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KOMMUNIKATIONSPROBLEME IN KOMPLEXEN INDUSTRIEBETRIEBEN

von Rudolf Muhr, Graz

.Seine Leistungen sind dadurch enorm gestiegen!”

1. Zur Relevanz des Themas - Zielsetzungen der Untersuchung

Der osterreichische Psychotherapeut E. Ringel (1984:211(0) berichtet, daB viele
seiner Patienten an psychosomatischen Krankheiten litten, deren Ursuche die
schlechte Kommunikationssituation und gestorte soziale Beziehung am Arbeits-
platz sind. Krankmachend sind also nicht unbedingt nur groBle korperliche
Belastungen wie schwere Arbeit, Lirm und giftige Materialien, sondern auch
das, “"was krinkt”.! Ringels Patienten bezeichneten die folgenden Bedingungen
als besonders belastend: 1) Menschenunwiirdige Arbeitsbedingungen durch Sinn-
entleeruny der Arbeit und mangelnde getuhls- und verstandesmaflige Beteiliguny
am Zustandekommen des Produkts; b) mangelnde Information, schlechtes Ge-

Zit. pach  Ringel (1984), S. 199: "Was kriinkt, macht krank - Psychosomatik  und
Arbeitsklima®.
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sprachsklima, negative Fuhrungspersénlichkeiten  sowie entwurdigende
Entlassung; c¢) intrigante Arbeitsatmosphare, Angstdruck und fehlende Aner-
kennung. Im Detail werden die Arbeitsbedingungen dann als besonders menschen-
unwurdig empfunden, wenn die Moglichkeit zur Zusammenarbeit fehlte, sich der
einzelne als kleines Radchen ohne Informationen fuhlte und kein Spielraum zur
Mitgestaltung vorhanden war und die Anerkennung der Arbeitsleistung fehlte.
Nicht wenige Chefs vertreten nach Ringel das Fuhrungsprinzip: "Wenn ich
zufrieden bin, schweige ich, wenn ich unzufrieden bin, dann schreie ich. "2
Falschlicherweise glauben diese Chefs, dafl Angv.tdruck und Forderung des Intri-
gantentums  die Produktivitat des Betriebes erhohe.® Alle  diesbezaglich  ge-
machten Untersuchungen, zeigen dafl das Gegenteil der Fail ist.!

30 der Arbeiter in der deutschen IG-Metal empfinden ihren Arbeitsalltag
deshalb generell als sehr belastend. Und rund 45.000 der 180.000 Arbeitnehmer
im Bundesland Salzburg leiden nach einer Untersuchung der Salzburger Arbeiter-

kammer unter dem Zwang, am Arbeitsplatz stets freundlich sein zu mussen. Da
es derzeit nicht ohne weiteres méglich ist, Arbeit zu finden, gibt es fiir viele
Berufstatige nur die Alternative, durch die Arbeit mit intriganten Kollegen
und gestorten  Fuhrungspersonlichkeiten unter Angst und  Strel  oder durch
langere Arbeitslosigkeit krunk zu werden. Die folgende Untersuchung hat daher
die Absicht, einen kleinen Beitrag zur Entscharfung dieser Probleme zu
leisten. Und das: obwohl die Untersuchung der Kommunikationsstrukturen inner-
halb von Industrieunternchmen schon seit langem von der Or&rumsutmnssozmlo-
gicz? und der ()rgunifsuli(mspsych()l()giun, der Konfliktforschung' und der Kommu-
nikationsforschung intensiv betrieben wird, Viele der dort gewonnenen Einzel-
ergebnisse  gehen in die Organisationstheorie8 ein, die wiederum fur viele
Zweige der Betriebswirtschaftslehre wie der "Fihrungslehre”, der "Entschei-
dungstheorie”, der "Produkt-, Ablauf- und Aufbauorganisation” die theoretische
Grundlage bildet. Den genannten Disziplinen ist das Problem der Informations-
organisation gemeinsam und es ist ihnen zu verdanken, daf} dber dle Kommunika-
tion in Industriebetrieben - vor allem uber spezifischerer Aspekte? - bereits sehr
viel gpesichertes Wissen vorliegt.

Im Unterschied zu diesen Untersuchungen ging ich pragma-linguistisch vor,
indem ich die allgemeinen Bedingungen des Sprechens und des sozialen Handelns
in den Mittelpunkt stellte. Es ging mir dabei auch darum, die Beobachtungen
Ringels etwas zu konkretisieren und herauszufinden, welche Faktoren die Infor-
mationshandhabung und -ubermittlung beeinfllussen und im Hinblick auf die
Struktur des Unternehmens zum Problem machen, denn offensichtlich handelt es

Fhda S 215

Vgl dacu die tirrefuhrende) Titeltkarikatur
Vb Bastine 11972), 5 16881, Sodeur 11972y,
Vb Tark (1977).

Vgl « B Hoelert (1976).

Vil ua Cosert1972).

Vgl Champion Q1975

Vil dazu 2 B Wegernier (11982)
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sich bei den krankmachenden Umstinden, die Ringels Patienten nannten, um
Stérungen der Interaktion. Damit stellt sich die Frage, welche Umstande die KO
im IB verbessern oder verschlechtern, wie KO im IB als Gesamtphédnomen be-
schrieben und veriindert werden kann.10

Untersucht wurden zwei osterreichische Firmen, zu denen ich durch per-
sénliche Bekanntschaft mit leitenden Angesteliten Zugang hatte. Da ich ohne
offiziellen Auftrag und nur mit Billigung meiner Gewéhrsleute arbeitete, war
die Moglichkeit, verschiedenen Problemen auf den Grund zu gehen, begrenzt. Ich
méchte diese Untersuchung dnher als echte Fallstudie ansehen, deren Ergebnisse
noch an einer gréfleren Anzahl von Betrieben (méglicherweise mit offiziellem
Auftrag) prazisiert werden mifiten.

2. Bedingungen der Kommunikation in Industriebetricben

2.1. Die Begriffe Kommunikation und Kommunikationsproblem

Ich vertrete den von Watzlawick (1969), Searle (1971), Wunderlich (1976)
u.a. entwickelten pragmatischen Kommunikationsbegriff, der Kommunikation (KO}
nicht als technischen Vorgang der Informationsibermittlung, sondern primar
als soziales Ereignis auffafit. Es wird hier also ein weiter Kommunikations-
begriff zugrundegelegt. Demnach ist davon auszugehen, dall sich jeder soziale
Konflikt als Kommunikationsproblem (KP) manifestiert und umgekehrt jedes KP
zumindest ein soziales Problem zur Grundlage hat. Der Inhalt des Konlliktes
bzw. des sozialen Problems kann ein beliebiger Sachverhalt, eine Beziehungs-
storung oder die Art der Informationshandhabung sein. Meine Hypothese ist,
daB die Art der Informationshandhabung letztlich allen KPen zugrundeliegt.
Als KP wird daher in der Folge jede Schwierigkeit bei der Informationshand-
habung (Ubermittlung, Verarbeitung, Weitergabe von Informationen) betrachtet,
die im Rahmen der Kommunikation innerhalb von IB auftritt und funktionale
Relevanz fiir die Erfillung des Unternehmens hat.

10 Zweifelsohne hat die Gruppendynamik hinsichtlich der letzten Frage bereits relevante Antworten
und Strategien parat. Der Nachteil dabei ist jedoch, dafl man nicht ganze Betriebe aut Gruppen.
dynamikseminare schicken kann und dus Verfahren sehr kosten- und zeitintensiv ist. Zugleich ist
der therapeutische Ansatz der Gruppendynamik in der Regel auf das Erkennen des individuellen
Interaktionsverhaltens in der (Klein)Gruppe ausgerichtet. Das individuelle [nteraktions.
verhalten ist jedoch nicht von globalen Rahmenbedingungen der KO in der Groflgruppe B
unabhiingig. Es kann sich vielmehr erst unter diesen ausformen, sodaf} die Untersuchung der
Rahmenbedingungen erfolgreicher und nicht-erfolpreicher KO meines Frachtens eine notwendige
Voruaussetzung fir die Verwirklichung von Erkenntnissen aus der Gruppendynamik ist.
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2. Kommunikation und Organisation -
Kriterien fur die Untersuchung von Industriebetrieben

2.1. Allgemeine Merkmale von Organiéationen/lndustriebetrieben

Um KO und KP in Industriebetrieben untersuchen zu kénnen, scheint es mir
stwendig, zuerst die Besonderheiten von Organisationen (ONYIndustriebe-
ieben (IB) zu bestimmen, um im zweiten Schritt die allgemeinen Bedingungen
:r dort stattfindenden KO beschreiben zu kénnen. Gemafl dem Txtel der Arbeit
t auch das Kriterium der Komplexitét einzubeziehen.
Grundsatzlich ist in Ubereinstimmung mit der Organisationssoziologie!!
ivon auszugehen, daB IB soziale Gebilde sind aufgrund ihrer Komplexitit zu
:n Organisationen (ON) bzw. zu den Erscheinungsformen von QN gezihlt werden
ussen. ON sind - vereinfacht gesagt - komplexe soziale Gruppen, Sowoh! ON als
ich soziale Gruppen haben das Zustandekommen durch Interaktion gemeinsam.'?
e sind mit Turk (1978:4f) daher primar psychische Einheiten, die "...eben
ir in den Kopfen der Menschen "existieren"". Es ist eine Gruppe von Menschen
so, die sich aus "...primar instrumentellen Zwecken zusammentut, ein Hand-
ngsprogramim entwickelt, das sich im Laufe der Zeit stubilisiert und insofern
1s Verhalten dieser Gruppe standardisiert."!3 Daraus lafAt sich ableiten, daB
ne ON/ein IB objektiv feststellbare formale Aspekte wie Standorte, Mitarbei-
r und Strukturen an sich hat. Strukturen bedirfen aber der Interaktion und
s sozialen Handelns, um mit Leben erfillit werden, da ON/IB nur durch Inter-
:tion konstituiert werden. Im Gegensatz zu beliebigem sozialen Handeln miissen
N/IB  jedoch als fixierte und weithin standardisierte Interaktion angesehen
arden. Fur die Existenz von ON/IB wird Interaktion daher in zweifacher Weise
levant: Einerseits bedarf es der standardisierten Rahmeninteraktion, die
s Unternehmen als solches konstituiert und andererseits bedarf es des
nktional bestimmten sozialen Handelns innerhalb der ON/IB, um deren Bestand
sichern. Die sozialen Beziehungen und die Funktion des einzelnen innerhalb
n ON/IB sind daher in hohem MaBe festgelegt. Fir die Untersuchung von KO in
ist hier von Interesse, wie weitgehend die Festlegung vorgenommen wurde,
¢ diese  erfolgte und wie groll der Spielraum der Organisationsmitglieder

Die Erstellung von Untersuchungskriterien wird durch das Zustandekommen
n ON/IB durch soziales Handeln erleichtert, da dadurch jene Merkmale herge-
gen werden konnen, die fur die Definition von Handeln an sich gelten. IB
1id  wie soziales Handeln a) zielgerichtet b) vorsatzlich ¢) bewufit d) ge-

Die  Literatur zur ONstheorie ist cbhenso umfungreich wie  widerspreiichlich.  Neuberger
1977:140) nennt als "kleinsten gemeinsamen Nenner” aller organisationstheoretischen Ansitze
lie Bestimmungsmerkmale “Spezialisierung”, "Formalisierung” und "Hierarchisierung”. Fiir eine
Klassifikation der verschiedenen Ansatze vgl. Kieser/Kubicek (1978a/1978b).

Aufl  die Probleme der Abgrenzung von ON und sozialer Gruppe soll hier nicht  ein-
gegangen werden,

Zit nach Turk (1978),S 4
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ordnet e) kontrolliert und f) erwartungsgesteuert!* und verglichen mit einer
beliebigen sozialen Gruppe eher "abstrakt”, womit der gréflere Formalisie-
rungsgrad der sozialen Beziehungen innerhalb einer ON gemeint ist. Die Krite-
rien zur Bestimmung von sozialem Handeln kann man in Untersuchungsfragen zur
KO in IB umwandeln: a) Sind Ziele des Unternehmens vorhanden und welche? b)
Wie bewuBt sind sie den einzelnen Mitgliedern? ¢) Wie wvorsitzlich - durch
Pliane und ausformulierte Strategien - werden die Ziele verfolgt? d) Wie ist
der innere Aufbau des Betriebes e) Wie stark ist das Verhalten der einzelnen
Mitglieder kontrolliert und formalisiert? f) Wie sehr bestimmen zu erfillende
Vorgaben das Verhalten und ist damit eine von auflen auferlegte Erwartungsge-
steuertheit verbunden? .

Prizisiert man diese Fragen, ergibt sich, daB ON/IB aus bestimmten An-
lissen und fir bestimmte Zwecke gegrindet werden und meistens ganz wenige,
eingeschrinkte Zicle verfolgen. Im Falle der IB sind dies in der Regel das
Erzeugen und Vermarkten bestimmter Waren und das Erzielen von Gewinn, obwohl
es daneben von Fall zu Fall noch andere Ziele und Zwecke geben kann.!® Da hier
aber komplexe IB untersucht werden sollen, ist nach Hall et.al. (1967:905)
noch zu bericksichtigen, ob und wieviele unterschiedliche organisatorische
Zwecke und Aktivititen zum selben Zeitpunkt verfolgt werden., IB sind durch
ihre Einbettung in die Okonomie eines Landes, primir zweckgebundene, an der
Erzielung von wirtschaftlichem Gewinn orientierte ON. Sie unterliegen dabei
verschiedenen, oft nicht unmittelbar steuerbaren Einflussen (Weltmarktent-
wicklung, Wihrungsschwankungen, Kreditbedingungen etc.), die aber verarbeitet
werden miissen, um den Bestand des Unternehmens durch Erzielen von Gewinn
sichern zu kénnen. Bei der Verarbeitung dieser Umweltinformationen kommt es
ganz wesentlich darauf an, dafl die ONs- und Kommunikationsstrukturen innerhalb
des Betriebes funktionieren, da es sonst zu Fehlverhalten und damit zu wirt-
schaftlichem Miflerfolg kommt. Das starke Ausgesetztsein gegentuber dem Markt
(=Umwelt) ist zugleich einer der wichtigsten Faktoren, der IB beispielsweise
von staatlichen Biirokratien oder anderen ON unterscheidet.

Aufgrund der Komplexitit heutiger industrieller Produktion und Vermark-
tung wird in der Regel arbeitsteilig (nicht jeder macht alles) vorgegangen,
wodurch jedes Mitglied bestimmte Teilaufgaben ubertragen bekommt, fur die es
kompetent und ansprechbar ist. Es kommt dadurch zur Funktionsaufteilung, die
Auswirkungen auf der horizontalen Ebene einer ON (= Arbeitsteilung innerhalb
desselben Arbeitsbereiches) und auf der vertikalen Ebene in Form der Trennung
von sog. Kopf- und Handarbeit bzw. planenden und ausfithrenden Tatigkeiten hat.
Arbeits- und Funktionsteilung sind die Grundlage der Struktur eines IB, die in
der Regel in Organigrammen festgehalten wird. Fir meine Zwecke ist dabei das
Ausmafll der Arbeits- und Funktionsteilung von Interesse, fur die nach Hall
et.nl, (1967:905) die Anzahl der Hauptabteilungen und der Unterabteilungen pro
Hauptabteilungen ein Indikator ist. Zugleich spielen auch Grofle und raumliche
Ausdehung eines Betriebes eine Rolle, die an a) der Anzahl der Mitarbeiter, b)

:; Vgl Hoefert (1985), S 123.
Vgl dazu Gabetle (1981) und Hahn (1985).
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der Anzah! der Firmenstandorte, c¢) der Entfernung zwischen den einzelnen
Betrieben untereinander und zur Hauptverwaltung, d) der Verteilung des Perso-
nals auf die einzelnen Standorte und die einzelnen Abteilungen ablesbar ist.
Diese Faktoren bestimmen den Aufbau eines IB und stellen den idiufleren Rahmen
der KO dar. Sie sind daruber hinaus Indikatoren fir die Komplexitit eines 1B.

Die ONsstruktur, d.h. Aufgabenzuteilung und Kompetenzabgrenzung, ver-
mittelt viel an Informationen Uber die formalen Kommunikationswege und das
Selbstverstandnis eines Betriebes, Grundsitzlich kann ein IB als eine sog.
Linien-, Stab-Linien-, funktionale oder Matrix-ON aufgebaut sein und trotz der
daruber hinaus existierenden Vielfalt an organisatorischen Ausprigungen in
der Praxis dem Grundiypus burokratlischer und assoziativer ON zugeordnet
werden!® Matrix- und Linienorganisation stehen einander als paradigmatisches
Gegenteil gegenuber, da erstere keine hierarchische Differenzierung in ver-
schiedene Ebenen kennt und die Kompetenzen (zumindest in der Theorie) durch
Teamarbeit geklart werden, sodafl sehr enge Kommunikationsnetze (Rad, Vollnetz
etc.) entstehen, wahrend letztere nicht nur durch ausgeprigte Hierarchien,
Zentralisierung von Informationen und Entscheidungen sondern auch durch Dis-
tanz zwischen den Mitarbeitern und durch Rollenrigiditiat gekennzeichnet sind,
Dadurch entstchen Kommunikationsstrukturen in Form der sog. Kette bzw, des
sog. "Y',

2.2.2. Informationsteilung und Machtstrukturen

Die  Faktoren Arbeits- und Funktionsteilung (Spezialisierung) haben aber
auch Informationsteilung zur Folge, die im Zusammenspiel mit anderen Faktoren
Fachwissen, Durchsetzungsvermogen, Gruppengrofile, Umwelteinfliisse ete.) als
Jas wichtigste Bestimmungsmerkmal der ON/IB angesehen werden mufl. Im Zu-
sammenspiel mit der Funktionsteilung bewirkt dieser Faktor die Herausbildung
ron Hierarchien und typischen Kommunikationsstrukturen (= Wer mit wem, was,
vann, wie bespricht oder besprechen kann), die zusammen wiederum die Grundlage
ur die Herausbildung von Macht sind. Wesentlich ist daran, daB nicht jedes
Jrganisationsmitglied im Rahmen seiner Arbeit iber a) dieselben Informationen
imd  aufgrund  der Hierarchisierung b) nicht uber gleich viel Informationen
erfugt, und dies um so mehr, je kleiner das persénlich tberblickte Arbeits-
eld ist,” je starker die Arbeit in Teilarbeiten zergliedert und je tiefer man
n der Hierarchie angesiedelt ist. Die Arbeit wird dadurch ¢) (von oben nach
nten abnechmend) untersehiedlich stark sinnhaft empfunden, da nicht mehr klar
st, inwieweit die jeweilige Tatigkeit zum Erreichen des Gesamtziels der ON
eitragt, was d) zur Folge hat, dafi die Erwartungsgesteuertheit, Kontrolliert-
eit und Eigenbestimmtheit des Handelns von Organisationsmitgliedern unter-
chiedlich  stark ist. Sie wird jedoch um so schwacher ausgepragt sein, je
eutlicher jemand von Arbeits- und  Informationsteilung betroffen ist. Kon-
ret bedeutet das, dafl die Identifikation mit der ON von oben nach unten
bnimmt, da sinnentleerte Arbeit als entfremdend (auBenbestimmt) wirkt und

vyl duzu tlilletal (1976),S 212,
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Verdinglichung der Beziehung zur Titigkeit und zu Menschen zur Folge hat. Die
Tiefe hierarchischer Strukturen ist daher ein ganz entscheidender Faktor .fur
KO und soziales Handeln im IB, da sie der Schliissel fiir die Handhabung von
Informationen ist und zusammen mit dem Faktor "Fithrungsstil” das Verhalten der
Organisationsmitglieder wesentlich mitbestimmt.!? Sie ist dariber hinaus auch
ein wichtiges MaB betrieblicher Komplexitit, die sich unter anderem an der
Anzahl der hierarchischen Ebenen in jeder Abteilung im Verhaltnis zur Gesamt-
zahl der Abteilungen ablesen 1afit.18

Hierarchie, Macht und Rang sind parallele Erscheinungen, die massive
Auswirkungen auf die Art der Informationshandhabung haben und sich in den
ONsstrukturen niederschlagen. Fiir die Untersuchung gilt es daher nicht nur die
ONsstruktur hinsichtlich der Kommunikationswege und -netze zu untersuchen,
sondern auch hinsichtlich des Faktors formeller und informeller Macht, da
diese vielfach als Storfaktor wirkt.!? Macht ist aus handlungstheoretischer
Sicht betrachtet, die Grofle des Handlungsraumes einer Person in bezug auf
andere Personen. Dieser Handlungsraum umfafit das, was eine Person auf der
Basis einer Beziehungsdefinition in Hinblick auf eine andere tun kann®®, und
ist somit das reale Handlungspotential einer Person oder ihre tatsachliche
"Macht",

Die Quelle dafiir ist die Definition der Beziehungen zwischen Interak-
tionspartnern, die durch Gewalt, formelle Zuschreibung, fachliche Legitimation
oder die Kombination dieser Kriterien zustandekommen kann. Da lHierarchie,
Macht und Rang paraliele Erscheinungen sind, sind die Handlungsriume hicrar-
chisch "hoher" Personen in der Regel grof}, die der weiter "unten” angesiedel-
ten entsprechend klein(er). Wesentlich ist nun aber, daB mit dem jeweiligen
Handlungsraum und dem damit verbundenen Handlungspotential die Handhabung
und der Zugang zu Informationen variiert, Denn je "hoher” jemand in der
Hierarchie angesiedelt ist, um so groBer ist der potentielle Zugang zu Infor-
mationen.?! Zwar wird dadurch in der Regel die Identifikation mit der Arbeit
und dem Unternehmen vergréfBert, zugleich aber auch die Moglichkeit ge-
schaffen, Informationen in miflbrauchlicher Weise zu handhaben oder zu manipu-
lieren und dies um so eher, je miichtiger Organisationsmitglieder sind, je
exklusiver der Zugang zu (Schlissel-) Informationen ist und je widerspruchli-
cher die Interessen zwischen den (fithrenden) Unternehmensmitgliedern sind.

17 vgl. dazu Piber (1978:256), der nachweisen konnte, daB mit dem Faktor "Partizi-
pation" eine Reihe von Korrelationen der Betriebskultur verbunden sind.

18 Vgl. dazu wiederum Hall et al. (1967), S. 905.
.19 Vgl. dazu die groBe Anzahl von Publikationen zu diesem Thema. Im besonderen aber
Doérler (1985), Filius (1985).

Vg!. dazu vor allem Halliday (1978).

Je autoritirer der Fihrungsstil einer leitenden Person ist,umsogeringer ist die Wahrschein-
lichkeit, dofd siv vermeintlich "unangenchime™ Informuotionen erfiihrt. Dem Informationszugang
sind also nuch auf den oberen Etagen Grenzen gesetzt,

21



314 Rudelf Muhr

Verscharft wird dieses Problem noch durch das Vorhandensein der schon weiter
oben erwahnten informellen Machtpotentiale, die zu zusitzlichen Verzerrungen
im Organisationsgeflige und in der Informationshandhabung des 1B fithren kénnen.

2.2.3. Art der Informationshandhabung und Fihrunggsstil

Von Relevanz durfte auch sein, wie Informationen in einem Unternehmen
rehandhabt werden. Auszugehen ist davon, daf} sich um so eher formelle und
nformelle Machtklingel und nicht-kooperative Verhaltensformen auspriigen, je
tarker der Zuganyg zu Informationen monopolisiert,  partialisiert und mit
wsonderen Bedingungen verbunden ist, da dann Information zum Privileg wird,
vas in der Folge Storungen von Partizipation und Sinngebung mit sich bringt.
dieser Umstand wirkt sich nicht nur auf den sozialen Umgang innerhalb der
iruppe aus, sondern auch auf die Ausbildung von IHierarchien (Wer hat das
'rivileg des Zutritts zu welcher Information?). Je deutlicher die ONsstruktur
ines IB dem Grundtyp einer burokratischen ON entspricht, um so eher werden
utoritares bzw. patriachalisches Verhalten sowie die Konzentration der Ent-
cheidungskompetenz bemerkbar sein. Der Zugang zu Informationen, die selb-
tandige Handhabung von Informationen sowie das Ausmaf}, Entscheidungen be-
influssen zu konnen, geben nicht nur Auskunft iber das lHandlungspotential
ines einzelnen ONsmitglieds, sondern auch dariber, ob eher partnerschaftliche
der eher hierarchisch gestaltete Arbeits- und Umgangsformen vorherrschen.??
liese verfestigen sich als Einstellungen, Werte, Vorannahmen und Normen-der
M. Organisationskultur (Betriecbsklima) und umfaft das, was als "normal" und
iblich” empfunden wird. Hier zeigen eine Reihe von Untersuchungen wie z.B.
iber (1979:237), dall Mitarbeiter das Betriebsklima um so besser einstufen,

" In diesem Zusammenhang sind einige Ergebnisse aus empirischen Untersuchungen inte-
ressant. - So fanden Piber (1879) und Uray (1978) anhand ven mehr als 100
osterreichischen Mittelbetrieben heraus, dafl zwischen dem allgemeinen Informationsverhalten
in 1B, dem Fuhrungsverhaltenunddem Betrichsklima signifikante Zusammenhiinge bestehen Fs
zeigte sich, daf} die Informationsversorgung (Uray, 1978:44) der Mitarbeiter durch Vorgesetzte
in 1B mit organisatorischen Reygelungen {(Orgunigramm, Dokumentation der Ablauforgani-
sation, Stellenbeschreibungen etc.) als signifikant besser empfunden wurde und die Mitarbeiter
haufiger an Besprechungen teilnahmen. Zugleich konnten positive Zusammenhinge zwischen
dem Umfang organisatorischer Regelungen und dem Arbeits- und Betriebsklima festgestellt
werden, Es wurde in Firmen mit expliziten organisatorischen Regelungen insgesamt als mensch-
licher, vom Fuhrungsstil als cher mitarbeiterorientiert eingestuft. In informationsorienticerten
Firmen werden soziale Faktoren wie "Anerkennung"” fur wichtiger gehalten, was  Piber
11979:227) vermuten 14Bt, dall dies zusammen mit dem haufigeren Kontakt zwischen Chefs
und Mitarbeitern die Ursache dafiir sein dirfte, dafi die Chefs von den Mitarbeitern positiver
resehen werden. Das Vorhandensein einer institutionalisierten Informationsstelle, die eg in 46%
der 18 gab, stellte sich als entscheidend fur das Zustandekommen einer regelmiifligen Informations.-
versorgung heraus. In diesen 113 sind nicht nur die Kompetenzen genauer geregelt, es finden auch
1aufiger Mitarbeitergesprache statt und das Verhéltnis zwischen Chefs und Mitarbeitern wurde als
gnifikant besser eingestuft
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je haufiger sie in Entscheidungsprozesse einbezogen wurden, was in Einklang
mit Ergebnissen von Seashore (1971) und Burns (1967) steht, die an sieben IB
feststellten, daB sich die Unternehmen um so besser an wechselnde Situationen
anpafiten, je mehr sich die Manager Zeit fiir verbale Kommunikation nahmen.
Sashkin (1975:157) meint, daf ein Grofiteil der Forschung zeigt, dall ein Mehr
an KO zu héherer organisatorischer Wirksamkeit fiithrt. Piber (1979:156) fand
weiters, daB das innerbetriebliche Vorschlagswesen mit der Bereitschaft zur
Zusammenarbeit, der Anzahl der abgehaltenen Besprechungen, dem Entgegen-
kommender Chefsund dem Faktor "Verantwortungsiibergabe" und "Informationsver-
sorgung” positiv korrelierte. All dies bestiitigt nur die Untersuchung von Gibb
(1972), wonach fir den Aufbau einer giinstigen ONs- und Kommunikationsstruktur
psychologisch vier Prinzipien von entscheidender Bedeutung sind: Vertrauen,
Offenheit, Vorstellungskraft und Unabhiingigkeit. Allerdings werden in der
entsprechenden soziologischen und psychologischen Literatur zu ON auch noch
eine Reihe von anderen Grundfaktoren genannt, die ein sehr uneinheitliches
Bild ergeben. Hier sollen nur noch die Faktoren von Tirk (1976) erwahnt
werden, der ein sehr umfassendes Konzept vorgelegt hat, demzufolge Kommunika-
tionsstérungen besonders dort erwartet werden kénnen, wo ON-Strukturen patho-
logisch verformt sind. Sie sind dann durch Uberkomplizierunyg, Ubersteuerung
oder Uberstabilierung gekennzeichnet. Strukturen kénnen demnach so beschaffen
sein, dafl bestimmte Stellen iiberlastet bzw. uberfordert, unsicher oder in
Widerstreit _miteinander sind. Aber auch Unterforderung, rigide Kontrolle,
Behinderung oder repressive Normen sind zusammen mit Verdinglichung bzw.
Verselbstandigung von ONsteilen zu den pathologischen Erscheinungen zu zahlen.
Nach Tiark (1976:156) resultieren daraus Orientierungs-, Motivations-, Identi-
tats-, Konformitits-, Abstimmungs-, Etablierungs- oder Kooperationsstérungen
im Verhalten der ONsmitglieder. Sie sind als reale Erscheinungsformen und
Resultate der Kommunikationsprobleme anzusehen. Die Untersuchung der KP in IB
mul} daher die Strukturen der Betriebe, das dort herrschende Selbstverstindnis
und die Form der Informationshandhabung erfassen, um zu stichhaltigen Aussagen
zu kommen.

2.2.4. Zusammenfassung der Kriterien zur Untersuchung von KO in IB

2.2.4.1. Erfassung von Aufbau und Organisationssturktur des IB
{Arbeits- und Funktionsteilung):

a) Welche Zlele verfolgt das Unternehmen und sind diese den Mitarbeitern
bekannt? .

b) Wie viele unterschiedliche Organisationszwecke und organisatorische Aktivi-
tdten existieren zum selben Zeitpunkt?

c) Gibt es explizit ausformulierte Pline und Strategien, um diese 2Z2iele und
Zwecke zu erreichen? In welchem AusmaB sind diese den Mitarbeitern bekannt?

b) Gibt es unterschiedliche Firmenstandorte und wie groB ist die Entfernung
der Standorte zur Hauptverwaltung?

c) Wie lst das Personal auf die einzelnen Nlederlassungen und auf die einzel-



6 . Rudoif Muhr

nen Abteilungen verteilt?

Wie viele Hauptabteilungen und Unterabteilungen pro Hauptabteilung gibt es
und wie grof ist die Anzahl der hierarchischen Ebenen in jeder Abteilung im
Verhaltnis zur Gesamtzahl der Abteilungen; (=Tiefe der Hierarchie)

Wie stark ist die Abgrenzung der einzelnen Ebenen voneinander, und wie
selbstdndig sind die Organisationseinheiten?

Existieren- informelle Machtkonzentrationen bzw. informelle Gruppen?

Gibt es iiberlastete oder unterforderte Stellen?

Gibt es Stellen, die miteinander in Widerstreit oder iiber ihre Aufgaben
unsicher sind?

.4.2. Erfassung der Informationshandhabung und des AusmafBes der
Informationsteilung

Ausmafll der Dokumentation der ON: Organigramm, Aufgabenabgrenzung, Stellen-
beschreibungen;

AusmaB der schriftlichen Fixierung von Regeln, Normen, Aufgabenbereichen
und Anweisungen;

Ausmafl der Formalisierung (und vorgeschriebenen Schriftlichkelt) der Ko
innerhalb des Betriebes

AusmaB und Form der Informationsteilung (Teilung wvon planenden und
ausfihrenden Arbeiten), d.h. AusmaB der Zentralisierung der Entschei~-
dungskompetenz bzw. AusmaB der Einbindung unterer Ebenen in Planungs- und
Entscheidungsprozesse;

Gibt  es strukturell bedingte Moglichkelten zur Bildung von Informationsmo-~
nopolen und existieren solche?

Wie werden Informationen dblicherweise iibermittelt? Existieren institutio-
nalisierte Anldsse zum Informationsaustausch?

Gibt es eine institutionalisierte Informationsstelle und wie ist das Ver-
haltnis von schriftlicher und miindlicher KO?

Sind die Mitarbeiter/fiihlen sie sich ausreichend informiert?

4.3. Erfassung des Kommunikationsselbstverstiandnisses im Betrieb
- Handlungsnormen/Fuhrungsstil

Zugang zu Vorgesetzten und Bedingungen der Kontaktaufnahme;
Kontaktmoglichkeit mit Kollegen und anderen Abteilungen;

Moglichkeit, bei Vorgesetzten und Kollegen Probleme bzw. Anliegen ein-
bringen und 13sen zu kdnnen;

Das Selbstverstdndnis innerhalb und ‘zwischen den Gruppen und Abtellungen:
Kooperaticn cder Konkurrenz?

Wie stark 1st die Identifikation mit Arbeit und Betrieb bzw, das Zusammen-
gehGrigkeitsgefiihl?

Gibt es Tabus, unldsbare Zwdnge und Angst?
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£} Wie stark wird das Verhalten kontrollliert und gibt es repressive Normen?
h) Besteht 'die Moglichkeit, anderen Meinungen zu zeigen und offen zu
auBern?

3. Der Ablaufder Untersuchung

Untersucht wurden zwei Betriebe im Raum der steirischen Landeshauptstadt
Graz. Ich war dabei nuf den guten Willen leitender Angestellter der unter-
suchten Betriebe ungewiesen, da ich keinen offiziellen Auftrag hatte und die
Interviews wihrend der Arbeitszeit stattfinden mufiten. Es konnte daher auch
nicht allzuviel verlangt werden. Die Ergebnisse sind meines Erachtens durch
iibereinstimmende Aussagen verschiedener Gesprachspartner reprdsentativ. Die
untersuchten Firmen waren:

a) Ein Konzern der Schuh- und Lederindustrie mit 2500 Mitarbietern - Marktlea-
der seiner Branche in Osterreich.

b) Ein Maschinenbaubetrieb mit ca. 250 Mitarbietern, der Holzbearbeitungs-
maschinen herstellt und Zweigwerk eines Unternehmens in der BRD ist. Die
Untersuchung eines weiteren Maschinenbauunternehmens mit 1400 Mitarbeitern
wurde zwar in Angri{f genommen, scheiterte aber letztlich an der Komplexi-
tit des Betriebes und am Umstand, dall nach einer schweren Krise ein Neu-
anfang gesucht wird, sodafll meine Titigkeit nicht gerade heifl erwinscht war.

Der Untersuchungsablauf bestand aus folgenden Schritten
1. Analyse der Organigramme hinsichtlich Arbeits- und Funktionsteilung sowie

Ausbildung der Hierarchie und Komplexitat des Betriebes;

2. Interviews mit leitenden Angestellten und Arbeitern von Abteilungen uber
die Rahmenbedingungen der KO sowie iiber das Selbstverstandnis und Alltags-
wissen im Betrieb. Damit sollten formelle und informelle Handlungsnormen
festyestellt werden.

3. Absicherung der Aussagen durch eine begleitende Fragebogpndktlon die die
Informationsteilung und - handhabung im IB genauer untersuchte.?

Den Befragungen lagen die weiter oben aufgelisteten Kriterien zugrunde, die

jedoch nicht wortlich abgefragt wurden

23 Der Fragebogen ist mehr als fiinf Seiten lang und kann aus Platzgrinden leider nicht
veroffentlicht  werden. Fr umfallte Fragen und Aussagen auf der  Basis  der Unter.
suchunyskriterien. Die Befragten hatten eine Skala zur Auswahl, anhand der sie ankreusen
konnten, inwieweit die Aussage/Frage zutraf.
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4. Die Untersuchungsergehnisse

4.1.Firma 1} - Schuhkonzern

1. Organisationsstruktur und Autbhau des Betriches

Es handelt ‘sich um einen Betrieb, der im Besitz einer weitverzweigten
Familie ist. Der Vorstand besteht aus drei Personen - dem Seniorchef und zwei
Sohnen. Zwischen ihnen gibt es eine globale Aufgabenteilung entsprechend der
Schraffierung im Organigramm. Ilie ONsstruktur ist die einer Stab-Linien-ON,
da die zweite ONsebene aus Stabsabteilungen wie Personal, GrofBhandel, Recht,
Rechnungswesen, Werbung und Disposition besteht, die fur den Gesamtkonzern
zustandig sind. Die Hierarchie besteht aus {unf bis sechs Ebenen, namlich: a)
Vorstand, b) Stabsbereichsleiter, ¢) Abteilungsleiter, ¢) Unterabteilungsleiter,
d) Angestellte. In den Produktionshetrieben ist die Gliederung etwas anders:
u#) Verantwortliches Vortandsmitglied, b) Betriebsleiter, c¢) Obermeister, d)
Meister, e) Vorarbeiter, ) Arbeiter.

Wesentlich ist aber, dafl diese Hierarchisierung zugleich durch die starke
Betonuny  des Selbstindipkeitsprinzips der Kinzelbetriehe und Abteilungen zum
Teil wicder aufygehoben baw.  relativiert wird, Das Unternehmen entspricht in
vielen Punkten dem des sog. "assoziativen®™ Grundtyps, da jede der Groflein-
heiten durch organisatorische Mufinahmen zum selbstandigen Handeln gezwungen
ist. Zu diesen Mafinahmen gehort, daf} jeder Betrieb eine eigene Betriebsab-
rechung zu erstellen hat und auch uber ein eigenes Budget verfigt, das er
jeweils fur ein Halbjahr selbst ausarbeitert, jedoch mit der Geschaftsfihrung
absprechen mufl., Die Verselbstandigung der Abteilungen erfolgt in der Weise,
{afl vom Vorstand Ziele vorgegeben werden, diese aber mit den Betroffenen abge-
stimmt sind. Die Abteilungen sind dann aufgefordert, einen Plan auszuarbeiten,
fer wiederum mit der Geschaftsleitung abgesprochen wird. Innerhalb dieses
°lans kann sich die Abteilung dann frei bewegen und alle zur Durchfuhrung
wtwendigen Aafinahmen ergreifen. Die Folge davon ist deutlich spirbare Kon-
urrenz  zwischen den Betriehen und Abteilungen, da uber die Betriebsab-
echnungzen eine monatliche Ruckmeldung an den Einzelbetrieb und an den Vor-
tand  erfolgt und daran der Rang des jeweiligen Betriebs in bezug auf die
irfullung der gesetzten Ziele erkennbar wird. Das Prinzip der Selbstandigkeit
st den leitenden Angestellten stark im Bewufltsein. Weniger stark ist es
ereits  aul der Ebene der nicht.leitenden Angestellten und kaum verankert bei
en Arheitern.  Auffallend ist aber, dafl den Mitarbeitern keine  Firmenziele
wkannt sind und meine dieshezugliche Frage nur Verbluffung ausloste. Wohl
xistieren Plane und Zielvorgaben fur einzelne Abteilungen und Betriebe, nicht
her fur das Unternehmen als ganzes, was fur ein Unternehmen dieser Grollen-
rdnung  erstaunlich ist. Allerdings wird die Geschaflsleitung dafur  gelobt,
aff sie den einzelnen Abteilungen und Betrieben sehr genaue Ziele vorgibt,
‘as echt erleichternd sei und man daher keine Probleme mit dem Ausdenken von
trategien habe.
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Das Personal ist ziemlich gleichmaflig auf die einzelnen Standorte ver-
teilt, die Entfernung zwischen diesepn ist gering (max. 50km). Die dezentrale
Grundstruktur scheint keine nennenswerten Probleme mit Auflenstellen zu verur-
sachen - zumindest wurden solche von keinem Gesprichspartner erwahnt. Die
Arbeitsteilung ist unterschiedlich stark durchgefihrt. Wahrend in den Produk-
tinnshetrieben  Fliefbandarbeit mit der heute iblichen Aufsplitterung in
kleinste Arbeitssschritte vorherrscht, ist es in anderen Abteilungen ublich,
daB quasi "jeder alles macht" (z.B. in der Dispositionsabteilung). Im Normal-
fall sind die Arbeitsbereiche jedoch klar festgelegt und um so enger, je
tiefer die Mitarbeiter in der Hierarchie angesiedelt sind.

2. Informationshandhabung und Informationsteilung

a) Dokureatation der ON und Abgrenzung der Ebenen unter einander: Fur
das gesamte Unternehmen existiert ein genaues Organigramm, das die Zustan-
digkeiten (in nicht-schriftlicher Form) festlegt. Stellenbeschreibungen mit
einem personlichen Laufprofil gibt es erst seit kurzem und auch nicht in allen
Fallen. So verfugt etwa keiner der 26 Angestellten der Dispositionsabteiluny
uber eine Stellen- bzw. Aufgabenbeschreibung, aufgrund der intensiven KO und
dem direkten Kontakt zu den Vorgesetzten kommt es aber zu keinen Abgrenzungs-
problemen.

b) Formalisierung und AusmaB der KO: An stindigen Treffen gibt es: a)
Ein Dienstagstreffen leitender Angesteliter (Abteilungsleiter), an dem Ange-
stellte verschiedener Abteilungen teilnehmen. b) Regelmiflige ein- oder zwei-
wochige Treffen innerhalb der Abteilungen (die Frequenz wvariiert je nach
Abteilung); ¢} Tagliche Meisterbesprechungen im Beisein des Betriebsleiters
bzw. eines Teils des technischen Personals in den Produktionsbetrieben; d) Je
nach Anlafl Treffen zu variierenden Zeiten, die besonders bei Projektteams
haufig vorkommen; f) Einmal pro Saison eine Modellprasentation der zu produ-
zierenden Schuhe fir alle Arbeiter und Angestellten; g) Ein sog. "Treffen am
Kamin", zu dem von der Geschiftsfiihrung ausgewiihite Personen von Fall zu Fall
cingeladen werden, Hier ist anzumerken, daf es zwischen Angestellten haufige
Kontaktaufnahmen und einen recht intensiven Informationsaustausch gibt, Bei
den Arbeitern ist das Gegenteil der Fall: Aufgrund der FlieBbandarbeit ist
Kontaktaufnahme und Informationaustausch nur beschriankt méglich und bedingt
durch die Arbeit im Akkordlohn vor dem Hintergrund von Sollzanlen weder von
den Arbeitern. noch von der Betriebsleitung erwiinscht. Schliefitich behindert
KO durch ihren Zeitaufwand (scheinbar) die Produktion und schmilert somit das
Einkommen., Wenn KO zwischen Arbeitern stattfindet, beschrankt sie sich fast
ausschlieflich auf das Fachliche und lduft zudem noch sehr oft iber einen
Vorgesetzten (besonders bei Konflikten), sodufl die Behauptung zuldssig ist,
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daB die Arbeiter von der KO im Betrieb nusgeschlossen sind bzw. primir Objekt
der KO, nicht aber Subjekt von KO sind. Einzige Ausnahme dazu sind die beiden
"Qualitatszirkel”.?*

Ein besonders auffallendes Merkmal der KO dieses 1B ist, dafl auf schrift-
liche KO sehr wenig Wert gelegt wird und der birokratische Aufwand so klein
wie moglich zu halten versucht wird. Schriftlich werden folgende Informationen
weitergegeben: 1) Rundschreiben bzw. Anschliage mit allgemeinen Informationen,
die alle Mitarbeiter betreffen. Dazu gehéren Urlaubs., Einarbeitungs- und
SchlieBungstermine innerhalb der Firma und innerhulb von Einzelbetrieben., 2)
Beschlusse von Abteilungsbesprechunygen, die festhalten, welche Arbeiten an-
fallen, welche Projekte beschlossen wurden und welche Maflnahmen zu treffen
sind. Die gewahlte Form ist die des BeschluBlprotokolls. 3) Kurze Berichte
(max. zwei Seiten, vierzehntdgig) der Abteilungen an die Geschaftsleitung,
uber den Stand der Arbeit. 4) Beschreibungen von Arbeitsablaufen (z.B. »m
Flieband bzw. in der EDV-anlage).

Schriftlich  sind  auch Listen mit Produktbeschreibungen bzw. Lagerbe-
standen etc. 5) Anderungen von Arbeitablaufen oder bisher dblichen Routinen.
Dazu gehoren spezifische Anweisungen im Produktionshereich, wo z.B. einem
bestimmten Meister ein Abweichen von hisherigen Festlegungen (bestimmte Sohle,
Kappe, Material ete) mitgeteilt wird oder wenn Anderungen im Betriebssystem
der EDV-Anlage vorgenommen werden etc. Der grofite Teil der schriftlichen KO
ist uberhaupt auf solche Ankisse beschrinkt, d.h., daB} die schriftliche KO so
pering wie moglich gehalten wird und primar der Dokumentation dauerhafter
Regelungen dient. Das Aushandeln dieser Regelungen wird jedoch ausschlieBlich
informell und mundlich vorgenommen. Es gibt daher weder ein Formularwesen,
noch ein Ansuchenwesen. Wenn jemand von einer anderen Abteilung etwas will,
wird dies teiefonisch oder im direkten Kontakt erledigt. Die Folge davon ist,
dail z.B. die Dispositionsabteilung mit 26 Mitarbeitern nur tber eine Sekre-
tarin verfugt und leitende Angestellte die wenigen Schriftstucke in der Regel
selbet schrziben. So hat etwa der Personalchefl keine eigene Sekretiarin. Dies
wurce jedoch durch den intensiven Einsatz von EDV erleichtert, da in den
Ahteilungen Terminals aufgestellt wurden.

3. Kommunikationsselhstverstandnis

Alle Befragten gaber ubercinstinimend an, dall man sich chne’"Hemmungen Gber
Arbeitsprobleme mit seinen Kollegen unterhalten konne, aber auch offen secine
Meinung suyen und widersprechen konne, dies aber manchem Gesprachspartner
pegenuber besser nicht tut. Zwischen den Vorgesetzten und Mitarbeitern gibt es
kaum Abgrenzungen und ubersinstimmend wurde behauptet, dafi man offen seine
Meinunyg zv Suchprobiemen sagen kénne, was in manchen Abteilungen soweit geht,
daly der Abteilungsleiter von den Mitarbeitern uherstimmt werden  kunn, Ilier

Dubei handelt es sich um betrichsinterne Produktionsteams, die im Rahmen  der  Pro
duktion  setbstbestimmt arbeiten und ihre Arbeit bzw  die Produktionsabliufe auch selbsty
planen konnen,
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gibt es aber starke Unterschiede zwischen den Abteilungen sowie zwischen
Arbeitern und Angestellten, da letztere groBe Moglichkeiten haben, sich ein-
zubringen, wihrend die der Arbeiter sehr eingeschrinkt und von diesen zum Teil
auch gar nicht erwiinscht sind. Der Kontakt zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern wird Gbereinstimmend als gut bezeichnet, man ist mit dem Ausmal des
Kontakts zufrieden und konne seine Anliegen immer vorbringen und finde auch
genigend Verstindnis fir seine Probleme. Wesentlich ist, daB es prinzipiell
keine formalen Hindernisse gibt, um mit dem Vorgesetzten in Kontakt zu treten,
d.h. es miussen keine speziellen Gespriichstermine vereinbart werden und wenn
man etwas wolle, gehe man ganz einfach hin. Seitens der Geschiftsfithrung
herrscht das Selbstverstindnis vor, daB man nichts zu verbergen habe und
betreibt daher nach auflen eine betont offene Informationspolitik, was dazu
fihrt, daB sogar fiihrende Mitarbeiter auslindischer Konkurrenten eine Schulung
erhalten und an allen Besprechungen teilnehmen kénnen. Eine mir nicht mehr
ganz verstindliche Offenheit, wie ich zugeben muf. Interessant ist, daf, je
tiefer der Befragte in der Hierarchie angesiedelt war, um so haufiger wurde
angegeben, daB der Zusammenhalt im Betrieb gering sei und es Konkurrenz zwi-
schen den Betrieben giibe.

4. Kommunikationsprobleme

Aus all dem geht hervor, daB das Betriebs- und Kommunikationsklima sehr
entspannt ist und keine Dauerkonflikte vorhanden sind.  Als eines der  hiuliy-
sten KD stellte sich die "Unvereinbarkeit zwischen Personen” heraus und dies
sowohl zwischen Personen auf gleicher als auch unterschiedlicher Ebene der
Hierarchie. Grunde dafir sind personliche Antipathie, Nachlassigkeit, dber-
durchschnittliche VergeBlichkeit bzw. Vorbelastung der Beziehung etc. Beklagt
wird auch mangelnde Informationsweitergabe in bezug auf Plane, Termine u.dgl.
Hier schient die dezentrale Struktur des Betriebes Ursache fur Koordina-
tionsstorungen zu sein, da es vorkomme, daB z.B. eine neue Filiale erdffnet
werden soll, die Betroffenen jedoch nicht oder nicht rechtzeitig informiert
werden, wodurch sich das Unternehmen oft erst in einer spaten Phase der Pla.
nung als undurchfihrbar oder durchfithrbar herausstellt. Eine zentrale Informa-
tionsstelle konnte hier sicherlich Abhilfe schaffen. Eine weitere Quelle von
KP ist ein gewisser Mangel an betriebsinterner Schulung und geregelter Infor-
mationsweitergabe innerhalb der Abteilungen. Bedingt durch Neuzuginge und
Fluktuationen kommt es in manchen Abteilungen vor, dall durch die relativ
geringe Dokumentation von Arbeitsverfahren und Techniken das Wissen daruber
mit jedem neuen Mitarbeiter und im Laufe der Zeit immer geringer wird. Zwar
wird versucht, dies durch eine zweijihrige Facharbeiterausbildung bzw. durch
Gratiskurse fir Lehrlinge und Angestellte zu verbessern, doch pibe es hier
noch einiges zu tun. ‘l'ypischerweise kommt es immer wieder zwischen eng mit-
einander in Kontakt stehenden Abteilungen zu Reibereien, wenn Termine nicht
eingehalten, Produktionsverzégerungen ete, eintreten bzw. zur Planung notwen-
dige Informationen nicht rechzeitig tbermittelt werden. Trotz der intensiven
KO im Unternehmen gibt es auch dort Beispiele fiir die Bildung von Informa-
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tionsmonopolen und hermitenhaften Abkupselungen. So veeschlall etwa der Leiter
des Rechnungswesens samtliche Unterlagen uber die Gehalter und Lohae aller
Beschaftigten, einschliefilich der fur die Auszahlung notwendigen EDV-Codes im
Safe und lieB nicht einmal die engsten Mitarbieter an diese beran, Hecr-
mitenbaft zu bezeichnen war auch die Abkapselung einer Materialbeschaffung-
steilung, die weder neue Mitarbeiter aufnahm, noch  Lust und Neigung zeigte,
ihre Arbeitsformen und Abteilungsstrukturen zu verdndern. Sie mufite mittels
Einfuhrung von EDV, der Einstellung neuer Mitarbeiter und die Dezentrali-
sierung der Arheitsorte von oben her aufgelost werden. Kia weitecer Punkt von
KP sind leitende Angestelite mit langiahriger Betriebszugehérigkeit und guter
{achmannischer Qualifikation, jedoch geringer Anpassungsfahigkeit und ka-
tastrophalen Leittungseigenschaften, Sie wirken sich zum Teil verheerend auf
die gesamie Abtellung bzw. auch auf angrenzende Abteilungen aus, Hierher
gehort etwa der Leiter der BDV-Abteilung, der zwar ein ausgezeichneter Compu-
terfachmann ist, aher die Gabe hat, in seinen Ausfihrungen allen unver-
standlich z2u sein. Diese Prublemfalle werden folgendermallen "gelost™: sofern
der Betreffende kurz vor der Pensionierung steht, 1aft man ihn “aussterben”,
d.h. ein Teil seiner Aufgaben wird in Ruacksprache mit ihm anderen Personen
ubertragen und so der Einflufl und die Auswirkungen gemildert, Schwieriger ist
es schun, wenn eine altersbedingte Losunyg nicht moglich ist. Hier kommt es
vor, dufl der Leiter von ubergeordneten Stellen ubergangen wird und andere Ge-
sprachspartner gesucht werden, was natirlich massive Beziehungsprobleme mit
sich brinpgy.

Wesentlich  ist, daff die Grundhaltung der leitenden Schichten des Be-
triebes  auf Kooperation ausgerichtet ist und dies auch durch regelméBige
Gruppendynamik-Seminare gefdrdert und als "Teamgedanke” auch wirklich in die
Praxis umgesetzt wird. DaB diese Seminare tatsdchlich Wirkung gehabt haben,
zeigt sich auch am Sprachgehrauch, du man gewohnt ist, vom "Team der Herren-
schubfubrik” zu  sprechen. Generell ist jedoch zu sagen, dafl die Arbeiter
ausgeschlossen sind und sie trotz des generell guten Betriebsklimas wenig
Moglichkeiten haben, sich einzubringen, sich auszudricken und mitgestaltend zu
wirken. Unbedingt einzufthren waren eine Betriebszeitung mit relevanten In-
formationen uber einzelen Abteilungen, Tatigkeiten, Ziele und Vorhaben des
Unternehmens sowie die Einbezichung der Arbeiter in Planung und Durchféhrung
von Arbeiten soweit dies nicht schon durch Qualitatszirkel baw. Gruppen zur
Wertanalyse geschehen ist. Hervorzaheben ist, dafl dieser Betrieb in vieler
Hinsicht ¢in positives Beispiel fudynktimierende Kommuntikation {st.

1.2. Betrieb 2 - Maschinenbhauunternehmen

1,23, Organisationsstruktur und Aufbay des Unternchmens, Arbeitsteilung

Dieser  Betrich  beschaltigt etwa 250 Mitarbeiter und erzeugt Helzbear-
seitungsmaschinen. Er (st die Tochierlirma eines in Familienbesitz stehenden
wundesdeutschen Unternehmens und befindet sich in einer wirtschaftlichen Kri-
engegend (Sudstelermark), was fur die Untersuchung von K¥ von Relevanz ist.
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Vorwey sei gesagt, dafl er in vieler Hinsicht ein Beispiel fur nicht funktio-
nierende KO und die wirtschaftliche und psychische Ausbeutung der dort Arbei-
tenden ist.

Wie aus dem Organigramm ersichtlich {vgl. Anhang), besteht dieser IB aus
zwei, eigentlich aber aus drei Abteilungen, nimlich aus a) der Verwaltung, b)
der Produktion und c¢) dem Vertrieb. Letzterer war bis 1980 als eigene Firma
organisiert, machte aber Konkurs (!) und wurde dann ins Zweigwerk tibernommen,
wo er aber nach wie vor eine untergeordnete Rolle spielt. Zwischen den Ab-
teilungen, die eng mit den jeweiligen Abteilungen im Mutterwerk zusammen-
arbeiten, herrscht starkes personelles Ungleichgewicht. So besteht die Ver-
waltung aus ca. 40, die Produktion aus 200 und der Vertrieb aus etwa 10
Personen. Wihrend die Verwaltungsabteilung nur in drei Hauptabteillungen
{Rechnungswesen, Disposition/Einkauf, Allgemeine Verwaltung) ochne Unterabtei-
lungen gegliedert ist, existieren in der Produktion neben den vier Haupt-
bereichen (Fertigung, Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteuerung, Kontrotle)
‘noch eine Reihe von Unterabteilungen, die jeweils von einem Meister bzw.
leitenden Angestellten gefihrt werden. Von allen Abteilungen des Betriebes ist
die Fertigung mit cn, 130 Mitarbeitern die grafite und zugleich die tragende
Siule des Betriebs. Zweifelsohne kommt seinem Oryganisationstalent tragende
Bedeutung fiir den Gesamterfolg des Betriebes zu. Auf diesen Umstand wird bei
der Besprechung der KP noch zuriickzukommen sein. Beiden Hauptabteilungen steht
jeweils ein Geschiftsfithrer vor. Zusammen fihren sie die Geschifte des Be-
triebs und sind dabei der Geschiiftleitung des Mutterbetriebs verantwortlich,
wo der alteste Sohn als Firmenchef fungiert. Seine Besuche im Zweigwerk sind
selten und geschehen in der Uberzeugung, vorhandene Probleme schnell und quasi
"im Vorbeigehen" losen zu konnen. Bis 1980 gab es im Mutterwerk noch einen
"Koordinator fir Osterreich”, der alle Aktivititen Gberwachte. Es gelang den
beiden Geschaftsfihrern jedoch, die Firmenleitung davon zu uberzeugen, dall
dieser nicht mehr notwendig sei. Kurzfristig gab es noch uber den beiden
Geschiftsfihrern einen Leiter des Gesamtbetriebes, der zwar die besten Voraus-
setzungen (Techniker mit Verwaltungsausbildung), jedoch keine "Hausmacht”
hatte und von seinen "Untergebenen" derart systematisch boykottiert wurde,
dafl er nach einem Jahr den Job aufgeben mufite. Die Arbeit ist in Form von
ProduktionsstraBen nach dem Prinzip des Einzel-oder Gruppenakkords organi-
siert.

4.2.2. Informationshandhabung und Informationsteilung

a) Dokumentation der Organisation und Abgrenzung der Ebenen untereinan-
der: Fur das gesnmte Unternchmen existiert ein Organigramm, das die Struktur
des Betriebes und die jeweiligen Zustindigkeiten schematisch verzeichnet. Fine
dardber hinausgehende Fixierung von Strukturen (schriftliche Kompetenz-
beschreibung, Stellenbeschreibungen, Laufprofil etc.) gibt es nicht. Die Ab-
grenzung zwischen den einzelnen hierarchischen Ebenen ist sehr stark und wird
auch als sehr stark empfunden. Besonders stark ist diese zwischen den leiten-
den Angestellten und den (Mit)Arbeitern verschiedener Abteilungen bzw. zur
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Geschaftsfuheuny, die uberhuupt unerrcichbar erscheint, Der Kontakt zwischen
den Arbeitern und dem jeweiligen Meister wird als sehr eng und die Ge-
sprachsbasis in der Regel als sehr gut bezeichnet.

h) Formalisierung und Ausmall der KO: An standigen Kommunikationsein-
richtungen gibt es: a) Mehrmals taglich Treffen der beiden Geschiftfuhrer; b)
Ein tagliches Treffen aller Abtetlungsfeiter unter Einschlufl der Produk-
tionsleiters, bei dem die Produktion des vergangenen und laufenden Tages
besprochen wird. Aufzeichnungen werden keine gemacht; ¢} Eine wichentliche
Fertigungsbesprechung aller Abteilungsleiter und Meister der Produktionsab-
teilung. Schriftliche Aufzeichungen werden nur dann gemacht, wenn Anderungen
an dea Produktionsstrafien vorgenommen bzw. weitreichende organisatorische Ein-
griffe in die Produktion gemacht werden. In diesem Fall  werden auch aufler-
ordentliche Fertigungsbesprechungen abgehalten, wo jeder einzelne Schritt
genau besprochen, dokumentiert und begrundet wird. Hier haben sowohl die
Mitarbeiter der  Fertiguny als auch die der Arbeitsvorbereitung massiv  die
Moglichkeit, sich einzuschalten., Die Partizipation leitender Angestellter an
Entscheidungsprozessen steht auch hier im krassen Gegensatz zum vélligen
Ausyeschlossensein der Arheiter.,

Hesprechungen in den Untersbteitungen oder Arbeitsgrappen  hzw.  zwischen
den Arbeitern gibt es nicht, s gibt auch keine organisstorischen Neuansétze
zu  einer Umgestaltung der Produktion durch Qualititszirkel u.dgl. Auch eine
institutionalisierte  Informationsstelle gibt es nichi. Durch die hohe Pro-
duktion gibt es aher auch uberlastete Stellen. Dazu gehdrt der Leiter der
Disposition, der stets das Unmoygtiche moglich machen muB, dafir aber kein Lob
bekommt, denn  “das sei ohnehin sein Job". Uberlastet ist zum Teil auch die
Arbeitsvorbereitung, was seinen Grund in der enormen Effizienz moderner Stahl-
bearbeitungsmaschinen  hat. Generell dberlastet sind schliefllich auch die
Arbeiter der Fertigungsabletlung, da von ihnen durch Juhre hindurch an Sam-
stagen die Leistung von Uberstunden (teilweise durch massive Drohungen von
Sanktionen - der IB befindet sich in einer Krisenregion) verlangt wird:

Als strukturelle Schwachstelle ist anzusehen, dafl es zweil Stellen fur den
Einkaul yibt: Eine Finkaufsableilung tnnerhath der Verwaltung und eine inner-
halbh  der Arbeitsvorbereitung, mit dem Effekt, dall es standig zu Reibereien
kommt, hinsichtlich der Zustandigkeiten und Schuldanteile bei Versaumnissen.

¢) _Ausmaf des Informationsteilung und Vorhandensein von Informationsmo-
nopolen: Der Betrieb wird von den beiden Geschaftsfihrern durch Direktiven
zentral von oben her gefuhrt, ohne den einzelnen Abteflungen Gestaltungs-
moglichkeiten baw. Freiraume zu lassen. Die Partizipation nicht-leitender
Mitarbeiter ist nur marginal moglich. Das Wissen tber die Produktion bzw. uber
die  Firmenziele ist suller einigen Angestellten fuktisch ntcht  vorhanden. Ohb
spezitische Diformationsmonopole vorhanden sind, konute ich nicht feststellen,
doch  werden  wesentliche Informationen (wie zu erfahren war) von den beiden
Geschaftsfuhrern immer wieder aus machtpolitischen Griinden zurdckgehalten. Die
Mitarbetter (uhlen sich generell nicht ausreichend informiert.
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4.2.3. Kommunikationsselbstverstindnis im Betrieb - Handlungsnormen

a) Kontaktméglichkeit mit Kollegen, den anderen Abteilungen und den
Vorgesetzten: Das Kommunikationsselbstverstindnis ist generell durch starke
Zuriickhaltung persénlicher Meinungen (besonders iiber Personen) gekennzeichnet.
Komplementir dazu ist der Umstand zu sehen, daB innerhalb der einzelnen
Gruppen recht offen gesprochen wird. Meinungen iber die Geschaftsfithrung und
die Fihrungsschicht sind tabu und werden auch nicht geduflert. Der Kontakt
innerhalb der einzelnen Abteilungen ist recht intensiv. Zugleich gibt es
jedoch zwischen Produktion und Verwaltung starke gegenseitige Vorbehalte und
Feindbilder, was den unbeschwerten Umgang untereinander stark hemmt. Die
Kontaktmoglichkeit zur Geschiftsfithrung wird als "faktisch nicht vorhanden"
bezeichnet. Um so enger ist dafir der Kontakt zwischen den Meistern und den
jeweiligen Arbeitern sowie zwischen den Meistern und den jeweiligen Abtei-
lungsleitern, was auch das Einbringen personlicher Probleme erlaubt. Dal es
Grenzen gibt/geben sollte, zeigt sich daran, dafl dem mittlerweile aus dem Be-
trieb ausgeschiedenen Fertigungsleiter (einer meiner Gewihrsleute) u.a. der
gute Kontakt zu seinen Arbeitern angelastet wurde und sogar den Betriebhsrat
eifersiichtig werden lief},

b) Tabus, Zwinge, Angst, Verhaltenskontrolle und Identifikation: Auf-
fallend war das hohe Mafl an Angst, das in diesem Betrieb herrscht. Die Ur-
sachen dafiir sind die hohen Anforderungen und das damit verbundene Problem des
personlichen Versagens, bei gleichzeitiger Gefahr, schon wegen geringfuigiger
Vergehen, den Arbeitsplatz zu verlieren. Durch das ausgepriagte gegenseitige
MiBtrauen im Betrieb, gibt es einerseits starke Abwehrhaltungen zwischen den
einzelnen Gruppen, andererseits ist aber auch die Verhaltenskontrolle sehr
stark, da sich die Abteilungen untereinander eifersiichtig beobachten. Zugleich
gibt es innerhalb der Belegschaft "hauptberufliche" Zutrdger, die der Ge-
schaftsfihrung Auferungen (besonders) von (leitenden) Mitarbeitern hinter-
bringen und dafiir trotz ihrer geringen Leistungen gehalten werden. Die un-
lésbaren Zwinge bestchen nach Meinung vieler darin, dafl die Geschaftsfuhrer
aufgrund der okonomischen Situation in der Gegend in der Lage sind, ein
Terrorregime aufrecht zu erhalten. Dieser Umstand ist der Leitung der Mutter-
gesellschaft bekannt, wird von dieser aber (vermutlich) aus Gewinngrinden
nicht korrigiert. Innerhalb des Betriebs herrscht generell Konkurrenz zwischen
und manchmal auch innerhalb der Gruppen. Das Anschreien von Untergebenen bzw.
Abkanzeln im Beisein anderer gilt als tblich. Sich solche Verhaltensweisen zu
verbieten, hiefle den Arbeitsplatz auf der Stelle zu verlieren.

Die Identifikation mit dem Betrieb ist generell gering und bei den Arbei-
tern gleich Null. Bei einem Grofiteil davon herrscht die Meinung vor, dafl man
furs Denken nicht bezahlt werde, wodurch sich auch kein Interesse an weiter-
gehenden Informationen bzw. an Partizipation ergibt.




326 " Rudolf Muhr

4.2.4. Kommunikationsprobleme

Kennzeichnend fir die Situation des Betriebs ist der Machtkampf zwischen
den beiden Geschafltsfuhrern und deren Abteilungen sowie zwischen dem Pro-
duktionsleiter und dem Leiter der Fertigungsabteilung. Der Produktionsleiter
erfullt  alle Kriterien einer psychotoxischen Fihrungspersonlichkeit nur ex-
tremer Ich-Schwiche. Sein brutales Unterdricken aller Einwénde kann nur als
Kompensation dieser Ich-Schwiche verstanden werden. Es ist daher nicht er-
staunlich, daB der Fertigungsleiter mit seinen 130 Mitarbeitern als Haupt-
gegner auserkoren wurde, da dieser tatsichlich "machtig” ist, wenn man die
Situation ausschlieBlich unter dem Aspekt der Machtfiille betrachtet. Sympto-
matisch dafir ist seine AuBerung: "Ich werde verhindern, daB Sie (=der Ferti-
gungsleiter) meine Stelle einnehmen."

Die Verhinderung gelang das auch, denn schon nach zwei Jahren mulfite auch
dieser Fertigungsleiter nach obskuren Anschuldigungen gehen. Dall ein Ferti-
gungsleiter berhaupt so lange seinen Job behalt, stellte fiir den Betrieb
allerdings einen Rekord dar, da zuvor nicht weniger als vier (!) Fertigungs-
leiter innerhalb von zwei Juhren verbraucht worden waren. Warum hier secitens
der Muttergesellschaft  nicht MaBnahmen ergriffen werden, ist mir unver-
standlich.

Der Produktionsleiter sieht das Niederschreien bzw. Ausiiben von Druck auf
Arbeitern als das probate Mittel, um den Betriebserfolg zu garantieren. Dies
ist besonders dann der Fall, wenn Uberstunden gemacht werden sollen und sich
fur das Zustandekommen einer vollstandigen Schicht zuwenig Arbeiter gemeldet
haben. Da aber bereits seit zwei Jahren (!) jeden Samstag zusitzlich gearbei-
tet wird, ist die Mehrzahl der Arbeiter vielfach nicht mehr bereit, noch
weiter Uberstunden zu machen. Sie sind erholungsbedirftig und stehen seitens
ihrer Angehérigen unter massivem Druck. Es wurde berichtet, daf} Mitarbeiter
weinend das Leiterbiro verliefen, da sie trotz aller Bitten und Einwendungen
durch Androhungder Kindigung gezwungen worden waren, wiederumden gesamten
Samstag zu arbeiten. Hinzu kommt, daB der Produktionsleiter eine intrigante
Arbeitsatmosphire fordert, indem fachlich und leistungsmaBig schwache Mitar-
beiter trotz evidenter Nichteignung gehalten, zugleich aber als Informanten
benutzt - werden. Als Beispiel sei der Fall eines Meisters genannt, der sich
seinen Mitarbeitern gegenuber insgesamt als duBerst negative Fuhrungsperson-
lichkeit herausgestellt hatte. Seine Ablésung war trotz evidenter fachlicher
und sozialer Ungeeignetheit erst moglich, nachdem ihm ein schwerer Produk-
tionsfehler aufgrund mangelnder Aufsicht nachgewiesen werden konnte. Posten-
enthebungen aufgrund der Tatsache, daB Arbeiter ungerecht behandelt, ja
drangsaliert werden, sind in diesem IB nicht moglich, da dieseVorgangsweise
durchaus mit der Meinung des Produktionsleiters im Einklang steht, derzufolge
Leistung nur durch Druck zustandekomme. Der besagte Meister wurde schlieBlich
in die Kontrollabteilung versetzt, was von ihm als Degradierung empfunden
wurde. Er hat seither von dort die Moglichkeit, den Fertigungsleiter unter
Bruck zu setzen, indem er uber jeden Montagfehler unter dem Stichwort "Schlam-
perei” einen schriftlichen Bericht an die Geschaftsfuhrung verfaBt. Diese
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Vorgangsweise kommt wiederum dem Produktionsleiter entgegen, der im Fer-
tigungsleiter einen bekimpfenswerten Gegner sieht, den es loszuwerden gilt.
Unter diesen Umstdnden ist es auch nicht verwunderlich, daf die Partei-
nahme fir Arbeiter durch einen leitenden Angestellten (Fertigungsleiter) zum
Vorwurf werden kann. Konkreter Aniafl dafir ist immer wieder die Festlegung
der Fertigungszeiten, wo der Grundsatz die Arbeiter,zu fordern und nicht zu
iiberfordern, als Rollenbruch und unzuldssige Einmischung in die Agenden des
Betriebsrates bzw, der Arbeitsvorbereitung angesehen wird. Sehr oft war es
namlich der Fertigungsleiter, der entgegen dem Willen der Arbeitsvorbereitung
niedrige Vorgabezeiten durchsetzte, Der Versuch, menschenwiirdige Umgangsformen
zu verwirklichen, erregte natirlich auch den Widerstand des Produktionslei-
ters, was plotzlich die Koalition des Betriebsrats mit der Geschiftsfithrung
gegen den Fertigungsleiter zur Folge hatte und zu dessen Sturz wesentlich
beitrug. ‘

Zu stindigen Konflikten kommt es auch zwischen einzelnen Abteilungen:
Fertigung vs. Einkauf, Kontrolle vs. Fertigung Arbeitsvorbereitung vs. Fer-
tigung vs. Fertigungskontrolle etc., mit gegenseitigen Schuldzuweisungen,
deren Hintergrund immer Organisationsméngel sind. Innerhalb der Arbeitsgruppen
kommt es vor allem beim Gruppenakkord zu Konflikten, wenn Gruppenmitglieder
weniger oder schlampiger als ihre Kollegen arbeiten. Interessant ist, dafl auch
- hier die Konfliktregelung immer iiber den jeweiligen Meister bzw. dem Abtei-
lungsleiter und nicht direkt erfolgt. Die Arbeiter sind also auch hier stets
Objekt von KO und nur in den seltensten Fillen handelndes Subjekt. Dnf sie in
solchen Betrieben trotzdem bleiben, ist einerseits auf existentielle Notwen-
digkeit und andererseits auf ein (fur die Branche uberdurchschnittliches
Einkommen) zuriickzufihren. DaB sich diese Betriebe auf die Dauer halten
kénnen, ist nur einer Verkettung von (fiir sie) glicklichen Umstdnden wie hohe
Konjunkture, Monopolstellung auf dem Markt, auswegslose politische Strukturen
u.dgl. zuridckzufiihren. Schon bei kleineren Problemen auf dem Markt muB ein
solcher Betrieb mit erheblichen Problemen rechnen, da dort die physische und
psychische Ausbeutung schon zu "Normalzeiten"” ein so inakzeptables Ausmal
erreicht hat, dal eine weitere Steigerung der Arbeitsbelastung von den Mitar-
beiter nur mehr mit dem Ausscheiden aus dem Betrieb beantwortet werden kann,
was nicht nur die Fluktuation erhéht, sondern auch den Verlust wertvolier
Mitarbeiter zur Folge hat. Damit ist ein Kreislauf eingeleitet, der sich schon
in kurzer Zeit in wirtschaltlichem MiBerfolg - und damit in roten Zahlen
niederschlagt. .

Zu diesem Betrieb wire zusammenfassend zu sagen, daB hier vor allem
personelle Anderungen an der Spitze des Betriebes vorgenommen werden miiBten.
Zugleich mifite der Betrieb reorganisiert werden, indem einerseits mehr insti-
tutionalisierte Anlisse fir Kommunikation zwischen und innerhalb der Abtei-
lungen geschaffen werden, und andererseits die Zustindigkeitsstruktur gedndert
wird. Die kleineren Abteilungen der Produktionsabteilung sollten zusammenge-
legt werden, und einen eigenen Leiter bekommen, sodaf sich das Ungleichgewicht
zwischen der Fertigung und den restlichen Abteilungen innerhalb der Produktion
ausgleicht. Damit wire - zusammen mit einem (nicht psycho-toxischen) Produk-
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onsleiter - eine klare Entscheidungsstruktur gegeben. Insgesamt miifite sich
‘e Einstellung der leitenden Angestellten zu den Arbeitern und zum Sion der
rbeit des Betriebes radikal dndern, indem kooperative und nicht autoritire
uhrungsformen eingefuhrt werden. Das allerdings scheint mir unter der gegen-
artigen Fuhrung nicht verwirklichbar, ’

2.5. SchluBlbemerkung

Eine Zusammenfassung der vielen Kinzelfakten, die sich aus der Untersu.
wng der beiden Betriebe ergeben haben, scheint mir nicht méglich. Allgemein
iltig scheint mir der Umstand zu sein, dafl kooperative Verfahrensformen auf
auer eher den Betriebserfolg sichern als nicht kooperative. Zugleich sind die
instellungen der Fuhrungsschichten eines Betriebes mafigebend fir das Be-
iebsklima bzw. die KO im IB. Eine "Demokratisierung"” von unten ist aufgrund
r okonomischen und existentiellen Abhangigkeiten unmoglich, Zugleich ergibt
:h fur mich, daB die Einbeziehung der Arbeiter in die Planung und Koordi-
ition der Produktionsprozesse immer mehr zur sachlichen Notwendigkeit und zum
hlussel fur die Hlumanisierung der Arbeitswelt wird.
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Anhang: Die Organigramme der untersuchten Betriebe
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