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Diethelm Engel*

Gruppenstrukturen in flexiblen automatisierten Fertigungen

Der Einsatz rechnerintegrierter Technologien fiihrt zu grundlegend neuen Formen der
Funbktionsteilung Mensch-Maschine. Durch Entkoppelung des Menschen aus dem unmittelbaren
Fertigungsprozef} werden neue Anforderungen an die Organisation der Arbeit gestellt, die mit
herkommlichen Herangehensweisen an die Lésung damit verbundener Aufgaben nicht zu
meistern sind. Die Uberwindung konventioneller Formen der Arbeitsteilung und -kooperation
bietet dabei eine Voraussetzung, durch Gestaltung ganzheitlicher Arbeitsaufgaben neue
Organisationsformen der Gruppenarbeit in Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung zu
konzipieren und umzusetzen.

1. Einleitung

Mit fortschreitender Technisierung der Produktion reifen neue Voraussetzungen heran, die
die Stellung des Menschen im ArbeitsprozeB betreffen.
Die zunehmende Automatisierung der Produktionsmittel und der Einsatz von Computersy-
stemen in produktionsvorbereitenden, -lenkenden und - sichernden Bereichen fiihren zu einer
riumlichen Entkoppelung des Menschen vom FertigungsprozeB, die grundlegend neue For-
men der Funktionsteilung Mensch-Maschine und Arbeitsteilung zwischen den Mitarbeitern
hervorruft.
Eine groBe Bedeutung bei der Bewiltigung damit verbundener Probleme besitzt dabei die
Beantwortung der Fragen nach

- den kiinftigen Inhalten der Arbeitsaufgaben und

- den sich aus der Verinderung der Arbeitsteilung und Kooperation ergebenden Grup-

penstrukturen.

2. Ausgangsposition

Die soziodkonomische Effizienz flexibler automatisierter Fertigungen wird mageblich da-
durch bestimmt, alle Elemente der Automatisierung im Gesamtzusammenhang abgestimmt
zum Einsatz zu bringen. Dabei ist in Abhiingigkeit vorhandener materieller, finanzieller und
personeller Ressourcen in definierten Ausbaustufen vorzugehen. Das verlangt eine komplexe,
prozeBbezogene CIM-Strategie, maBgeschneidert fiir jedes Unternehmen, bei der aber nicht
nur die technischen Komponenten einseitig zu optimieren sind. Das Ziel muB darin bestehen,
ein ausgewogenes sozio-technisches Gesamtsystem anzustreben.

*  Dr, Diethelm Engel, geb. 1950, Technische Hochschule Wismar.
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Die komplexe Betrachtungsweise erfordert ein verindertes Herangehen an die Arbeitsorgani-
sation im ProzeB der flexiblen Automatisierung, das durch neue ablauf- als auch aufbauorga-
nisatorische Betrachtung der Organisation des Zusammenwirkens zwischen den Menschen
und der Technik gekennzeichnet ist.

" Die Ablauforganisation im Proze8 der flexiblen Automatisierung wird im wesentlichen durch
den Grad der Herauslosung des Menschen aus dem unmittelbaren ProduktionsprozeB8 be-
stimmt. Die rdumliche und zeitliche Entkoppelung, hervorgerufen durch die Integration und
Automatisierung von Arbeitsfunktionen, bringt grundlegend neue Arbeitsaufgaben fiir den
Menschen hervor.

-Die damit einhergehende Schwerpunktverlagerung von den physischen zu den psychischen
Beanspruchungsformen kann bei ungeniigender Beachtung zu einer Fiille negativer Erschei-
nungsformen fiihren.

Neben der Gefahr der Dequalifizierung bestimmter Beschiftigtengruppen bildet die Ein-
schrinkung des individuellen Handlungs- und Entscheidungsspielraumes mégliche Ursachen
dafiir, daB bei realisierten Automatisierungsvorhaben ein bedeutender Anteil des projektier-
ten Nutzens oft deshalb nicht erwirtschaftet werden kann, weil in der Vorbereitungsphase ar-
beitsorganisatorischen Fragestellungen zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde.
Bei analysierten flexiblen automatisierten Fertigungen traten Gesamtstillstandszeiten von
mehr als 35% der Arbeitszeit auf. Etwa die Hilfte der registrierten Stillstinde wire durch
verbesserten Arbeitskrifteeinsatz und eine qualifizierte Arbeits- und Produktionsorganisation
beeinfluBbar.
So wurde von Gottschalk (1986) als Stdrursache von in der DDR realisierten integrierten Fer-
tigungsabschnitten 76,7% als organisatorisch bedingt klassifiziert, davon
31,6% falsche Dateneingabe an Produktionskontroll- und -lenkungsanlagen,
11,8%  Regalbediengerit war nicht besetzt,
48%  Regalfach war falsch belegt,
1,5%  fehlerhafte Arbeitsunterweisungen
1,0% fehlendes, nicht bereitgestelltes Material und
93%  nicht bereitgestellte Vorrichtungen, Werkzeuge und Priifmittel.
Vermieden werden kénnen diese Effekte durch Uberwindung konventioneller Formen der
Arbeitsteilung, die um wesentlichen durch die Aufteilung der Arbeit in planende und ausfith-
rende Funktionen gekennzeichnet sind, der Grundidee des Taylorismus.
Die Einftihrung der flexiblen Automatisierung bietet die groBe Chance, von dieser aus-
schlieBlich durch technische und wirtschaftliche Uberlegungen entwickelten Grundidee der
Arbeitsteilung wegzukommen und arbeitsteilige Prozesse zu schaffen, die dem Stellenwert des
Menschen mit seinen sich entwickelnden Anspriichen an die Arbeit gerecht werden.
Progressive Losungen erfordern, sich von folgenden bis heute tief verwurzelten technozentri-
schen Denkans#tzen zu 16sen: '
- den ProzeB der Arbeitsteilung vertikal so weit voranzutreiben, daB Arbeitsaufgaben
mit einfachen Arbeitsinhalt dominieren und
- die Aufrechterhaltung horizontaler Strukturen der Arbeitsteilung, die sich historisch
mit der Entwicklung der bisherigen Technik und damit zusammenhéngenden Organi-
sationsstrukturen herausgebildet haben.
Das Ziel einer qualifizierten Ablauforganisation in flexiblen automatisierten Fertigungen
muB darin bestehen, iiber die Herauslosung des Menschen aus dem unmittelbaren Produk-



Personalwirtschaftliche Probleme in DDR-Betrieben 199

tionsprozeB eine geringe vertikale und horizontale Arbeitsteilung anzustreben, die ihren Nie-
derschlag in der Gestaltung komplexer, ganzheitlicher Arbeitsaufgaben findet.

Die Ablauforganisation ist dabei nicht losgelost von der Aufbauorganisation zu betrachten.
Sie schlieBt die Organisation von Gruppenarbeit unter Beachtung ihrer zunehmenden
Autonomie ein. '

3. Organisationsformen der Gruppenarbeit in Ausbaustufen der flexiblen Au-
tomatisierung

Die zukiinftigen Mitarbeiterstrukturen in den Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung in
Richtung CIM werden durch eine Verringerung der Arbeitsteilung und Hierarchiestufen der
Organisationsformen mit zunehmender Autonomie gekennzeichnet sein.

Der Einsatz rechnerintegrierter Technologien beschleunigt den Proze8 der Verschiebung der
Arbeitsteilung nicht nur innerhalb der Phase der Produktionsdurchfiihrung, sondern auch zwi-
schen der Vorbereitung und Produktion. Mit der Zunahme des Qualifikationsniveaus des di-
rekt dem System zugeordneten Personals (Bediener, Einrichter) ist gleichzeitig eine perso-
nelle Reduzierung dieser Beschiftigtengruppen verbunden. Dieser Einsparungseffekt leben-
diger Arbeit wird aber in den unteren Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung durch per-
sonelle Erweiterungen in vorbereitenden und sichernden Bereichen mit hochqualifiziertem
Personal kompensiert. Durch den weiteren Ausbaun und die integrierte Anwendung rechner-
gestiitzter Technologien in allen Phasen des betrieblichen Reproduktionsprozesses bei an-
wenderfreundlicher Schnittstellengestaltung kann erst der absolute Einsparungseffekt an le-
bendiger Arbeit gewihrleistet werden. Bullinger/Auch (1987) bestiitigen diese Dialektik und
stellten diesen Zusammenhang, wie in Abbildung 1 gezeigt, dar.

Abb.1:  Verdnderung der Arbeitskréfteanzah! und Qualifikation in Richtung CIM (Quelle:

Bullinger/Auch 1987)
Produktionsorganisation:
konventionell Ausbaustufen fA CIM
] I 1 CaDCAMICAP)
Vor-
&1 be
g b\
Sicherung
Durchfithrung
Arbeitskrifteanzahl B>  Arbeitskrateverinderung

- Aufgabenverlagerung

Erst dieser Arbeitskréftestrukturwandel, der neue, flexible Organisationsformen der Grup-
penarbeit in den einzelnen Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung bedingt, gewihrleistet
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die sozialokonomische Effektivitat der flexiblen Automatisierung, die durch die in Abbildung
2 dargestellten Wirkungen der Gruppenarbeit bestimmt wird.

Abb.2:  Wirkungen der Gruppenarbeit im Proze8 der flexiblen Automatisierung

[ Wirkungen der Gruppenarbeit l
whmsch/ °k0n0mlsch/\0‘zzﬂf/___/
t. Hohe Produktivitit Vermeidung von Fehlbeanspruchungen

N

2. Hohe Flexibilitit des technischen Schaffung personlichkeitsférdernder
Systems bei minimalen Durchlaufzeiten| Bedingungen

3. Hohe Systemverfiigbarkeit 3. Erhdhung des Qualifikationsniveaus
(aufgabenbezogene Disponibilitit)
4. Rationelle Nutzung des 4. Erweiterung des Handlungs- und
eingesetzten Arbeitsvermdgens Entscheidungsspielraumes

5. Ausbau kommunikativer Beziehungen
6. Ausdehnung d. erzieher. Wirksamkeit

Biihner (1986) verweist auf dariiber hinaus gehende Effekte der Gruppenarbeit, wie Riickgang
der Aufwendungen fiir Materialverluste und Reparaturen und Qualititsverbesserung.

Diese Wirkungen treten aber nur dann praxisrelevant in Erscheinung, wenn in diesem Zu-
sammenhang auch eine Positionierung zur Strategie der Planung, Steuerung und Kontrolle
der Produktions- und Fertigungsorganisation in der Phase der Funktionsbestimmung fiir Au-
tomatisierungsvorhaben vorgenommen wird. Die sich dabei abzeichnenden Tendenzen lassen
zwei generelle Entwicklungsrichtungen erkennen:

a) zentralisierte Planung, Steuerung und Kontrolle, verbunden mit einer Vertiefung der

Arbeitsteilung und weiteren Ausprigung der Leitungshierarchiestufen,
b) weitreichende Selbststeuerung der Prozesse im System.

Dabei ist festzustellen, daB sich ein breites Spektrum der PPS-Losungen (Produktionsplanung
und -steuerung) in der Praxis als sogenannte Mischformen herausbildet. Eine einseitig tech-
nikorientierte Strategie zur Entwicklung von PPS-Modellen tendiert dabei aber in Richtung
Zentralisation. Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht ist dieser "Leitstand-Strategie"
entgegenzuwirken, da sie zur Vertiefung der vertikalen Arbeitsteilung fiihrt. Erneut soll an
dieser Stelle unterstrichen werden, da zukiinftig nur solche CIM-Strategien erfolgreich sein
werden, die sich von der tayloristischen Form der Arbeitsorganisation trennen werden. Die
weitestgehende Ubertragung aller fertigungsnahen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollfunk-
tionen auf teil- bzw. autonome Arbeitsgruppen sollte dabei das Ziel zu entwickelnder PPS-
Losungen sein.

Jede PPS-Konzeption ist deshalb in die Erarbeitung von Arbeitskriftelésungen zu implizie-
ren, da sie maBgeblichen EinfluB auf die Gestaltung komplexer Arbeitsaufgaben hat und den
Handlungs- und Entscheidungsspielraum des einzelnen oder der Gruppe bestimmt. Die Fer-
tigungsorganisation ist nach dem Grundsatz "Mengenteilung statt Arbeitsteilung" zu konzipie-
ren und findet ihre praktische Umsetzung in der Gruppentechnologie (Martin u.a. 1988). Da
bei dieser Organisationsform die Fertigungsauftrige vollstindig auf raumlich und organisato-
risch zusammengefaBten Fertigungsmitteln produziert werden, kann die lebendige Arbeit in
Arbeitsgruppen mit ganzheitlichen Arbeitsabliufen realisiert werden.

Die effektive Organisation der Gruppenarbeit in definierten Ausbaustufen der flexiblen Au-
tomatisierung erfordert die Erfassung und Abgrenzung mdglicher EinfluBfaktoren auf diese
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Strukturen. Nur die Beriicksichtigung aller EinfluBfaktoren gewihrleistet dabei die volle Aus-
schopfung des Leistungspotentials des Gruppenarbeitsvermdgen. Ihre Systematisierung stelit
dabei eine Voraussetzung dar, das gesamte Spektrum abzugrenzen und den EinfluBgrad der
einzelnen Faktoren zu bestimmen. Abbildung 3 stellt einen Losungsansatz zur Strukturierung
der EinfluBgriBen auf die Gruppenarbeit dar, der von der Aggregationsebene als offen aufzu-
fassen ist.

Abb. 3:  Struktur der EinfluBgré8en auf die Organisation der Gruppenarbeit im Proze8 der

flexiblen Automatisierung
EinfluBgriBen

subjektive

technisch-technologische o_rganisatorischa
betriebsorganisatorische Fahigkeit zur Gruppenarbeit

- Teilesortiment - Organisationsstruktur - Befahigung zur Kooperation

- Strategie der Fertigungs- des Betriebes und Kommunikation
organisation und PPS - Leitungshierarchie - Kenntnisse _

- technische Ausstattung - verfiigbares Arbeits- - Gewohnheiten
Parameter kréftepotential -ua.

- Automatisierungs- und - u.a. I
Integrationsgrad der I Bereitschaft z. Gruppenarbeit
Elemente u. d. Systems arbeitsorganisatorische - Bediirfnisse )

- gesamtbetriebliche - GruppengréBie - Interessen
Einordnung - Gruppenzusammensetzung | |- psychische Verhaltens-

- rdumliche Struktur - Aufgabenzuordnung eigenschaften (Charak-

-u.a. - leistungsgerechte Entlohnung- | ter, Temperament)

- n.a. -ua.

Die Komplexitit der EinfluBfaktoren macht deutlich, daB ein einheitlicher Wichtungskatalog
der EinfluBfaktoren wenig Praxisrelevanz besitzt. Die Spannweite der einzelnen Einflu-
gréBen variiert aufgrund der

- technisch-technologischen Variantenvielfalt méglicher Automatisierungslésungen in-

nerhalb und zwischen den Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung,

- betriebsspezifischen Besonderheiten,

- Vielfalt subjektiver Leistungsvoraussetzungen der Werktitigen,

- Potenz des verfiigbaren betrieblichen und territorialen Arbeitsvermdgens
zu stark.

Eine entscheidende BestimmungsgroSe fiir die Art der Aufgabenverteilung und die sich dar-
aus ergebende Gruppenstrukturierung ist in diesem ProzeB die SystemgroBe der Automatisie-
rungsvorhaben. Sie wird nach Gericke (1989) im wesentlichen durch die technische Aunsstat-
tung und die zur Anwendung gebrachten Fertigungstechniken bestimmt und determiniert den
Grad der Funktionsteilung zwischen Mensch-Maschine. Impliziert werden muB in diese Be-
trachtung die Positionierung zum Qualifikationspotential des betrieblichen Arbeitsvermégens
mit dem Ziel seiner Entwicklung, Dariiber hinaus mu8 in die CIM-Strategie des Unterneh-
mens der "Schnittstellenproblematik” die entsprechende Aufmerksamkeit gewidmet werden,
die eine effektive Einbindung punktueller Automatisierungsidsungen in bestehende konven-
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tionelle Betriebsstrukturen absichert und den Ubergang zur prozeSbezogenen flexiblen Au-
tomatisierung gewihrleistet.

Daraus abgeleitet 148t sich unter Einbeziebung internationaler und nationaler Erfahrungen
der in Abbildung 4 dargestellte Strukturwandel der Arbeltsgruppen im Prozef der flexiblen
Automatisierung verallgemeinern.

Abb. 4:  Strukturwandel der Arbeitsgruppen im ProzeS der flexiblen Automatisierung

(Warnecke 1988)
Traditionelle Struktur Zukiinftige Struktur
Werktitige Werktitige
direkt indirekt direkt indirekt
A 2 | Stuern alle Tatigkeiten
im System
—

8 g Programmieren, homogen|heterogen) Programmieren
g g Werkzeugvor- verteilt ‘__l_)leparieren
—g' g einstellung

Riisten, Uber- Instandhalten,

wachen, Bedienen | Qualitétssichern

(feste Einteilung)

Be- und Entladen

Innerhalb der zukiinftigen Struktur ergeben sich daraus nach Zink (1986) zwei grundsitzliche
Varianten fiir die Aufgabenkombination und Gruppenbildung;

- Arbeitsgruppe mit homogener Qualifikationsstruktur. (Die anfallenden Arbeitsfunk-
tionen kdnnen von allen Arbeitskréiften durchgefiihrt werden. Alle Arbeitskrifte der
Gruppe haben die gleiche Qualifikation.)

- Arbeitsgruppe mit heterogener Qualifikationsstruktur. (Die Zusammenarbeit erfolgt
arbeitsteilig entsprechend der Teilsysteme und der dabei anfallenden Arbeitsfunktio-
nen. Der kontinuierliche Systembetrieb wird iiber von allen Gruppenmitgliedern be-
herrschte Teilfunktionen, die in Abhéngigkeit des konkreten Systembetriebes und des
Qualifikationsniveaus zu definieren sind, abgesichert.)

Zwischen den beiden polarisierten Formen wird sich in Abhingigkeit der objektiven und
subjektiven EinfluBfaktoren ein breites Spektrum hybrider Gruppenstrukturen entwickeln.
Dabei stimmt der Autor voll der Auffassung von Gericke (1989) zu, daB jedes Automatisie-
rungsvorhaben in Abhéingigkeit der Ausbaustufe seine eigene Arbeitskrifteldsung erfordert

und Typenldsungen fiir die Organisation von Gruppenarbeit nur in eingeschriinktem Umfa.ng
den Praxisanforderungen gerecht werden.,
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Uber die Anwendung entsprechender Entscheidungshilfen (Algorithmus, Matrix) mus fiir je-
des Automatisierungsvorhaben die effiziente Arbeitskriftelosung gefunden werden, wobei in
diesem Entscheidungsproze die komplexe und dynamische Betrachtung der in Abbildung 3
dargestellten EinfluBgro8en einzubeziehen ist.
Im Ergebnis durchgefiihrter Studien lassen sich folgende Grundstrukturen der Gruppenarbeit
im Proze8 der flexiblen Automatisierung systematisieren.
Gruppenstruktur 1. Ordnung: Mehrmaschinenbedienung und -iiberwachung durch zwei und
mehr Werktitige mit den Bedienstrategien:

- Einrichter und Bediener getrennt, Arbeitsaufgaben bei Bedienanforderungen regle-

mentiert,
- alle Gruppenmitglieder bedienen, bestimmte Maschinen werden nur von einer be-
stimmten Arbeitskraft eingerichtet,

- jeder erfiillt jede ankommende Bedienaufgaben.
Gruppenstruktur 2. Ordnung: teilautonome Fertigungsgruppe, die neben Bedien-, Einrichter-
und Uberwachungsfunktionen auch produktionssichernde und -steuernde iibernimmt.
Gruppenstruktur 3. Ordnung: autonome ProzeBgruppe, die zu den o.g. Arbeitsfunktionen
produktionsvorbereitende und -planende tibernimmt.
Innerhalb jeder Ordnungsstufe kann unter Beachtung der objektiven und subjektiven EinfluB-
groBen eine unbegrenzte Variantenvielfalt moglicher Kombinationen der Arbeitsfunktionen
fiir komplexe Arbeitsaufgaben mit entsprechenden Bedien- und Betreuungsstrategien ent-
wickelt werden. Die Ergebnisse sind an der damit verbundenmen Ieistungssteigerung,
Beanspruchungsoptimierung und Persénlichkeitsforderlichkeit zu messen.
Die Znordnung méglicher Gruppenstrukturen zu den Ausbaustufen der flexiblen Automati-
sierung ist in Abbildung S dargestellt.

Abb.5:  Gruppenstruktur in Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung

Ausbaustufen | NC/CNC | NC/CNC | FFZ FFS FFSt CcIM
der fA Masch. BZ
arbeitsplatzbezogen prozeBbezogen
7 7 7 7
Gruppen- 1. Ordnung] / / / / / /]
struktur | 2. Ordnung

|
INNRAETSIANNNNNNAN

Qualifikations- /// / / /ho/mggg// / / /
struktur }\\\\Q’.te\ro\gen \\\%\\\ ~

Verantwortung | fiir Teilaufgaben mit f. komplexe Arb.- f. kompl. Arb.-
Teilzielstellung aufgaben mit Teil aufg. mit Ge-
zielstellung samtzielstellung

Die Projektierung der fiir ein spezifisches Automatisierungsvorhaben optimalen Variante der
Gruppenstruktur baut auf dem Ergebnis der prospektiven Gestaltung komplexer Arbeitsauf-
gaben auf. Unter Einbeziehung und Wichtung der EinfluBfaktoren ist die Entscheidung iiber
die geplante Ordnungsstufe der Gruppenstruktur mit der entsprechenden Bedien- und Be-
treuungsstrategie zu fixieren.



204 Engel: Gruppenstrukturen in flexiblen automatisierten Fertigungen

Dazu ist nach dem in Abbildung 6 vorgeschlagenen Muster eine betriebliche Entscheidungs-
tabelle mit Wichtungsfaktoren durch eine Expertengruppe zu entwerfen, Diesem Team sollte
je ein Vertreter der Technologie, WAO (wissenschaftliche Arbeitsorganisation) und Perso-
nalabteilung angehoren.

Abb. 6:  Prinzip einer Entscheidungstabelle

EinfluBfaktoren auf Gruppenstruktur “{ichtung na2ch betﬁebs;peziﬁschen Bedinggr%gen

1

2

3 wenn—| — — T

: l

1 R

1 1

2 R

3 danng¢-| — — .

Bedien-/Betreuungsstrategie 1. Ordnung 2. Ordnung 3. Ordnung
moégliche Gruppenstruktur

Die Erarbeitung dieser Tabelle zwingt zu einer analytischen Durchdringung des Entschei-
dungsprozesses und gewihrleistet neben der Einbeziehung allgemeiner personalwirtschaftli-
cher Gestaltungsgrundsitze die Beriicksichtigung betriebsspezifischer Besonderheiten. Uber-
zogener Formalismus ist dabei abzulehnen.

Die Wichtung der EinfluBfaktoren mittels 5 Indikatoren stellt nur eine mogliche Variante dar.
Dabei sollten ausschlieBlich unternehmensspezifische Belange dle Anzahl und Interpretat:on
der Indikatoren bestimmen.

Nach der Entscheidung zur Bedien-/Betreuungsstrategie ist die Fixierung des Handlungs- und
Entscheidungsspielraumes der Gruppenmitglieder einschlieSlich der Abgrenzung des Veran-
wortungsbereiches vorzunehmen. Dabei flieBt betriebs- und leitungsorganisatorische Belange
in diese Betrachtungen ein. Dem schlieBt sich die Ermittlung der vorlaufigen Anzahl der Ar-
beitskrifte einschlieBlich ihrer erforderlichen Qualifikation an. Die Bestimmung der Anfor-
derungen an die Qualifikation, Verantwortung und Beanspruchung aus der komplexen Ar-
beitsaufgabe kann iiber das Instrumentarium der Arbeitsbewertung erfolgen. Die methodi-
schen Unterlagen zur Bewertung der Arbeitsanforderungen sind dabei kontinuierlich und
vorausschauend weiterzuentwickeln, damit den neuen Anforderungen, wie die

- zunehmende Technisierung

- Integration der CA-Techniken,

- Erweiterung der Informationstechnologien,

- Organisation der Gruppenarbeit,
entsprochen werden kann.
Abbildung 7 sind die Etappen einer prospektiven Organisation der Gruppenstrukturen fiir
Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung zu entnehmen. Dabei ist dieser Proze8 als dy-
namische Groe zu betrachten. Die Organisation der Gruppenarbeit verlangt stindige perso-
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nalwirtschaftliche Betreuung von der Phase der Projektierung bis zur Realisierung und
dariiber hinaus.

Abb.7:  Stufen zur prospektiven Organisation von Gruppenarbeit

/ komplexe Arbeitsaufgaben /
I

r 1 I Entscheidung zur geplanten Ordnungsstufe der Gruppenstruktur 1
I

2 | Bestimmung des Handlungs- und Entscheidungsspielraumes
der Gruppenmitglieder und Abgrenzung des Verantwortungsbereiches
T

ll 3 - Ermittlung der voriiufigen Anzahl der Arbeitskrifte I

i einschlieBlich ihrer erforderlichen Qualifikation
T

I 4 I Fixierung der Organisationsform der Arbeitsgruppe I

Die 4. Stufe schlief3t die Bildung von Arbeitsgruppen ein. Da aus dem vorhandenen betriebli-
chen Mitarbeiterpotential die Auswah! der Gruppenmitglieder vorrangig vorzunehmen ist,
sollte nicht administrativ, sondern auf der Basis eines kollektiven Konzepts zur Gruppenbil-
dung die Zuordnung der Werktitigen zu einer Gruppe vorgenommen werden.

Dabei sind die Beispiele eines Ansatzes zur Bildung von Nestmontage-Gruppen nach Kleinow
(1986) fiir die Organisation von Gruppenarbeit in Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung
heranzuziehen.

Die Spezifik des Konzepts von Kleinow zur Gruppenbildung besteht darin, da8 in teamorien-
tierter Vorgehensweise mit den Mitarbeitern iiber Problemstellung, Art und Weise der L5-
sungsfindung bis zur Entscheidung fiir eine konkrete Losung der Gruppenzusammensetzung
gemeinsam beraten wird (Abb. 8). Es basiert auf der Grundidee der kollektiven Losungsfin-
dung und schlieBt die von Neubert/Tonczyk entwickelten Methoden und Techniken der Pro-
blembearbeitung in Gruppen ein.

Abb.8:  Methodische Konzeption zur Gruppenbildung. (Zwei praktizierte Beispiel werden
von Kleinow (1986) dargestellt.)

Grundziige des methodischen Herangehens

Phase der Entscheidungsfindung i} Art der Realisicrung

- Vororientierung personliches Gespréch
- Einfiihrung und Ingangbringen 1. Gruppenzusammenkunft
des Gruppenprozesses individuelle Abgabe der Beitrige
- Informationssammlung
- Informationsbewertung Gruppendiskussion
Unterprogramm: Ermittlung personliche Gespriche/
gruppeninterner Beziehungen anonyme Befragung
und/oder Wertungen Koordination der Informationen
- Informationsaufbereitung durch den Diskussionsleiter

¢ Informationsverarbeitung Gruppendiskussion
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Die Zuordnung der Mitarbeiter zu Arbeitsgruppen mufl dabei neben den technisch-organisa-
torischen Aspekten sozialpsychologische Erkenntnisse zur optimalen Gruppengrofe integrie-
ren.

Auf der einen Seite muB aus sozialpsychologischer Sicht eine Mindestanzahl von Personen in
einer Arbeitsgruppe zusammengefaBt werden, damit iiberhaupt Voraussetzungen zur Kom-
munikation und Kooperation gegeben sind. Auf der anderen Seite ist die Frage zu beantwor-
ten, aus wieviel Mitgliedern sich die Arbeitsgruppe maximal zusammensetzen sollte. Je gré8er
eine Gruppe ist, desto mehr informelle Gruppen konnen entstehen, die dann in ihrem kontri-
ren Wirken der Zielsetzung der formellen Gruppe entgegensteuern kénnen. Damit zusam-
menhéngende leitungsorganisatorische Probleme beinhalten ein leistungsminderndes Poten-
tial.

Aus der Dialektik der GroBe der Arbeitsgruppe und der Arbeitsanforderungen aus der ge-
meinsamen komplexen Arbeitsaufgabe heraus sind fiir praxisrelevante Losungen der Organi-
sation der Gruppenarbeit in Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung Empfehlungen zur
Spannweite der Anzahl der Gruppenmitglieder vorzugeben.

Da prozeBbezogene Analysen zur Gruppengrofe verallgemeinerungsfihige Aussagen zur "von-
bis-Spanne" nicht zulieBen, sind umfangreiche Literaturrecherchen in nachfolgende Be-
trachtungen eingeflossen.

Heyder (1985) empfiehlt eine Gruppengrofie von 4 bis 10 Mitgliedern. Gruppen mit 30 und
mehr Produktionsarbeitern erforderten einen zu hohen Koordinierungsaufwand, 4 bis 7 Mit-
. glieder betrachtet Susanszky (1981) als optimale Besetzung.

Bei einfachen Arbeitsinhalten wird eine homogene Zusammensetzung der Gruppe mit 6 Mit-
gliedern angegeben. Gersten (1988) verweist auf eine vorteilhafte Gruppenstirke von 4 bis 8
Arbeitskriiften. Zieht man ausldndische Erfahrungen in diese Betrachtung mit ein, kommt der
Autor zu einer weiteren Verdichtung der optimalen Spannweite fiir Gruppengrdfien unter den
Bedingungen der flexiblen Automatisierung. Petrowski (1983) verweist auf Studien von
Antipina, die 4 bis 5 Mitglieder als optimal funktionierende Gro8e ansetzt. Andere Autoren
bestitigen mit ihren Forschungen die sich abzeichnende Tendenz zur Gruppenstiirke.

Slater (1958) weist nach, daB die hochste Zufriedenheit iiber die Gruppenzugehérigkeit bei
aus etwa 5 Personen zusammengesetzten Gruppen besteht. Eine VergroBerung der Gruppe
auf 6 bis 7 Mitglieder fiihrt zu einer "Intragruppendifferenzierung”, die mit der Zunahme in-
terpersonaler Konflikte verbunden ist. Gruppen mit 2 bis 3 Personen neigen stark zu einem
Zerfall. Hoffmann/Hendrich (1971) fiihrten eine Studie zum Zusammenhang zwischen
Gruppengrifie und der Exaktheit ihrer Entscheidungsfindung durch. Sie kamen zu der Er-
kenntnis, daB die Entscheidung der Gruppe in den meisten Fillen exakter war als die indivi-
duellen, wobei der hochste Grad der Exaktheit in Gruppen von 12 bis 15 Personen erreicht
wurde. '

Eine Gegeniiberstellung 148t eine Spannweite fiir die GroBe von Arbeitsgruppen aus sozial-
psychologischer Sicht im Bereich von 4 bis 15 Mitgliedern als giinstig erscheinen. Diese Aus-
sage gilt fiir alle Ausbaustufen der flexiblen Automatisierung, da sie so ausgelegt ist, da8 in
der Strukturierungsetappe des Projektierungsprozesses eine optimale Abstimmung zwischen
sozialpsychologischen und technisch-organisatorischen Belangen der Gruppenarbeit vorge-
nommen werden kann.
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Sozialpsychologische Uberlegungen sprechen dabei fiir die Bildung kleinerer Gruppen. Eine
statistische Interpretation der Werte (z.B. iiber das Dichtemittel) orientiert auf eine optimale
Spannweite von 4 bis 7 Mitgliedern.

Die optimale Zusammensetzung einer Arbeitsgruppe wird aber nicht nur “... durch die Zu-
oder Abnahme ihrer Mitgliederzahl, sondern durch die Steigerung ihres Entwicklungsniveaus,
durch inhaltliche Verdnderungen ihrer gegenstindlichen Titigkeiten und damit der interper-
sonellen Beziehungen zu ihr" (Petrowski 1983) bestimmt. '
Damit ist die Herausforderung sowohl fiir Techniker als auch Personalwirtschaftler gegeben,
die nur in interdisziplindrer Zusammenarbeit zu bewiltigen ist.
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