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Drs. G. Deetman** en prof. dr. P. M. Bagchus***

(Her)ontwerp van taakgroepen:
een contingentiebenadering toegepast*

1. Inleiding

Organisatie-adviseurs worden regelmatig ge-
confronteerd met vragen omtrent de optimale
structurering van de werkorganisatie van groe-
pen, afdelingen of een combinatie van afdelin-
gen. In veel gevallen wordt er antwoord op de-
ze vragen gezocht via een analyse van de
werksituatie van de groep; de huidige werkor-
ganisatie wordt geévalueerd en er worden
voorstellen voor herontwerp gedaan.

In dit artikel worden enkele resultaten gepre-
senteerd uit een onderzoeksproject waarvan de
voornaamste doelstelling als volgt luidt: het
ontwikkelen van een normatief model dat ge-
bruikt kan worden als richtlijn bij de analyse,
evaluatie en het (her)ontwerpen van werkorga-
nisatiestructuren.

Kenmerken van het takenpakket

/

Kenmerken van de omgeving

Figuur 1. Kernbegrippen uit het model

* De case-study waarover in dit artike! wordt gerapporteerd
werd uitgevoerd samen met de heer J. W. van Maurik, werk-
zaam bij de afdeling Organisatie en Efficiency van Philips.

** Mevr. drs. G. Deetman is momenteel werkzaam bij de af-
deling Organisatie en Efficiency van Philips. Tijdens de uit-
voering van het onderzoeksproject was zij verbonden aan de
faculteit Bedrijfskunde van de Technische Universiteit Eind-
hoven.

**% Prof dr. P. M. Bagchus is hoogleraar aan de faculteit Be-
drijfskunde van de Technische Universiteit Eindhoven.
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De voornaamste functie van dit model is dat
het de aandacht richt op een beperkt aantal
sleutelvariabelen. In het model zijn een aantal
contingentieregels opgesteld die de noodzake-
lijk geachte samenhang tussen de sleutelvaria-
belen en de organisatiestructuur van een werk-
eenheid specificeren. Volgens het ontwikkelde
model wordt de meest effectieve organisatie-
structuur bepaald door een aantal kenmerken
van het takenpakket van de groep en een aan-
tal kenmerken van de omgeving waarin de
groep opereert (zie figuur 1).

Schending van de ontwerpregels uit het model
leidt doorgaans tot sub-optimale prestaties.
Specifieke problemen zijn te verwachten op
verschillende terreinen van het groepsfunctio-
neren.

Groepsstructuur Effectiviteit

De voornaamste bouwstenen van het norma-
tieve model zijn ontleend aan de sociotechni-
sche systeembenadering (Susman 1976; de Sit-
ter 1981 en 1982; Herbst 1976} en de contin-
gentiebenadering van organisatie-ontwerp
{Mintzberg 1979; Galbraith 1976; Lawrence en
Lorsch 1969).

Het model wordt uitgewerkt en verfijnd in een
reeks van case-studies. Hiervoor zijn een aantal
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taakgroepen geselecteerd die zowel qua tech-
nologie als wat betreft de omgevingskenmer-
ken grote verschillen vertonen. Zo zijn er stu-
dies uitgevoerd in respectievelijk een procesin-
dustrie; een bedrijf waar complexe regelsyste-
men geproduceerd worden; de diffusie-afde-
ling van een halfgeleiderfabriek; een vliegtuig-
reparatiebedrijf en een systeemhuis.

De benadering wordt geillustreerd aan de hand
van één van deze case-studies. Deze werd uit-
gevoerd in een diffusie-afdeling van een half-
geleiderfabriek waar geintegreerde schakelin-
gen worden gefabriceerd. In deze, ten tijde van
de studie één jaar oude fabriek, zocht het ma-
nagement naar een organisatievorm waarbin-
nen men in staat zou zijn de vele optredende
problemen te beheersen. De analyse van taken,
organisatiecriteria en technische- en omge-
vingscondities leidde tot het formuleren van
ontwerpregels waarna in nauwe samenwerking
met de betrokken afdeling de organisatiestruc-
tuur werd ingevuld.

In het navoigende zullen we eerst een schets
geven van het produktieproces van de afdeling
en de groep waar de studie plaatsvond. Vervol-
gens komen de aangetroffen organisatiestruc-
tuur en de daarbij optredende knelpunten aan
de orde.

De kern van het betoog vormt de beschrijving
van het model zoals dat in de diffusie-afdeling
werd toegepast. Ten slotte worden een aantal
verbeteringsvoorstellen alsmede de gekozen
organisatiestructuur beschreven.

2. Het produktieproces

Het onderzoek werd uitgevoerd in één van de
produktie-afdelingen van een halfgeleiderfa-
briek van een multinationale onderneming.
Binnen deze afdeling worden dunne silicium-
plakken, elk met een groot aantal identieke
geintegreerde circuits gefabriceerd. De struc-
tuur van zo'n geintegreerd circuit (IC) is uiter-
mate complex. Elk element van een dergelijk
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kristal heeft een ingewikkelde drie-dimensione-
le structuur. Deze structuur is opgebouwd uit
een groot aantal lagen. Sommige van deze la-
gen zijn in het silicium, andere zijn er bovenop
aangebracht. In het produktieproces wordt de-
ze opeenvolging van verschillende lagen, exact
volgens de specificaties van de ontwerpers,
aangebracht.

In de onderzochte fabriek werden de IC’s op si-
licium-plakken met een doorsnede van 100 mm
gefabriceerd. Op zo'n plak bevinden zich tus-
sen de 120 en 4000 IC’s. Deze worden in bat-
ches van maximaal 50 plakken bewerkt. Het
produktieproces omvatte ten tijde van het on-
derzoek gemiddeld 150 processtappen, onder
andere: een aantal ovenbewerkingen; een aan-
tal fotografische bewerkingen; een groot aantal
ets- en reinigingsbewerkingen en een aantal
implementatiestappen.

De produktie-afdeling was onderverdeeld in 7
functioneel georiénteerde groepen. Eén ervan
was de foto-lithografie-groep, waar het onder-
zoek zich op concentreerde. Foto-lithografie is
het kernproces van de diffusie-afdeling. Tijdens
het fabricageproces passeert een IC 7 tot 17
keer de foto-lithografie-groep. In de foto-litho-
grafie-groep, die vanwege het gele licht de '‘Ge-
le Kamer’ wordt genoemd, worden de volgen-
de bewerkingen uitgevoerd:

1. Bedekken

De eerste processtap in de Gele Kamer bestaat
uit het bedekken van de plak met een lichtge-
voelige laag. Het primeren, bedekken met foto-
lak en het drogen, gebeurt met behulp van een
aantal grotendeels geautomatiseerde bedek-
straten. De operator laadt en lost het apparaat,
toetst het juiste programma in en controleert
de werking van de apparatuur.

2. Maskerreinigen

Vervolgens moet de plak op bepaalde plaatsen
belicht worden. Hierbij worden maskers ge-
bruikt. Vanwege de smalle maatvoering in de
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fabriek (tijdens het onderzoek vanaf 1,6 um), is
het van groot belang dat de gebruikte maskers
stof- en vetvrij zijn. Daarom worden ze v66r
gebruik gereinigd. De operator selecteert het
juiste masker, dompelt het in een zeep-oplos-
sing, poetst, spoelt en droogt het.

3. Maskeren

De belangrijkste eigenschap van de fotolak is
het feit dat de oplosbaarheid ervan in bepaalde
oplosmiddelen sterk beinvioed wordt, door
blootstelling aan ultra-violet licht. Deze selec-
tieve blootstelling gebeurt met behulp van het
eerder genoemde masker. Het maskeren is het
meest arbeidsintensief van alle werkzaamhe-
den in de Gele Kamer. Bij bijna alle belichtings-
apparaten moet de operator plak voor plak het
maskerpatroon afstemmen op het al aanwezige
patroon.

4. Ontwikkelen

Vervolgens wordt op de belichte plaatsen de
lak verwijderd. De operator vult het ontwikkel-
apparaat en stelt het in bedrijf. Het ontwikkelen
gebeurt verder geheel automatisch.

5. Naspoelen

Na het ontwikkelen worden de plakken nage-
spoeld in de ets- en reinigingslijn. Deze bevindt
zich naast het foto-lithografie-cluster.

6. Meten en Visuele Controle

De laatste twee processtappen in de Gele Ka-
mer zijn controlestappen. Eerst wordt de
breedte van de gaten en sporen nagemeten.
Vervolgens controleert de operator de plak vi-
sueel. In dit stadium is reparatie nog mogelijk.

Aan de stofbestrijding in 'de Gele Kamer wor-
den strenge eisen gesteld (maximaal 100 deel-
ties per m3). Toegang tot deze ruimte is voor-
behouden aan daartoe bevoegde personen,
van top tot teen gehuld in stofvrije kleding. Tij-
dens het onderzoek worden de IC's in 6 ver-
schillende typen produktieprocessen vervaar-

Bedrijfskunde, jrg. 60, 1988/1 — Capita Selecta

digd. Elk produktieproces kenmerkt zich door
een verschillende opeenvoiging van proces-
stappen. Figuur 2 geeft een vereenvoudigde
weergave van de routing van één zo'n proces.
In dit voorbeeld komt een plak in totaal 9 maal
in de Gele Kamer (GEKA).

3. De organisatiestructuur

Figuur 3 geeft een vereenvoudigd organisatie-
schema van de produktgroep waaronder de af-
deling ressorteert. De produktgroep-manager
geeft leiding aan verschillende afdelingen
zoals: ontwikkeling, kwaliteitscontrole en de fa-
bricage-afdelingen.
De belangrijkste groepen in afdeling 2 zijn de
engineers en de ploegen. De voornaamste ta-
ken van de operators, die in drie-ploegendienst
werken, zijn:
— het laden en lossen van de apparatuur,
— het selecteren van de juiste bewerking en de
supervisie van de apparatuur,
— enkele controlemetingen en schoonmaak-
werkzaamheden.
Engineers hebben als hoofdtaak het controle-
ren en optimaliseren van het produktieproces.
Tijdens het onderzoek werkte een aantal engi-
neers in dagdienst en een aantal in dubbele
dagdienst. In de GEKA werkten toentertijd 8
vaste operators per ploeg en in totaal 2 vaste
engineers. De laatsten werkten in dubbele dag-
dienst. Bij een volledige bezetting zouden er 36
operators, verdeeld over drie ploegen, en drie
engineers in de GEKA werkzaam moeten zijn.
in figuur 4 zijn 2 andere groepen weergegeven,
die vaak in de GEKA werken, namelijk de ‘me-
chanische’ en ‘elektrische’ vaklieden uit de in-
dustriéle technologie en mechanisatiegroep. De
onderhoudsgroepen staan organisatorisch los
van de produktgroep. Hun werkplaats bevindt
zich wel in de fabriek. De opzichter onderhoud
geeft leiding aan één baas en een aantal assis-
tenten. Verder bestaat de groep uit een aantal
mechanische en een aantal elektrische vaklie-
den. Elke vakman is getraind in een aantal pro-
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Figuur 3. Vereenvoudigd organisatieschema van de produktgroep

duktie-apparaten die over verschillende groe-
pen en twee fabrieken verspreid staan. Ze wer-
ken vrijwel allemaal in dagdienst.

Normaal gesproken bevinden ze zich in hun
werkplaats, totdat de ploegbaas hun hulp in-
roept bij storingen. Zeven reparatie- en onder-
houdsmedewerkers beheersen elk een aantal
apparaten uit de fotolithografiegroep.

Twee andere groepen die vaak in de Gele Ka-
mer te vinden zijn, zijn de instructeurs van de
opleiding en de proces-ontwikkelaars, die hun
eigen partij bewerken of begeleiden.

4. De problemen
in de inleiding is reeds vermeld dat de bestu-

deerde fabriek pas nieuw was. Het was de
nieuwste en meest geavanceerde fabriek van
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de plant, die voldoet aan de hoogste eisen van
klimaat- en procesbeheersing. Verder draaide
de fabriek nog niet op volle sterkte; er kwamen
nog steeds nieuwe apparatuur en nieuwe me-
dewerkers bij.

Bij de start van het onderzoek besefte de afde-
lingsleiding dat de tot dan toe informele orga-
nisatie meer gestructureerd moest worden,
maar men had nog geen duidelijk beeld van
hoe dat er dan uit zou moeten zien. Andere
medewerkers van de afdeling hadden hier wel
vastomlijnde ideeén over, maar waren het on-
derling volkomen oneens. Verder kampte men
met veel technische en organisatorische pro-
blemen.

Een medewerker van de plaatselijke organisa-
tie- en efficiency-afdeling en de eerste auteur
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kregen de opdracht om een situatie-analyse —
van de Gele Kamer {de kern van de diffusie-af- -
deling) te maken. Vervolgens zou er geadvi-

seerd moeten worden over een optimale orga- —

nisatiestructuur.

In eerste instantie werd gestart met een korte
oriéntatieperiode. Gegevens over doorlooptij- -
den, kwaliteitscijfers, apparatuurstoringen en -
opleidingsniveaus werden, naast een aantal in-
terview-gegevens over de werkzaamheden en -

de knelpunten, verzameld.

In deze oriéntatieperiode kwam een groot aan-

tal problemen naar voren zoals:
— teveel apparatuurstoringen;
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slechte afstelling van de apparatuur;

een tekort aan ervaren operators en engi-
neers;

teveel heen en weer geloop in de GEKA,
met name door leden van de produktgroep
die hier weinig.te maken hebben (stofl);
een onduidelijke, inconsistente organisatie;
te weinig feedback over de kwaliteit van het
produkt;

een te lange doorlooptijd en een te onregel-
matige doorstroming van partijen.

Ook bleken er twee tegenstrijdige opvattingen
over de organisatiestructuur te bestaan. De
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groep met de minste invloed pleitte voor een
verdeling van taken en beslissingen waarbij
aandacht geschonken zou moeten worden aan
de kwaliteit van de arbeid voor operators. Een
andere groep was voorstander van een
Tayloristische organisatie met laag gekwalifi-
ceerde operators; een scheiding tussen bedie-
nings- en inspectietaken en een opdeling van
de Gele Kamer in 4 afgesloten compartimen-
ten. Tussen de compartimenten zouden overal
doorgeefluiken moeten worden geplaatst.

5. De analyse

In deze paragraaf zullen we eerst een korte
schets van het model geven. Vervolgens gaan
we in op de gevolgde werkwijze.

5.1. Het model

Volgens het ontwikkelde model wordt de
meest effectieve organisatiestructuur van de
Gele Kamer bepaald door een aantal kenmer-
ken van het takenpakket en van de omgeving
waarin de foto-lithografie-groep opereert. Deze
sleutelkenmerken zijn:

— De complexiteit van het takenpakket
Hieronder verstaan we de mate waarin het
takenpakket een beroep doet op uiteenlo-
pende kennis en vaardigheden en de mate
waarin deze taken bijdragen op verschillen-
de niveaus van deskundigheid vereisen. Bo-
vendien impliceert het begrip dat die kennis
en vaardigheden met elkaar gecombineerd
moeten worden om de groepstaak te ver-
richten.

— De bewerkingsonzekerheid
De mate waarin het produktieproces zelf on-
voorspelbaar en onzeker is. Er is sprake van
bewerkingsonzekerheid als er tijdens het be-
werkingsproces informatie verzameld moet
worden die bepalend is voor de volgende
stappen.
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— De afhankelijkheidsrelaties tussen de activi-
teiten
Afhankelijkheden kunnen zowel voortvloeien
uit de aard van de taak als uit de beschik-
baarheid van materialen, gereedschappen of
diensten.

— De variéteit
De veelsoortigheid aan produkten en bewer-
kingsactiviteiten.

— De mate van onvoorspelbaarheid over de
aard, de lokatie, de omvang en het tijdstip
van de in- en out-puts. Dit wordt ook wel de
grenstransactie-onzekerheid genoemd.

— Het tempo van nieuwe technologische ont-
wikkelingen

— De grootte van de groep

In het theoretische model is een aantal contin-
gentieregels opgesteld welke de noodzakelijk
geachte samenhang tussen taak- en situatie-
kenmerken en de organisatiestructuur van de
werkeenheid specificeren. Zo heeft de com-
plexiteit van het takenpakket gevolgen voor de
verdeling van taken. Naarmate de complexiteit
toeneemt is het wenselijk om meer differentia-
tie in de taakverdeling aan te brengen.

De mate van bewerkingsonzekerheid is bepa-
lend voor de mogelijkheid om uitvoerende en
regelende taken van elkaar te scheiden. In si-
tuaties met een hoge bewerkingsonzekerheid is
scheiding van uitvoering en regeling onge-
wenst.

Het afhankelijkheidspatroon tussen de verschil-
lende taken bepaalt op welke wijze de codrdi-
natie plaats moet vinden en hoe intensief deze
afstemming moet zijn {zie ook Susman 1976;
Deetman 1983).

De variéteit aan produkten en bewerkingsactivi-
teiten heeft vooral gevolgen voor de verdeling
van regelbeslissingen. Een grotere variatie aan
produkten en bewerkingsactiviteiten maakt de
produktieplanning complexer en bemoeilijkt
daardoor het vooraf programmeren van de ac-
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tiviteiten op het primaire produktieniveau. Hier-
door is het vaak efficiénter om regelbeslissin-
gen te delegeren.

Grenstransactie-onzekerheid beinvioedt vooral
de scheidbaarheid van regelbeslissingen van
elkaar. In situaties waar een taakgroep gecon-
fronteerd wordt met een hoge grenstransactie-
onzekerheid is het gewenst dat deze beslissin-
gen gecoodrdineerd genomen worden.

Het tempo van nieuwe technologische ontwik-
kelingen heeft vooral implicaties voor de ver-
deling van taken en het opleidingssysteem.
Als dit tempo hoog is, zal men het werk dusda-
nig moeten organiseren dat medewerkers ge-
stimuleerd worden om van tijd tot tijd nieuwe
kennis en vaardigheden te verwerven.

De groepsgrootte beinvioedt de mogelijkheid
om bepaalde codrdinatievormen te hanteren.
Zo is bij een grotere groep wederzijdse afstem-
ming een minder efficiénte codrdinatievorm.
Tevens bepaait de groepsgrootte de mogelijk-
heden voor functiedifferentiatie en specialisa-
tie.

Bovengenoemde ontwerpregels kunnen niet
strak en mechanistisch worden toegepast. Het
is de creatieve combinatie ervan die tot het op-
timale taakgroepontwerp leidt. Nemen we bij-
voorbeeld de situatie waarin de complexiteit en
de bewerkingsonzekerheid en de grenstransac-
tie-onzekerheid hoog zijn. Hoewel de hoge
complexiteit van het takenpakket, mede door
beperkingen in de vermogens van mensen,
hier voor functionele differentiatie pleit, is het
gewenst om in situaties van hoge onzekerheid
die differentiatie zoveel mogelijk te beperken.
Verder wordt het relatieve gewicht dat aan elk
van die kenmerken wordt gegeven, vooral be-
paald door de prestatiecriteria die voor de
groep in kwestie van belang zijn. |s eenmaal de
keuze voor een bepaalde organisatiestructuur
gemaakt, dan volgt ontwerp van daarbij pas-
sende ondersteunende systemen. Belonings-
structuren, opleidingsmethoden, management-
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stijl en informatiesystemen zullen in samen-
hang met de gekozen verdeling van taken en
beslissingen ontworpen moeten worden. Fi-
guur 5 geeft de voornaamste variabelen uit dit
(her}ontwerpproces weer.

5.2. De werkwijze

De analyse is onder te verdelen in 5 activitei-
ten-blokken, die gedeeltelijk na elkaar en soms
ook naast elkaar uitgevoerd worden.

Deze omvat de volgende elementen:

1. ldentificatie van de bedrijfsspecifieke presta-
tiecriteria en ontwerpbeperkingen en bepa-
ling van de uitgangssituatie. Uit interviews
met deskundigen en besprekingen met het
management kwam naar voren dat de nieu-
we organisatiestructuur aan de volgende cri-
teria moest voldoen:

— snelle groei naar maximale produktie,

— korte doorlooptijden en een goede lever-
betrouwbaarheid,

— produktkwaliteit,

— kwaliteit van de arbeid.

Een belangrijke ontwerpbeperking was de

gebondenheid aan de huidige geografische

ligging van de GEKA. Ingrijpende wijzigin-

gen in de lay-out waren niet meer mogelijk.
2. Gedetailleerde identificatie van de activitei-

ten die nodig zijn om produkten met de ver-

eiste kwaliteitsniveaus binnen de overeenge-

komen levertijden en budgetten af te leve-

ren. Voor de Gele Kamer zijn deze activitei-

ten eerst in kaart gebracht en vervolgens in-

gedeeld in vier hoofdgroepen:

— produktie-activiteiten,

— controle-activiteiten,

— evaluatie en beslissingen over correctieve

acties,
— het uitvoeren van correctieve acties.

3. Identificatie van de bestaande organisatie-

structuur. Hierbij gaat het om het in kaart
brengen van de verdeling van uitvoerende
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Figuur 5. De voornaamste variabelen uit het (herjontwerpproces

en regelende taken en van de vorm van de
ondersteunende personeelsbeheersings- en
informatiesystemen (zie figuur 5).

4. Analyse van de stand van zaken met betrek-

structuur.

king tot de 7 sleutelkenmerken uit paragraaf

5.1.

5. Analyse van de cultuur van de groep en
identificatie van hun ideeén over de kwaliteit
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van de arbeid en de optimale organisatie-

6. Voorstellen voor herontwerp

In het kader van deze verhandeling is het niet
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te beschrijven. We zullen volstaan met de voor-
naamste conclusies en aanbevelingen.

Het takenpakket in de Gele Kamer wordt ge-
kenmerkt door een hoge mate van complexi-
teit; een tamelijk lage variéteit; afhankelijk van
de soort taak, door een lage of een hoge be-
werkingsonzekerheid en door een afhankelijk-
heidspatroon waarbij sequentiéle en wederzijd-
se afhankelijkheidspatronen domineren. De
omgeving kenmerkt zich door een hoge grens-
transactie-onzekerheid en een hoog tempo van
nieuwe technische ontwikkelingen. Verder is de
grootte van de groep onderhoudsmedewerkers
in de GEKA opvallend {in totaal 7).

Als we niets veranderen aan deze taak- en si-
tuatiekenmerken betekent dit voor de organisa-
tiestructuur onder andere dat:

1. Operators, proces-engineers en onderhouds-
technici nauw met elkaar moeten samenwer-
ken in, zoveel mogelijk vaste teams. Het pa-
troon van wederzijdse afhankelijkheid dat
tussen deze drie groepen bestaat, maakt in-
tensieve wederzijdse afstemming namelijk
noodzakelijk. Dit betekent dat deze teams
ook dezelfde werktijden moeten hebben.

In elk cluster zal zo’'n team verantwoordelijk
gesteld moeten worden voor de dagelijkse
gang van zaken. Dat betekent tevens dat ze
over relevante feedback-informatie ten aan-
zien van kwaliteit, kwantiteit, doorlooptijd en
apparatuurstoringen moeten kunnen be-
schikken.

2. De dageiijkse beslissingen over de in- en
out-put van de Gele Kamer, over de toewij-
zing van apparatuur en mancapaciteit en de
interne codrdinatiebeslissingen zullen gede-
legeerd moeten worden naar de Gele Ka-
mer. Dit is noodzakelijk vanwege de hoge
complexiteit van het takenpakket in combi-
natie met de hoge grenstransaktie-onzeker-
heid.

De situatie in de GEKA is dusdanig complex
en wisselend dat de verantwoordelijkheid
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hiervoor het beste daar gelegd kan worden
waar de meest actuele informatie aanwezig
is. Bovendien kunnen regelbeslissingen niet
onafhankelijk van elkaar genomen worden.
3. De organisatie flexibel zal moeten zijn. Het
hoge tempo van technologische ontwikkelin-
gen vereist dat medewerkers in staat blijven
om zich om te scholen en zich aan te passen
aan veranderende omstandigheden. Een si-
tuatie waarbij één operator slechts aan één
apparaat werkt, is daarom ongewenst.

De bestaande organisatiestructuur verschilde
op een groot aantal punten met de ‘ideale’ or-
ganisatiestructuur. Van de bovengenoemde
drie ontwerpkenmerken werd alleen het laatste
aangetroffen. In paragraaf 4 is beschreven dat
er stemmen opgingen voor een Tayloristische
arbeidsdeling met vaste operators die op hun
vaste apparatuur snelheid zouden opbouwen.
In paragraaf 3 is beschreven dat de produktie-
organisatie en de reparatie- en onderhouds-
groep los van elkaar, op verschillende werktij-
den, opereerden. In de praktijk leidde dit tot
het op elkaar afschuiven van problemen en van
de schuld, en tot onderhoudsmedewerkers die
zich niet betrokken voelden bij het wel en wee
van de afdeling.

Verder was het onduidelijk wie verantwoorde-
lijk was voor beslissingen over de toegang tot
de Gele Kamer; de toewijzing van apparatuur
en de prioriteit die aan verschillende werk-
zaamheden toegekend moest worden. Een
groot aantal personen binnen en buiten de af-
deling had de bevoegdheid om partijen te blok-
keren. Dit leidde tot situaties waarin slechts
één van de 7 belichtingsapparaten beschikbaar
was voor produktie, omdat de andere of buiten
bedrijf of bezet waren door ontwikkeling. Ook
waren er in de dagdienst vaak veel te veel per-
sonen in de GEKA aanwezig en werden allerlei
partijen, om voor GEKA-medewerkers onduide-
lijke redenen, geblokkeerd.

In situaties waar de bestaande organisatie-
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structuur sterk afwijkt van de structuur die bij

de kenmerken van het takenpakket past, heeft

het management twee opties:

a. Het veranderen van de onderliggende ken-
merken van het takenpakket en de omge-
vingssituatie, of

b. Aanpassing van de organisatiestructuur aan
de bestaande taak- en situatiekenmerken.

We adviseerden beide. De onvoorspelbaarheid
van de in- en out-put van de foto-lithografie-
groep kan verminderd worden door bijvoor-
beeld extra werk en ontwikkelpartijen op te ne-
men in het normale produktieplanningssys-
teem. Aan de andere kant moest de organisatie
zodanig gestructureerd worden dat de onver-
mijdelijk optredende verstoringen beheersbaar
zouden worden. Hierbij stond de Gele Kamer
model voor de andere groepen op de afdeling.
In nauwe samenwerking met de betrokkenen is
toen gekozen voor een aangepaste teamstruc-
tuur. Het aantal clusters op de afdeling werd
teruggebracht van 7 tot 4. Zo veel mogelijk
werden vaste groepen operators, engineers en
onderhoudsvaklieden verantwoordelijk gesteld
voor de gang van zaken in één cluster. Dit be-
tekende voor de lay-out van de Gele Kamer dat
rekening gehouden moest worden met moge-
lijkheden voor wederzijdse aanpassing. Er
kwam slechts één doorgeefluik; op de grens
met de rest van de afdeling. Verder koos men
voor operators van verschillend niveau.
Onderaan staat de 'operator basisniveau’. Deze
bezit globale basiskennis van processen en ap-
paratuur en kan een aantal apparaten bedie-
nen, waarover hij rouleert. Dit is een startfunc-
tie waarin de beslissingsruimte beperkt is.

Na ongeveer een jaar ken men opgeleid wor-
den tot ‘operator-vakman’. Deze bezit naast de
basiskennis diepgaande kennis van één of
meer van de deelgebieden. Zijn beslissings-
ruimte is groter. Hij voert een aantal controles
uit, kan in veel gevallen zelfstandig beslissen
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over correcties, voert eerstelijns reparaties aan
zijn apparatuur uit en is de gesprekspartner
van engineers en onderhoudsvaklieden.

Het hoogste niveau is de voorwerker. Dit is een
verbijzondering van de functie van ‘operator-
vakman’, aangevuld met een aantal besturings-
taken. Een belangrijke functie van de voorwer-
ker is bijvoorbeeld de grenscontrole. Voor de
Gele Kamer betekent dit onder andere: overleg
met de ploegleiding over prioriteiten in ver-
band met afwijkingen in andere clusters, com-
municatie met toeleveranciers van hulpmate-
rialen en — niet te vergeten — de functie van
‘portier’, die alle onbevoegde personen uit de
GEKA verwijdert.

De uiteindelijke organisatiestructuur is in nau-
we samenwerking tussen de onderzoekers en
de betrokkenen ingevuld. Daarbij werd de rol
van de onderzoekers in de diverse werkgroe-
pen steeds kleiner. Na een aantal besprekingen
met groepen binnen en buiten de afdeling was
het herontwerp-proces zover gevorderd dat de
herontwerp-groep werd opgeheven. De gestar-
te acties konden in de normale overlegkanalen
verder worden gevolgd.
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