
gennutzungsgrades gezahit. Aufgrund der gewahiten Arbeitsorganisation hat das
Anlagenpersonal jedoch auf eine Reihe von Bedingungen, die den Nutzungsgrad be-
einflussen (Verfligbarkeit extern bereitgesteliter Betriebsmittel), keinen EinfiuB - es
besteht ein Widerspruch zwischen (echtem) Leistungslohn und BeeinfluBbarkeit. Re-
sultat dieser Situation sind permanente soziale Auseinandersetzungen um die Zu-
schreibung der Verantwortung (des "Schwarzen Peter") unter den Beteiligten. Der
Streit, welche Minderleistung zu wessen Lasten aufgeschrieben wird, ist nicht nur
emotional belastend, sondern auch mit erheblichem Zusatzaufwand verbunden - da-
mit letztlich auch mit kaum je quantifizierten, unproduktiven Kosten.

Konflikte und Belastungen, die aus inkompatiblen Entlohnungsprinzipien fiir unter-
schiedliche Arbeitskridfte resuitieren, illustriert ein Beispiel aus der Endmontage. Es ist
insofern typisch, als besonders in den Endmontagen zunehmend "hybride” Arbeitssy-
steme entstehen, also Montagelinien, welche manuelle mit automatisierte Stationen

integrieren.

An zwei teilautomatisierten Montagelinien zur Gehausefertigung sind jeweils acht
Montagearbeiterinnen fiir manuelle Operationen eingesetzt, die je Linie im Gruppen-
akkord entlohnt werden. Je ein Roboter pro Linie, zusammen also zwei, werden von
einem Einrichter im Zeitlohn eingerichtet und entstdrt. Storungsbedingte Stillstinde
- der Roboter sind relativ haufig. Fir die Arbeiterinnen im Gruppenakkord bedeutet
Minderausbringung auch Minderlohn. Die Arbeiterinnen haben daher ein Interesse
daran, da® moglichst jede der vielen Unterbrechungen des Arbeitsablaufs, weiche auf
stérungs- und anderungsbedingte Stillstande des Roboters zuriickgehen, vom Einrich-
ter notiert werden und somit nicht ihre Akkordleistung schmalern. Da andererseits die
vom Einrichter erwartete Leistung zentral darin besteht, Stérungen vorzubeugen und
einen kontinuierlichen Montageproze zu gewahrleisten, hat er seinerseits kein Inter-
esse daran, jede auftretende Stérung festzuhalten. Denn in der AuBenperspektive
schmilert er damit nicht nur seine Leistung, sondern ist auch noch zu zusatzlichem
Begrindungs- und Schreibaufwand gezwungen. Die Entlohnungssituation konstituiert
hier also einen Zielkonflikt fir den Einrichter und einen Interessenkonflikt zwischen
ihm und den Arbeiterinnen, welcher sich in taglichen Auseinandersetzungen dariber
&uBert, was nun "aktenkundig”, d.h. aufgeschrieben werden soll. Der Zeitlohn be-
wahrt den Einrichter also nicht vor den Zwangen des Gruppenakkords. Der Einrichter:
"Wir haben hier immer Zeitdruck. Schon wenn ich was éndere, steht die ganze An-
lage. Wenn das Ding steht, haben acht Leute keine Arbeit. Das gibt sofort Arger.”

Die komplexen Zusammenhénge zwischen Lohnform, Lohndifferenzierung, Arbeitsbe-
wertung und Leistungsbedingungen sowie die vielschichtigen tarifpolitischen Fragen
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verbieten es, allgemeine Gestaltungsleitlinien zur Entlohnung gewissermaen ins
Blaue hinein zu formulieren. SchiuRfolgerungen zu Gestaltungsmdglichkeiten sollen
sich daher auf die Fallbeispiele beschranken. Hier sind zu nennen:

r
4 Entiohnung )

c Einheitliche Emiohnungsgrundsatze innerhalb von
Arbeitssystemen bzw. Arbeitsgruppen

(] Neue Kriterien der Arbeitsbewertung
. Bewertung der tatschlichen Verantwortung und Leistung der Arbeits-
kréite, die sich auf den Gesamtzusammenhang des Arbeitsablaufs bezieht

C Harmonisierung der Leistungskriterien und des leistungs-
abhangigen Lohnanteils mit den tats3chlichen EinfluB-
mdglichkeiten ISF

Miinchen

Bild 7.4 - 10: Pravention von Belastung durch verdnderte Entlohnung

Aus den unter (1) bis {5) genannten Gestaitungsldsungen ergeben sich ebenfalls spe-
zifische Anforderungen an die Entiohnung.

7.4.4.7 ARBEITSPLATZGESTALTUNG

Wie eingangs begriindet, soll hier fediglich ergdnzend auf die in den Standardwerken
der Arbeitsgestaitung (z.B. REFA, 1978, VDI 1980) ausfihrlich dargesteliten Bela-
stungsfaktoren eingegangen werden, erganzend in Bezug auf ihre Vermeidbarkeit und
MaBnahmen zu ihrem Abbau.

Die meisten ergonomischen Belastungen haben auch eine psychische Bela-
stungskomponente: sie erschweren die Erfiillung der Aufgabe, erzwingen kdrperii-
chen und mentalen Zusatzaufwand und bewirken, je nach Art und Dauer der Exposi-
tion, Argerreaktionen, kognitive Irritationen oder langerfristig Gefiihle der (gelernten)
Hilflosigkeit und der Angst. Zu den bekannten Ursachen z&dhlen z.B.: '

- mangeinde Ergonomie von Arbeitsplatz und Arbeitsmittel (z.B. Korperhaltung,
Kraftaufwand, Bewegungsraum);

- ungtinstige Umgebungsbedingungen (z.B. Larm, Blendung);
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- technische und organisatorische Stérungen (z.B. Fehlen oder schlechter Zustand
van Arbeitsmitteln, Abweichungen der Arbeitsmaterialien, Stauungen im Materiai-
filuB, Unterbrechungen durch Personen).

Diese Erschwerungen und Unterbrechungen bilden nicht nur den alltdglichen "kleinen
Arger", Sie summieren sich oft zur dominierenden Belastung.

Wahrend Gestaltungsidsungen flir die beiden erstgenannten Klassen von Belastungs-
ursachen relativ kiar festzulegen sind, féllt dies bei den stochastischen, vom
"idealen” Produktionsablauf unvorhergesehen abweichenden Bedingungen wesentlich
schwerer. Eine Verbesserung kann zwar erreicht werden, wenn die Betreuung der
Arbeitssysteme durch die Arbeitsvorbereitung kontinuisiert wird, denn einer kurzen
Phase der Uberbetreuung steht meist eine lange Phase des Sich-Selbst-Uberlassens
gegentiber.

i

Allein durch perfektere Planung und perfektere technische Systeme aber lassen sich ™

diese Stdrungen nicht prinzipiell aus der Weit schaffen - umso weniger, je komplexer

die technischen und organisatorischen Zusammenhange werden und je enger sie (bei

Ju.st-in-time) gekoppelt sind.

Daraus ergeben sich zwei grundsitzliche SchiuRfolgerungen:

- Den Arbeitenden missen ausreichende Handlungsspielrdume zur Bewaltigung der
stets unterschiedlichen Storeinfliisse eingerdumt werden; diese erst sichern die
Kontinuitdt des Handelns und des Arbeitsablaufs.

- Es miissen Beteiligungsmdglichkeiten geschaffen werden, die die Arbeitenden in
die Lage versetzen, Defizite und Ungereimtheiten in den Arbeitsbedingungen zu
artikulieren und Losungsvorschldge zu unterbreiten; sie sind die besten Experten
ihrer Arbeit. 7

N

745 ZUSAMMENFASSUNG: PROBLEMURSACHEN
UND LOSUNGSWEGE '

Psychische Belastung kann begriffen werden als Resultat und Indikator technisch-or-
ganisatorischer Schwachstellen. Die skizzierten Problemursachen und L&sungsmog-
lichkeiten kénnen hier unter jeweils flinf SchiuRfolgerungen zusammengefalt werden.
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Problemursachen

{1) Belastungen treten, als Folge gemeinsamer Ursachen, in Konstellationen auf. Die
resultierende Gesamtbelastung der einzelnen Arbeitskraft - und deren Rlckwirkung
auf das Arbeitsumfeld - ist groBer als die Summe der Einzelbelastungen.

(2) Alle betrieblichen Funktionsbereiche konnen an der Entstehung von Ar-
beitsbelastungen und Belastungskonstellationen in der Montage beteiligt sein.

(3) Eine zentrale Quelle organisatorischer Schwachstellen und "ungewoliter” Bela-
stungssituationen ist das Problem der Abstimmung der verschiedenen betrieblichen
Funktionsbereiche mit ihrer Partiallogik, ihren Eigeninteressen, Sichtweisen und Ein-
zelmaBnahmen.

{4) Bei zunehmender wechselseitiger Abhangigkeit betrieblicher Teilbereiche und Ge-
staltungsfelder (Technikeinsatz, Arbeitsorganisation, Qualifizierung etc.) kann es je-
derzeit in jeweils neuer Konstellation zu widerspriichlichen Arbeitssituationen kom-
men, weichen mit vorgefertigten Checklisten und Gestaltungsrezepten nicht beizu-
kommen ist.

(5) Keine noch so perfekte Planung, auch keine grundsétzlich an menschengerechter
Arbeitsgestaitung orientierte Analyse- und Gestaltungsmethodik kann daher alle
technischen, organisatorischen und sozialen Schwachstellen, die mit Belastung ver-
bunden sind, antizipieren und von vornherein vermeiden.

Wenn das Auftreten von Unvereinbarkeiten in den Arbeitsbedingungen nicht vorab
ausgeschlossen werden kann, so massen kommunikative Strukturen geschaffen wer-
den, die eine rasche Erkennung ermdglichen und Aushandlungsprozesse zu ihrer Be-
seitigung fordern. Gestaltung mu als sozialer ProzeR verstanden und organisiert
werden (vgl. 7.6).

Losungsmaglichkeiten

{1) Generell gehen die Ldsungsvorschldge in Richtung groRerer Regulationschancen
bzw. Handlungsspielrdume fiir die Beschaftigten in der Montage. Im Rahmen der Ar-
beitsstrukturierung (technische Entkopplung, Aufgabenanreicherung, teilautonome
Gruppenarbeit u.a) ist jedoch besonders die Kompatibilitdt der MaRnahmen und Be-
dingungen zu beachten. Jede MaRRnahme hat jeweils eigene Voraussetzungen. Rezep-
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ten mul miBtraut werden. Entscheidend ist das jeweilige Verhdltnis von Anforderun-
gen und Handlungsspielrdumen.

(2) Da auch ein arbeitsorganisatorisches Gestaltungskonzept auf Grenzen der Plan-
barkeit st68t, bedarf die eher "expertokratische” Vorgehensweise der Arbeitsstruktu-
rierung eines Gegengewichts: der Beteiligung der Betroffenen an allen Phasen der
Planung und Realisierung betrieblicher GestaltungsmaRnahmen. EinfluBmdglichkeiten
in der Arbeit sind durch EinfluBméglichkeiten auf die Arbeit zu ergdnzen. Die Beteili-
gungsformen sind so auszulegen, dal sie qualifizierenden Charakter haben und zur
Beteiligung befdhigen. Ansatze dazu bieten Lernstatt, Projektgruppen, Werkstattzirkel
oder "Gesundheitszirkel”.

{3) Wenngleich hier die Bedeutung ungeplanter und ungewoliter Belastungsquelien
betont wurde, darf andererseits nicht der fortbestehende Interessenkonflikt in der
Leistungspolitik (ibersehen werden. Solange betriebliche Beteiligungsangebote an die
Beschaftigten keinen substantiellen Einflu® auf die geltenden Leistungsnormen bein-
haiten, mul versucht werden, betriebsverfassungsrechtliche Beteiligungsanspriiche
und tarifvertragliche Regelungen auf bisher nicht vereinbarte Dimensionen der Lei-
stungspolitik (z.B. Personalbemessung, Qualifizierungsumfang) auszudehnen.4

(4) Alle Fachabteilungen tragen eine "Belastungsverantwortung”. Diese Sichtweise,
in Bezug auf die Qualititsverantwortung mittlerweile fast eine Selbstverstandlichkeit,
mul® erst noch verbreitet werden. Flhrungskrafte und Sachbearbeiter in den ferti-
gungsnahen Biiros miissen besser befdhigt werden, Schwachstellen und Belastungs-
situationen abteilungsiibergreifend in Zusammenhéngen 2u betrachten und im Rah-
men von Beteiligungsformen mitzuwirken.

{5) Wesentliche Teile der genannten organisatorischen Gestaltungsprinzipien realisie-
ren zu kdnnen ist wesentlich wahrscheinlicher, wenn sie in ein umfassendes Konzept
der organisatorischen Entflechtung, Vereinfachung und der lokalen Selbstregulation
eingebunden werden. Prinzipien selbststeuernder Gruppenarbeit werden im Rahmen
neuer logistischer Ansdtze (z.B. der belastungsorientierte Fertigungssteuerung, Wien-

4 Zwei tarifpolitische Grundsitze kdnnten dabei lauten: (1) Belastung ist abzubauen, nicht zu hono-
rieren. Belastungsabbau darf demgem3B nicht mit EinkommenseinbuBen verbunden sein. Bela-
stungen, die daraus resultieren, dal eine Arbeitskraft offiziell nicht vereinbarte Zusatzleistungen
erbringen muB um ihre Aufgabe zu erfillen (2.B, Betriebsmittelbereitstellung), sind dergestalt ab-
zubauen, da® ihr die entsprechenden Kompetenzen Ubertragen werden und ihre Leistung in Form
einer Vergitung offiziell anerkannt wird. (2) Eine Betelligung der Arbeitskrifte an Schwachstellen-
analyse, Belastungsabbau und Organisationsentwicklung ist zeitlich zu ermdglichen. Realisierte
und mit wirtschaftlichen Vorteilen verbundene Vorschidge der Arbeitenden sind gemd@ geltender
oder zu vereinbarender Regelungen des betrieblichen Vorschlagwesens zu vergiten.
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dahl 1987 und des JIT-Konzepts, vgl. Wildemann 1988) zunehmend fiir unverzicht-
bar gehaiten.
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