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Z.USAMMENFASSUNG

Das Konzept der soziotechnischen Systemgestaltung postuliert explizit die Notwendigkeit, den Technologieeinsatz und

die Organisation gemeinsam zu optimieren. Das Konzept Mensch-Technik-Organisation (MTO) geht vom Primat der

Aufgabe als Kern des soziotechnischen Systems und Fokus arbeitspsychologischer Gestaltungskonzepte aus. Ein fiir die

Realisierung derartiger Konzepte geeignetes Vorgehen findet sich in der MTO-Analyse.

Schliisselworter

Soziotechnische Systemgestaltung — Mensch-Technik-Organisation (MTO) — Konzept und Analyse

ABSTRACT

The concept of the socio-technical system design postulates explicitly the necessity to optimize the application of techno-

logy and the organization together (joint optimization). The concept Man-Technology-Organization (MTO) is based on

the primacy of the task as the core of the sociotechnical system and focus of workpsychological concepts of organization

design. A procedure suitable for the realization of such concepts is found in the MTO analysis.
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Menschliche Arbeitstitigkeit findet mehrheitlich in
Arbeitssystemen statt, die aus einem sozialen und
einem technischen Teilsystem bestehen, die je fiir
sich und in ihrer Beziehung zueinander zu analysie-
ren, aber gemeinsam zu gestalten sind. Das soziale
Teilsystem besteht aus den innerhalb des Arbeits-
systems beschiftigten Personen, das technische
Teilsystem umfasst die Betriebsmittel sowie die
iibrigen technischen und rdumlichen Arbeitsbedin-
gungen.

Die Wechselwirkungen zwischen den sozialen
und den technischen Komponenten von Arbeitssys-
temen werden im Konzept des soziotechnischen
Systems in besonderer Weise berticksichtigt (vgl.
Emery, 1959; Emery & Trist, 1960; Alioth, 1980;
Ulich, 2011). Soziotechnische Systeme sind offene
und dynamische Systeme, d. h. sie erhalten Inputs
aus der Umwelt und geben Outputs in die Umwelt
ab. Das Konzept wurde zunichst fiir so genann-
te ,Primédre Arbeitssysteme®“ ausformuliert, spi-
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ter auch auf Makrosysteme (,domains“ im Sinne von
Trist, 1981) tibertragen.

Primére Arbeitssysteme sind identifizierbare und ab-
grenzbare Subsysteme einer Organisation, z. B. eine
Fertigungs- oder eine Montageabteilung. Sie konnen
aus einer Gruppe oder aus mehreren Gruppen beste-
hen, deren erkennbarer gemeinsamer Zweck die Be-
schéftigten und ihre AKktivititen miteinander verbin-
det (Trist, 1981, S. 11). Die Verkniipfung des sozialen
Teilsystems mit dem technischen Teilsystem erfolgt in
doppelter Weise iiber die Arbeitsrollen der Beschaf-
tigten: Durch die Arbeitsrollen werden einerseits die
von den Beschiftigten im Produktionsprozess wahr-
zunehmenden Funktionen festgelegt, andererseits die
fiir die Ausfiihrung der Arbeit erforderlichen Koope-
rationsbeziehungen bestimmt. Die Verkniipfung des
sozialen und des technischen Teilsystems findet ihren
konkreten Niederschlag u. a. in unterschiedlichen
Ausprigungen der Mensch-Maschine-Funktionstei-
lung und -Interaktion.
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Analyseeinheit ist, unter besonderer Bertick-
sichtigung der beiden Teilsysteme und der Art ihrer
Verkniipfung, das primire Arbeitssystem insgesamt.
Gestaltungsziel ist die gemeinsame Optimierung
der Teilsysteme im Sinne des ,best match®“ (Susman,
1976). Gestaltungsansatz ist die Primédraufgabe; das ist
die Aufgabe, zu deren Bewiltigung das entsprechende
System bzw. Subsystem geschaffen wurde (Rice, 1958,
S. 33). Allerdings konnen die Sekunddraufgaben be-
treffende Festlegungen die Gestaltungsspielrdume fiir
die Erfiillung der Primédraufgabe u. U. entscheidend
determinieren. So kann etwa die Einfiihrung eines
Produktionsplanungs- und -steuerungssystems, das
die Auftragsbearbeitung inhaltlich und zeitlich bis ins
Einzelne festlegt, vorher vorhandene individuelle und
/ oder kollektive Téatigkeitsspielrdume zerstoren. Dies
kommt tatsdchlich héaufig vor. Deshalb kommt un-
ter den Bedingungen des Einsatzes fortgeschrittener
Technologien der Auslegung der Sekundidraufgaben
wachsende Bedeutung zu.

Das Konzept der soziotechnischen Systemge-
staltung postuliert explizit die Notwendigkeit, den
Technologieeinsatz und die Organisation gemeinsam
zu optimieren (,joint optimization®). Die Berticksich-
tigung der in Kasten 1 wiedergegebenen Prinzipien
(vgl. Alioth, 1986; Ulich, 2011) soll unter anderem das
Entstehen von technischen ,Sachzwingen“ verhin-
dern, die sich hdufig dann ergeben, wenn technische
Systeme ohne angemessene Beriicksichtigung organi-
sationaler Notwendigkeiten konzipiert werden.

1. Bildung relativ unabhdngiger Organisations-

einheiten

Damit ist gemeint, dass Mehrpersonenstellen
als Kkleinster Organisationseinheit ganzheit-
liche Aufgaben tibertragen werden. Dies setzt
voraus, dass der Produktionsprozess in rela-
tiv unabhéngige (Teil-)Prozesse untergliedert
wird, die nicht direkt verkettet, sondern modul-
artig vernetzt sind.

2. Zusammenhang der Aufgaben in der Organisa-
tionseinheit
Die verschiedenen Arbeitstitigkeiten in einer
Organisationseinheit sollten einen inhaltlichen
Zusammenhang aufweisen, damit das Bewusst-
sein einer gemeinsamen Aufgabe entsteht und
gegenseitige Unterstiitzung nahe gelegt wird.

3. Einheit von Produkt und Organisation
Der technisch-organisatorische Ablauf muss so
gestaltet sein, dass das Arbeitsergebnis qualita-
tiv und quantitativ auf die Organisationseinheit
riickfiihrbar ist. Dies ist zugleich die Voraus-
setzung fiir die Schaffung ganzheitlicher Auf-
gaben.

Kasten 1: Prinzipien soziotechnischer Systemgestaltung.

Auf die praktische Bedeutung des Konzepts der so-
ziotechnischen Systemgestaltung wurde in den letz-
ten Jahren verschiedentlich hingewiesen, etwa von
Frieling (1999; Frieling & Sonntag, 1999) und Oester-
reich (1999 a). So findet sich bei Oesterreich (1999 a,
S. 212) als Ergebnis seiner Diskussion tiber die Bedeu-
tung unterschiedlicher Konzepte fiir eine gesundheits-
gerechte Arbeitsgestaltung das folgende Resiimee:

. »<Das Konzept der Soziotechnischen Systemgestal-
tung ist grundsitzlich mit dem Anliegen einer ge-
sundheitsgerechten Arbeitsgestaltung vereinbar.

. Gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung kann sich
nicht auf einzelne Arbeitspliatze beziehen, son-
dern muss mindestens ganze betriebliche Abtei-
lungen betreffen.

. Geméall dem Konzept der soziotechnischen Sys-
temgestaltung nutzt eine gesundheitsgerechte
Arbeit nicht lediglich den Beschiftigten, sondern
sie dient auch betrieblichen Zielen verbesserter
Produktivitat, was inshesondere auch fiir die Er-
hohung von psychischen Anforderungen gilt.“

Dass auch nicht industrielle Arbeitssysteme als sozio-
technische Systeme zu begreifen sind, haben Schiip-
bach und Majumdar (2003) am Beispiel der Arztpraxis
aufgezeigt. Schiipbach (2008) hat das Konzept spiter
auch auf Schulen als Organisationen tibertragen. Ei-
gene Forschungsergebnisse und Erfahrungen mit
entsprechenden betrieblichen Restrukturierungspro-
jekten fiihrten schlieBlich zur Entwicklung des MTO-
Konzepts (Ulich, 1997, 2011) und der MTO-Analyse
(Strohm & Ulich, 1997).

Das MTO-Konzept

Das MTO-Konzept geht davon aus, dass Mensch, Tech-
nik und Organisation in ihrer gegenseitigen Abhéingig-
keit und ihrem Zusammenwirken zu reflektieren sind.
Dabei kommt der Arbeitsaufgabe die zentrale Rolle zu
(vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Mensch, Technik, Organisation: ein so-
ziotechnisches Analyse- und Gestaltungskonzept (aus
Ulich, 1997, 2011).

Primat der Aufgabe

Das MTO-Konzept geht vom Primat der Aufgabe aus.
Die Arbeitsaufgabe verkniipft das soziale mit dem tech-
nischen Teilsystem und verbindet den Menschen mit
den organisationalen Strukturen. Fiir Hacker (1998,
S. 51) ist der Arbeitsauftrag bzw. seine Interpretation
oder Ubernahme als Arbeitsaufgabe deshalb auch ,,die
zentrale Kategorie einer psychologischen Titigkeits-
betrachtung ..., weil mit der ,objektiven Logik‘ seiner
Inhalte entscheidende Festlegungen zur Regulation
und Organisation der Tétigkeiten erfolgen®. Bei Vol-
pert (1987, S. 14) heilit es dazu: ,,Der Charakter eines
,Schnittpunktes‘ zwischen Organisation und Indivi-
duum macht die Arbeitsaufgabe zum psychologisch
relevantesten Teil der vorgegebenen Arbeitsbedin-
gungen®.

Die Reihenfolge der Verkniipfung (MTO) ist kei-
neswegs zuféllig. Schliel3lich spielt die Aufgabenver-
teilung zwischen Mensch und Technik eine zentrale
Rolle fiir die Entwicklung und Konstruktion von Pro-
duktionssystemen und damit auch fir die Rolle des
Menschen im Produktionsprozess. So bestimmt die Art
der Mensch-Maschine-Funktionsteilung den Grad der
Automatisierung und die mogliche Autonomie der Be-
schéftigten (vgl. dazu Grote, 1997; Grote et al., 1999;
Wiifler et al., 1999) und signalisiert damit zugleich,
von welcher Art der Ressourcennutzung Markterfolg
erwartet wird. Fragen der Nutzung bzw. Vergeudung
natiirlicher und sozialer externer Ressourcen sind also
in ein erweitertes MTO-Konzept einzubeziehen.

Damit ldsst sich eine Briicke schlagen zu den
Konzepten soziotechnischer Systemgestaltung. So fin-
det sich etwa bei Blumberg (1988, S. 56) der folgende
Hinweis: ,,... the task must be the point of articulation
between the social and technical systems - linking the
job in the technical system with its correlated, role be-
havior in the social system*. Die Aufgabe ist also nicht
nur ,,Schnittpunkt“ zwischen Organisation und Indivi-
duum, sondern zugleich auch Kern des soziotechni-
schen Systems und Fokus arbeitspsychologischer Ge-
staltungskonzepte. Dies gilt in gleicher Weise fiir das
in Abbildung 1 vereinfacht dargestellte MTO-Konzept,
dessen Ziel es ist, die Nutzung und Entwicklung der
Mitarbeiterqualifikation, den Einsatz von Technik und
die Gestaltung der Organisation gemeinsam zu opti-
mieren.

Damit stellt sich die Frage, wie Arbeitsaufga-
ben konkret gestaltet werden sollen, damit eine Auf
gabenorientierung entsteht, die die Entwicklung der
Personlichkeit im Arbeitsprozess fordert und zur Auf-
gabenerfiillung motiviert, ohne dass es der stindigen
Kompensation durch von aulen kommende Stimulati-
on bedarf. Fiir das Entstehen einer solchen Aufgaben-
orientierung hat Emery (1959) in seinem Beitrag tiber
»Characteristics of Socio-Technical Systems* zwei Vor-
aussetzungen benannt: (a) die arbeitende Person muss
Kontrolle iiber die Arbeitsabldufe und die dafiir beno-
tigten Hilfsmittel haben; (b) die strukturellen Merk-
male der Aufgabe miissen so beschaffen sein, dass sie
in der arbeitenden Person Krifte zur Vollendung oder
Fortsetzung der Arbeit auslosen.

Im Zuge der Ausdifferenzierung des am Konzept
der soziotechnischen Systemgestaltung orientierten
MTO-Konzepts wurde schlielllich eine spezifische
Vorgehensweise fiir die ganzheitliche Analyse von Un-
ternehmen entwickelt (Strohm & Ulich, 1997; Ulich,
2011).

Die MTO-Analyse

Fiir die von uns so genannte MTO-Analyse wurden
auf der Basis des soziotechnischen Systemansalzes
und der Handlungsregulationstheorie einerseits neue
Vorgehensweisen entwickelt, andererseits bestehende
Instrumente wie das VERA/RHIA-Verfahren (Oester-
reich, 1999 b) und der Fragebogen SALSA (Salutoge-
netische Subjektive Arbeitsanalyse — Rimann & Udris,
1997) integriert. Latniak (1999, S. 181) bezeichnete die
MTO-Analyse als ,,die im deutschsprachigen Raum
wohl vollstindigste Methodik, die von der strategi-
schen Ebene, der soziotechnischen Geschichte und
Marktbheziehungen bis hin zu einzelnen Arbeitspléitzen
und -bedingungen ein integrieries Analyseinstrument
anbietet“. Die mit diesem Ansalz angestrebte ,ganz-
heitliche‘ Analyse erfordert Untersuchungen auf den
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Ebenen Unternehmen, Organisationseinheit, Gruppe
und Individuum.

Auf der Ebene des Unternehmens werden u. a.
die Unternehmensziele, die Unternehmensstrategie,
die Unternehmensorganisation, die Marktposition, die
Produkte und die Produktionsbedingungen, die Perso-
nalstruktur, der Technikeinsatz, das Qualitdtsmanage-
ment, das Innovationsverhalten, das Lohnsystem, die
Arbeitszeitmodelle, die Art der Mitarbeitervertretung
und der Aushandlungsprozesse sowie die soziotechni-
sche Geschichte des Betriebes analysiert. Diese Infor-
mationen stellen den Bezugsrahmen fiir die weiteren
Analyseeinheiten dar und wirken in unterschiedlicher
Weise als determinierende Einflussgrofien bzw. Rand-
bedingungen.

Die Orientierung iiber das betriebliche Umfeld
ist als Voraussetzung fiir die Analyse und Bewertung
auf der Ebene der Organisationseinheiten einzustu-
fen. Hier werden u. a. die Formen der Arbeitsteilung
bzw. der funktionalen Trennung oder Integration im
Betrieb analysiert und die Primédraufgaben in den ver-
schiedenen Organisationseinheiten nach dem Grad
ihrer Vollstindigkeit bewertet. Im Zuge einer ganz-
heitlichen MTO-Analyse werden simtliche Organisati-
onseinheiten mittels Prozessanalysen und strukturbe-
zogenen Arbeitssystemanalysen in die Untersuchung
einbezogen.

Auf der Ebene der Gruppe werden die Moglich-
keiten zur kollektiven Regulation der Arbeit und der
Arbeitshedingungen untersucht. Die entsprechenden
Analysen dienen zugleich der Ermittlung von ,Schliis-
seltatigkeiten‘, die bedingungsbezogen analysiert
werden.

Da die objektiven Bedingungen einer Arbeitssitu-
ation mit deren Wahrnehmung durch die Beschéftig-
ten nicht iibereinstimmen miissen, verlangt die Ana-
lyse und Bewertung auf der Ebene des Individuums
zusiltzlich eine subjektive Bewertung der Arbeitssitu-
ation und der Arbeitsbedingungen durch die Arbeits-
tatigen selbst.

Die Analysen auf den Ebenen des Unternehmens,
der Organisationseinheit, der Gruppe und des Indivi-
duums werden in dieser Reihenfolge durchgefiihrt, da
Ergebnisse der Analysen auf den jeweils ,hoheren“
Betriebsebenen als Voraussetzung in die Analyse der
néchst ,lieferen“ Ebene eingehen. In Tabelle 1 sind
die 7 Schritte der MTO-Analyse, die jeweiligen Analy-
segegenstinde und die dabei eingesetzten Methoden
zusammengefasst. Fir eine umfassende Darstellung
des Verfahrens vergleiche Strohm und Ulich (1997).

1. Analyse auf der Ebene des Unternehmens und Inter-
views mit der Geschdftsleitung

Dokumentenanalysen und Interviews mit Mitgliedern
der Geschiftsleitung werden sinnvollerweise durch

Interviews mit, je nach Fragestellung auszuwihlen-
den, betrieblichen Experten ergéinzt. Dies konnen z. B.
Produktionsfachleute sein oder etwa auch Fachleute
fiir Gesundheitsfragen, die Hinweise auf den Stellen-
wert, die Verbreitung und die organisatorische Veran-
kerung des betrieblichen Gesundheitsmanagements
liefern kénnen. Dabei kann es auch um die Bereit-
schaft zur Bereitstellung von Ressourcen und um den
grundsétzlichen Willen gehen, betriebliches Gesund-
heitsmanagement als Bestandteil der Firmenkultur zu
etablieren. Konkret kann dies z. B. heillen, dass Ge-
sundheitsmanagement zur Fiithrungsaufgabe erklart
und auch in der tdaglichen Arbeit von Fiihrungskriften
und Mitarbeitenden thematisiert wird.

2. Analyse von Aufiragsdurchliufen (Prozessanalysen)

Auf der Basis der aus der Analyse auf der Unterneh-
mensebene gewonnenen Kenntnisse tiber Produkte
und Produktionsbedingungen des Betriebes kann der
zweite Untersuchungsschritt durchgefiihrt werden.
Dabei werden 2 bis 5 typische und abgeschlossene
Auftrdge prozess- und durchlaufzeitbezogen analysiert
und die geplanten mit den realen Durchlaufzeiten ver-
glichen. Dies geschieht u. a. dadurch, dass die Unter-
suchenden gemeinsam mit den betrieblichen Exper-
tinnen und Experten den Auftrigen im Rahmen von
Betriebsbegehungen ,nachgehen®.

Die Bewertung von Auftragsdurchldufen wird
anhand der folgenden fiinf Kriterien vorgenommen:
Funktionale Integration, Planungsqualitit, Anzahl der
Schnittstellen, Qualitit der Schnittstellen, notwendi-
ge und tiberfliissige Redundanzen (vgl. Schiipbach,
Strohm, Troxler & Ulich, 1997). Beziiglich dieser Kri-
terien ist davon auszugehen, dass ein funktional integ-
rierter Auftragsdurchlauf, der durch wenige, qualitativ
hoch stehende Schnittstellen sowie gezielte Redun-
danzen und hohe Planungsqualitit gekennzeichnet
ist, Hinweise auf die Vollstindigkeit von Tétigkeiten
und Moglichkeiten der Selbstregulation liefert. Mit
der Auftragsdurchlaufanalyse werden zugleich die im
folgenden Schritt zu analysierenden Arbeitssysteme
identifiziert.

3. Analyse von Arbeitssystemen

Ein Arbeitssystem ist durch einen inneren Aufgaben-
zusammenhang gekennzeichnet und kann aufgaben-
bezogen von anderen Arbeitssystemen abgegrenzt
werden. Die Analyse der Arbeitssysteme bezieht sich
auf Inputs, Transformationsschritte, Outputs, tech-
nisch-organisatorische Gestaltung sowie die damit
verbundenen Schwankungen, Stérungen und Haupt-
probleme. Sie wird mittels Dokumentenanalysen,
Experteninterviews und Gruppeninterviews durch-
gefiihrt. Die Bewertung erfolgt auf der Basis der fol-
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Tabelle 1: Schritte, Gegenstdnde und Methoden der MTO-Analyse (aus Ulich, 2011).

Schritt

Gegenstand

Methodik

1.

Analyse auf der Ebene
des Unternehmens

Analyse von Unternehmenszielen,
Unternehmensstrategien,
Unternehmensorganisation,
Produkten und Produktions-
bedingungen, Personalstruktur,
Technikeinsatz,
Qualitdtsmanagement,
Innovationsverhalten,
Lohnsystem, Arbeitszeitmodellen,
Mitwirkungsrechten etc.

Dokumentenanalysen,
Experteninterviews, Interviews mit der
Geschiftsleitung

2. Analyse von Auftragsdurch- Analyse des Auftragsdurchlaufes von = Dokumentenanalysen, ablauforientierte
laufen (Prozessanalyse) 2 bis 5 typischen und abgeschlossenen Betriebsbegehungen, Experteninterviews,
Auftriagen Gruppeninterviews
5. Analyse von Analyse von Inputs, Dokumentenanalysen,
Arbeitssystemen Transformationsprozessen, Outputs, Experteninterviews, Gruppeninterviews
sozialem und technischem Teilsystem,
technisch-organisatorischer
Gestaltung, Schwankungen und
Storungen, Hauptproblemen etc.
4. Analyse von Analyse von Moglichkeiten Dokumentenanalysen,
Arbeitsgruppen zur kollektiven Regulation von Gruppeninterviews,
Arbeitsaufgaben und Arbeitszeit, Beobachtungsinterviews
Umgebungsbedingungen,
Qualifizierung, Leistung, Qualitat,
interner und externer Koordination
etc.
5. Bedingungsbezogene Analyse von Arbeitseinheiten, Ganzschichtbeobachtungen,
Analyse von Tatigkeitsabldufen, Kommunikations- Beobachtungsinterviews,
Schliisseltiatigkeiten und Kooperationserfordernissen, Experteninterviews
Mensch-Maschine-Funktions-
teilung und -Interaktion,
Regulationshindernissen etc.
6. Personenbezogene Analyse von Erwartungen der Schriftliche Erhebung mit
Arbeitsanalysen Beschiftigten an ihre Arbeit sowie Skalierungsverfahren
Wahrnehmung der Arbeitssituation
durch die Beschéftigten
7. Analyse der Analyse von Strategien, Vorgehen Dokumentenanalysen,
soziotechnischen und Meilensteinen bei der technisch-  Experteninterviews
Geschichte organisatorischen Entwicklung des

Betriebes

genden Kriterien: (1) Unabhéngigkeit der Organisa-
tionseinheit, (2) Aufgabenzusammenhang innerhalb
der Organisationseinheit, (3) Einheit von Produkt und
Organisation, (4) Polyvalenz der Beschiftigten, (5)
technisch-organisatorische Konvergenz (vgl. Alioth,
1980; Strohm & Ulich, 1997; Ulich, 2011).

Den relativ unabhingigen Organisationseinhei-
ten sind ganzheitliche Aufgaben zu ibertragen, so
dass sie aufgrund ihrer Unabhéngigkeit und der Ganz-
heitlichkeit der Aufgaben in der Lage sind, Schwan-

kungen und Storungen am Entstehungsort aufzufan-
gen und selbst zu regulieren. Damit kann verhindert
werden, dass sich Schwankungen und Stérungen un-
kontrolliert tiber andere Organisationseinheiten fort-
pflanzen und die Ursachen spiter zeitaufwendig zu-
riickverfolgt werden miissen. Die Selbstregulation von
Schwankungen und Storungen verstirkt zugleich die
Unabhingigkeit der Organisationseinheit.
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Die verschiedenen Teilaufgaben innerhalb einer
Organisationseinheit miissen, damit das Bewusstsein
einer gemeinsamen Aufgabe entsteht und erhalten
werden kann, einen inhaltlichen Zusammenhang auf-
weisen. Damit wird nicht nur die gemeinsame Regu-
lation von Schwankungen und Stérungen erleichtert,
sondern auch die Qualifizierung in moglichst breiten
bzw. vielfiltigen Ausschnitten der Gesamtaufgabe.

Die Einheit von Produkt und Organisation ist Vor-
aussetzung fir die Schaffung ganzheitlicher Aufgaben
und das Entstehen einer gemeinsamen Aufgabenori-
entierung. Aufbauorganisation und Prozesse miissen
so gestaltet sein, dass Arbeitsergebnisse bestimmten
Organisationseinheiten zugeordnet werden konnen.
Dies ermdoglicht zugleich die Identifizierung mit dem
»eigenen“ Produkt.

Das Kriterium der Polyvalenz der Beschiftigten
betrifft die Frage, inwieweit viele oder sogar alle Be-
schiiftigten eines Arbeitssystems zur Erfiillung bzw.
Ausfiihrung der verschiedenen Teilaufgaben des Ar-
beitssystems qualifiziert sind, so dass sie sich gegen-
seitig unterstiitzen und vertreten konnen. Das Ausmal}
an Polyvalenz ist ein wichtiger Indikator fiir die Flexi-
bilitit eines Arbeitssystems.

Die technisch-organisatorische Konvergenz be-
trifft die Abstimmung der arbeitsorganisatorischen
und technologischen Bedingungen innerhalb eines
Arbeitssystems. Dabei ist zu kldren, inwieweit die
aus der Arbeitsorganisation resultierenden Anforde-
rungen an die Technik durch die zur Verfiigung ste-
hende Technik erfiillt werden und inwieweit die zur
Verfiigung stehende Technik bzw. die technologischen
Potentiale durch die praktizierte Arbeitsorganisation
optimal genutzt wird.

Im Rahmen der Analyse der Arbeitssysteme wer-
den zugleich auch die im nédchsten Schritt zu analy-
sierenden Arbeitsgruppen sowie die im tibernédchsten
Schritt zu analysierenden Schliisseltiatigkeiten identi-
fiziert.

4. Analyse von Arbeitsgruppen

Im Rahmen der MTO-Analyse werden Arbeitsgruppen
insbesondere beziiglich ihrer Moglichkeiten zur kol-
lektiven Regulation von Arbeitsaufgaben und Arbeits-
bedingungen analysiert. Die Analyse auf dieser Ebene
betrifft u. a. die Frage, inwieweit Arbeitsgruppen tiber
die Arbeitsaufgabe, die interne Arbeitsverteilung, die
Arbeitszeit, die Umgebungsbedingungen, die Qualifi-
zierung, die Leistung, die Qualitidt sowie tiber die in-
terne und externe Koordination mitentscheiden oder
sogar autonom entscheiden kénnen (vgl. Ulich & We-
ber, 1996; Weber, 1997; Weber, Kirsch & Ulich, 1997).
Die Analyse erfolgt mittels Gruppeninterviews sowie
mit dem von Weber (1997) entwickelten Verfahren
zur Ermittlung der kollektiven Handlungsregulation

VERA-KHR. In diesem Zusammenhang sollten auch
die von Weber (1997) so genannten ,kollektiven Ver-
gegenstandlichungen® erfasst werden.

5. Bedingungsbezogene Analyse von ,Schliisseltditigkei-
ten’

Die bedingungsbezogene Analyse von Schliisselti-
tigkeiten erfolgt mit Hilfe von Ganzschichtbeobach-
tungen, Beobachtungsinterviews und Experteninter-
views. Fiir die Analyse sind Personen auszuwéhlen,
die die Arbeitsinhalte und -bedingungen der jeweili-
gen Arbeitstétigkeit gut repriasentieren.

Die Ganzschichtbeobachtungen dienen der Er-
fassung der Oberflichenstruktur der Tatigkeiten. Die
Bewertung der Arbeitstitigkeiten erfolgt auf der Basis
der Verfahren VERA (Oesterreich 1999 b), KABA (Dun-
ckel & Pleiss, 2007) und RHIA (Leitner et al., 1987,
1995; Liiders, 1999). Damit wird u. a. abgeschitzt,
inwieweit die analysierten Téatigkeiten die arbeitspsy-
chologischen Anforderungen an eine qualifizierende,
personlichkeits- und gesundheitsforderliche Arbeits-
gestaltung erfiillen.

Zur Analyse der Mensch-Maschine-Funktions-
teilung ist zusitzlich der Einsatz des KOMPASS-Ver-
fahrens (Komplementéire Analyse und Gestaltung von
Produktionsaufgaben in soziotechnischen Systemen)
zu empfehlen (vgl. Grote, 1997; Grote, Weik, Wifler &
Zolch, 1995; Grote, Wifler & Weik, 1997).

6. Personenbezogene Arbeitsanalysen

Vielfache Erfahrungen bestitigen, dass sich die sub-
jektive Wahrnehmung einer Arbeitssituation durch die
Beschiftigten von den objektiven Merkmalen der Ar-
beitssituation deutlich unterscheiden kann. Zur Erfas-
sung der subjektiven Wahrnehmung bzw. des person-
lichen Erlebens werden nicht selten ad-hoc-Entwick-
lungen eingesetzt, die weder die Anforderungen an
Reliabilitat und Validitét erfiillen noch durch entspre-
chende Beobachtungsdaten erginzt oder unterstiitzt
werden. Daher wird in Schritt 6 der MTO-Analyse die
subjektive Wahrnehmung der Arbeitssituation durch
die in den analysierten Arbeitssystemen Beschéiftigten
mit sorgfiltig gepriiften Befragungsinstrumenten wie
dem SALSA-Verfahren (Rimann & Udris, 1997) ermit-
telt. Hier erhalten die Beschiftigten schliellich auch
Gelegenheit, positive und negative Aspekte der jetzi-
gen Arbeitssituation ,in offener Form® zu duliern so-
wie Anderungswiinsche und Verbesserungsvorschlige
beziiglich der technisch-organisatorischen Strukturen
und Abldufe sowie der Qualifizierungsmoglichkeiten
und -barrieren einzubringen.

Die Offenlegung unterschiedlicher Wahrneh-
mungen und Erfahrungen der betrieblichen Akteure
kann zudem einen wesentlichen Beitrag zur Klarung
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von Positionen und zur Auslosung beteiligungsorien-
tierter Verdnderungsprozesse leisten.

7. Analyse der soziotechnischen Geschichte

Mit Blick auf die Auslosung und Realisierung von
Verdnderungsprozessen sollten bei den mit der Ge-
staltung beauftragten Personen Kenntnisse iiber die
soziotechnische Geschichte des Betriebes vorhanden
sein, weil so die im Betrieb vorhandenen Erfahrungen
genutzt und Wiederholungsfehler vermieden werden
konnen. Im siebten Schritt wird daher — nachdem die
Arbeitsstrukturen und -abldufe analysiert und hinrei-
chend bekannt sind - der Frage nachgegangen, wie
die technisch-organisatorischen Strukturen und Ab-
ldufe im Betrieb entstanden sind.

Die retrospektive Analyse ausgewdhlter Meilen-
steine bzw. Projekte ist mit einem Untersuchungspart-
ner, wie z. B. der internen Projektleiterin bzw. dem
Projektleiter, vorzunehmen. Die Erfahrungen zeigen,
dass mit dieser Form von Reflexion eine ganzheitliche
Planung und Konzeption zukiinftiger Vorhaben sinn-
voll unterstiitzt werden kann. Aus einem Vergleich der
Ergebnisse mit den Erfahrungen bzw. Erinnerungen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die von den
reflektierten Verdnderungen betroffen waren, konnen
zusitzliche Aufschliisse erwartet werden.

Lessons learned

Im Zuge der Ausdifferenzierung des auf der Basis
des soziotechnischen Systemansatzes und der Hand-
lungsregulationstheorie entwickelten MTO-Konzepts
wurde eine spezifische Vorgehensweise fiir die ganz-
heitliche Analyse von Unternehmen entwickelt. Die
Erfahrungen aus den betrieblichen Untersuchungen
zeigen, dass die im Rahmen ihrer Mitwirkung daran
beteiligten Ingenieure, Okonomen und Organisatoren
das Instrumentarium gut handhaben und dadurch zu-
gleich ein umfassenderes Verstdndnis fiir betriebliche
Arbeitsstrukturen und -abldufe entwickeln konnten.
In jedem Fall sind jedoch eine griindliche Schulung
sowie ein durch arbeitspsychologisch geschulte Fach-
personen mit entsprechender Erfahrung begleiteter
Ersteinsatz erforderlich.

Da derartige Analysen nicht selten ohne ausrei-
chende Kenntnis der dafiir erforderlichen Vorausset-
zungen mit Hilfe von selbst erdachten Fragen vorge-
nommen werden, ist in diesem Zusammenhang auf
die messtheoretischen Standards und Giitekriterien
hinzuweisen, die an Verfahren zur Erfassung der psy-
chischen Belastung anzulegen sind (vgl. dazu die Stel-
lungnahmen von Nachreiner & Schiitte, 2005 sowie
Oesterreich, 2005 zur DIN EN ISO 10075-3).

Im Rahmen der MTO-Analyse sind systematische
Beobachtungen unverzichtbar. Durch Beobachtungen
gewonnene Daten liefern ,sicherere‘ Ergebnisse als
aufgrund schriftlicher Befragungen gewonnene Da-
ten. So berichten Oesterreich und Geissler (2002), dass
die Ubereinstimmung zweier unabhéngiger Beobach-
ter, die zwei Personen beobachteten, die die gleiche
Arbeitstitigkeit ausiibten, zwischen r = .65 und r = .80
lag. Schitzten hingegen die beiden arbeitenden Perso-
nen ihre Arbeitstitigkeit mittels Fragebogen ein, lag
die Ubereinstimmung der Einschitzungen zwischen
r=.20 und r = .40. Verallgemeinert bedeutet dies, dass
die Ergebnisse der Fragebogenerhebung erhebliche
personenspezifische Anteile enthalten, die Beobach-
tungen hingegen davon weilgehend unabhingige
Ergebnisse liefern (vgl. dazu auch Dunckel & Resch,
2010 sowie Resch & Leitner, 2010).

Eine ausfiihrliche Darstellung der einzelnen
Schritte der MTO-Analyse mit praxisorientierten
Auswertungs- und Ergebnisbeispielen findet sich bei
Strohm und Ulich (1997). Einen umfassenden Uber-
blick iber Verfahren der psychologischen Arbeits-
analyse liefert das ,Handbuch psychologischer Ar-
beitsanalyseverfahren“ (Dunckel, 1999). Knappere
Beschreibungen mit der Darstellung betrieblicher Bei-
spiele finden sich bei Ulich (2011).

In zukiinftigen Untersuchungen sollten auch
die Moglichkeiten einer Realisierung differentieller
Arbeitsgestaltung (Ulich, 1978, 1990) sorgfiltig ana-
lysiert werden. Die Moglichkeit, zwischen Alternati-
ven wihlen und die Wahl gegebenenfalls korrigieren
zu konnen, bedeutet einerseits eine Abkehr von der
Suche nach dem ,einen richtigen Weg“ fiir die Ge-
staltung von Arbeitstdtigkeiten und Arbeitsabldufen,
andererseits einen ,Gewinn an Autonomie und Kon-
trolle iiber die eigene Arbeitssituation“ (Metz, 2011,
S. 196). Und: ,Die Mébglichkeiten fiir differenzielle
Arbeitsgestaltung, die Unterschiede zwischen Indivi-
duen oder Leistungsschwankungen im Tagesverlauf
systematisch berticksichtigt und die Méglichkeiten fiir
dynamische Arbeitsgestaltung, die die Anpassung der
Arbeit an die personliche Weiterentwicklung erlaubt,
waren noch nie so grofi“ (Rothe, 2012, S. 4).
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