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Vorbemerkung 

Die Erhebungen i n zwei i t a l i e n i s c h e n B e t r i e b e n , auf d i e s i c h der 
h i e r m i t v o r g e l e g t e B e r i c h t stützt, fanden i n zwei Phasen - 1975/76 
und 1978 - s t a t t . Diese Z e i t s t r u k t u r s t e h t i n u n m i t t e l b a r e r B e z i e ­
hung m i t dem Forschungsgegenstand; i h r Zustandekommen v e r d i e n t 
d e s h a l b etwas nähere Erläuterung. 

In der e r s t e n Phase wurde m i t P r o j e k t b e g i n n zunächst e i n damals 
u n t e r s c h e i n b a r sehr günstigen Bedingungen anlaufendes Experiment 
e i n e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n einem Stahlwerk (Tochter e i n e r 
H o l d i n g i n überwiegendem S t a a t s b e s i t z ) u n t e r s u c h t ; d i e s e s E x p e r i ­
ment stützte s i c h auf umfangreiche Analysen und Planungen e i n e s 
befreundeten i t a l i e n i s c h e n Forschungs- und B e r a t u n g s i n s t i t u t s , 
das auch an der Durchführung b e t e i l i g t war. Bevor jedoch d i e neue 
O r g a n i s a t i o n tatsächlich i m p l e m e n t i e r t war, wurde das Experiment 
Gegenstand von Kontroversen zwischen der H o l d i n g und der im Be­
t r i e b hauptsächlich v e r t r e t e n e n Gewerkschaft und desha l b auf un­
bestimmte Z e i t " e i n g e f r o r e n " , so daß auch d i e Erhebungen abge­
brochen werden mußten. Es gela n g dann m i t e i n i g e r Verzögerung, 
Zugang zu einem anderen Unternehmen der g l e i c h e n Gruppe zu f i n ­
den, i n dem ku r z zuvor e i n e r e c h t w e i t r e i c h e n d e a r b e i t s o r g a n i s a -
r i s c h e Umstellung angelaufen war. Die Erhebung d i e s e s F a l l e s 
konnte e r f o l g r e i c h durchgeführt werden. 

Diese e r s t e Phase wurde m i t e i n e r e r s t e n Auswertung der erhobenen 
Befunde und i n der Hoffnung beendet, daß i n Bälde das zunächst 
u n t e r s u c h t e Umstellungsexperiment wieder i n Gang kommen würde und 
i n seinem A b l a u f b i s zur E r r e i c h u n g e i n e s s t a b i l e n Zustands beob­
a c h t e t werden könnte. 

Diese Erwartung wurde a l l e n f a l l s zum T e i l erfüllt: E r s t 1978 
konnte d i e zweite Phase durchgeführt und m i t w e s e n t l i c h g e r i n g e r e r 
Intensität, a l s e i g e n t l i c h g e p l a n t , e i n Umstellungsprozeß erfaßt 
werden, der nur e i n e n T e i l der ursprünglichen Konzeption r e a l i ­
s i e r t e . Z u g l e i c h schuf f r e i l i c h d i e lange L a t e n z p e r i o d e zwischen 
den beiden Phasen auch e i n e willkommene G e l e g e n h e i t , d i e länger­
f r i s t i g e n Auswirkungen des zweiten U m s t e l l u n g s f a l l s zu überprüfen. 
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D i e s e z e i t l i c h e S t r u k t u r der P r o j e k t a r b e i t erklärt auch d i e i n n e ­
r e S t r u k t u r des h i e r m i t v o r g e l e g t e n B e r i c h t s , d i e e i n gewisses 
U n g l e i c h g e w i c h t a u f w e i s t : Während h i n h a l t e n d e s Zögern v o r w e i t e r ­
r e i c h e n d e n , ursprünglich einmal f e s t g e p l a n t e n Umstellungen 
grundsätzlich d i e S i t u a t i o n der e r s t e n F a l l m o n o g r a p h i e b i s zum 
Schluß prägte, weshalb dann auch b e i der Auswertung v o r a l l e m d i e 
Gründe hierfür zu bestimmen waren, konnte b e i der zweiten Monogra 
p h i e e i n e E r g e b n i s a n a l y s e im engeren S i n n durchgeführt werden. 

Abschließend s e i angemerkt, daß der L e s e r möglicherweise g e n e r e l l 
Schlußfolgerungen i n bezug auf d i e i t a l i e n i s c h e S i t u a t i o n vermißt 
d i e der V e r f a s s e r des B e r i c h t s w e i t s k e p t i s c h e r a l s v i e l e s e i n e r 
K o l l e g e n - und n i c h t e r s t s e i t heute - einschätzt. Deswegen s e i 
darauf v e r w i e s e n , daß d i e I t a l i e n e r f a h r u n g e n und - I n t e r p r e t a t i o ­
nen, was d i e g e n e r e l l e n Tendenzen von Veränderungen d e r A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n und der damit eng verknüpften i n d u s t r i e l l e n Beziehun 
gen b e t r i f f t , s i c h sozusagen i n Nebenprodukten auf der B a s i s des 
i n d i e s e r S t u d i e erhobenen M a t e r i a l s n i e d e r g e s c h l a g e n haben. Zu 
nennen s i n d : 

B e c h t l e , G.; Heiner, S.: Die S c h w i e r i g k e i t e n e i n e r K l a s s e n p o l i t i k 
Der F a l l der i t a l i e n i s c h e n Gewerkschaften 1968 - 1978. 

B e c h t l e , G. : D i e I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g g e w e r k s c h a f t l i c h e r B a s i s ­
organe und i h r e gegenwärtige P r o b l e m a t i k . 

B e c h t l e , G.: Grenzen der Nutzung von A r b e i t s k r a f t und b e t r i e b l i ­
che I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g . 

Der V e r f a s s e r dankt der Deutschen Forschungsgemeinschaft, d i e ihm 
durch e i n e Herrn P r o f . Dr. B u r k a r t L u t z gewährte S a c h b e i h i l f e d i e 
E r s t e l l u n g der h i e r m i t v o r g e l e g t e n A r b e i t e n überhaupt e r s t ermög­
l i c h t h a t . S e i n Dank g i l t auch dem römischen I n s t i t u t ARPES für 
d i e o r g a n i s a t o r i s c h e H i l f e b e i der P r o j e k t a r b e i t . 

München, im August 1982 Der V e r f a s s e r 
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A. Der Prozeß der Thematisierung von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
i n n e r h a l b e i n e r neuen g e w e r k s c h a f t l i c h e n S t r a t e g i e und 
O r g a n i s a t i o n s f o r m 

Um den h i s t o r i s c h - e x e m p l a r i s c h e n S t e l l e n w e r t der zu a n a l y s i e r e n ­
den b e t r i e b l i c h e n Experimente m i t neuen Formen der A r b e i t s o r ­
g a n i s a t i o n r i c h t i g einzuschätzen, s i n d mehrere Fragen zu beant­
worten: 

Wodurch i s t d i e "neue" g e w e r k s c h a f t l i c h e S t r a t e g i e bestimmt, 
i n n e r h a l b d e r e r d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s z e n t r a l t h e m a t i ­
s i e r t w i r d ? W e i t e r i s t zu f r a g e n , i n w i e w e i t d i e e n t s p r e c h e n ­
den g e w e r k s c h a f t l i c h e n T a r i f f o r d e r u n g e n auf b e t r i e b l i c h e r Ebene 
ein e n Veränderungsdruck ausüben und damit d i e S i c h e r s t e l l u n g 
von Produktivität und i n n e r b e t r i e b l i c h e r H e r r s c h a f t gefährden 
können. 

Notwendig i s t es g l e i c h z e i t i g , den "Binnenaspekt" d e r gewerk­
s c h a f t l i c h e n S t r a t e g i e zu bestimmen: Welches o r g a n i s a t o r i s c h e 
E i g e n i n t e r e s s e an der Verbesserung i h r e r M a c h t p o s i t i o n i n n e r ­
h a l b der i n d u s t r i e l l e n Beziehungen v e r f o l g e n d i e Gewerkschaften 
durch Reformierung i h r e r A p p a r a t s t r u k t u r und I n n o v a t i o n i h r e r 
F o rderungsinstrumente i n d i e s e r h i s t o r i s c h e n Phase? 

Der Prozeß der Thematisierung von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n b e i n h a l ­
t e t d r e i m i t e i n a n d e r verschränkte E n t w i c k l u n g e n : 

o Die i t a l i e n i s c h e n Gewerkschaften versuchen, i h r e schwache 
Verhandlungs- und M a c h t p o s i t i o n i n n e r h a l b des Systems i n d u s t r i e l ­
l e r Beziehungen i n den 60er Jahren s u k z e s s i v e zu überwinden, 
indem s i e neue Verhandlungsthemen durch neue Verhandlungssubjek-
t e a r t i k u l i e r e n l a s s e n . 
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o Beides w i r d durch d i e Thematisierung der b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n a l s g e w e r k s c h a f t l i c h e s F o r d e r u n g s f e l d m i t e i n a n d e r 
verknüpft. 

o G l e i c h z e i t i g w i r d e i n k l a s s i s c h e s b e t r i e b l i c h e s P r i n z i p b e i der 
Lösung von Verwertungs- und R e a l i s i e r u n g s p r o b l e m e n , A r b e i t s ­
k r a f t a l s abhängige, s i c h anzupassende V a r i a b l e zu behandeln, 
v e r l e t z t : E i n e zugunsten der A n g e b o t s s e i t e veränderte A r b e i t s ­
m a r k t s i t u a t i o n , aber auch immanente Produktivitäts- und Herr­
s c h a f t s p r o b l e m e d er t a y l o r i s t i s c h e n O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e e r l a u ­
ben e i n e g e w e r k s c h a f t l i c h e P o l i t i k , d i e d i e s zum e r s t e n Mal i n 
Frage s t e l l t . 

Auf d i e s e d r e i E n t w i c k l u n g e n i s t näher einzugehen. 

1. Das Problem A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Gewerkschaften v o r der 
"Wende 1967/68" 

Die R e k o n s t r u k t i o n s p e r i o d e der i t a l i e n i s c h e n W i r t s c h a f t nach dem 
K r i e g und der massive w i r t s c h a f t l i c h e Aufschwung i n den 50er und 
frühen 60er J a h r e n i s t c h a r a k t e r i s i e r t durch d i e Einordnung i n 
den w e s t l i c h e n , k a p i t a l i s t i s c h e n Konkurrenzzusammenhang, was un­
t e r den s p e z i f i s c h e n Ausgangsbedingungen der i t a l i e n i s c h e n W i r t ­
s c h a f t s c h e i n b a r am r e i b u n g s l o s e s t e n durch d i e K o n z e n t r a t i o n der 
K a p i t a l a k k u m u l a t i o n i n der Massenproduktion von Konsumgütern mög­
l i c h war. Folgewirkung h i e r v o n i s t das permanente V o r d r i n g e n t a y -
l o r i s t i s c h e r O r g a n i s a t i o n s f o r m e n von A r b e i t , i n einem s i c h e r l i c h 

1) 
stärkeren Ausmaß, a l s d i e s i n der BRD der F a l l war 

Die i t a l i e n i s c h e n Gewerkschaften stehen diesem Akkumulationsmo­
d e l l i n der N a c h k r i e g s z e i t , d i e s e r Form von technischem F o r t ­
s c h r i t t , was O r g a n i s i e r u n g und T e c h n i s i e r u n g der P r o d u k t i o n s p r o ­
zesse b e t r i f f t , zunächst p r i n z i p i e l l p o s i t i v , zumindest n e u t r a l 
gegenüber. 
1) Es i s t B e s t a n d t e i l d i e s e s A k k u m u l a t i o n s m o d e l l e s , daß e i n auto­

nomes b e r u f l i c h e s B i l d u n g s s y s t e m , soweit es überhaupt e x i s t i e r t , 
zunehmend ausgehöhlt und p a r a l y s i e r t w i r d , so daß dem Prozeß 
der T a y l o r i s i e r u n g auch von der Q u a l i f i k a t i o n s s e i t e der A r ­
b e i t s k r a f t her k e i n Widerstand entgegengesetzt w i r d . 
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Zwar führen d i e kommunistische und d i e s o z i a l i s t i s c h e Komponente 
der Gewerkschaften und nach der Spaltung insbesondere d i e CGIL 1) 

Widerstandskämpfe gegen Folgewirkungen der R e o r g a n i s a t i o n des 
i t a l i e n i s c h e n P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s gegen verschärfte K o n t r o l l s y ­
steme und bürokratische H i e r a r c h i s i e r u n g i n den B e t r i e b e n durch, 
j e d o c h f o r m u l i e r e n d i e Gewerkschaften k e i n e a l t e r n a t i v e L i n i e , 
noch t h e m a t i s i e r e n s i e e i n e s p e z i f i s c h e K r i t i k an v o r h e r r s c h e n ­
den Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n . K r i t i s c h e Anstöße, d i e s i c h 
i n n e r h a l b der g e w e r k s c h a f t l i c h e n Führungsgremien darauf r i c h t e n , 
den ökonomischen Wiederaufbau a l t e r n a t i v e n K l a s s e n i n t e r e s s e n un­
t e r z u o r d n e n , f i n d e n i n der P r a x i s der Gewerkschaftsbewegung k e i n e 
Unterstützung. Die Prioritäten der g e w e r k s c h a f t l i c h e n P o l i t i k 
r i c h t e n s i c h auf d i e g e n e r e l l e , politisch-ökonomische E n t w i c k l u n g 
des Landes, auf Einkommens- und Beschäftigungsniveau. Die v o r ­
herrschende Produktivitätsideologie der g e w e r k s c h a f t l i c h e n Füh­
rungskader der CGIL v e r h i n d e r t e i n e z u t r e f f e n d e Diagnose der h i ­
s t o r i s c h e n Form des I n d u s t r i a l i s i e r u n g s p r o z e s s e s , insbesondere 
was d i e Veränderungen der Ar b e i t s b e d i n g u n g e n i n den b e t r i e b l i c h e n 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n b e t r i f f t . Paradoxerweise i s t es d i e k a t h o l i ­
sche, weitgehend k o o p e r a t i v i s t i s c h o r i e n t i e r t e CISL, d i e e i n e D i s ­
k u s s i o n über d i e s p e z i f i s c h e F u n k t i o n des B e t r i e b e s für d i e Re­
produktionsbedingungen s e i n e r L o h n a r b e i t e r anstößt. Die CISL der 
50er Jahre b e g i n n t , e i n e b e t r i e b l i c h e G e w e r k s c h a f t s o r g a n i s a t i o n 
und e i n e Form i n d u s t r i e l l e r Beziehungen v o r z u s c h l a g e n ( d i f f e r e n ­
z i e r t e , b e t r i e b s n a h e Verhandlungsführung), d i e dazu dienen s o l ­
l e n , d i e V o r t e i l e des ökonomischen Wachstums für d i e A r b e i t e r ­
s c h a f t auszunutzen. 

E r s t ab 1959/60 s e t z t e i n e b r e i t e g e w e r k s c h a f t l i c h e S e l b s t r e f l e k -
t i o n gegenüber der b i s h e r v e r f o l g t e n P o l i t i k e i n ; man experimen­
t i e r t zum e r s t e n Mal Formen g e w e r k s c h a f t l i c h e r A k t i o n s e i n h e i t und 
v e r s t e h t e s , aus der s t r u k t u r e l l e n Verstärkung der A r b e i t e r s c h a f t 
auf dem A r b e i t s m a r k t V o r t e i l e zu z i e h e n . 

E i n e r s t e r p a r t i e l l e r , sehr i n d i r e k t e r Versuch, auf dem Wege über 
g e w e r k s c h a f t l i c h e Forderungen i n d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zu i n t e r ­
v e n i e r e n , b e steht nach 1963 d a r i n , Produktionsprämien d u r c h z u s e t ­
zen, d i e d i e Lohnentwicklung m i t der d u r c h s c h n i t t l i c h e n P r o d u k t i ­
vitätssteigerung verknüpfen, wobei d i e Lohnforderungen um d i e Ver­
handlung über d i e Formen der Produktivitätssteigerung e r w e i t e r t 
werden s o l l e n ; f a l l w e i s e w i r d b e i Gruppenarbeit und k o n t i n u i e r l i ­
cher Fließfertigung damit begonnen, Veränderungen der ab g e f o r d e r ­
t e n Arbeitsmenge und -intensität zu k o n t r o l l i e r e n . Daneben e x i ­
s t i e r t s e i t längerer Z e i t e i n e Form i n f o r m e l l e r Akkordverhandlun­
gen, d.h. Verhandlungen über den zu g a r a n t i e r e n d e n Mindestakkord 
und damit notwendigerweise über d i e A r b e i t s r h y t h m e n . 
1) Vgl.Abkürzungen S.169. 
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E i n e n F a l l für s i c h s t e l l t d i e Einführung des Systems der soge­
nannten J o b - E v a l u a t i o n auf dem Verhandlungswege i n e i n i g e n Bran­
chen nach 1965 dar. Die Gewerkschaften a k z e p t i e r e n übereinstim­
mend (mit ganz wenigen Ausnahmen i n n e r h a l b der CGIL) d i e s e s Sy­
stem a l s Rahmenbedingung der Verhandlung über Lohnstufen und de-
facto-Löhne. D a h i n t e r s t e h t d i e Überzeugung, B e w e r t u n g s k r i t e r i e n 
von A r b e i t auf dem Verhandlungswege a l s " n e u t r a l " f e s t l e g e n zu 
können; aber insbesondere h a n d e l t es s i c h um e i n e Neuordnung der 
L o h n e r m i t t l u n g s v e r f a h r e n i n jenen P r o d u k t i o n s s i t u a t i o n e n , wo I n -
dividuallöhne und Anreizsysteme e i n e e r f o l g r e i c h e Verhandlungs­
führung v e r h i n d e r n 1 ) . 

2. Der " i t a l i e n i s c h e T a y l o r i s m u s " i n g e w e r k s c h a f t l i c h e r und be-
t r i e b l i c h e r P e r s p e k t i v e 

I n der üblicherweise - zumindest i n der BRD - unterschätzten, i n 
W i r k l i c h k e i t "notwendigen" Phase 1960 - 1967, d i e i n d i e F a b r i k ­
kämpfe von 1968 mündet, f o r m i e r t s i c h d i e z e n t r a l e gewerkschaft­
l i c h e K r i t i k am " i t a l i e n i s c h e n T a y l o r i s m u s " . Deren Stoßrichtung 
läßt s i c h knapp zusammenfassen: 

J e g l i c h e Karrieremöglichkeit für d i e A r b e i t s k r a f t immer mehr aus­
z u s c h a l t e n , v e r r i n g e r t a l s Folgewirkung d i e Möglichkeit des Be­
t r i e b e s , Konsensus m i t einem großen T e i l der A r b e i t e r s c h a f t h e r ­
z u s t e l l e n und damit insbesondere d i e Chance, e i n e P o l i t i k der 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g durchzusetzen. Die Bürokratisierung der be­
t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e , d i e von V o r g e s e t z t e n repräsentiert w i r d , 
deren Q u a l i f i z i e r u n g und b e t r i e b l i c h e S o z i a l i s i e r u n g i n Büro und 
Verwaltung und n i c h t i n den P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g e n s t a t t f a n d e n , 
i s t m i t der " A r b e i t e r k u l t u r " u n v e r e i n b a r und stößt auf Ablehnung. 
Die m i t t l e r e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n , d i e t r a d i t i o n e l l d i e F u n k t i o n 
der H e r r s c h a f t s v e r m i t t l u n g zwischen b e t r i e b l i c h e n Entscheidungs­
p o s i t i o n e n und ausführender A r b e i t s k r a f t wahrnehmen, entbehren 
b e i d i e s e r jede b e r u f l i c h - f u n k t i o n a l e L e g i t i m a t i o n . R e d u z i e r t 

1) Es s c h e i n t uns i n t e r e s s a n t und i n v i e l e r l e i H i n s i c h t " b e z e i c h ­
nend" - was im Schlußkapitel näher zu begründen i s t -, daß spä­
t e s t e n s s e i t 1977 e i n e erneute Verkuppelung von b e t r i e b l i c h e r 
Produktivitätsentwicklung und g e w e r k s c h a f t l i c h e r Lohn- und E i n ­
s t u f u n g s p o l i t i k i n n e r h a l b der Gewerkschaften, wenn auch i n Form 
e i n e r sehr heterogenen Argumentation, immer i n t e n s i v e r d i s k u ­
t i e r t w i r d . Den Rückfall i n überwundene Formen von L o h n a n r e i z ­
systemen a u s g e s c h l o s s e n , s i n d d i e p r a k t i s c h e n E r g e b n i s s e d i e s e r 
R e f l e k t i o n s p h a s e f r e i l i c h völlig o f f e n , e i n N u l l - E r g e b n i s n i c h t 
a u s g e s c h l o s s e n . 
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auf i h r e d i s z i p l i n a r i s c h e F u n k t i o n , w i r d d i e i n I t a l i e n s e i t ge­
raumer Z e i t v i e l d i s k u t i e r t e V o r g e s e t z t e n k r i s e zur K r i s e der H e r r ­
s c h a f t s b e z i e h u n g zwischen B e t r i e b s l e i t u n g und A r b e i t e r s c h a f t . 

Das Z e r s c h l a g e n der A r b e i t e r k a r r i e r e und mangelnde Q u a l i f i k a t i o n 
und Q u a l i f i z i e r u n g s c h a n c e n e n t z i e h e n der e i n z e l n e n A r b e i t s k r a f t 
j e g l i c h e Verhandlungsmacht. S i n d i n n e r b e t r i e b l i c h A u f s t i e g und 
überbetrieblich a l t e r n a t i v e Beschäftigungsmöglichkeiten b l o c k i e r t , 
i s t d i e Verbesserung der eigenen L o h n s i t u a t i o n und s o z i a l e n S t e l ­
l u ng a u s s s i c h t s l o s . 

Die K r i s e d er t a y l o r i s t i s c h e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n w i r d aber auch 
i n der b e t r i e b l i c h e n P e r s p e k t i v e d er K o n t r o l l i e r b a r k e i t des Pro­
d u k t i o n s p r o z e s s e s im Sinne s e i n e r - k o n t i n u i e r l i c h e n Anpassungs­
e r f o r d e r n i s s e n u n t e r l i e g e n d e n - S t e u e r b a r k e i t a r t i k u l i e r t . Danach 
p r o d u z i e r e n Formen von A r b e i t s p a r z e l l i e r u n g und d i e daraus s i c h e r ­
gebende E n t q u a l i f i z i e r u n g von A r b e i t s k r a f t Probleme, d i e systema­
t i s c h Dreh- und Angelpunkte des t a y l o r i s t i s c h e n M o d e l l s b e t r e f f e n , 
i n dem d i e Optimierung ökonomisch-technischer Steuerungsparameter 
des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s i n extremer Weise ex ante bestimmt und 
im laufenden Produktionsgeschehen kaum mehr k o r r i g i e r b a r w i r d . 
Dies i s t nur dann ohne n e g a t i v e Auswirkungen und permanent not­
wendige R e v i s i o n e n möglich, wenn s i c h das V e r h a l t e n d er A r b e i t s ­
k r a f t u n t e r d i e v o r g e p l a n t e n Nutzungsformen m i t H i l f e e ntsprechen­
der A n r e i z - und K o n t r o l l s y s t e m e subsumieren läßt. Immer dann aber, 
wenn d i e konkreten Anforderungen e i n e r A r b e i t s s i t u a t i o n von den 
durch d i e P l a n u n g s i n s t a n z e n vorherbestimmten abweichen, r i s k i e r t 
d i e s e s System e i n e permanente K r i s e i n Form e i n e r S t a r r h e i t , d i e 
den i n n e r b e t r i e b l i c h e n und überbetrieblichen Variabilitäten und 
I n t r a n s p a r e n z e n n i c h t Rechnung t r a g e n kann. 

Dieses A n p a s s u n g s d e f i z i t i n der Steuerung von b e t r i e b l i c h e n Pro­
d u k t i o n s p r o z e s s e n i s t nur so lange kompensierbar a l s d i e Nutzung 
und Bewertung der A r b e i t s k r a f t a l s abhängige V a r i a b l e behandelt 
werden, unvorhersehbare Variabilitäten auf d i e s e abgewälzt werden 
können. 
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Unter den Bedingungen s t a n d a r d i s i e r t e r Massenproduktion s t e l l e n 
T a y l o r i s m u s und r e e l l e Subsumtion von A r b e i t s k r a f t e i n e E i n h e i t 
d a r . Diese b r i c h t dann i n e i n e n Gegensatz a u s e i n a n d e r , wenn d i e 
A r b e i t s k r a f t den B e t r i e b m i t g e s e l l s c h a f t l i c h n o r m i e r t e n Forde­
rungen k o n f r o n t i e r t ( A r b e i t s r h y t h m e n , E i n s t u f u n g e n , Überstunden, 
A n r e i z s y s t e m e ) , d i e d i e b e t r i e b l i c h e Anpassungskapazität gegen­
über s i c h ändernden Verwertungs- und R e a l i s i e r u n g s b e d i n g u n g e n 
b l o c k i e r e n . 

3. D i e g e w e r k s c h a f t l i c h e D o p p e l s t r a t e g i e neuer O r g a n i s a t i o n s p r i n -
z i p i e n der I n t e r e s s e n d u r c h s e t z u n g und neuer F o r d e r u n g s i n h a l t e 

Die g e w e r k s c h a f t l i c h e n A k t i o n e n während der m i l i t a n t e n Kampfphase 
ab 1967/68 s i n d durch e i n e n d o p p e l t i n n o v a t i v e n C h a r a k t e r be-

1) 
stimmt : nach innen a l s S e l b s t t h e m a t i s i e r u n g und Veränderung des 
g e w e r k s c h a f t l i c h e n Apparates und nach außen i n Form neuer Themen, 
d i e i n den n a t i o n a l e n und b e t r i e b l i c h e n T a r i f v e r h a n d l u n g e n ab 
196 9 i n den Vordergrund t r e t e n . 

(1) Zur Anal y s e des g e w e r k s c h a f t l i c h e n E i n f l u s s e s auf d i e G e s t a l ­
tung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i s t d i e Ken n t n i s der "neuen" Or g a n i s a ­
t i o n s p r i n z i p i e n bzw. der Formen der I n t e r e s s e n d u r c h s e t z u n g minde­
stens genauso w i c h t i g wie d i e p o l i t i s c h e n I n h a l t e d i e s e r Forde­
rungen. 

Zwei G r u n d p r i n z i p i e n l a s s e n s i c h u n t e r s c h e i d e n ( P i z z o r n o u.a. 
1978, S. 14 f f . ) : 

o D i e s u k z e s s i v e Zurücknahme der E n t s c h e i d u n g s d e l e g i e r u n g an d i e 
g e w e r k s c h a f t l i c h e n O r g a n i s a t i o n s z e n t r a l e n b e i der A u f s t e l l u n g 
von p r i n z i p i e l l tariffähigen Forderungen und 

1) D i e s e Formulierung i s t i n s o f e r n ungenau, a l s man i n der I n i t i -
i erungsphase der neuen A r b e i t e r m i l i t a n z n i c h t von gewerkschaft­
l i c h e n A k t i o n e n im engeren Si n n sprechen kann: Die neuen s i c h 
auf d i e S t e l l u n g im b e t r i e b l i c h e n Produktionsprozeß beziehenden 
Forderungen werden zunächst außerhalb bzw. " u n t e r h a l b " des t r a ­
d i t i o n e l l e n g e w e r k s c h a f t l i c h e n Apparates f o r m u l i e r t , von den 
Gewerkschaften aber n i c h t b l o c k i e r t und sehr r a s c h a l s S e l b s t ­
i n n o v a t i o n eben d i e s e s Apparates g e n u t z t ( v g l . h i e r z u Bechtle., 
Heiner 1979) . 
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o d i e Zentralität des B e t r i e b e s b e i der O r g a n i s a t i o n d er Kon­
f l i k t a u s t r a g u n g . 

Die Tendenz z u r N i c h t d e l e g i e r u n g drückt s i c h i n v e r s c h i e d e n e n 
Formen von E n t s c h e i d u n g s d e z e n t r a l i s i e r u n g aus. Die b e t r i e b l i c h e n 
Gewerkschaftsfunktionäre e r h a l t e n e i n e gegenüber früher s t a r k e r ­
höhte D i s p o s i t i o n s b e f u g n i s über d i e Formen und d i e z e i t l i c h e S t r u k ­
t u r d e r The m a t i s i e r u n g von Forderungen. Dies g i l t auch für d i e na­
t i o n a l e n Tarifverhandlungen der E i n z e l g e w e r k s c h a f t e n , b e i denen 
t e n d e n z i e l l nur noch d i e Streikquantität i n Form e i n e r g l o b a l e n 
A n z a h l Stunden b e s c h l o s s e n , deren Durchführung, wie und wann, 
aber den b e t r i e b l i c h e n A k t i v i s t e n überlassen w i r d . E x e m p l a r i s c h 
i s t zum B e i s p i e l d i e F o r t s e t z u n g des S t r e i k s während der T a r i f ­
verhandlungen, was den E i n d r u c k bestätigen s o l l , " d i e Dinge n i c h t 
nur i n den Händen der Gewerkschaftsführung zu b e l a s s e n " (ebd., 
S. 15). Noch d e u t l i c h e r kommt das P r i n z i p der N i c h t d e l e g i e r u n g 
i n j enen Kampfformen zum Ausdruck, i n denen d i e Z i e l s e t z u n g d er 
K o n f l i k t a u s t r a g u n g , wie zum B e i s p i e l g e f o r d e r t e neue Z e i t v o r g a ­
ben beim A k k o r d , a n t i z i p a t o r i s c h p r a k t i z i e r t werden. 

Die "Zentralität des B e t r i e b e s " a r t i k u l i e r t , ebenso wie d i e N i c h t ­
d e l e g i e r u n g , das Bedürfnis, Forderungen d o r t a u f z u s t e l l e n und Ak­
t i o n e n d o r t durchzuführen, wo e i n e Gruppe oder e i n e k o l l e k t i v e 
E i n h e i t aufgrund i h r e r A r b e i t s b e z i e h u n g e n i n n e r h a l b des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s g l e i c h e I n t e r e s s e n gegenüber dem B e t r i e b e n t w i k -
k e l n . K r i t e r i u m der Kollektivität von I n t e r e s s e n i s t m i t anderen 
Worten d i e durch d i e "gemeinsame" S t e l l u n g im Produktionsprozeß 

1) 
a l s "homogen" bestimmte Gruppe . Die P r i n z i p i e n der " N i c h t d e l e ­
g i e r u n g " und der "Zentralität des B e t r i e b e s " werden k o n k r e t zum 
B e i s p i e l i n f o l g e n d e n Formen m i t e i n a n d e r verknüpft: V e r b l e i b e n im 
B e t r i e b während der Durchführung bestimmter S t r e i k f o r m e n , b e t r i e b s ­
i n t e r n e Streikumzüge, deren a n t a g o n i s t i s c h e r K o n f l i k t c h a r a k t e r 
s i c h insbesondere gegen d i e B e t r i e b s h i e r a r c h i e r i c h t e t . 
1) D i e homogene Gruppe i s t im übrigen g l e i c h z e i t i g d i e k l e i n s t e 

" z e l l u l a r e " W a h l e i n h e i t der D e l e g i e r t e n , d i e zusammen den Fa­
b r i k r a t b i l d e n , wobei a l l e r d i n g s i n der P r a x i s e i n e Reihe von 
w a h l t a k t i s c h e n M a n i p u l a t i o n e n daran vorgenommen werden, was 
"homogen" konkret bedeutet bzw. wo Homogenität anfängt und wo 
s i e aufhört ( v g l . B e c h t l e , Heiner 1979, S. 422). 
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(2) Die v e r s c h i e d e n e n konkreten, um das Thema A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
z e n t r i e r t e n Forderungsgegenstände, auf d i e im nächsten A b s c h n i t t B 
s y s t e m a t i s c h und c h r o n o l o g i s c h eingegangen w i r d , l a s s e n s i c h eben­
f a l l s nach zwei Schwerpunkten u n t e r s c h e i d e n : 

o E g a l i t a r i s m u s , 
o K o n t r o l l e über d i e Verausgabung von Arbeitsvermögen im b e t r i e b ­

l i c h e n Produktionsprozeß. 

Diese beiden s t r a t e g i s c h e n Schwerpunkte l a s s e n s i c h sowohl auf 
d i e s p e z i f i s c h e n I n t e r e s s e n jenes Typs von A r b e i t s k r a f t zurück­
führen, der immer stärker d i e S t r u k t u r des G e s a m t a r b e i t e r s der 
i t a l i e n i s c h e n A r b e i t e r s c h a f t prägt und a l s " F a s s e n a r b e i t e r " m i t 
eher u n s p e z i f i s c h e n , i n d u s t r i e l l e n A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n (Typ 
" J e d e r m a n n s q u a l i f i k a t i o n e n " ) c h a r a k t e r i s i e r b a r i s t , wie auch auf 
s p e z i f i s c h e g e w e r k s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n an Verstärkung und Aus­
bau der eigenen V e r h a n d l u n g s p o s i t i o n . 

E g a l i t a r i s m u s bedeutet für d i e I n t e r e s s e n des M a s s e n a r b e i t e r s 
Verbesserung s e i n e r ökonomischen Lage i n Form der " g l e i c h e n Lohn­
erhöhung für a l l e " , d.h. des Abbaus von Lohnunterschieden und der 
zahlenmäßigen R e d u k t i o n der L o h n s t u f e n , sowie i n Form der Über­
windung s e l e k t i v - d i s k r i m i n i e r e n d e r K r i t e r i e n des Übergangs von 
e i n e r E i nstufungsebene i n d i e nächsthöhere. 

I n g e w e r k s c h a f t l i c h e r P e r s p e k t i v e i s t der Bezug e i n e r P o l i t i k des 
E g a l i t a r i s m u s auf d i e eigene I n t e r e s s e n d u r c h s e t z u n g im Sinne der 
Ausdehnung der V e r t r e t u n g s b a s i s weniger e i n d e u t i g . Denn d i e s e 
S t r a t e g i e verstößt o f f e n s i c h t l i c h gegen d i e P r i v i l e g i e n der für 
d i e Gewerkschaftsbewegung zumindest t r a d i t i o n e l l z e n t r a l e n Kate­
g o r i e d er höher und s p e z i f i s c h q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräfte, de­
r e n Widerstand i n e i n e r zweifachen Richtung s t e t s , zumindest l a ­
t e n t , vorhanden i s t . S i e w i d e r s e t z e n s i c h entweder der N i v e l l i e ­
rung der Lohnunterschiede und/oder v e r l a n g e n e i n e neue p r i v i l e ­
g i e r t e Bewertung i h r e s Q u a l i f i k a t i o n s v o r s p r u n g e s . 
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Die Lösung des Widerspruchs zwischen E g a l i t a r i s m u s und Korpo r a ­
t i v i s m u s s t e l l t für d i e Gewerkschaft e i n permanentes Problem d a r , 
das h i s t o r i s c h i n immer wieder neuen Formen a u f b r i c h t . H i e r z u ge­
hört etwa auch - worauf b e i der Dokumentation d e r b e t r i e b l i c h e n 
Experimentierfälle und b e i der A n a l y s e der E n t w i c k l u n g nach 1974 
im Schlußkapitel zurückzukommen s e i n w i r d - d i e i n n e r g e w e r k s c h a f t ­
l i c h e D i s k u s s i o n um d i e " p r o f e s s i o n a l i t a " a l s B e w e r t u n g s k r i t e r i u m 
von Arbeitsvermögen. 

Zum B e i s p i e l f o r m i e r t s i c h i n n e r h a l b der M e t a l l a r b e i t e r - G e w e r k ­
s c h a f t b i s 1969 Widerstand gegen d i e P o l i t i k d er "Lohnerhöhung 
für a l l e und im g l e i c h e n Ausmaß" aus der Befürchtung h e r a u s , da­
für k e i n e L e g i t i m a t i o n b e i dem a k t i v e n Stamm der q u a l i f i z i e r t e n 
M e t a l l a r b e i t e r zu f i n d e n . Die f a k t i s c h e E n t w i c k l u n g h at dann a l ­
l e r d i n g s d i e s e Befürchtung ausgeräumt: d i e k o l l e k t i v e Zustimmung 
zur g e w e r k s c h a f t l i c h e n P o l i t i k hat auch d i e p r i v i l e g i e r t e n A r ­
beitskräfte m i t einbezogen. 

Später, und zwar schon ab 1971, s i n d erneut k o r p o r a t i v i s t i s c h e 
Tendenzen bemerkbar. Dabei v e r s c h i e b t s i c h aber auch, was zukünf­
t i g e E n t w i c k l u n g e n b e t r i f f t , d i e M a r k i e r u n g s l i n i e k o r p o r a t i v i s t i -
s c h e r I n t e r e s s e n : d i e zwischen den P a r t i k u l a r i n t e r e s s e n q u a l i f i -
z i e r t - s p e z i a l i s i e r t e r Arbeitskräfte und d e n j e n i g e n des ange­
l e r n t e n M a s s e n a r b e i t e r s werden überlagert (aber t e i l w e i s e auch 
verschärft) von j e n e r D i s k r i m i n i e r u n g zwischen dem s t a b i l geschütz­
t e n , beschäftigten T e i l der A r b e i t e r s c h a f t und den n i c h t oder nur 
m a r g i n a l - u n s t a b i l Beschäftigten. E i n e a k t i v - m a n i f e s t e E i n h e i t der 
i t a l i e n i s c h e n A r b e i t e r s c h a f t b l i e b j e d e n f a l l s e i n k u r z e s h i s t o r i ­
sches Übergangsphänomen. Die S c h w i e r i g k e i t e n d er Gewerkschaften, 
d i e H e r s t e l l u n g d i e s e r E i n h e i t zu r e a l i s i e r e n , d er V e r s u c h , d i e 
P o l i t i k von 196 9 f o r t z u s e t z e n sowie d i e Momente i h r e s S c h e i t e r n s 
und i h r e r p a r t i e l l e n Kehrtwendung, müssen vor a l l e m a u f d i e ob­
j e k t i v e n S c h w i e r i g k e i t e n der immer wieder i n v e r s c h i e d e n e n p o l i ­
t i s c h e n und m a t e r i e l l e n Formen aufbrechenden T e i l u n g d e r i t a l i e n i ­
schen A r b e i t e r s c h a f t bezogen werden. 

Die besondere h i s t o r i s c h e F u n k t i o n d er Arbeiterbewegung p r o f i ­
l i e r t s i c h ab M i t t e der 60er Jahre i n I t a l i e n j e d o c h a l s e i n Pro ­
zeß der H e r a u s b i l d u n g e i n e r für s i e neuen - h i e r i d e a l t y p i s c h zu 
b e g r e i f e n d e n - " k o l l e k t i v e n Identität"(Pizzorno u.a.1978 ,S . 13 f f . ) : 
Ehemals vom V e r t r e t u n g s s y s t e m i n n e r h a l b der i n d u s t r i e l l e n B e z i e ­
hungen a u s g e s c h l o s s e n e , gemeinsame I n t e r e s s e n stoßen auf B e d i n ­
gungen, " s i c h zu m o b i l i s i e r e n oder m o b i l i s i e r t zu werden, um 
durch k o l l e k t i v e A k t i o n e n d i e L e g i t i m i e r u n g i h r e r Identität und 
damit das Recht zu e r r e i c h e n , v e r t r e t e n zu werden" (ebd., S. 13). 

Dies e s h i s t o r i s c h e Phänomen der Her a u s b i l d u n g und H e r s t e l l u n g 
e i n e r k o l l e k t i v e n Identität kann g l e i c h z e i t i g d i e besondere Kon­
fliktintensität - wo z e i t w e i s e K o n f l i k t e s e l b e r und n i c h t d i e Er-
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gebnisse von Verhandlungen zum Z i e l werden - und d i e neuen Kon­
f l i k t i n h a l t e der i t a l i e n i s c h e n Arbeiterbewegung erklären: Der 
" S i n n " der Auseinandersetzungen i s t d i e Anerkennung j e n e r k o l l e k ­
t i v e n E i n h e i t , d i e s e l b e r n i c h t verhandlungsfähig, wohl aber Vor­
aussetzung j e d e r Verhandlung i s t . 

A l s Fermente d i e s e s h i s t o r i s c h e n Prozesses der Identitätsbildung 
w i r d der i n n o v a t i v e C h a r a k t e r der d a r g e s t e l l t e n neuen gewerk­
s c h a f t l i c h e n O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n , N i c h t d e l e g i e r u n g von Ent­
scheidungen und Zentralität des B e t r i e b e s noch einmal i n e i n e r 
anderen P e r s p e k t i v e p l a s t i s c h : Identitätsbildung v e r l a n g t d i e 
n i c h t d e l e g i e r b a r e , p h y s i s c h e Präsenz und Teilnahme b e i den v e r ­
schiedenen Konfliktäußerungen, bevor d i e D e l e g i e r u n g über deren 
E n t s c h e i d u n g ( Z e i t p u n k t , Dauer, äußere Form e t c . ) und d i e O r g a n i ­
s a t i o n s f o r m der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g möglich und denkbar i s t . 

Dasselbe g i l t für d i e Zentralität des B e t r i e b e s , i n s o f e r n der A r ­
b e i t s p l a t z im B e t r i e b und n i c h t e i n Int e r e s s e n v e r b a n d außerhalb 
und " o b e r h a l b " des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s d i e "natürliche" B a s i s 
und O r i e n t i e r u n g s h o r i z o n t e i n e r für a l l e g l e i c h e n , k o l l e k t i v e n 
Identität d a r s t e l l e n . 

Die Forderungen nach e i n e r K o n t r o l l e der A r b e i t s p r o z e s s e (der 
Rhythmen, der A r b e i t s h y g i e n e , des A r b e i t s r i s i k o s e t c . ) werden i n 
e i n e r zweifachen Form erhoben: 

o e i n e r " o f f e n s i v e n " , a l s Forderung nach e i n e r neuen, p a r t i z i p a -
t i v e n Bestimmung über d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 

o e i n e r " d e f e n s i v e n " , a l s Forderung nach Abwehrinstrumenten gegen­
über unannehmbaren Auswirkungen d e t a i l l i e r t v orherbestimmter Ar­
b e i t s v e r f a h r e n und -rhythmen. 

Auch h i e r l a s s e n s i c h u n t e r s c h i e d l i c h e Gewichte der I n t e r e s s e n 
v e r s c h i e d e n e r K a t e g o r i e n von Arbeitskräften erkennen: Der defen­
s i v e F o r d e r u n g s c h a r a k t e r e n t s p r i c h t mehr den Reproduktionsbedürf­
n i s s e n des M a s s e n a r b e i t e r s , der aufgrund s e i n e r A r b e i t s s i t u a t i o n 
weniger zur S e l b s t v e r t e i d i g u n g gegenüber Arbeitstempo und anderen 
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Formen von A r b e i t s b e l a s t u n g (Monotonie und I s o l i e r t h e i t ) i n der 
Lage i s t a l s Arbeitskräfte m i t höherem q u a l i f i k a t o r i s c h e n A r ­
b e i t s i n h a l t , d i e eher zu Forderungen nach p a r t i z i p a t i v e r K o n t r o l ­
l e über den Produktionsprozeß, d.h. z u r Ablehnung e i n e r h i e r a r -
c h i s i e r t e n E n t s c h e i d u n g s s t r u k t u r , t e n d i e r e n . 

Die enge Verzahnung zwischen den v i e r d a r g e s t e l l t e n hauptsächli­
chen Elementen der i t a l i e n i s c h e n Arbeiterbewegung Ende der 60er 
J a h r e und d i e Thematisierung der b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s o r g a n i s a ­
t i o n a l s deren Ausdruck s i n d das e i n e w i c h t i g e E r g e b n i s d i e s e r 
g e r a f f t e n h i s t o r i s c h e n R e k o n s t r u k t i o n i n diesem A b s c h n i t t . N i c h t -
d e l e g i e r e n von Entscheidungen über Forderungen und K o n f l i k t a u s ­
tragung an e t a b l i e r t e g e w e r k s c h a f t l i c h e V e r t retungsorgane im Ap­
pa r a t , Zentralität des B e t r i e b e s a l s " w i r k l i c h e m O r t " und Ur-
sprung " k a p i t a l i s t i s c h e r Ausbeutung" und a l s Bezugsrahmen ge­
meinsamer I n t e r e s s e n s f o r m i e r u n g , E g a l i t a r i s m u s a l s Verankerung 
und V e r t r e t u n g der I n t e r e s s e n des M a s s e n a r b e i t e r s i n n e r h a l b der 
i t a l i e n i s c h e n A r b e i t e r s c h a f t und schließlich o f f e n s i v e oder de­
f e n s i v e K o n t r o l l e über den Arbeitsprozeß a l s Herausforderung der 
b e t r i e b l i c h e n E n t s c h e i d u n g s h i e r a r c h i e erklären den h i s t o r i s c h e n 
und p o l i t i s c h e n S t e l l e n w e r t von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s neuem 
V e r h a n d l u n g s f e l d . 

1) Daß für d i e Gewerkschaften s e l b e r d i e T r a n s f o r m a t i o n des de­
f e n s i v e n i n den o f f e n s i v e n Forderungstyp i n e i n e r bestimmten 
Phase des A n g r i f f s gegen (und n i c h t der Abwehr von) k a p i t a l i ­
s t i s c h e Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n den Vordergrund 
t r i t t , beschäftigt uns im nächsten A b s c h n i t t B. 

Die Unterscheidung zwischen einem o f f e n s i v e n und einem defen­
s i v e n Forderungstyp w i r d e i n l e u c h t e n d e r , b e z i e h t man s i e i h r e r ­
s e i t s auf jenen Prozeß der Herausb i l d u n g der neuen k o l l e k t i v e n 
E i n h e i t der A r b e i t e r s c h a f t : 
Die o f f e n s i v e Forderung nach e i n e r autonomen ( S e l b s t ) b e s t i m ­
mung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n c h a r a k t e r i s i e r t d i e I n i t i i e r p h a s e 
der K o l l e k t i v i e r u n g von Identität durch a l l g e m e i n e M o b i l i s i e ­
rung. E i n s o l c h e r Prozeß "bedeutet d i e Tendenz, Z i e l e zu v e r ­
a b s o l u t i e r e n und s i e dem u n m i t t e l b a r Gegebenen aufzuzwingen. 
R e a l i s t i s c h e und p r a k t i s c h e Grenzen der V e r h a n d l u n g s p a r t e i e n , 
das Bemühen um Bündnispartner, d i e l a n g f r i s t i g e K o e x i s t e n z 
mit dem Gegner, werden d a b e i wenig i n B e t r a c h t gezogen" ( P i z -
zorno u.a. 197 8, S. 19). 
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Was i n der einschlägigen L i t e r a t u r über den F a l l I t a l i e n , zumin­
d e s t i n der BRD, noch weniger beachtet w i r d a l s d i e s e r Zusammen­
hang, s i c h aber aus den b i s h e r i g e n Überlegungen erkennen läßt, 
i s t d i e Tatsache, daß g e w e r k s c h a f t l i c h e Forderungen und Verände­
rungsdruck gegenüber vorherrschenden A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s f o r m e n 
z e n t r a l durch i h r e n i n s t r u m e n t e i l e n C h a r a k t e r z u r Veränderung 
der P o s i t i o n der Gewerkschaften im politisch-ökonomischen Macht­
system I t a l i e n s zu b e g r e i f e n s i n d . 

Die Verankerung im B e t r i e b und eigene b e t r i e b l i c h e V e r t r e t u n g s -
organe m i t Merkmalen von Gegenmacht, l e g i t i m e I n t e r e s s e n v e r t r e ­
tung des M a s s e n a r b e i t e r s , K o n t r o l l e des A r b e i t s p r o z e s s e s i n e i n e r 
Form, d i e d i e R e p r o d u k t i o n s i n t e r e s s e n der B e t r o f f e n e n d i r e k t zu 
berücksichtigen vermag, s i n d kaum v e r z i c h t b a r e Momente e i n e r Ent­
w i c k l u n g , d i e d i e i t a l i e n i s c h e n Gewerkschaften a l s I n d u s t r i e g e ­
w e r k s c h a f t im i n d u s t r i e l l e n System I t a l i e n s e r s t v o l l zu e t a b l i e -
r e n b e g i n n t 

B. D ie K o n k r e t i s i e r u n g der g e w e r k s c h a f t l i c h e n D o p p e l s t r a t e g i e i n 
den T a r i f v e r h a n d l u n g e n 1968 - 1974 

Die Bedingungen, u n t e r denen b e t r i e b l i c h - g e w e r k s c h a f t l i c h e Reorga­
n i s a t i o n s e x p e r i m e n t e ab 1974 a b l a u f e n , l a s s e n s i c h im e i n z e l n e n 
anhand der Gegenstände und der E r g e b n i s s e der T a r i f v e r h a n d l u n g e n 
i n der r e l e v a n t e n V o r p e r i o d e (1968-74) d a r s t e l l e n , von der der zen­
t r a l e Veränderungsdruck auf d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ausgeht. 
A l s einführender Exkurs s c h e i n t e i n e knappe S k i z z e der besonderen 
S t r u k t u r d er TarifVerhandlungen i n I t a l i e n s i n n v o l l . 

1) Daß d i e s e r Prozeß der I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g e i n e r Machtgrund­
l a g e und d i e A u f r e c h t e r h a l t u n g e i n e r P o l i t i k und e i n e r I d e o l o ­
g i e von Systemüberwindung n i c h t ohne Widersprüche und V e r z e r ­
rungen verläuft, kann an d i e s e r S t e l l e n i c h t e n t f a l t e t werden. 
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1. T a r i f v e r t r a g s e b e n e n und i h r e r e l a t i v e Gewichtsverschiebung 
durch d i e Thematisierung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s Verhand-
l u n g s f e l d 

Es l a s s e n s i c h zunächst t r a d i t i o n e l l f o l g e n d e d r e i Verhandlungs­
ebenen u n t e r s c h e i d e n : 

o d i e Ze n t r a l e b e n e der d r e i Gewerkschaftsbünde (CGIL, CISL, U I L ) ; 

H i e r beziehen s i c h d i e Verhandlungen auf a l l g e m e i n e Normen des 
Arbeitsverhältnisses und der L o h n s t r u k t u r . Während i n der Re­
k o n s t r u k t i o n s p h a s e nach dem K r i e g anfänglich d i e s e Ebene sehr 
häufig gewählt wurde, i s t d i e s heute nur noch s e l t e n der F a l l , 
obwohl i n der jüngsten Vergangenheit, s e i t 1977, bestimmte zen-
t r a l i s t i s c h e Rückkehrtendenzen zu d i e s e r Ebene zu v e r z e i c h n e n 
s i n d . 

Die w i c h t i g s t e n Abschlüsse i n den vergangenen Jahren b e t r e f f e n 
d i e Regelung (Ursachen, Begründungen, Disziplinarfälle) von E i n ­
z e l e n t l a s s u n g e n und von Entlassungen aus Gründen des P e r s o n a l ­
abbaus (1965), Gründung und Fu n k t i o n s w e i s e der b e t r i e b l i c h e n 
A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g ("Commissione i n t e r n e " , d i e k e i n Gewerk­
s c h a f t s o r g a n d a r s t e l l e n , 1966), d i e Anpassung des Indexlohnes 
an d i e E n t w i c k l u n g der Lebenshaltungskosten (1975) ( " s c a l a mo­
b i l e " ) . 

Die Vertragsabschlüsse u n t e r l i e g e n k e i n e r p e r i o d i s c h e n Erneue­
r u n g , d i e behandelten Vertragsgegenstände werden häufig auch 
von g e s e t z l i c h e n Normen g e r e g e l t . 

o d i e n a t i o n a l e n T a r i f v e r h a n d l u n g e n der E i n z e l g e w e r k s c h a f t e n (Me­
t a l l , Chemie, T e x t i l e t c . ) m i t dreijähriger L a u f z e i t . 

H i e r e n t s t e h t der i n j e d e r Branche gültige n a t i o n a l e T a r i f v e r ­
t r a g , i n dem sämtliche vers c h i e d e n e n Aspekte des A r b e i t s v e r ­
hältnisses g e r e g e l t werden: L o h n s t u f e n , E i n s t u f u n g s r e g e l u n g e n , 
A r b e i t s z e i t , U r l a u b , d i e v e r s c h i e d e n e n Renten, g e w e r k s c h a f t l i ­
chen Rechte e t c . 

o Die b e t r i e b l i c h e n T a r i f v e r h a n d l u n g e n haben f o r m a l zum Z i e l , den 
n a t i o n a l e n T a r i f v e r t r a g zu " i n t e g r i e r e n " , indem s i e d i e i n d i e ­
sem vorgesehenen v e r t r a g l i c h e n Rechte und P f l i c h t e n " e n t w i c k e l n " 
und anpassen. 

T y p i s c h e Verhandlungsmaterie s i n d h i e r d i e R e g u l i e r u n g , e i n ­
schließlich des häufigen F a l l e s der Abschaffung des A k k o r d l o h ­
nes und g e n e r e l l von b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s a n r e i z e n , d i e D e f i ­
n i t i o n der Einstufungsebenen für d i e b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräf­
t e . I n W i r k l i c h k e i t t e n d i e r e n d i e b e t r i e b l i c h e n T a r i f v e r h a n d ­
lungen dazu, d i e durch den n a t i o n a l e n Vertragsabschluß g e s e t z ­
t e n Grenzen zu sprengen, was be d e u t e t , daß d i e V e r t r a g s i n h a l t e 
häufig i n n o v a t i v e n , i n B e t r i e b s p e r s p e k t i v e vorwiegend "stören­
den" C h a r a k t e r t r a g e n , sowohl was d i e Lohn- wie auch was d i e nor­
mativen Regelungen b e t r i f f t . 
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Der F a b r i k r a t i s t d i e hauptsächliche V e r h a n d l u n g s i n s t a n z auf 
Be t r i e b s e b e n e . An den b e t r i e b l i c h e n T a r i f v e r h a n d l u n g e n m i t 
"größerer Bedeutung" nehmen d i e r e g i o n a l e n V e r t r e t u n g e n der 
Gewerkschaftsbünde t e i l . B e i den Verhandlungen m i t den w i c h t i g ­
s t e n Großbetrieben s i n d auch d i e n a t i o n a l e n Gewerkschaftsbünde 
v e r t r e t e n . 

M i t der Thematisierung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s d i r e k t e m oder 
i n d i r e k t e m Gegenstand von Tarifverhandlungen v e r s c h i e b t s i c h auch 
deren Ebene: Die b e r e i t s genannte "Zentralität des B e t r i e b e s " i n ­
nerhalb der neuen gewerkschaftlichen Forderungsstrategie i s t auch 
Ausdruck der D e z e n t r a l i s i e r u n g der Verhandlungsführung. Auf dabei 
i m p l i z i e r t e Probleme bzw. n e g a t i v e Folgewirkungen, wie s i e s i c h 
für z e n t r a l e g e w e r k s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n aus G e g e n s t r a t e g i e n der 
K a p i t a l s e i t e ergeben, w i r d im Schlußkapitel eingegangen. Vorweg 
läßt s i c h s o v i e l f e s t s t e l l e n : Die Tendenz z u r R e z e n t r a l i s i e r u n g 
von Verhandlungen, weg vom B e t r i e b , s c h e i n t s i c h immer dann durch­
z u s e t z e n , wenn jene Folgewirkungen der d e z e n t r a l i s i e r t e n Verhand­
l u n g s p o l i t i k durch b e t r i e b l i c h e Reaktionen " v e r a l l g e m e i n e r t " und 
i n e i n e n überbetrieblichen Rahmen verschoben werden, der auch d i e 
Gewerkschaften z u r V e r h a n d l u n g s z e n t r a l i s i e r u n g i n d i e s e n Rahmen 
z w i n g t , wobei zunehmend der S t a a t zum b i s heute inkompetenten Ver­
handlungskontrahenten w i r d . Damit deutet s i c h e i n w e i t e r e s , spä­
t e r e m p i r i s c h zu dokumentierendes E r g e b n i s der v o r l i e g e n d e n S t u ­
d i e an: Unternehmerische R e a k t i o n s s t r a t e g i e n auf d i e verhandlungs­
p o l i t i s c h d u r c h g e s e t z t e n Nutzungsschranken und Bewertungsvor­
s c h r i f t e n von A r b e i t s k r a f t l a s s e n s i c h weniger auf das F e l d der 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zwingen - wie es d i e Gewerkschaften b e i i h r e r 
P o l i t i k ab 1968 u n t e r s t e l l t h a t t e n -, sondern weichen v i e l m e h r aus 
auf d i e Veränderung ökonomisch-struktureller Vorbedingungen ( S p a l ­
tung des A r b e i t s m a r k t e s , Drosselung von I n v e s t i t i o n und Beschäf­
t i g u n g , D e z e n t r a l i s i e r u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s u.a.m.). Damit 
verändert s i c h das Umfeld jenes O b j e k t e s , auf welches s i c h der 
g e w e r k s c h a f t l i c h e Veränderungsdruck ursprünglich r i c h t e t e . 
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2. Die Verhandlungsthemen und E r g e b n i s s e zwischen 1968 und 1974 

Wir beginnen m i t e i n e r s c h e m a t i s c h - c h r o n o l o g i s c h e n D a r s t e l l u n g 
des V e r l a u f s der Verhandlungen, um anschließend d i e w i c h t i g s t e n 
E r g e b n i s s e f e s t z u h a l t e n , d i e s i c h b i s 1977 a l s i r r e v e r s i b e l e r ­
wiesen haben und von denen e i n m a s s i v e r Veränderungsdruck auf d i e 
G e s t a l t u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ausgeht. 

J a h r Ebene der 
Verhandlungen 

Gegenstand der Verhandlungen 

196 8 b e t r i e b l i c h R eduktion von L e i s t u n g s a n r e i z e n i n Form 
von A k k o r d l o h n 
Reduktion der Lohnunterschiede zwischen 
den Einstufungsebenen 

1969 n a t i o n a l Lohnerhöhungen m i t Reduktion der Lohn­
d i f f e r e n z e n 
Arbeitszeitverkürzung 
Reg u l i e r u n g der Überstundenarbeit 
G e w e r k s c h a f t l i c h e Rechte i n n e r h a l b des 
B e t r i e b e s 

1970 b e t r i e b l i c h - Reduktion von L e i s t u n g s a n r e i z e n und Ver-
1971 handlung von A r b e i t s r h y t h m e n und B e l e g ­

schaftsstärke 
- Verbesserung der Lo h n e i n s t u f u n g für d i e 

g e r i n g e r q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräfte 
- G l e i c h e Lohnerhöhung für a l l e und gewerk­

s c h a f t l i c h e K o n t r o l l e von i n d i v i d u e l l e n 
übertariflichen Lohnzahlungen 

- Verbesserung von äußeren A r b e i t s b e d i n g u n ­
gen und Ablehnung der M o n e t a r i s i e r u n g von 
g e s u n d h e i t l i c h e n Schäden und R i s i k e n 

1972 
1973 

n a t i o n a l E i n h e i t s e i n s t u f u n g von A r b e i t e r n und An­
g e s t e l l t e n und Reduzierung der E i n s t u ­
f u n g s k a t e g o r i e n 
Automatische Höherstufung der u n t e r s t e n 
L o h n k a t e g o r i e n nach Z e i t k r i t e r i e n 

1974 b e t r i e b l i c h - Verhandlung der unternehmerischen I n v e s t i ­
tionsprogramme m i t Berücksichtigung des 
Mezzogiorno 

- Höherstufungen und " b e r u f l i c h e " K a r r i e r e 

Q u e l l e : G i o r g i o M i a n i , P o l i t i c a r i v e n d i c a t i v a ed o r g a n i z z a z i o n e 
d e l l a v o r o . In: F a b b r i c a a p e r t a , Nr. 3, 1975. 
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Die c h a r a k t e r i s t i s c h e n B e g l e i t e r s c h e i n u n g e n und Voraussetzungen 
d i e s e r Auseinandersetzungsphase 1968/73 s i n d weitgehend bekannt 
und können verkürzt i n Form des fo l g e n d e n Ablaufschemas wiederge­
geben werden: 

Veränderungen i n der ( q u a l i f i k a t o r i s c h e n , altersmäßigen, r e g i o n a ­
l e n ) S t r u k t u r des G e s a m t a r b e i t e r s ; e i n angespannter A r b e i t s m a r k t 
zugunsten der A n g e b o t s s e i t e (wenn auch vorwiegend für e i n e n be­
stimmten Arbeitskräftetyp, nämlich jenen jüngeren, i n d u s t r i e a n g e ­
l e r n t e n M a s s e n a r b e i t e r ) ; e i n e auf Be t r i e b s e b e n e verhandlungs- und 
or g a n i s a t i o n s s c h w a c h e Gewerkschaft ( d i e g l e i c h w o h l e x i s t e n t i s t ) . 
D i e s zusammen mündet i n e i n e g e w e r k s c h a f t l i c h e A k t i o n , d i e hoch­
g r a d i g nach "außen" und nach "in n e n " i n n o v a t i v i s t , i n Form der 
d a r g e s t e l l t e n F o r m u l i e r u n g neuer F o r d e r u n g s z i e l e und i n der Schaf­
fung neuer b e t r i e b l i c h e r V e r t r e t u n g s o r g a n e . Die d a b e i durchgeführ­
t e n Kampfaktionen t r e f f e n auf e m p f i n d l i c h verwundbare, b e t r i e b ­
l i c h e , t e c h n i s c h e und o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r e n , t r e f f e n vor 
a l l e m auf k e i n e p o l i t i s c h - i n s t i t u t i o n e l l e n H i n d e r n i s s e , d i e erwa r t ­
bar gewesen wären, wenn d i e Pr o g r a m m p o l i t i k d er C e n t r o - s i n i s t r a -
Regierung und damit verbundene Auswirkungen auf d i e R e g u l i e r u n g 
der i n d u s t r i e l l e n Beziehungen s i c h r e a l i s i e r t hätten. Das heißt, 
d i e G e w e r k s c h a f t s a k t i o n bewegt s i c h u n t e r Bedingungen e i n e r wech­
s e l s e i t i g beträchtlichen Autonomie i n n e r h a l b des Systems der i n ­
d u s t r i e l l e n Beziehungen, d i e i n j e n e r Phase a l s Verhandlungs- und 
Ver t r a g s b e z i e h u n g e n und weniger a l s i n s t i t u t i o n e l l - p o l i t i s c h e Be­
ziehungen zu b e g r e i f e n s i n d . 

(1) I n der Phase 1968-73 schälen s i c h f o l g e n d e Angelpunkte i n 
der g e w e r k s c h a f t l i c h e n S t r a t e g i e , d i e b i s Ende 1976 bestimmend 
s i n d , heraus: 

o d i e Verweigerung e i n e r produktivitätsorientierten Lohnentwick­
l u n g und der Abbau von L o h n u n g l e i c h h e i t . 
O f f e n s i c h t l i c h b e f i n d e t s i c h d i e s e g e w e r k s c h a f t l i c h e L i n i e i n 
einem o f f e n e n Konfliktverhältnis m i t den vorherrschenden Formen 
b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , deren F u n k t i o n es i s t , das 
P r o d u k t i o n s z i e l durch lohnmäßige Produktivitätsstimuli und -kon-
t r o l l e n sowie durch t e c h n i s c h e A r b e i t s t e i l u n g und durch d i s k r i ­
m i n i e r e n d e v e r t i k a l e G l i e d e r u n g e n der Arbeitskräfte zu e r r e i c h e n . 
Der "heiße Her b s t " 1969 i n I t a l i e n i s t der h i s t o r i s c h e Ausdruck 
d i e s e s Konfliktverhältnisses zwischen den i m p l i z i t oder e x p l i z i t 
a n t a g o n i s t i s c h e n P r i n z i p i e n der G e w e r k s c h a f t s s t r a t e g i e und der 
" k a p i t a l i s t i s c h e n " O r g a n i s a t i o n des B e t r i e b e s . 

Die Verkürzung der A r b e i t s z e i t und massive Lohnerhöhungen ("für 
a l l e g l e i c h " ) , d i e e i n d e u t i g a l s Nachholbedarf gegenüber i n der 
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V o r p e r i o d e s t a r k erhöhten Gewinnmargen d e r B e t r i e b e zu b e g r e i ­
f e n s i n d , s t e l l e n d i e e r s t e n m a n i f e s t e n V e r t r a g s e r g e b n i s s e d i e ­
s e r P e r i o d e d ar. 

o Zwei w e i t e r e neue i n s t i t u t i o n e l l e E r r u n g e n s c h a f t e n s i n d jedoch 
für d i e zukünftige Thematisierung der g e w e r k s c h a f t l i c h e n P o l i ­
t i k gegenüber der b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n von beson­
d e r e r Bedeutung: 

I n e r s t e r I n s t a n z d i e Anerkennung i n n e r b e t r i e b l i c h e r gewerk­
s c h a f t l i c h e r Rechte der Arbeitskräfte und das Recht a u f von 
den Arbeitskräften i n i t i i e r t e n , u n r e g l e m e n t i e r t e n B e t r i e b s v e r ­
sammlungen. Dies b e d e u t e t , zumindest p o t e n t i e l l , d i e E n t s t e ­
hung e i n e r echten i n n e r b e t r i e b l i c h e n Gegenmacht ( D e l e g i e r t e , 
F a b r i k r a t , Exekutivausschuß), d i e s i c h gegenüber der i n der Be­
t r i e b s h i e r a r c h i e v e r a n k e r t e n M a c h t s t r u k t u r a n t a g o n i s t i s c h v e r ­
hält. Es s t e l l t d i e s z w e i f e l l o s e i n e Herausforderung der t r a d i ­
t i o n e l l e n b e t r i e b l i c h e n O r g a n i s a t i o n der Machtstabilisierung 
dar. Dies m a n i f e s t i e r t s i c h i n der F o l g e z e i t i n Form der " K r i s e 
der m i t t l e r e n V o r g e s e t z t e n " a l s permanentem b e t r i e b l i c h e n P r o ­
blem, Entscheidungen über d i e Formen des Arbeitskräfteeinsatzes 
m i t t e l s der H e r r s c h a f t s f u n k t i o n der A r b e i t s v o r g e s e t z t e n nach 
unten d u r c h z u s e t z e n . 

Die z w e i t e i n s t i t u t i o n e l l e , i r r e v e r s i b l e E r r u n g e n s c h a f t , d i e 
e i n e j e gegebene A r b e i t s o r g a n i s a t i o n de f a c t o i n Frage s t e l l t 
und i h r e Veränderung h e r a u s f o r d e r t , i s t d i e K o n t r o l l e über das 
A b f o r d e r n von Überstunden: Es w i r d e i n jährliches, dem B e t r i e b 
z u r D i s p o s i t i o n stehendes Maximum für d i e e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t 
f e s t g e l e g t sowie d i e V e r p f l i c h t u n g des B e t r i e b e s , d i e gewerk­
s c h a f t l i c h e n V e r t r e t u n g s o r g a n e über d i e Gründe notwendiger 
Überstundenleistungen zu i n f o r m i e r e n . 

F o lgewirkung d i e s e r Verhandlungsergebnisse i s t e i n e beträcht­
l i c h eingeschränkte Entscheidungskompetenz des B e t r i e b e s , was 
d i e , v a r i a b l e n P r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e n u n t e r w o r f e n e , Nutzung 
von A r b e i t s k r a f t b e t r i f f t . T r a d i t i o n e l l e Instrumente der G e s t a l ­
tung des b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräfteeinsatzes müssen s i c h ändern. 
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I n der F o l g e z e i t , i n den Jahren 1970/71 und danach, verschärft 
d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e A k t i o n d i e s e n Prozeß noch besonders da­
du r c h , daß d i e Mobilität der A r b e i t s k r a f t von e i n e r Tätigkeit 
zur anderen oder von e i n e r A b t e i l u n g z u r anderen k o n t r o l l i e r t , 
d.h. v e r h a n d e l t und g e g e b e n e n f a l l s b l o c k i e r t w i r d . Z i e l h i e r b e i 
i s t e s , zu v e r h i n d e r n , daß e i n e r A r b e i t s k r a f t e i n e Tätigkeit zu­
gewiesen w i r d , d i e u n t e r h a l b der j e w e i l s von i h r b e s e t z t e n E i n ­
stufungsebene, m i t einem entsprechenden H e r a b s t u f u n g s e f f e k t 
l i e g t , sowie umgekehrt zu v e r h i n d e r n , daß e i n e r A r b e i t s k r a f t 
e i n e Tätigkeit m i t höheren Anforderungen zugewiesen w i r d , ohne 
d i e entsprechende Einstufungsebene anzuerkennen. Man f o r d e r t 
darüber hinaus d i e Höherstufung a l l e r " p o l y v a l e n t e n " A r b e i t s ­
kräfte, d.h. j e n e r , d i e mehr a l s e i n e Arbeitstätigkeit - wenn 
auch m i t gleichem q u a l i f i k a t o r i s c h e n Niveau - zu v e r r i c h t e n im­
stande s i n d . Schließlich w i r d d i e i n n e r b e t r i e b l i c h e Mobilität 
der Arbeitskräfte deswegen g e w e r k s c h a f t l i c h k o n t r o l l i e r t , um 
s i c h e i n e r vom B e t r i e b durch Versetzung zwischen A b t e i l u n g e n 
i n t e n d i e r t e n Schwächung g e w e r k s c h a f t l i c h e r A k t i v i s t e n , indem 
deren Bindung m i t von ihnen repräsentierten Arbeitskräften 
durchbrochen w i r d , zu w i d e r s e t z e n . 

Es e r s c h e i n t p l a u s i b e l , daß d i e s e von den Fabrikräten ausgeübte 
K o n t r o l l e übliche Formen der Personalführung und des P e r s o n a l ­
e i n s a t z e s unterläuft und insbesondere d i e t r a d i t i o n e l l k l a s s i ­
sche F u n k t i o n m i t t l e r e r Arbeitsvorgesetzter,Arbeitsplätze qua 
H e r r s c h a f t s b e f u g n i s zuzuweisen, massiv aushöhlt. 

W e i t e r h i n s i n d z e n t r a l e Verhandlungsobjekte i n j e n e r P e r i o d e 
sehr häufig d i e A r b e i t s r h y t h m e n und das von den B e t r i e b e n ge­
f o r d e r t e Produktivitätsniveau. Auf der V e r h a n d l u n g s p l a t t f o r m 
der Gewerkschaften bzw. Fabrikräte s t e h t zum B e i s p i e l , daß Pro­
duktivitätssteigerung n i c h t durch i n d i v i d u e l l e A r b e i t s i n t e n s i ­
v i e r u n g , Kürzung der Z e i t v o r g a b e n , Überstunden e t c . d u r c h s e t z ­
bar i s t , w e i l d i e s e i n e r r e l a t i v e n Arbeitskräfteeinsparung ent­
sprechen würde. In den b e t r i e b l i c h e n Tarifverträgen schlägt 
s i c h d i e s etwa n i e d e r i n Form der Fes t l e g u n g der M i n d e s t z a h l 
der pro P r o d u k t i o n s l i n i e zu besetzenden Arbeitsplätze, e i n g e ­
s c h l o s s e n d i e Z a h l der E r s a t z l e u t e , d i e d i e j e d e r A r b e i t s k r a f t 
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zustehenden A r b e i t s p a u s e n sowie den voraussehbaren Absentismus 
kompensieren. Auch d i e s e Fälle verwe i s e n auf ein e durch gewerk­
s c h a f t l i c h e A k t i o n eingeschränkte Autonomie der K a p i t a l s e i t e 
b e i der b e t r i e b l i c h e n O r g a n i s a t i o n der P r o d u k t i o n . 

o Darüber hinaus f o r d e r t d i e Gewerkschaft d i e K o n t r o l l e über d i e 
b e t r i e b l i c h e E n t l o h n u n g s p o l i t i k mit der v i e l f a c h e r f o l g r e i c h e n 
A b s i c h t (was jedoch im A n g e s t e l l t e n b e r e i c h w e i t weniger z u ­
t r i f f t ) , i n d i v i d u e l l e "Verdienstzuschläge" a b z u s c h a f f e n . Dies 
s t e l l t e i n e n w e i t e r e n S c h r i t t i n Richtung auf den völligen Ab­
bau von Formen der Le i s t u n g s e n t l o h n u n g dar. 

Zusammen mit den von der Gewerkschaft v e r h a n d e l t e n Übergängen 
i n höhere Lo h n s t u f e n , insbesondere für d i e unteren Ebenen der 
L o h n s k a l a , s t e l l t d i e s e i n e n w e i t e r e n E i n g r i f f i n den Autonomie­
b e r e i c h der K a p i t a l s e i t e , diesmal i n den der Bewertung von A r ­
b e i t s k r a f t nach b e t r i e b l i c h e n Produktivitäts- und H e r r s c h a f t s ­
e r f o r d e r n i s s e n , dar. 

Abschließend i s t für d i e Phase der b e t r i e b l i c h e n T a r i f v e r h a n d ­
lungen 1970/7 3 d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e Ablehnung der f i n a n z i e l l e n 
Entschädigung für gesundheitsschädliche und -bedrohende A r b e i t 
zu erwähnen. A l l e r d i n g s s i n d h i e r A b s t r i c h e an den Verhandlungs­
e r f o l g e n zu machen; s e i e s , w e i l d i e Durchsetzung e n t s p r e c h e n ­
der Forderungen k o s t s p i e l i g e t e c h n o l o g i s c h e I n n o v a t i o n e n e r ­
zwingen, s e i es insbesondere, w e i l d i e s s i c h n e g a t i v auf das 
Beschäftigungsniveau auswirken kann. 

(2) Die b e t r i e b l i c h e n K l a s s i f i k a t i o n s s y s t e m e und d i e " p r o f e s s i o -
n a l i t a " der A r b e i t s k r a f t s i n d d i e beiden herausragenden Themen 
der Verhandlungsrunde, d i e im J a h r 1973 zu n a t i o n a l e n T a r i f v e r ­
trägen führen, m i t denen d i e E i n h e i t s e i n s t u f u n g von A r b e i t e r n 
und A n g e s t e l l t e n v e r e i n b a r t w i r d . Die E i n h e i t s e i n s t u f u n g i s t auf 
der e i n e n S e i t e durch Ambivalenzen und Widersprüche c h a r a k t e r i ­
s i e r t , indem f a k t i s c h u n g l e i c h e Q u a l i f i k a t i o n e n v e r t r a g l i c h sank­
t i o n i e r t g l e i c h e i n g e s t u f t werden; s i e s t e l l t aber auf der ande­
re n S e i t e e i n e A r t Krönung der Forderungsaktionen auf B e t r i e b s ­
ebene sowie e i n e Verallgemeinerung von V e r t r a g s p r i n z i p i e n und 
1) Vgl.Übersicht S.167. 
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V e r t r a g s i n h a l t e n d a r , d i e fo l g e n d e n g e w e r k s c h a f t l i c h e n Z i e l e n 
entsprechen: 
- Höherstufung der g e r i n g q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräfte der unte­

r e n L o h n s t u f e n , 
- Herabsetzung der Z a h l der Einstufungsebenen, 
- N i v e l l i e r u n g der L o h n d i f f e r e n z e n , 
- K o n t r o l l e der Zuschreibungsmechanismen zu den L o h n s t u f e n , 
- Abschaffung der Unterscheidung zwischen A n g e s t e l l t e n , S p e z i a l -

k a t e g o r i e n ( m i t t l e r e A r b e i t s v o r g e s e t z t e ) und A r b e i t e r n , d i e 
v o r h e r nach k a t e g o r i a l u n t e r s c h i e d l i c h e n B e w e r t u n g s k r i t e r i e n 
e i n g e s t u f t wurden, 

- I n i t i i e r u n g e i n e s Prozesses der Abkehr von i n d i v i d u e l l e n Höher­
stufungen zugunsten e i n e r geschlossenen K o l l e k t i v e i n s t u f u n g für 
jede Arbeitskräftegruppe d e r s e l b e n P r o d u k t i o n s e i n h e i t . 

Das P r i n z i p , das d i e s e n v e r s c h i e d e n e n Z i e l e n zugrunde l i e g t , i s t , 
wie erwähnt, das des " E g a l i t a r i s m u s " . 

Höherstufung und wachsende " p r o f e s s i o n a l i t a " der A r b e i t s k r a f t be­
zwecken demnach n i c h t nur,Karrieremöglichkeiten insbesondere für 
A r b e i t e r zu eröffnen, wie s i e d i e t r a d i t i o n e l l v o rherrschende bü­
r o k r a t i s c h e S t r u k t u r der b e t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e immer mehr v e r ­
h i n d e r t h a t . A r b e i t e r k a r r i e r e und L o h n a u f s t i e g s i n d zwar w i c h t i g e , 
u n m i t t e l b a r e Z i e l e ; m i t t e l b a r s t e h t aber für d i e g e w e r k s c h a f t l i ­
che I d e o l o g i e e i n e "egalitäre" A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im Vordergrund, 
d.h. e i n e Form der A r b e i t s t e i l u n g , d i e n i c h t mehr auf der Dicho-
t o m i s i e r u n g von hoch und n i e d r i g q u a l i f i z i e r t e n Tätigkeiten be­
r u h t , s i c h v i e l m e h r gegen d i e lohnmäßige und s o z i a l e D i s k r i m i n i e ­
rung von Handarbeit wendet. E i n s t u f u n g s k r i t e r i e n , - s t r u k t u r e n und 
-maßnahmen s i n d jene Elemente e i n e r g e w e r k s c h a f t l i c h e n S t r a t e g i e , 
m i t der d i e Forderungen nach A l t e r n a t i v e n zu den e x i s t i e r e n d e n 
Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n l e g i t i m i e r t und d u r c h g e s e t z t werden 
s o l l e n . 

Es h a n d e l t s i c h um e i n e P o l i t i k der " p r o f e s s i o n a l i t a " im Sinne 
e i n e s Instrumentes, dessen E i n s a t z d i e Mechanismen und P r i n z i p i e n 
der k a p i t a l i s t i s c h e n A r b e i t s t e i l u n g und n i c h t nur i h r e F o l g e w i r ­
kungen a n z u g r e i f e n und umzuwälzen i n der Lage s e i n s o l l . Dem o f -
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f i z i e l l e n , von den führenden T h e o r e t i k e r n v e r t r e t e n e n gewerk­
s c h a f t l i c h e n Selbstverständnis nach, h a n d e l t es s i c h b e i d i e s e r 
P o l i t i k der Durchsetzung e i n e r k o l l e k t i v - g e s e l l s c h a f t l i c h e n Be­
wertung der A r b e i t s k r a f t gerade n i c h t um e i n e w e i t e r e oder ande­
r e Form ökonomisch-finanzieller Forderungen aus dem B e r e i c h d er 
V e r t e i l u n g s p o l i t i k , sondern um p o l i t i s c h m o t i v i e r t e E f f e k t e hö­
h e r w e r t i g e r Formen von A r b e i t , d i e auf diesem Wege den B e t r i e b e n 
aufgezwungen werden s o l l e n . 

P o l i t i s c h i n t e n d i e r t e E f f e k t e bedeuten genauer, daß es b e i der 
Forderung nach H e r s t e l l u n g und Anerkennung von " p r o f e s s i o n a l i t a " 
um e i n e N e u v e r t e i l u n g von Macht zwischen B e t r i e b und A r b e i t s k r a f t 
über den u n m i t t e l b a r e n Produktionsprozeß geht. Es geht um d i e per­
manente Herausforderung gegebener M a c h t s t r u k t u r e n , indem i h r e t r a ­
d i t i o n e l l e , s c h e i n b a r o b j e k t i v e B a s i s , nämlich d i e durch t e c h n i ­
sche K r i t e r i e n begründete A r b e i t s t e i l u n g , abgelehnt w i r d . Was d i e 
P o l i t i k von " p r o f e s s i o n a l i t a " a u s z e i c h n e t , i s t i h r e k o l l e k t i v - k o ­
o p e r a t i v e Dimension, deren S t e l l e n w e r t insbesondere i n je n e n Pro­
d u k t i o n s p r o z e s s e n s i c h ausdrückt, d i e aufgrund i h r e s t e c h n o l o g i ­
schen Niveaus menschliche A r b e i t o b j e k t i v hochgradig v e r g e s e l l ­
s c h a f t e n , w e i l immer b r e i t e r e A u s s c h n i t t e des b e t r i e b l i c h e n Ge­
samtprozesses von der A r b e i t s k r a f t g e s t e u e r t und k o n t r o l l i e r t wer­
den müssen. 

Dieses K r i t e r i u m der k o l l e k t i v - k o o p e r a t i v e n " p r o f e s s i o n a l i t a " 
löst darüber hinaus t e n d e n z i e l l d i e räumliche E i n h e i t ( I s o l i e r t ­
h e i t ) " A r b e i t s p l a t z " und damit das räumlich-statische Bewertungs­
k r i t e r i u m auf. P r o f e s s i o n a l i t a geht n i c h t auf i n den Kompetenzen 
der Anpassungsfähigkeit und P o l y v a l e n z , d i e d i e räumliche I d e n t i ­
tät des A r b e i t s p l a t z e s n i c h t i n Frage zu s t e l l e n brauchen. Die 
Überwindung t a y l o r i s t i s c h e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s f o r m e n i s t n i c h t 
g l e i c h z u s e t z e n m i t e i n e r R o t a t i o n der Arbeitskräfte über i n s i c h 
g l e i c h b l e i b e n d e E i n h e i t e n bzw. I s o l i e r t h e i t e n von Arbeitsplätzen 
und auch n i c h t m i t der Zusammenziehung e i n e r größeren A n z a h l von 
A r b e i t s a u f g a b e n an einem A r b e i t s p l a t z . " P r o f e s s i o n a l i t a " w i r d i n 
e i n e r dynamischen P e r s p e k t i v e v e rstanden a l s Fähigkeit der k o g n i ­
t i v e n E r f a s s u n g des P r o d u k t i o n s z y k l u s und der Fähigkeit zu e n t ­
sprechenden I n t e r v e n t i o n e n . Die Forderung nach einem Prozeß der 
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P r o f e s s i o n a l i s i e r u n g , verstanden a l s k onkrete Möglichkeit für a l ­
l e , d i e eigenen p o t e n t i e l l e n Fähigkeiten zu v e r w i r k l i c h e n , 
schließt d i e K o n t r o l l e , K r i t i k und Veränderung der A r b e i t s o r g a n i -

1) 
s a t i o n m i t e i n . I n einem Marx'schen B e g r i f f s k o n t e x t f o r m u l i e r t , 
ließe s i c h " p r o f e s s i o n a l i t a " d e f i n i e r e n a l s e i n von der Nutzung 
im Produktionsprozeß a p r i o r i g e s e l l s c h a f t l i c h d e f i n i e r t e r Wert 
der Totalität von Arbeitsvermögen der A r b e i t s k r a f t , der s i c h e r s t 
i n Zukunft r e a l e n t f a l t e t . R e k a p i t u l i e r t man a n a l y t i s c h d i e Dimen­
s i o n von " p r o f e s s i o n a l i t a " a l s - den Produktionsprozeß subsumie­
rende - k o l l e k t i v - k o o p e r a t i v e und p o t e n t i e l l e künftige Verausga­
bung von A r b e i t s k r a f t und i h r e entsprechende Bewertung, w i r d der 
a n t a g o n i s t i s c h e C h a r a k t e r d i e s e r K o n s t r u k t i o n gegenüber den a n a l y ­
t i s c h e n , i s o l i e r e n d e n und s t a t i s c h e n Elementen v o r h e r r s c h e n d e r 
P r a x i s von A r b e i t s b e w e r t u n g d e u t l i c h . " P r o f e s s i o n a l i t a " i s t im 
besten S i n n u t o p i s c h . 

Aus alledem f o l g t , daß e i n e Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , 
d i e s i c h an p o l i t i s c h e n Maximen o r i e n t i e r t - e i n h e i t l i c h e Bewer­
t u n g s k r i t e r i e n für a l l e , Zusicherung wachsender " p r o f e s s i o n a l i t a " 
für a l l e , s u k z e s s i v e Höherstufung i n d e r , im übrigen unten abge­
kappten Lohnskala - , n i c h t a l s o b j e k t i v e r Ausdruck gegebener t e c h ­
n o l o g i s c h e r Bedingungen zu b e g r e i f e n i s t , sondern a l s s u k z e s s i v e 
R e a l i s i e r u n g von A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n i n e i n e r Form, wie es d i e 
j e w e i l i g e h i s t o r i s c h e M a c h t p o s i t i o n der A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g ge­
gen den Widerstand des "Systems" g e s t a t t e t . A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
i s t e i n F e l d p o l i t i s c h e r Auseinandersetzungen, i n dem n i c h t nur 
d i e von der anderen S e i t e aus ökonomischen Systemzwängen zugestan­
denen Spielräume ausgeschöpft werden, sondern das P r i n z i p a n g e g r i f ­
f e n w i r d , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Tec h n o l o g i e a l s Mechanismen der 
Unterordnung der A r b e i t s k r a f t e i n z u s e t z e n . 

1) S p e z i f i s c h e D i f f e r e n z e n und s p e z i f i s c h e Verwandtschaften z w i ­
schen dem B e g r i f f von p r o f e s s i o n a l i t a und dem deutschen B e r u f s ­
b e g r i f f können h i e r n i c h t d i s k u t i e r t werden. 
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(3) Am Ende d i e s e r R e k o n s t r u k t i o n e i n e r bestimmten Phase des The-
m a t i s i e r u n g s p r o z e s s e s von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n durch B e t r i e b e und 
insbesondere durch Gewerkschaften läßt s i c h e i n methodisch r e l e ­
vantes E r g e b n i s wie f o l g t f e s t h a l t e n : Die A n a l y s e der Verände­
rungsursachen und des Veränderungsprozesses der T h e m a t i s i e r u n g 
von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s V e r h a n d l u n g s f e l d i s t notwendigerweise 
K o n t e x t a n a l y s e m i t den Dimensionen: 

o O b j e k t i v e Reproduktionsprobleme von A r b e i t s k r a f t . 
I n unserem F a l l h a n d e l t es s i c h um Belastungsprobleme durch A r ­
b e i t s i n t e n s i v i e r u n g , um Q u a l i f i z i e r u n g s p r o b l e m e des r a p i d e zu­
nehmenden M a s s e n a r b e i t e r s , um n i c h t - l e g i t i m i e r b a r e , d.h. w i l l ­
kürliche U n g l e i c h h e i t i n der Bewertung von A r b e i t s k r a f t , 
schließlich um d i e Gefahr der Zerstörung i h r e r 
Verhandlungsmacht gegenüber dem b e t r i e b l i c h e n Management. 

o Die g e w e r k s c h a f t l i c h e S t r a t e g i e der H e r s t e l l u n g e i n e r neuen 
k o l l e k t i v e n Identität m i t H i l f e neuer Forderungsgegenstände 
und neuer Verhandlungssubjekte. 
Ex post b e t r a c h t e t i s t d i e Behauptung e i n l e u c h t e n d , daß d i e 
Th e m a t i s i e r u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n durch Gewerkschaften 
n i c h t nur Selbstzweck war, sondern i n s t r u m e n t e i l z u r Verbesse­
rung der eigenen M a c h t p o s i t i o n f u n k t i o n a l i s i e r t w i r d , was d i e 
g e w e r k s c h a f t l i c h e Präsenz im B e t r i e b und d a b e i insbesondere 
d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g des genannten M a s s e n a r b e i t e r s voraus­
s e t z t . Dies verändert g l e i c h z e i t i g d i e S t r u k t u r der i n d u s t r i e l ­
l e n Beziehungen i n I t a l i e n . 

o B e t r i e b l i c h e Produktivitäts- und H e r r s c h a f t s p r o b l e m e . 
Diese werden insbesondere dann v i r u l e n t , wenn d i e durch d i e ge­
w e r k s c h a f t l i c h e O r g a n i s a t i o n (Präsenz im B e t r i e b ) und durch ge­
w e r k s c h a f t l i c h e P o l i t i k d u r c h g e s e t z t e R i g i d i s i e r u n g von A r b e i t s ­
k r a f t i n Widerspruch gerät m i t den D i s p o s i t i o n s - und Anpassungs­
e r f o r d e r n i s s e n der B e t r i e b e . 

Auf d i e s e n Kontext bezogen läßt s i c h für d i e S i t u a t i o n 1973/74, 
was d i e E r f o l g e und K r i s e n e r s c h e i n u n g e n der g e w e r k s c h a f t l i c h e n 
S t r a t e g i e b e t r i f f t , f o l gende vorläufige Z w i s c h e n b i l a n z z i e h e n : 
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M i t Beginn des J a h r e s 1973 g e l a n g t d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e S t r a t e ­
g i e der Veränderung von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n an e i n e n k r i t i s c h e n 
Punkt. A l l e b i s d a h i n e r r e i c h t e n E r g e b n i s s e s t e l l e n z w e i f e l l o s 
e i n e Ausdehnung des g e w e r k s c h a f t l i c h e n K o n t r o l l p o t e n t i a l s d a r ; 
s i e schwächen d i e Folgewirkungen t a y l o r i s t i s c h e r A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n s m o d e l l e , r e d u z i e r e n b e t r i e b l i c h e D i s k r i m i n i e r u n g e n und W i l l ­
kür b e i der Verfügung über und Nutzung und Bewertung von A r b e i t s ­
k r a f t ; s i e verschärfen m i t anderen Worten d i e K r i s e des t a y l o r i ­
s t i s c h e n M o d e l l s bzw. s e t z e n s e i n e r w e i t e r e n V e r b r e i t u n g massive 
Grenzen. D i e S c h w i e r i g k e i t e n der B e t r i e b e , I n v e s t i t i o n s r i s i k e n 
und Inkompatibilitäten zwischen den eigenen t e c h n i s c h e n und orga­
n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r e n durch f l e x i b l e Beschäftigung und f l e x i b ­
l e L o h n g e s t a l t u n g zu kompensieren, d.h. auf d i e Disponibilität 
von A r b e i t s k r a f t a b z u l a d e n , d i e s e a l s E n t l a s t u n g s v e n t i l zu nutzen, 
s i n d m a n i f e s t und unübersehbar. 

"Durch g e w e r k s c h a f t l i c h e P o l i t i k d u r c h g e s e t z t e R i g i d i s i e r u n g von 
A r b e i t s k r a f t " d a r f n i c h t e i n s e i t i g v o l u n t a r i s t i s c h v e r s t a n d e n 
werden; i n s o f e r n es zunächst b e t r i e b l i c h e n Produktivitäts- und 
H e r r s c h a f t s i n t e r e s s e n e n t s p r i c h t , r i g i d e Nutzungs- und damit Be­
wertungsformen a l s s t a b i l e , berechen- und k a l k u l i e r b a r e E n t s c h e i ­
dungsgrundlage zu g a r a n t i e r e n . G e w e r k s c h a f t l i c h e P o l i t i k b r i n g t 
den immanenten Widerspruch d i e s e s b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e s zum 
Ausbruch, indem s i e i h n im eigenen I n t e r e s s e n u t z t . 

Aus b e t r i e b l i c h e r P e r s p e k t i v e werden Formen und Ausmaß der R i g i ­
d i s i e r u n g d er A r b e i t s k r a f t , wie s i e s i c h oberflächlich durch Ab­
sentismus und K r i s e der B e t r i e b s d i s z i p l i n ausdrücken, zu einem 
immer unerträglicheren Zustand; der Drang zu Gegenreaktionen, 
m i t den Z i e l e n Senkung von A r b e i t s k o s t e n , S t e i g e r u n g von Produk­
tivität, Flexibilität und Mobilität der Arbeitskräfte, e l a s t i ­
s c h e r handhabbare E i n s t u f u n g s k r i t e r i e n e t c . , w i r d immer stärker 
und durch d i e Verschärfung der ökonomischen K r i s e auch zunehmend 
l e g i t i m i e r b a r . 
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TEIL I I 

Dokumentation und An a l y s e von Ver­
änderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
i n der i t a l i e n i s c h e n S t a h l i n d u s t r i e 
( B e t r i e b s f a l l s t u d i e n ) 
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A. Betriebsmonographie 1 ( F a l l T e r n i ) : Die S t a g n a t i o n e i n e s P r o -
j e k t e s der Veränderung von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

1. H i s t o r i s c h e Daten zur C h a r a k t e r i s i e r u n g des Werkes 

Der " F a l l T e r n i " i s t auch e i n F a l l der P o l i t i k s t a a t l i ­
cher B e t e i l i g u n g i n der i t a l i e n i s c h e n S t a h l i n d u s t r i e : Um zu be­
g r e i f e n , daß d i e s e r F a l l s i c h sowohl durch e i n e b i s heute p r o g r e s ­
s i v e K o n z e p t i o n e i n e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s auch deren 
v e r s c h l e p p t e bzw. s t a g n i e r e n d e R e a l i s i e r u n g a u s z e i c h n e t , s i n d 
e i n i g e h i s t o r i s c h e Rahmenbedingungen zu b e s c h r e i b e n . I n w i e w e i t 
s i c h d i e s e auf d i e Durchführung der h i e r zur D i s k u s s i o n stehenden 
R e o r g a n i s a t i o n i n einem T e i l des Kaltwal z w e r k e s auswirken, i s t 
s i c h e r l i c h n i c h t d i r e k t f e s t s t e l l b a r . O f f e n s i c h t l i c h s i n d aber d i e 
ausgedehnten Unterbrechungen zwischen den ver s c h i e d e n e n Verhand­
l u n g s s c h r i t t e n auch p o l i t i s c h b e d i n g t . 

(1) B e i dem Werk T e r n i h a n d e l t es s i c h um e i n e n Großbetrieb der 
i t a l i e n i s c h e n S t a h l i n d u s t r i e . Das Werk i s t M i t g l i e d der i t a l i e n i ­
schen S t a a t s h o l d i n g I . R . I . - F i n s i d e r , dem bedeutendsten S t a h l p r o ­
duzenten I t a l i e n s mit einem M a r k t a n t e i l von über 50 %. T e r n i i s t 
der älteste B e t r i e b der i t a l i e n i s c h e n S t a h l i n d u s t r i e , entstanden 
im J a h r e 1886 aus k r i e g s s t r a t e g i s c h e n Gründen. Das "neue I t a l i e n " 
baut s i c h e i n e eigene militärische Ausrüstungsindustrie a u f , wo­
b e i d i e Standortentscheidungen nahezu ausschließlich den Norden 
des Landes p r i v i l e g i e r e n , m i t der Ausnahme von T e r n i : E i n Produk­
t i o n s z e n t r u m s o l l t e e n t f e r n t von den Landesgrenzen und a b s e i t s 
der Küsten l i e g e n . Die V o r t e i l e , d i e damals für d i e s e S t a n d o r t ­
entscheidungen ausschlaggebend waren, werden von dem Werk heute 
a l s B e l a s t u n g e r f a h r e n ; d i e Entfernung von w i c h t i g e n Verkehrshä­
f e n und -straßen g i l t r a u m w i r t s c h a f t l i c h a l s N a c h t e i l . 

Für das " S c h a t t e n d a s e i n " des Werkes i n n e r h a l b der F i n s i d e r - G r u p p e 
i s t d i e b e n a c h t e i l i g t e Lage s i c h e r l i c h der u n w i c h t i g s t e Grund. Für 
d i e ökonomische Dauermisere des Werkes g i l t es v i e l m e h r a l s aus­
schlaggebend, daß im Jahre 1963, im Zuge der V e r s t a a t l i c h u n g der 
E l e k t r o i n d u s t r i e , d i e ehemals werkseigene Elektrizitätsgesellschaft 
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an d i e neugegründete s t a a t l i c h e Elektrizitätsgesellschaft E.N.E.L. 
übergeht. Die D a c h g e s e l l s c h a f t F i n s i d e r wurde damals m i t e i n e r 
Summe von 125 M i l l i a r d e n L i r e abgefunden, ohne daß davon etwas 
d i r e k t oder über entsprechende I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n 
an das Werk zurückgeflossen wäre. I n welchen Kanälen d i e s e Gelder 
damals tatsächlich v e r s i c k e r t e n , i s t heute noch u m s t r i t t e n ; j e d e n f a l l s 
g i n g e n s i e auch i n d i e Gründungs- und I n v e s t i t i o n s f i n a n z i e r u n g 
e i n e s von F i n s i d e r damals neu aufgebauten Stahlwerkes im Süden 
I t a l i e n s , i n T a r e n t , e i n . 

M i t d i e s e r A k t i o n w i r d e i n e S t r a t e g i e e i n g e l e i t e t , d i e das Werk 
T e r n i auf das sogenannte " S t a h l g e t t o " zurückschrumpfen läßt. Vom 
Werk s e l b s t aus g i l t d i e s j e d e n f a l l s a l s s t r u k t u r e l l e Erklärung 
für d i e andauernden n e g a t i v e n B i l a n z e r g e b n i s s e : 29 M i l l i a r d e n L i r e 
D e f i z i t im Zeitraum von 1965 - 1973, das im V e r l a u f des Jahres 
197 5 auf insgesamt 40 M i l l i a r d e n L i r e a n s t e i g t . Notwendige A m o r t i ­
s a t i o n e n können n i c h t r e a l i s i e r t werden. Dividenden werden 
s e i t 1968 n i c h t a u s b e z a h l t . Man kann weder auf e i n e n Reservefonds 
zurückgreifen noch auf andere A k t i v p o s t e n , m i t denen d i e A k t i o ­
näre b e f r i e d i g t werden könnten. Die k u r z - und l a n g f r i s t i g e Ver­
schuldung b e l a s t e t das F i n a n z g l e i c h g e w i c h t des Werkes g r a v i e r e n d , 
zumal man b e i der I n v e s t i t i o n s f i n a n z i e r u n g auf den f r e i e n K a p i t a l ­
markt angewiesen i s t und d o r t enorme K a p i t a l z i n s e n b e z a h l t . 

D i e G e t t o s i t u a t i o n , der s i c h T e r n i gegenübersieht, hat e i n e n w e i ­
t e r e n Aspekt: T e r n i i s t p r a k t i s c h aus dem S e k t o r der Kernenergie 
bzw. aus der P r o d u k t i o n von K e r n r e a k t o r e n a u s g e s c h a l t e t , für d i e 
d i e Produktionskapazität an s i c h vorhanden i s t . D i e ents p r e c h e n ­
den Aufträge der s t a a t l i c h e n E n e r g i e g e s e l l s c h a f t E.N.E.L. werden 
i n e i n anderes Unternehmen (BREDA), M i t g l i e d e i n e r anderen H o l d ­
ing-Gruppe, vergeben. Die für den Bau der K e r n k r a f t w e r k e notwen­
d i g e n Anlagen s i n d im Ausland ( i n der BRD und i n Österreich) ge­
k a u f t worden.Das M i n i s t e r i u m für " s t a a t l i c h e B e t e i l i g u n g " r e c h t ­
f e r t i g t d i e s e Entscheidung m i t der F e s t s t e l l u n g , T e r n i s e i n i c h t 
i n der Lage, zu ähnlich günstigen P r e i s e n zu p r o d u z i e r e n . Insge­
samt g i l t T e r n i a l s M u s t e r b e i s p i e l für d i e D e s o r g a n i s a t i o n der 
P o l i t i k d er s t a a t l i c h e n B e t e i l i g u n g der i t a l i e n i s c h e n I n d u s t r i e . 
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Die S t a d t T e r n i i s t q u a s i das e i n z i g e i n d u s t r i e l l e Zentrum der 
Region Umbrien und s p i e l t für d i e ökonomische und s o z i a l e E ntwick­
l u n g d i e s e r Region e i n e entscheidende R o l l e . Die Kommune von T e r n i 
s e l b s t sowie das Regionalparlament s i n d f e s t i n den Händen e i n e r 
l i n k e n R e g i e r u n g s k o a l i t i o n , m i t einem Schwergewicht der kommuni­
s t i s c h e n P a r t e i . Die Besetzung der Unternehmensdirektion - i n s ­
besondere auch d i e P e r s o n a l l e i t u n g - i s t t r a d i t i o n e l l u n t e r der 
K o n t r o l l e der s o z i a l i s t i s c h e n P a r t e i . Die I n v e s t i t i o n s - , Markt-
und F i n a n z i e r u n g s p o l i t i k des Werkes s i n d weitgehend übergeordneten 
s t r a t e g i s c h e n Entscheidungen der H o l d i n g - G e s e l l s c h a f t u n t e r s t e l l t , 
d i e p o l i t i s c h e i n nahezu gegensätzliches P r o f i l wie das Werk T e r n i 
a u f w e i s t . Dies b e w i r k t insgesamt, daß d i e Entscheidungsautonomie 
des Werkes d o p p e l t gebrochen i s t . 

(2) Angaben z u r P r o d u k t i o n s - und Beschäftigungsstruktur: 

o Die P r o d u k t i o n s s t r u k t u r von T e r n i i s t nach Produkttypen von Roh­
s t a h l b i s zu hochwertigen SpezialStählen für d i e Auto- und E l e k ­
t r o i n d u s t r i e h o r i z o n t a l g e g l i e d e r t ; e i n i g e Funktionen,wie d i e kauf­
männische Verwaltung, das Personalwesen, d i e b e t r i e b l i c h e n 
D i e n s t l e i s t u n g e n , s i n d z e n t r a l i s i e r t . 

o Beschäftigt s i n d 5300 A r b e i t e r , 1140 A n g e s t e l l t e ( Z e i t p u n k t : 
Anfang 1975). 

o Die A r b e i t s z e i t beträgt 39,5 Stunden wöchentlich bzw. 171,2 
Stunden m o n a t l i c h . Es h a n d e l t s i c h um e i n e P r o d u k t i o n i n d r e i 
S c h i c h t e n . 

o U r l a u b s r e g e l u n g : 
b e i 18 J a h r e n Betriebszugehörigkeit 30 Tage; 
b e i 10 - 18 Jahren Betriebszugehörigkeit 25 Tage; 
b e i 2 - 1 0 Ja h r e n Betriebszugehörigkeit 20 Tage; 
b e i 1 - 2 Jahren Betriebszugehörigkeit 15 Tage. 

o A n t e i l der Überstunden an der G e s a m t a r b e i t s z e i t : 
A r b e i t e r 0,55 %, 
A n g e s t e l l t e 2,97 %. 
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o D u r c h s c h n i t t s a l t e r : 
A n g e s t e l l t e 
A r b e i t e r 

38,9 J a h r e , 
34,2 J a h r e . 

o D u r c h s c h n i t t l i c h e Betriebszugehörigkeit: 
A n g e s t e l l t e 13,7 J a h r e , 
A r b e i t e r 11,8 J a h r e . 

o Das P e n s i o n s a l t e r l i e g t b e i 60 Jahren. 

o Z a h l der A u s f a l l t a g e aufgrund von Arbeitsunfällen m i t mehr a l s 
einem Tag Abwesenheit (Stand 1976): 

Stahlwerk und Gießerei 107,0 Tage. 

2. Ausgangskonzeption und Z i e l s e t z u n g des P r o j e k t s T e r n i 

Im A p r i l 1974 schließt das Stahlwerk T e r n i der Holding-Gruppe 
F i n s i d e r e i n e n B e t r i e b s t a r i f v e r t r a g m i t den V e r t r e t e r n der Ge­
we r k s c h a f t e n ab, der - im Anschluß an entsprechende n a t i o n a l e 
Tarifverträge des V o r j a h r e s - K r i t e r i e n der Neueinstufung der 
Arbeitskräfte f e s t l e g t und darüber hinaus d i e Bedingungen formu­
l i e r t , d i e für den Obergang von e i n e r Bewertungsstufe i n d i e nächst­
höhere erfüllt s e i n müssen. Konkret h a n d e l t es s i c h darum, zu be­
stimmen, welche Arbeitsplätze i n welchen Zeiträumen eingenommen 
werden müssen und welchen Q u a l i f i z i e r u n g s - und E i n s t u f u n g s e f f e k t 
d i e s h a t . Aus d i e s e r t a r i f v e r t r a g l i c h e n V e r p f l i c h t u n g v e r s p r i c h t 
man s i c h e i n e n Veränderungsdruck auf d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , 
d i e an d i e neuen E i n s t u f u n g s - und Mobilitätskriterien angepaßt 
werden muß i n e i n e r Form, d i e ein e n r e i n e n L o h n a u f s t i e g ohne Ver­
änderung der "Qualität" der zu l e i s t e n d e n A r b e i t v e r h i n d e r t . 

I n diesem Zusammenhang i s t d i e I n i t i a t i v e der Holding-Gruppe zu 
v e r s t e h e n , einem i t a l i e n i s c h e n Forschungs- und B e r a t u n g s i n s t i t u t , 
welches g l e i c h z e i t i g aus i d e o l o g i s c h e n und p e r s o n e l l e n Gründen 
über gute Gewerkschaftskontakte verfügt, e i n e n entsprechenden 
A u f t r a g zu e r t e i l e n , neue A l t e r n a t i v m o d e l l e zu e n t w i c k e l n und zu 
erproben. Diese A u s a r b e i t u n g der A l t e r n a t i v m o d e l l e wurde i n der 

Walzwerk 52,4 Tage, 
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vorgesehenen Form einschließlich e i n e r Bewertung der m i t der Rea­
l i s i e r u n g verbundenen Folgen für d i e Q u a l i f i z i e r u n g und E i n s t u ­
fung der Arbeitskräfte, für d i e b e t r i e b l i c h e E n t s c h e i d u n g s h i e r a r ­
c h i e , für d i e b e t r i e b l i c h e S t e l l u n g der g e w e r k s c h a f t l i c h e n Ver­
t r e t u n g s o r g a n e sowie für d i e p r o d u k t i v e r e A u s l a s t u n g des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s i n t e n s i v v o r a n g e t r i e b e n und der P e r s o n a l l e i t u n g 
des Werkes und dem F a b r i k r a t z u r D i s k u s s i o n v o r g e l e g t . K o n z e p t i o n 
und Z i e l s e t z u n g d i e s e s M o d e l l s s i n d im f o l g e n d e n A b s c h n i t t d a r z u ­
s t e l l e n . 

Das Problem e i n e r "neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n " w i r d b e g r i f f e n 
a l s Problem d er V e r t e i l u n g der Entscheidungsgewalt über den P r o ­
duktionsprozeß zwischen A r b e i t s k r a f t und B e t r i e b . Dies i s t d i e 
Ausgangsbasis der zu beschreibenden R e o r g a n i s a t i o n , d i e i n der 
Entscheidungsgewalt über den Produktionsprozeß d i e "Qualität der 
A r b e i t " bestimmt s i e h t . Diese S i c h t w e i s e i m p l i z i e r t : 

A r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen, wie s i e i n den l e t z t e n 
J a h r e n e r p r o b t worden s i n d ( j o b enlargement, j o b enrichment, 
autonome Gruppen e t c . ) , können a l s Instrumente b e t r a c h t e t werden, 
d i e g e e i g n e t s i n d , e i n e neue Form der K o n t r o l l e über den Produk­
tionsprozeß h e r z u s t e l l e n . Darüber hi n a u s können s i e auch d i e Ver­
änderung der s o z i a l e n A r b e i t s t e i l u n g im Produktionsprozeß b e e i n ­
f l u s s e n . S i e g r e i f e n aber n i c h t e x p l i z i t das Problem d e r E n t ­
scheidungsmacht i n n e r h a l b des B e t r i e b e s a u f . I n t e r v e n t i o n e n i n 
den Produktionsprozeß m i t R e o r g a n i s a t i o n s a b s i c h t e n sowie d i e D i s ­
k u s s i o n e n , d i e darüber geführt werden, verkennen das Machtproblem 
und den daraus entstehenden k o n f l i k t u e l l e n C h a r a k t e r . D i e s müssen 
auch s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e Untersuchungen auf diesem G e b i e t , 
insbesondere b e i der V e r w i r k l i c h u n g d er neuen O r g a n i s a t i o n s m o d e l ­
l e , e r n s t nehmen. Die R e o r g a n i s a t i o n d er A r b e i t i s t immer auch 
e i n e b e t r i e b l i c h e R e a k t i o n gegenüber veränderten Kräfteverhält­
n i s s e n , d i e e i n e n E f f i z i e n z v e r l u s t des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s z u r 
Folge haben, genauer: d i e von den Arbeitskräften bzw. i h r e n Ver­
t r e t u n g s o r g a n e n d u r c h g e s e t z t e "Rigidität" w i d e r s p r i c h t b e t r i e b ­
l i c h e n E i n s a t z i n t e r e s s e n fundamental. 
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Das b e t r i e b l i c h e K a p i t a l v e r w e r t u n g s p r o b l e m läßt s i c h n i c h t mehr auf 
den e i n f a c h e n Nenner e i n e r Optimierung der P r o d u k t i o n s f a k t o r e n 
b r i n g e n , wonach den u n t e r s c h i e d l i c h e n Einflußgrößen auf Ka p i t a l u m ­
s c h l a g , Kapazitätsauslastung, V e r w e i l d a u e r der Produkte auf dem 
Markt e i n ex ante genau bestimmbares Gewicht z u g e s c h r i e b e n werden 
kann. Man b e f i n d e t s i c h v i e l m e h r zunehmend i n e i n e r S i t u a t i o n der 
Verhandlung zwischen b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n an E i n s a t z und Nutzung 
der A r b e i t s k r a f t und deren V e r w e i g e r u n g s p o t e n t i a l , welches i h r e 
I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g , der o b j e k t i v e n E n t w i c k l u n g des A r b e i t s m a r k ­
t e s f o l g e n d , i n entsprechenden Vertragsabschlüssen d u r c h g e s e t z t 
h a t . Die h i s t o r i s c h besondere E n t w i c k l u n g des Warencharakters von 
A r b e i t s k r a f t - wie höhere S c h u l b i l d u n g , e i n b r e i t e r e s A r b e i t s v e r ­
mögen, g e s t i e g e n e und veränderte s o z i a l e Erwartungen - schlägt 
s i c h i n Form von I n t e r e s s e n a u s e i n a n d e r s e t z u n g e n um d i e G e s t a l t u n g 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n n i e d e r . Die A r b e i t s o r g a n i s a t i o n w i r d zu 
einem p o l i t i s c h e n H e r r s c h a f t s i n s t r u m e n t , n i c h t nur für den Be­
t r i e b , sondern auch für d i e A r b e i t e r s c h a f t , - für d i e s e m i t der 
k l a r e n Tendenz, t e c h n i s c h e und o r g a n i s a t o r i s c h e Bedingungen des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s an d i e Bedürfnisse der A r b e i t e r , an i h r e E i n ­
s a t z - und Nutzungsbedingungen anzupassen. Dabei s c h e i n t d i e Verände­
rung der a k t u e l l e n s o z i a l e n A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b der B e t r i e b e 
das herausragende Thema zu s e i n : Im M i t t e l p u n k t s t e h t der Zwang, 
u n t e r dem d i e B e t r i e b e den A r b e i t e r n n i c h t mehr nur r e i n ausführen­
de Aufgaben, sondern auch - i n u n t e r s c h i e d l i c h e m Ausmaß - Aufga­
ben m i t Entscheidungsgewalt über den Produktionsprozeß zugestehen 
müssen. E i n e Verschiebung i n d i e s e r R i c h t u n g , m i t der s t r a t e g i ­
schen Folge der Veränderung t r a d i t i o n e l l e r Beziehungen zwischen 
B e t r i e b und A r b e i t s k r a f t und der entsprechenden Methoden und P r i n ­
z i p i e n d er b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräftepolitik, s t e l l t das i n n e r b e ­
t r i e b l i c h e o r g a n i s a t o r i s c h e G l e i c h g e w i c h t i n Frage. Dieses baute 
t r a d i t i o n e l l auf Rationalitätsprämissen a u f , d i e von der A r b e i t s ­
k r a f t a l s ausschließlich abhängiger und ex ante bestimmbarer Größe 
sowie von bestimmten h i e r a r c h i s c h e n S t r u k t u r e n i n n e r h a l b der A r ­
b e i t e r s c h a f t und von bestimmten Kompetenzverteilungen zwischen A r ­
b e i t s f u n k t i o n e n ausgehen. E i n E i n g r i f f w i r d d e s h a l b zum Hebel der 
Verteilungsveränderung von Entscheidungsmacht. 
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(2) Aus d i e s e n Gründen t e n d i e r e n Entscheidungen über d i e A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n , d i e o b j e k t i v d i e b e t r i e b l i c h e Machtbalance t a n g i e ­
r e n , dazu, daß s i e n i c h t " e x p l i z i t " , sondern u n t e r dem Deckmantel 
von Kompromißformen ( j o b enrichment, Job enlargement e t c . ) ge­
t r o f f e n werden. D ie L e i c h t i g k e i t , m i t der s i c h darüber hi n a u s 
" A r b e i t s o r g a n i s a t i o n " dazu e i g n e t , a l s t a k t i s c h e Ablenkung m i t 
B e f r i e d i g u n g s c h a r a k t e r zu d i e n e n , verstärkt d i e G e f a h r , daß s i c h 
h i n t e r den Entscheidungen über bestimmte E i n g r i f f e Mißverständ­
n i s s e , f a l s c h e Kompromisse, wenn n i c h t gar Täuschungen v e r b e r g e n , 
denen auch der S o z i a l f o r s c h e r a u s g e s e t z t i s t . D i e s e s primäre En t ­
scheidungsmoment auf s t r a t e g i s c h e r Ebene i s t a uf je d e n F a l l imma­
ne n t e r B e s t a n d t e i l e i n e r A n a l y s e von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , auch 
wenn der untersuchende W i s s e n s c h a f t l e r a l l e m A n s c h e i n nach völlig 
"außerhalb" d i e s e s E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s e s b l e i b e n w i l l oder muß. 

E i n g r i f f e i n d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s t e l l e n k e i n t e c h n i s c h e s Vor­
gehen d a r , das dar a u f a b z i e l t , neue Optimierungsverhältnisse i n ­
n e r h a l b bzw. durch e i n e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zu e r z i e l e n , o r ­
g a n i s a t o r i s c h e D y s f u n k t i o n e n zu b e s e i t i g e n oder p s y c h o l o g i s c h e 
und k u l t u r e l l e F a k t o r e n an neue b e t r i e b l i c h e E r f o r d e r n i s s e anzu­
passen. Der E i n g r i f f s e l b s t i s t v i e l m e h r e i n Prozeß m i t K o n f l i k t ­
c h a r a k t e r , der von den Beziehungen zwischen K l a s s e n und s o z i a l e n 
Gruppen geprägt i s t . Die Anlage der Untersuchung und i h r methodi­
sches Instrumentarium o r i e n t i e r e n s i c h an diesem Ausgangspunkt 
und n i c h t an s c h e i n b a r n e u t r a l e n oder b e r e i t s e r p r o b t e n " w i s s e n ­
s c h a f t l i c h e n " K r i t e r i e n . 
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3. B e t r i e b l i c h e Hintergründe und Anstoß z u r Veränderung der A r -
b e i t s o r g a n i s a t i o n 

Die Beweggründe für d i e E n t s c h e i d u n g , e i n e n Prozeß der Verände­
rung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n e i n z u l e i t e n , bestanden für den Be­
t r i e b im Konfliktverhältnis m i t der A r b e i t e r s c h a f t , das von deren 
r i g i d e m L e i s t u n g s v e r h a l t e n c h a r a k t e r i s i e r t i s t . Das Niveau d i e ­
s e r Rigidität kann man j e d o c h , bezogen auf d i e S i t u a t i o n der i t a ­
l i e n i s c h e n i n d u s t r i e l l e n Beziehungen s e i t Anfang der 70er Jahre 
und insbesondere bezogen auf den W i r t s c h a f t s s e k t o r der S t a h l i n d u ­
s t r i e , a l s eher "normal" bezeichnen. 

(1) D i e A r b e i t e r s c h a f t von T e r n i und d i e d o r t v e r t r e t e n e n gewerk­
s c h a f t l i c h e n Organe v e r h i e l t e n s i c h i n i h r e n Kampfmaßnahmen -
S t r e i k , Absentismus, t u r n over e t c . - " p a s s i v anpassend", i n Über­
einstimmung m i t den A k t i o n e n der M e t a l l a r b e i t e r - G e w e r k s c h a f t , ohne 
daß s p e z i f i s c h b e t r i e b s i n t e r n e Konfliktmomente im Vordergrund 
standen bzw. von den b e t r i e b l i c h e n Gewerkschaftsorganen oder den 
Arbeitskräften s e l b s t , der p o l i t i s c h e n L i n i e der sogenannten "Ba­
sisspontanität" f o l g e n d , i n i t i i e r t wurden. 

K o n f l i k t g e g e n s t a n d war bzw. i s t d i e Form der V e r w i r k l i c h u n g und 
Steuerung der 1973 im M e t a l l - T a r i f v e r t r a g eingeführten sogenann­
t e n E i n h e i t s e i n s t u f u n g (inquadramento u n i c o ) zwischen g e w e r b l i c h e n 
Arbeitnehmern und A n g e s t e l l t e n . Insgesamt l a s s e n s i c h d i e nega­
t i v e n Folgewirkungen, d i e für den B e t r i e b aus der Anwendung des 
neuen E i n s t u f u n g s - und Bewertungssystems der Arbeitskräfte e n t ­
standen s i n d , wie f o l g t bestimmen: 

(2) Der p r o g r e s s i v e A u f s t i e g d er Arbeitskräfte i n höhere Bewer­
t u n g s s t u f e n i s t dem E f f e k t des "dynamischen" T e i l s des inquadramento 
u n i c o z u z u s c h r e i b e n , d.h. dem B e t r i e b s t a r i f v e r t r a g über durchzu­
führende R o t a t i o n s v e r f a h r e n , ohne daß dadurch für den B e t r i e b Ge­
g e n l e i s t u n g e n i n Form zurückgehender F e h l z e i t e n , zurückgehender 
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S t i l l s t a n d s z e i t e n der Maschinen, nennenswert s t e i g e n d e r Produk­
tivität zu v e r z e i c h n e n s i n d . Es s e i denn, der B e t r i e b e r r e i c h t 
dadurch e i n e r e l a t i v höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s , 
auf d i e e r aber auch ohne formale Zugeständnisse des A u f s t i e g s 
i n höhere Bewertungsebenen angewiesen i s t . 

Es e n t s t e h e n Kosten i n t e r m i n i des Zeitaufwandes und der Schwie­
r i g k e i t der Anwendung des inquadramento u n i c o sowie für d i e Be­
stimmung und Formung der sogenannten " p r o f e s s i o n e l l e n F a m i l i e n " , 
von A r b e i t s g r u p p e n a l s o mit p r i n z i p i e l l g l e i c h e n oder nahe b e i ­
e i n a n d e r l i e g e n d e n Q u a l i f i k a t i o n e n , A r t e n und Niveaus von im A r ­
beitsprozeß notwendigen Ken n t n i s s e n und F e r t i g k e i t e n . 

E i n e schwerwiegende n e g a t i v e Folgewirkung b e s t e h t d a r i n , daß der 
gesamte Prozeß der Anwendung des inquadramento u n i c o und der da­
mit verbundenen v e r t i k a l e n Mobilitätsbewegungen der Arbeitskräf­
t e vom B e t r i e b aus n i c h t beherrschbar i s t ; d i e k o n t i n u i e r l i c h e n 
Verhandlungen um E i n s t u f u n g und Mobilität nehmen v i e l m e h r e i n e n 
p o l i t i s c h e n A u s e i n a n d e r s e t z u n g s c h a r a k t e r , Merkmale e i n e s Kräfte­
v e r g l e i c h e s , an, was bedeutet, daß es n i c h t möglich i s t , d i e s e n 
Prozeß auf e i n e s y s t e m a t i s c h e Methode oder auf überprüfbare K r i ­
t e r i e n zurückzuschrauben, wie es b e i t r a d i t i o n e l l e n Verhandlungen 
der F a l l war. 

Das t r a d i t i o n e l l e b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e an e i n e r O b j e k t i v i e r u n g 
der D i f f e r e n z i e r u n g der Bewertungs- und Einstufungsebenen sowie 
der Arbeitskräftemobilität war n i c h t länger einzulösen. Die ge­
samte K o n f i g u r a t i o n der b e t r i e b l i c h e n v e r t i k a l e n Arbeitskräfte­
s t r u k t u r war nur noch äußerst b e g r e n z t , wenn überhaupt e i n e r be­
wußten b e t r i e b l i c h e n P o l i t i k u n t e r w e r f b a r . Im G e g e n t e i l : Es war 
von B e t r i e b s s e i t e aus zu befürchten, daß s i c h d i e m i t den i n q u a ­
dramento u n i c o verbundene r e l a t i v e N i v e l l i e r u n g der Bewertungs­
und Einstufungsebenen mit einem g e n e r e l l e n und b r e i t e n Durchstoß 
zur höchsten Bewertungsebene der Arbeitskräfte v e r b i n d e t , e i n e r 
k o l l e k t i v e n Bewegung a l s o i n Ric h t u n g auf d i e se c h s t e Bewertungs-
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s t u f e , ohne daß der B e t r i e b von entsprechenden G e g e n l e i s t u n g e n 
im Sinne e i n e r p a r a l l e l anwachsenden f a k t i s c h e n b e r u f l i c h e n Fähig­
k e i t der Arbeitskräfte p r o f i t i e r e n könnte. 

(3) Auf der höchsten b e t r i e b l i c h e n Entscheidungsebene w i r d im Som­
mer 1974 der Beschluß gefaßt, e i n neues O r g a n i s a t i o n s m o d e l l mit 
" E x p e r i m e n t i e r c h a r a k t e r " zu erproben, und zwar i n einem begrenz­
t e n B e r e i c h e i n e s bestimmten A b s c h n i t t e s des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
(was an anderer S t e l l e b e s c h r i e b e n w i r d ) m i t dem Z i e l , über ei n e 
größere A n z a h l von Bewertungselementen und K r i t e r i e n b e i der E i n ­
s t u f u n g der Arbeitskräfte zu verfügen. Die P e r s o n a l d i r e k t i o n , auf 
d i e d i e I n i t i a t i v e d i e s e s Experimentes zurückzuführen i s t und 
u n t e r deren V e r a n t w o r t l i c h k e i t der Umstellungsprozeß v o r a n g e t r i e ­
ben w i r d , hat m i t "extremer K l a r h e i t " und m i t "der notwendigen 
Flexibilität" den s t r a t e g i s c h e n C h a r a k t e r der Entscheidung für 

2) 
e i n e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n f o r m u l i e r t . Danach i s t das Z i e l 
des Experiments n i c h t auf e i n z e l n e , s p e z i f i s c h e O r g a n i s a t i o n s p r o ­
bleme g e r i c h t e t , sondern b e z i e h t s i c h auf d i e gesamte Beziehungs­
s t r u k t u r zwischen B e t r i e b und A r b e i t s k r a f t , auf den gesamten Be­
r e i c h und d i e entsprechenden K r i t e r i e n der b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s ­
kräftepolitik. Das Experiment v e r s u c h t , i n einem umfassenden und 
p e r s p e k t i v i s c h e n S i n n auf Probleme zu r e a g i e r e n , d i e s i c h aus der 
Notw e n d i g k e i t ergeben, " p r o f e s s i o n e l l e E n t w i c k l u n g e n " zu g e s t a l ­
t e n und i h r e E n t w i c k l u n g vorauszuplanen und zu s t e u e r n , e n t s p r e ­
chende Ausbildungsmaßnahmen zu t r e f f e n , d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n p r o ­
f e s s i o n e l l e n Ebenen i n e i n Bezugssystem einzuordnen b i s h i n zu 
dem Problem, was im V e r l a u f der E n t w i c k l u n g der A r b e i t s q u a l i f i k a ­
t i o n e n auf der e i n e n und der Bewertungen der Arbeitskräfte auf 
der anderen S e i t e i n welcher Form Verhandlungsgegenstand m i t den 
Ve r t r e t u n g s o r g a n e n der A r b e i t e r s c h a f t werden s o l l . Wie es der Be­
zug der N e u o r g a n i s a t i o n der A r b e i t s t e i l u n g auf den Komplex der 
1) Es h a n d e l t s i c h h i e r um jene Ebene der E i n s t u f u n g , d i e , unmit­

t e l b a r o b e r h a l b der Ebene der t e c h n i s c h s p e z i a l i s i e r t e n A r ­
b e i t s k r a f t m i t b r e i t e r B a s i s q u a l i f i k a t i o n , b i s h e r den Ange­
s t e l l t e n v o r b e h a l t e n b l e i b t . 

2) Z i t i e r u n g aus b e t r i e b s i n t e r n e n P r o t o k o l l e n . 
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"inquadramento u n i c o " d e u t l i c h macht, b e s t e h t das b e t r i e b l i c h e P r o ­
blem der K o n t r o l l e über d i e A r b e i t s k r a f t n i c h t i n e i n e r g e n e r e l l e n 
und nur vage r e g i s t r i e r b a r e n s u b j e k t i v und/oder o b j e k t i v v e r u r s a c h ­
t e n Leistungsschwäche der A r b e i t s k r a f t , sondern i n der D i s p o s i t i o n 
i h r e r Verfügbarkeit und i n der Bestimmung i h r e r Nutzungsformen. Es 
geht n i c h t mehr um d i e t r a d i t i o n e l l e n Formen e i n e r e i n f a c h e n , h i e r ­
a r c h i s c h v e r o r d n e t e n A r b e i t s p l a t z z u w e i s u n g und A r b e i t s k o n t r o l l e , 
v i e l m e h r e r s t r e c k t s i c h das Problem der D i s p o s i t i o n über d i e A r ­
b e i t s k r a f t auf e i n w e i t e r e s und v a r i a b l e r e s E i n s a t z s p e k t r u m auf Ba­
s i s der v e r t r a g l i c h a b g e s i c h e r t e n Zuerkennung p r o f e s s i o n e l l e r 
Fähigkeit und des v e r t r a g l i c h zugestandenen Rechts i h r e r p r o g r e s s i ­
ven E n t w i c k l u n g . Um d i e s i n den G r i f f zu bekommen, b e a b s i c h t i g t der 
B e t r i e b , e i n bestimmtes Ausmaß an K o n t r o l l e über den P r o d u k t i o n s ­
prozeß "abzugeben", auf d i e A r b e i t s k r a f t s e l b s t überzuwälzen. 

4. Die neue Form der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

Die f o l g e n d e n A b s c h n i t t e a) b i s c) entsprechen g l e i c h z e i t i g der 
h i s t o r i s c h e n A b f o l g e von E n t w i c k l u n g und Umsetzung des M o d e l l s . 
a) Die Anlage des Experiments 

(1) M i t dem P r o j e k t w i r d e i n e Forschungsgruppe b e a u f t r a g t , d i e s i c h 
aus zwei b i s v i e r S o z i a l f o r s c h e r n des F o r s c h u n g s i n s t i t u t s m i t g l e i c h ­
z e i t i g e r B e r a t u n g s f u n k t i o n sowie aus zwei M i t g l i e d e r n e i n e r Stabs­
a b t e i l u n g der Personalführung zusammensetzt. Die Durchführung des 
Experiments b l e i b t so i n n e r h a l b des Verantwortungsbereichs d er Per­
s o n a l d i r e k t i o n , was d i e g e n e r e l l e I n i t i i e r u n g und K o n z e p t i o n des 
Experiments, n i c h t d i e k o n k r e t e r e n Formen s e i n e r V e r w i r k l i c h u n g 
b e t r i f f t . Die Forschungsgruppe i s t d i e tragende I n s t a n z des P r o j e k t s 
und v e r a n t w o r t e t das methodische Vorgehen, Planung und Ausführung 
der e i n z e l n e n A r b e i t s s c h r i t t e ; de f a c t o wäre es z u t r e f f e n d e r , von 
einem Netz von Beziehungen zu sprechen, an das d i e Entscheidungen 
über Steuerung und V e r l a u f des P r o j e k t e s geknüpft s i n d . 

Im Entscheidungszentrum s t e h t d i e P e r s o n a l a b t e i l u n g , unterstützt 
von d er Forschungsgruppe. Gesprächs- und D i s k u s s i o n s p a r t n e r und 
m i t t e l b a r e Einflußinstanzen s i n d d i e für den entsprechenden Pr o ­
d u k t i o n s b e r e i c h zuständige t e c h n i s c h e L e i t u n g , d i e m i t t l e r e n Vor­
g e s e t z t e n , d i e entsprechenden S t a b s a b t e i l u n g e n (z.B. "Qualität", 
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"Produktionsprogramm"), d i e B e t r i e b s d i r e k t i o n , d i e V e r t r e t u n g s ­
organe der A r b e i t e r s c h a f t ( A b t e i l u n g s d e l e g i e r t e , c o n s i g l i o d i 
f a b r i c a , Exekutiv-Ausschuß). Die N e u p r o j e k t i e r u n g des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s sowie der Prozeß der I n t e r v e n t i o n i n d i e bestehen­
de A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s i n d das Er g e b n i s d i e s e r Einfluß- und 
E n t s c h e i d u n g s s t r u k t u r . 

(2) B e i d i e s e r Anlage des Experiments bzw. mit der E i n s c h a l t u n g 
d i e s e r v e r s c h i e d e n e n b e t r i e b l i c h e n S t e l l e n und Ebenen w i r d n i c h t 
nur der Versuch s i c h t b a r , d i e konkrete b e t r i e b l i c h e Realität so 
w e i t wie möglich b e i der Umorganisation wirksam werden zu l a s s e n ; 
es zählt n i c h t nur das K r i t e r i u m der Anerkennung der v e r s c h i e d e ­
nen b e t r i e b l i c h e n Kompetenzen im konkreten V o l l z u g der Neupro­
j e k t i e r u n g ; g l e i c h z e i t i g kommt damit v i e l m e h r das Bewußtsein zum 
Ausdruck, daß es s i c h um ein e g l o b a l e Veränderung h a n d e l t sowie 
um e i n e I n t e r v e n t i o n mit einem bestimmten Ausmaß an K o n f l i k t i n ­
n e r h a l b und zwischen den ver s c h i e d e n e n b e t r i e b l i c h e n Ebenen. 
Daraus f o l g t e i n methodisches Vorgehen, das man z u t r e f f e n d e r a l s 
so l c h e s der K o n f r o n t a t i o n und weniger a l s s o l c h e s der M i t e i n b e ­
ziehung und B e t e i l i g u n g bezeichnen könnte. 

Die Entscheidung des Managements,die w e s e n t l i c h e n E n tscheidungs­
phasen des Experiments von der P r o j e k t i e r u n g b i s zu den o r g a n i s a ­
t o r i s c h e n Lösungen a l s Gegenstand der Verhandlung mit den gewerk­
s c h a f t l i c h e n Organen zu b e t r a c h t e n , i s t sowohl a l s E r g e b n i s der 
Anerkennung der f a k t i s c h e n Kräfteverhältnisse, der f a k t i s c h e n 
B l o c k i e r u n g s - und Einflußmöglichkeiten der im B e t r i e b v e r t r e t e n e n 
Gewerkschaftsorgane a l s auch aus der Überzeugung heraus zu b e g r e i ­
f e n , daß der Prozeß der R e o r g a n i s a t i o n auf ei n e n bestimmten Grad 
der Zustimmung der V e r t r e t u n g der A r b e i t e r s c h a f t angewiesen i s t . 
Diese muß im Verhandlungsweg sowohl über d i e Vorgehensformen wie 
über d i e zu t r e f f e n d e n Lösungen h e r g e s t e l l t werden. 

Auch i n diesem Sinne h a n d e l t es s i c h nach A u f f a s s u n g der B e t e i l i g ­
t e n , auf B e t r i e b s s e i t e sowohl wie auf der S e i t e der hinzugezoge­
nen S o z i a l f o r s c h e r , um ein e I n t e r v e n t i o n mit e x p e r i m e n t e l l e n Cha­
r a k t e r . Auf der anderen S e i t e kann d i e Tatsache, daß d i e m i t e i n -
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g e s c h a l t e t e n u n t e r s c h i e d l i c h e n s o z i a l e n Gruppen u n t e r s c h i e d l i c h e 
I n t e r e s s e n und deshalb u n t e r s c h i e d l i c h e Z i e l s e t z u n g e n v e r f o l g e n , 
bedeuten, daß von der Z u t e i l u n g höherer Entscheidungsgewalt über 
den Produktionsprozeß zugunsten der Arbeitskräfte anders Gebrauch 
gemacht w i r d a l s es der B e t r i e b " a n d e r n f a l l s " v o r z i e h e n würde. Es 
geht l e t z t l i c h darum, d i e D e z e n t r a l i s i e r u n g von En t s c h e i d u n g s -
macht m i t der Notwendigkeit i n Obereinstimmung zu b r i n g e n , b e t r i e b ­
l i c h e Z i e l e zu v e r w i r k l i c h e n . 

D i e E n t s c h e i d u n g , d i e methodische Durchführung des Projektes 
einem F o r s c h u n g s i n s t i t u t zu überantworten, i s t e i n m a l bestimmt 
durch d i e T a t s a c h e , daß dieses Institut bereits im B e t r i e b präsent 
i s t und H i l f e s t e l l u n g b e i der K o n s t r u k t i o n e i n e r neuen S t a b s a b t e i ­
l u n g " A r b e i t s o r g a n i s a t i o n " i n Form e i n e r A u s b i l d u n g s - und B e r a ­
tungstätigkeit l e i s t e t , zum anderen insb e s o n d e r e deswegen, w e i l 
d i e s e s I n s t i t u t b e r e i t s i n anderen B e t r i e b e n solche Projekte 
durchgeführt h a t , d i e es möglich machen, e i n e Methode der Neupro­
j e k t i e r u n g von P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n a u s z u a r b e i t e n , d i e im v o r l i e ­
genden F a l l i n der gegebenen S i t u a t i o n und b e i den gegebenen be­
t r i e b l i c h e n Z i e l s e t z u n g e n für gee i g n e t g e h a l t e n wird. 

Diese Wahl i m p l i z i e r t i n e r s t e r L i n i e d i e Entscheidung für e i n 
bestimmtes methodisches Vorgehen. Die d a b e i zugrundeliegenden 
Forschungshypothesen u n t e r s t e l l e n , daß d i e Beziehung zwischen 
T e c h n o l o g i e und O r g a n i s a t i o n s s y s t e m n i c h t a l s d e t e r m i n i s t i s c h 
c h a r a k t e r i s i e r b a r i s t . Jede Form von T e c h n o l o g i e e r l a u b t d i e An­
wendung e i n e r mehr oder weniger großen Z a h l a l t e r n a t i v e r O r g a n i ­
s a t i o n s m o d e l l e , auch wenn d i e V e r w i r k l i c h u n g bestimmter O r g a n i ­
s a t i o n s f o r m e n b e i gegebener T e c h n o l o g i e a u s g e s c h l o s s e n i s t . D i e 
Wahl e i n e s bestimmten, g e n e r e l l e n O r g a n i s a t i o n s m o d e l l s , das im 
Verhältnis zu e i n e r s p e z i f i s c h e n Form von T e c h n o l o g i e r e a l i s i e r t 
werden s o l l , e r f o l g t u n t e r dem i n t e r v e n i e r e n d e n Einfluß e i n e r Ge­
samthe i t von ökonomischen und s o z i a l e n V a r i a b l e n und deren j e w e i l s 
s i t u a t i o n s s p e z i f i s c h e r Kombination; d i e Wahl e i n e r bestimmten o r ­
g a n i s a t o r i s c h e n Veränderung w i r d dann m i t a l s B e s t a n d t e i l der be­
t r i e b l i c h e n S t r a t e g i e n b e t r a c h t e t , d i e bestimmte Prioritäten s e t ­
zen und bezogen darauf v e r s c h i e d e n e O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e a l s wech­
s e l s e i t i g k o n k u r r i e r e n d e r s c h e i n e n l a s s e n . 

(3) Die v o r r a n g i g e n K r i t e r i e n der zum Zug gekommenen Neuprojek­
t i e r u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n t r a g e n auf der e i n e n S e i t e d e r 
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N o t w e n d i g k e i t Rechnung, d i e Arbeitsqualität zugunsten d e r A r b e i ­
t e r s c h a f t zu v e r b e s s e r n , auf der anderen S e i t e der N o t w e n d i g k e i t , 
e i n e n höheren E f f i z i e n z g r a d des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s s i c h e r z u s t e l ­
l e n , indem d i e notwendigen Operationen des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
a u f e i n e f l e x i b l e r e A r t und Weise zu neuen K o n f i g u r a t i o n e n von 
Arbeitstätigkeiten zusammengesetzt werden. U n t e r s t e l l t w i r d d a b e i , 
daß d i e s e b e i d e n Anforderungen s i c h n i c h t g e g e n s e i t i g b l o c k i e r e n , 
sondern v i e l m e h r i n einem neuen System der K o n t r o l l e des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s aufgehen. 

Ausgehend von einem B e g r i f f der Qualität der A r b e i t , der d i e s e 
a l s d i e Entscheidungskapazität e i n e r A r b e i t s k r a f t oder e i n e r A r ­
b e i t s g r u p p e d e f i n i e r t , d i e Operationen zu bestimmen, d i e notwendig 
s i n d , um den notwendigen A b l a u f des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s zu kon­
t r o l l i e r e n , b e s t e h t d i e N e u p r o j e k t i e r u n g des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
k o n k r e t d a r i n , d i e V e r t e i l u n g und Anordnung der K o n t r o l l - und Re­
g u l i e r u n g s e n t s c h e i d u n g e n über jene Größen, aus denen der Produk­
t i o n s a b l a u f s i c h zusammensetzt, zu verändern. 

(4) E i n e w e i t e r e Konsequenz der g e s c h i l d e r t e n g e n e r e l l e n Anlage 
und der Z i e l s e t z u n g des Experiments b e s t e h t i n der Auswahl des 
k o n k r e t e n E i n g r i f f s b e r e i c h e s , d.h. e i n e r bestimmten Phase oder 
e i n e s bestimmten Segments des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s . Das Auswahl­
k r i t e r i u m l i e f e r t i n diesem F a l l d i e im entsprechenden Produk­
t i o n s a b s c h n i t t bestehende " r e l a t i v e Normalität", i n der Abwesen­
h e i t besonderer Bedingungen, v e r g l i c h e n m i t dem übrigen B e r e i c h 
des g e s a m t b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s . Wie d a r g e l e g t , be­
s t e h t das v o r r a n g i g e Problem, auf das s i c h das O r g a n i s a t i o n s e x p e ­
r i m e n t b e z i e h t , i n dem Kräfteverhältnis zwischen B e t r i e b und A r ­
b e i t s k r a f t und weniger i n der Suche nach e i n z e l n e n Lösungsmöglich­
k e i t e n für s p e z i f i s c h e O r g a n i s a t i o n s p r o b l e m e e i n z e l n e r P r o d u k t i o n s ­
b e r e i c h e . Dies hat z u r F o l g e , daß man für d i e E n t w i c k l u n g des Um-
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Stellungsprozesses den Umstand v o r r a n g i g g e w i c h t e t , daß d i e Re­
präsentanten der B e t r i e b s l e i t u n g i n einem bestimmten P r o d u k t i o n s ­
b e r e i c h , m i t dem Druck auf e i n e o r g a n i s a t o r i s c h e I n t e r v e n t i o n kon­
f r o n t i e r t , s u b j e k t i v b e r e i t und o b j e k t i v a uf B a s i s i h r e r E n t s c h e i ­
dungspotenz i n der Lage waren, a k t i v d i e notwendige i n n o v a t o r i ­
sche F u n k t i o n zu übernehmen und d i e notwendigen F o l g e e r s c h e i n u n ­
gen gegenüber u n t e r e n V o r g e s e t z t e n und gegenüber prozeßexternen 
b e t r i e b l i c h e n E n t s c h e i d u n g s i n s t a n z e n d u r c h z u s e t z e n . 

Die Wahl fällt auf e i n e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h im K a l t w a l z w e r k , des­
sen L e i t u n g e i n e e x p l i z i t e Anforderung an e i n e a r b e i t s o r g a n i s a t o ­
r i s c h e I n t e r v e n t i o n f o r m u l i e r t und s u k z e s s i v e e i n e n P r o d u k t i o n s ­
a b s c h n i t t d e f i n i e r t , dessen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Merkmale 
s i c h wie f o l g t zusammenfassen l a s s e n : 

o Es h a n d e l t s i c h um e i n e P r o d u k t i o n s p h a s e , d i e am Ende e i n e s 
komplexen P r o d u k t i o n s z y k l u s l i e g t , 

o v i e r Mannschaften a r b e i t e n i n drei S c h i c h t e n ; b e t r o f f e n s i n d 
45 Arbeitskräfte der ausführenden F e r t i g u n g , zu denen w e i t e r e 
50 aus dem P r o d u k t i o n s u m f e l d - der I n s t a n d h a l t u n g , d er Q u a l i ­
tät, d er P r o d u k t i o n s p l a n u n g - hinzukommen; 

o das Produktivitätsniveau g i l t a l s " n i c h t extrem n i e d r i g " ; der 
K o n f l i k t g r a d i n n e r h a l b und zwischen den Arbeitskräftegruppen 
und A r b e i t s v o r g e s e t z t e n g i l t a l s etwas g e r i n g e r a l s im übrigen 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h ; 

° es b e s t e h t e i n b e a c h t l i c h e r Grad an t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Unabhängigkeit auch unter räumlichen G e s i c h t s p u n k t e n gegenüber 
dem übrigen P r o d u k t i o n s z y k l u s ; 

o der Produktionsfluß s p i e l t s i c h auf v i e r g e t r e n n t e n Transforma­
t i o n s l i n i e n m i t u n t e r e i n a n d e r sehr ähnlichen Arbeitsabläufen, 
b e i einem p r a k t i s c h k o n t i n u i e r l i c h e n Produktionsfluß ab. 
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(5) I n mehreren a u f e i n a n d e r f o l g e n d e n A r b e i t s d i s k u s s i o n e n zwischen 
der Forschungsgruppe und dem "capo s e r v i z i o " ( P r o d u k t i o n s l e i t e r ) 
läßt s i c h e i n Prozeß der S p e z i f i z i e r u n g , der d e t a i l l i e r t e n Ausar­
b e i t u n g d er Formen und P r i n z i p i e n des Vorgehens beobachten, i n dem 
d i e g e n e r e l l e Anlage der N e u o r g a n i s a t i o n auf d i e gegebene Produk­
t i o n s s i t u a t i o n des b e t r e f f e n d e n Prozeßabschnittes h i n o p e r a t i o n a -
l i s i e r t w i r d . F o r t s c h r e i t e n d m i t der Präzisierung der s p e z i f i s c h e n 
I n t e r v e n t i o n w i r d e i n e s u b s t a n t i e l l e Übereinstimmung e r z i e l t : 
D i e g e p l a n t e Verschiebung der K o n t r o l l b e f u g n i s s e über den Produk­
tionsprozeß i n R i c h t u n g der Ebene der Arbeitsausführung deckt s i c h 
p r i n z i p i e l l m i t dem I n t e r e s s e bzw. der A u f f a s s u n g der b e t r e f f e n d e n 
P r o d u k t i o n s l e i t u n g über das notwendige Gewicht, den notwendigen 
E n t s c h e i d u n g s s p i e l r a u m , d er der F e r t i g u n g oder der " L i n i e " i n n e r ­
h a l b d er Gesamtheit der b e t r i e b l i c h e n F u n ktionen zukommen s o l l . 
Auf d i e s e r Konvergenz der Standpunkte zwischen Forschungsgruppe 
und P r o d u k t i o n s l e i t u n g baut schließlich e i n e K o n z e p t i o n a u f , nach 
der d i e s p e z i f i s c h e I n t e r v e n t i o n e i n e n vorläufigen O r i e n t i e r u n g s -
rahmen für d i e o r g a n i s a t o r i s c h e Umstellung der gesamten Produk­
t i o n s a b t e i l u n g abgeben s o l l , was p r a k t i s c h 1000 Arbeitskräfte be­
t r e f f e n würde. 

b) D i e Einführung von A r b e i t s g r u p p e n bzw. " A r b e i t s e i n h e i t e n " 

Das Konzept der " A r b e i t s e i n h e i t " oder " K o l l e k t i v a r b e i t " i s t des­
wegen z e n t r a l e r B e s t a n d t e i l d er N e u o r g a n i s a t i o n des P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e s , w e i l damit maximal e i n e r e x p l i z i t e n und z i e m l i c h s t a r ­
r e n g e w e r k s c h a f t l i c h e n F o r d e r u n g s p o l i t i k entgegengekommen werden 
kann. Die E n t w i c k l u n g und d i e B e r e i c h e r u n g der " p r o f e s s i o n a l i t a " 
d e r Arbeitskräfte s o l l danach k o l l e k t i v und homogen durchgeführt 
werden. 

(1) Die Bedeutung e i n e r K o n f i g u r a t i o n der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n 
Anlehnung an das Konzept der " A r b e i t s e i n h e i t " b e s t e h t zusammen­
gefaßt i n folgendem: 

o Jede A r b e i t s e i n h e i t b e d i n g t e i n Ausmaß an Verantwortung über 
e i n e Phase des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , d i e auf d i e H e r s t e l l u n g 
e i n e s Produkts oder e i n e s T e i l p r o d u k t s a u s g e r i c h t e t i s t und s i c h 
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g l e i c h z e i t i g an s p e z i f i s c h e n Kontrollmaßstäben o r i e n t i e r t , zum 
B e i s p i e l i n t e r m i n i der Qualität, der Quantität, der Kosten e t c . 

o Konkret s e t z t s i c h e i n e A r b e i t s e i n h e i t aus e i n e r v a r i a b l e n An­
z a h l von Arbeitskräften zusammen ( i n der Regel zwischen fünf 
und zehn Personen), d i e dann j e w e i l s e i n e n " K o l l e k t i v a r b e i t e r " 
repräsentieren, i n n e r h a l b dessen d i e A r b e i t s t e i l u n g weder i n 
einem z e i t l i c h e n noch i n einem s a c h l i c h e n S i n n v o r d e t e r m i n i e r t 
i s t : Die R e g u l i e r u n g des i n t e r n e n A r b e i t s a b l a u f e s , d i e Bestim­
mung der A r b e i t s h a n d l u n g e n i n n e r h a l b der Gruppe, d i e Verantwort­
l i c h k e i t für bestimmte A r b e i t s a u f g a b e n und für d i e Beziehungen 
mit " e x t e r n e n " A r b e i t s p o s i t i o n e n u n t e r s t e h e n der " i n t e r n e n " 
Kompetenz der E i n h e i t . 

o K r i t e r i u m für d i e Formung und Abgrenzung j e d e r A r b e i t s e i n h e i t 
i s t auf jeden F a l l d i e E r r e i c h u n g e i n e s höheren Niveaus an A r ­
beitsqualität gegenüber der A u s g a n g s s i t u a t i o n . 

B e i diesem Entwurf e i n e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i s t man s i c h 
darüber im k l a r e n , daß d i e Formen und d i e Grenzen s e i n e r R e a l i ­
s i e r u n g b e i der Z u t e i l u n g von A r b e i t s o p e r a t i o n e n zu A r b e i t s e i n ­
h e i t e n und b e i der V e r t e i l u n g der Arbeitskräfte nach dem Homoge­
nitätsprinzip sowie für d i e dafür notwendigen oder vorgesehenen 
A r b e i t s p l a t z r o t a t i o n e n o f f e n s i c h t l i c h n i c h t i n e r s t e r L i n i e durch 
den Prozeß der K o n z i p i e r u n g der N e u o r g a n i s a t i o n , sondern v i e l ­
mehr durch den der Verhandlung m i t den b e t r o f f e n e n I n t e r e s s e n p a r ­
t e i e n bewertet und s a n k t i o n i e r t werden kann. 

(2) Die P r o j e k t i o n s p h a s e der Untersuchung endet m i t der D e f i n i ­
t i o n der ve r s c h i e d e n e n " o p e r a t i v e n " Phasen. Das I n t e r v e n t i o n s p r o ­
j e k t - d i e methodische B a s i s m i t der Bestimmung der I n h a l t e und 
der Modalitäten der ve r s c h i e d e n e n I n t e r v e n t i o n s p u n k t e einschließ­
l i c h der notwendigen I n t e r a k t i o n e n m i t den ve r s c h i e d e n e n b e t r o f f e ­
nen I n s t a n z e n - w i r d i n einem Dokument f o r m a l i s i e r t , welches das 
grundlegende o f f i z i e l l e I n f o r m a t i o n s - und Verhandlungsobjekt für 
d i e R e a l i s i e r u n g der N e u o r g a n i s a t i o n d a r s t e l l t . D i e s e s Dokument, 
den g e w e r k s c h a f t l i c h e n Vertretungsorganen u n t e r b r e i t e t , s t e l l t 
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d i e g e n e r e l l e Konsensgrundlage für das w e i t e r e Vorgehen dar. Da­
nach b e s t e h t E i n i g u n g über d i e f o l g e n d e n P r o j e k t p h a s e n : 

- A n a l y s e des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s m i t dem Z i e l e i n e r o p e r a t i o -
n e l l e n Beschreibung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s i n t e r m i n i des 
A r b e i t s a b l a u f e s sowie d i e darauf aufbauende 

- Form u l i e r u n g a l t e r n a t i v e r o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen und 
schließlich 

- Auswahl e i n e r bestimmten o r g a n i s a t o r i s c h e n Problemlösungsform 
einschließlich der Modalität i h r e r V e r w i r k l i c h u n g . 

Für jede d i e s e r Phasen werden im Sinne des c h a r a k t e r i s i e r t e n Kon­
f r o n t a t i o n s c h a r a k t e r s des P r o j e k t e s I n f o r m a t i o n s - und D i s k u s s i o n s ­
gespräche m i t den v e r a n t w o r t l i c h e n I n s t a n z e n des P r o d u k t i o n s b e r e i ­
ches und m i t den Ve r t r e t u n g s o r g a n e n der A r b e i t e r s c h a f t vorgesehen. 

c) A u s a r b e i t u n g o r g a n i s a t o r i s c h e r A l t e r n a t i v e n , F e s t l e g u n g der F o r ­
men der N e u o r g a n i s a t i o n und d i e Modalität i h r e r V e r w i r k l i -
chung 

Die R e k o n s t r u k t i o n des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s stützt s i c h auf d i e 
d i r e k t e B e t e i l i g u n g a l l e r der im b e t r e f f e n d e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h 
a r b e i t e n d e n Personen, wobei jede e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t a l s I n f o r ­
m a t i o n s l i e f e r a n t über d i e eigene A r b e i t s r o l l e f u n g i e r t . Z i e l d i e ­
s e r Erhebungsphase war e s , zu einem r e a l e n A b b i l d des P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e s i n der gegebenen S i t u a t i o n zu gelangen. 

(1) Die Erhebungsmethode bestand i n E i n z e l i n t e r v i e w s m i t den un­
m i t t e l b a r e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n und den übrigen Arbeitskräften 
i n a l l jenen A b t e i l u n g e n des B e r e i c h e s , i n denen für den Produk­
tionsprozeß r e l e v a n t e Funktionen ausgeführt werden. 

Die I n t e r v i e w s , e i n e s pro A r b e i t s p l a t z , s i n d m i t jenen A r b e i t s ­
kräften durchgeführt worden, d i e vom F a b r i k r a t bzw. von der für 
d i e s e Untersuchung g e b i l d e t e n Kommission, i n Absprache m i t den 
j e w e i l i g e n V o r g e s e t z t e n , bestimmt wurden. Der F r a g e l e i t f a d e n war 
auf d i e E r f a s s u n g der v e r s c h i e d e n e n e f f e k t i v ausgeführten A r b e i t s ­
aktivitäten j e d e r e i n z e l n e n A r b e i t s k r a f t a u s g e r i c h t e t . E r bezog 
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s i c h auf d i e für jede e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t notwendigen Ressour­
cen ( A r b e i t s m a t e r i a l , Instrumente, I n f o r m a t i o n e n ) , auf d i e Opera­
t i o n e n der T r a n s f o r m a t i o n d i e s e r Ressourcen (notwendige E i n g r i f ­
f e i n den Produktionsprozeß bzw. Reaktionen auf E r e i g n i s s e wäh­
rend des k o n t i n u i e r l i c h ablaufenden P r o z e s s e s ) , auf d i e d a b e i ent­
stehenden A r b e i t s e r g e b n i s s e . 

Besondere Aufmerksamkeit wurde b e i d i e s e r E r f a s s u n g von A r b e i t s ­
p r o z e s s e n auf d i e von der A r b e i t s k r a f t zu t r e f f e n d e n E n t s c h e i d u n ­
gen, den d a b e i möglichen A l t e r n a t i v e n , auf Variabilitäten des A r ­
bei t s g e g e n s t a n d e s und des A r b e i t s a b l a u f e s , auf durch den Produk­
tionsprozeß be d i n g t e zwanghafte Vorgegebenheiten für E n t s c h e i ­
dungen bzw. A r b e i t s o p e r a t i o n e n , g e r i c h t e t . 

D i e I n t e r v i e w s s i n d u n t e r Anwesenheit von V e r t r e t u n g e n der Gewerk­
s c h a f t s o r g a n e durchgeführt worden. S i e h a t t e n b e i den Arbeitskräf­
t e n e i n e n e i n d e u t i g m o t i v i e r e n d e n C h a r a k t e r . Deren B e r e i t s c h a f t , 
d i e eigene A r b e i t zu erklären und zu r e k o n s t r u i e r e n , muß a l s sehr 
hoch b e z e i c h n e t werden; g l e i c h z e i t i g hat der s p e z i f i s c h e Gegen­
stand d er Befragung, insbesondere soweit es s i c h um d i e Rekon­
s t r u k t i o n von Entscheidungsspielräumen h a n d e l t e , w a h r s c h e i n l i c h 
e i n e n e r s t e n A u s b i l d u n g s - und I n f o r m a t i o n s e f f e k t b e w i r k t . 

Trotzdem b l i e b d i e I n f o r m a t i o n s b a s i s , s e i es aus Gründen des ex­
p e r i m e n t e l l e n C h a r a k t e r s der gesamten Untersuchung, s e i es aus 
Gründen der r e l a t i v e n Unbestimmtheit und damit verbundener Ver­
dachtsmomente darüber, wo das Experiment schließlich " l a n d e t " , 
i n g e w i s s e r Weise mangelhaft. Insgesamt aber haben d i e I n t e r v i e w s 
i n a u s r e i c h e n d e r Weise e i n e beträchtliche B e r e i t s c h a f t z u r o r g a ­
n i s a t o r i s c h e n I n n o v a t i o n d e u t l i c h gemacht. 

V o r b e r e i t e t bzw. e i n g e l e i t e t wurde d i e Inte r v i e w p h a s e durch e i n e 
Gesamtanalyse der für d i e N e u o r g a n i s a t i o n i n B e t r a c h t kommenden 
P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e sowie der Beziehungen des ausgewählten 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h e s nach außen. Z i e l war e s , g e n e r e l l e Prozeß­
merkmale zu e r f a s s e n , s e i e s , was d i e Te c h n o l o g i e (Maschinen und 
Anlagen, Produkte und t e c h n i s c h e Abläufe), s e i e s , was Daten der 
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A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ( f o r m a l e A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r und S t e l l e n ­
p l a n , A r b e i t s t e i l u n g , Informationsschluß) oder Merkmale der A r ­
b e i t s k r a f t ( S c h u l b i l d u n g , E i n s t u f u n g s e b e n e , d a r u n t e r B e t r i e b s z u ­
gehörigkeit e t c . ) b e t r e f f e n . 

(2) Die E r g e b n i s s e der Erhebungsphase wurden s y s t e m a t i s c h i n 
Form von Flußdiagrammen f e s t g e h a l t e n , e i n e r A r t g r a p h i s c h e r Re­
k o n s t r u k t i o n d er Beschreibung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s . D i e s e 
Flußdiagramme b e s c h r e i b e n m i t maximaler D i f f e r e n z i e r t h e i t d i e 
A b l a u f o r g a n i s a t i o n und d i e Entscheidungen, d i e der P r o d u k t i o n s ­
prozeß i n den ve r s c h i e d e n e n Abwicklungen e r f o r d e r t . D i e s e Be­
sc h r e i b u n g b e d i e n t s i c h e i n e r , zur Unterscheidung von A r b e i t s ­
o p e r a t i o n e n , Entscheidungen und "äußeren Vorgegebenheiten" ge­
e i g n e t e n Symbolik. 

F e s t g e h a l t e n werden d i e e i n z e l n e n Entscheidungsetappen, z.B. für 
d i e F e s t l e g u n g der I n t e r v e n t i o n der p e r i o d i s c h e n I n s t a n d h a l t u n g 
im Produktionsprozeß, für d i e Programmierung der an d i e A b t e i l u n g 
gehenden Arbeitsaufträge, für d i e Aufbewahrung und W i e d e r e i n s e t ­
zung von E r s a t z t e i l e n e t c . Es h a n d e l t s i c h um e i n z e l n e A b l a u f ­
schemata, d i e s i c h an den v e r s c h i e d e n e n Punkten des P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e s m i t dem z e n t r a l e n , l o g i s c h - z e i t l i c h e n P r o d u k t i o n s f o r t -
gang verknüpfen und so m i t diesem zusammen d i e Gesamtheit der 
I n f o r m a t i o n s - , E n t s c h e i d u n g s - , Operationsbeziehungen a b b i l d e n . 

Diese R e k o n s t r u k t i o n des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s i s t a u s g e a r b e i t e t 
worden, ohne d i e "for m a l e " D e f i n i t i o n der pro A r b e i t s p l a t z a n f a l l e n ­
den A r b e i t s a u f g a b e n , d.h. d i e " A r b e i t s r o l l e " , zu berücksichtigen: 
Unter diesem Aspekt i s t das E r g e b n i s d i e s e r Prozeßrekonstruktion 
e i n " u n g e t e i l t e r " , g a n z h e i t l i c h e r Arbeitsprozeß, der f u n k t i o n a l 
z u r R e p r o j e k t i e r u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n t e r m i n i e i n e s 
" K o l l e k t i v a r b e i t e r s " , a b s t r a h i e r e n d von e i n z e l n e n A r b e i t s a u f g a ­
ben und Arbeitsplätzen, d i e n t . 

(3) M i t H i l f e von Gruppeninterviews m i t sämtlichen Arbeitskräf­
t e n und sämtlichen A r b e i t s v o r g e s e t z t e n und u n t e r B e t e i l i g u n g 
e i n i g e r V e r t r e t e r e x t e r n e r , von der R e o r g a n i s a t i o n aber m i t t e l ­
bar B e t r o f f e n e r oder zumindest daran I n t e r e s s i e r t e r , w i r d das 
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e r a r b e i t e t e Schema des r e k o n s t r u i e r t e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s über­
prüft und k o r r i g i e r t . M i t j e d e r e i n z e l n e n d e r v i e r Mannschaften 
wurden u n t e r Führung der Forschungsgruppe sogenannte " V e r i f i k a ­
t i o n s s i t z u n g e n " durchgeführt. Dies geschah außerhalb der A r b e i t s ­
z e i t und außerhalb des B e t r i e b e s im nahe gelegenen A u s b i l d u n g s ­
zentrum . 

B e i d i e s e n Gruppenzusammenkünften s i n d d i e V e r t r e t e r d er Gewerk­
s c h a f t s o r g a n e anwesend. Die A n w e s e n h e i t s z e i t b e i d i e s e n S i t z u n ­
gen (3 Stunden pro Zusammenkunft) w i r d m i t dem für A u s b i l d u n g s -
aktivitäten üblichen Vergütungssatz ( c a . 60 % e i n e s Stundenlohns) 
b e z a h l t ; d i e Anwesenheitsquote l a g k o n t i n u i e r l i c h über 80 %. 

Die D i s k u s s i o n und Überprüfung der Flußdiagramme konnte b i s zu 
einem Punkt g e t r i e b e n werden, an dem d i e R e k o n s t r u k t i o n des P r o ­
d u k t i o n s p r o z e s s e s , insbesondere d i e d a r i n i m p l i z i e r t e n E n t s c h e i ­
dungsabläufe, von den Gruppen p o s i t i v s a n k t i o n i e r t worden s i n d . 
D i ese Form der Überprüfung des r e k o n s t r u i e r t e n P r o d u k t i o n s p r o ­
zesses m i t H i l f e und durch d i e v e r s c h i e d e n e n A r b e i t s g r u p p e n d i e n ­
t e dem Zweck, e i n zuverlässiges und a l l g e m e i n a k z e p t a b l e s Schema 
zu e n t w i c k e l n , wobei d i e f a k t i s c h e n U n t e r s c h i e d e d er v e r s c h i e d e ­
nen A r b e i t s - und Entscheidungsabläufe b e i den v e r s c h i e d e n e n Grup­
pen m i t i d e n t i s c h e n A r b e i t s f u n k t i o n e n b e r e i t s e i n e n Hinweis auf 
ei n e n gewissen S p i e l r a u m b e i der k o n k r e t e n Bewältigung von A r ­
beitsabläufen gaben. G l e i c h z e i t i g war es A b s i c h t , m i t H i l f e d i e ­
ses Instruments d i e D i s k u s s i o n m i t den Gruppen a l s A u s b i l d u n g s ­
und Informationsmöglichkeit für d i e i n Zukunft vorgesehenen E n t ­
scheidungsspielräume der e i n z e l n e n Gruppen zu nut z e n . Indem der 
kon k r e t e I n h a l t j e d e r Produktionsphase sowie der v e r s c h i e d e n e n 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Aspekte des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s und r e l a t i v e 
Interdependenzen aufgedeckt wurden, e r h i e l t e n d i e Arbeitskräfte 
der Gruppe e i n e komplexe Kenntnis des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s . D i e ­
se b e z i e h t s i c h auf d i e vers c h i e d e n e n A r b e i t s z i e l e , auf d i e E n t ­
s c h e i d u n g s k r i t e r i e n über E i n g r i f f e i n den Produktionsprozeß, auf 
d i e b e i den v e r s c h i e d e n e n Phasen wirksamen, auch prozeßexternen 
q u a n t i t a t i v - q u a l i t a t i v e n Einflußgrößen, auf z e i t l i c h e S t r u k t u r e n 
e t c . von A r b e i t s p r o d u k t und A r b e i t s a b l a u f . 
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B e i dem gruppendynamischen Diskussionsprozeß der R e k o n s t r u k t i o n 
der " w i r k l i c h e n " Realität des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s und der dazu 
notwendigen V e r e i n h e i t l i c h u n g d er aus u n t e r s c h i e d l i c h e r Perspek­
t i v e u n t e r s c h i e d l i c h p e r z i p i e r t e n K o r r e k t h e i t oder F a l s c h h e i t des 
R e k o n s t r u i e r t e n konnte s i c h d i e Forschungsgruppe auf i h r e " o f f i ­
z i e l l e " R o l l e d er " r e i n " methodischen Führung und A n l e i t u n g zu­
rückziehen. 

(4) D i e Fo r m u l i e r u n g o r g a n i s a t o r i s c h e r A l t e r n a t i v e n w i r d i n e i n e r 
r e l a t i v s i m p l e n Form gelöst. Diese A r b e i t s p h a s e b e s t e h t i n der 
p r o g r e s s i v e n E r w e i t e r u n g der K o n t r o l l b e f u g n i s s e pro A r b e i t s e i n ­
h e i t über den Produktionsprozeß, m i t e i n e r entsprechenden, suk­
z e s s i v e n A n r e i c h e r u n g von A r b e i t s i n h a l t e n . Dabei s o l l jede o r g a ­
n i s a t o r i s c h e A l t e r n a t i v e für s i c h e i n e i n n e r e G e s c h l o s s e n h e i t 
b e s i t z e n , indem d i e v e r s c h i e d e n e n e i n e r A r b e i t s e i n h e i t zugewiese­
nen F u n k t i o n e n k e i n e n zufälligen, sondern e i n e n " o r g a n i s c h e n " 
Verwantwortungs- und K o n t r o l l b e r e i c h über den Produktionsprozeß 
k o n s t i t u i e r e n s o l l e n . 

Es werden sechs Organisationsentwürfe e n t w i c k e l t , d i e u n t e r ­
s c h i e d l i c h e n K o n t r o l l g r a d e n e ntsprechen: von e i n e r geringfügigen 
Änderung des S t a t u s quo b i s zu e i n e r Form, d i e d i e Forschungs­
gruppe für e i n e s u b s t a n t i e l l veränderte K o n t r o l l b e f u g n i s der A r ­
b e i t s k r a f t im Produktionsprozeß hält. 

Die anschließende Phase der N e u p r o j e k t i e r u n g b e s t e h t i n der Spe­
z i f i z i e r u n g von e i n z e l n e n Operationen und Entscheidungen für j e ­
de A l t e r n a t i v e , d i e j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e R e i c h w e i t e n d er A r ­
b e i t s e i n h e i t und damit u n t e r s c h i e d l i c h e K o n t r o l l b e f u g n i s s e e i n e r 
A r b e i t s g r u p p e v o r s i e h t . Es w i r d d i e Zuweisung j e d e r e i n z e l n e n 
E n t s c h e i d u n g , wie s i e d i e R e k o n s t r u k t i o n des Pr o z e s s e s aufgedeckt 
h a t , an d i e v e r s c h i e d e n e n A r b e i t s e i n h e i t e n f e s t g e l e g t . 

Zwei K r i t e r i e n s i n d d a b e i ausschlaggebend: 

o das K r i t e r i u m u n t e r s c h i e d l i c h e r Niveaus von Qualität/Komplexität 
von A r b e i t . B e t r a c h t e t man d i e gesamte A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s i n 
s i c h g e s c h i c h t e t e s Entscheidungssystem, was bedeutet, 
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daß jede Entscheidungsebene den B e r e i c h d e r E n t s c h e i d u n g s ­
möglichkeiten der j e w e i l s d a r u n t e r l i e g e n d e n Ebene abgrenzt -
u n t e r Ausschluß p r o d u k t i o n s s t r a t e g i s c h e r oder arbeitskräfte­
p o l i t i s c h e r Entscheidungen (Erhöhung der Beschäftigtenzahl, 
t e c h n o l o g i s c h e Veränderungen) - l a s s e n s i c h "Niveaus der 
Qualität der A r b e i t " i . S . d i e s e s E n t s c h e i d u n g s a s p e k t e s u n t e r ­
s c h e i d e n . 

o das Kriterium der " E f f i z i e n z " , v e r s t a n d e n a l s Folgewirkungen 
a l t e r n a t i v e r A l l o k a t i o n e n von A r b e i t s o p e r a t i o n e n und E n t ­
scheidungen i n den verschiedenen A r b e i t s g r u p p e n auf d i e Funk­
tionsfähigkeit des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s . Diese b e z i e h t s i c h 
insbesondere auf d i e Bewältigung n e u r a l g i s c h e r Punkte des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ( i n t e r n e und e x t e r n e Störquellen). 
E f f i z i e n z w i r d i n diesem S i n n m i t der Kontrollkapazität 
und der Fähigkeit zur Beherrschung der Prozeßvariablen durch 
d i e A r b e i t s g r u p p e k u r z g e s c h l o s s e n . 

Die Überprüfung von e v e n t u e l l wirksamen, u n t e r gegebenen B e d i n ­
gungen n i c h t überwindbaren t e c h n o l o g i s c h e n oder ökonomischen 
B a r r i e r e n b i l d e t d i e l e t z t e Phase j e d e r E n t s c h e i d u n g über 
a l t e r n a t i v e Formen der Zuweisung von Operationen und E n t s c h e i ­
dungen, was g l e i c h z e i t i g zu entsprechenden M o d i f i k a t i o n e n e i n e s 
O r g a n i s a t i o n s e n t w u r f e s führen kann. 
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Im Zuge d i e s e r Überprüfung werden g l e i c h z e i t i g d i e Folgewirkungen 
der o r g a n i s a t o r i s c h e n V e r o r t u n g e i n e r Entscheidung auf prozeßex­
t e r n e E n t s c h e i d u n g s i n s t a n z e n und Abläufe bewertet. Im P r i n z i p wer­
den nur s o l c h e Entscheidungen an e i n e A r b e i t s e i n h e i t zugewiesen, 
d i e s i c h ausschließlich auf den B e r e i c h des ausgewählten Produk­
t i o n s p r o z e s s e s b e z i e h e n . Entscheidungen, d i e s i c h auch auf d i e 
Bedingungen von " e x t e r n e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n " b e z i e h e n - wie 
zum B e i s p i e l Entscheidungen über d i e z e i t l i c h e A b f o l g e der p e r i o ­
d i s c h e n I n s t a n d h a l t u n g oder über d i e Ausführung von A r b e i t e n zur 
t e c h n i s c h e n Verbesserung der Anlagen i n mehreren P r o d u k t i o n s b e ­
r e i c h e n -, werden an übergeordnete S t e l l e n v e r w i e s e n . 

(5) Die an d i e Fo r m u l i e r u n g von a l t e r n a t i v e n Organisationsentwür­
f e n u n m i t t e l b a r s i c h anschließende Phase b e s t e h t i n der Bewertung 
der A l t e r n a t i v e n . Auf B a s i s d er R e i c h w e i t e v e r t i k a l e r und h o r i z o n ­
t a l e r I n t e g r a t i o n e n zwischen u n t e r s c h i e d l i c h e n A r b e i t s f u n k t i o n e n 
l a s s e n s i c h r e l a t i v e Vor- und N a c h t e i l e i n e i n e r z w e i f a c h e n Per­
s p e k t i v e u n t e r s c h e i d e n : 

o der r e a l e n Möglichkeit nach, d i e vorherbestimmten Z i e l e bzw. 
a n g e s t r e b t e n Verbesserungen des Experiments e r f o l g r e i c h zu v e r ­
w i r k l i c h e n (Zunahme der Q u a l i f i k a t i o n und s t e i g e n d e p r o f e s s i o ­
n a l i t a , Flexibilität des E i n s a t z e s der A r b e i t s k r a f t , V erantwort­
l i c h k e i t und s o z i a l e K o n t r o l l e gegenüber den E r f o r d e r n i s s e n des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s e t c . ) ; 

o nach K o s t e n e f f e k t e n aufgrund von Folgewirkungen i n Form mögli­
cher Widerstände von Seiten der m i t t l e r e n und u n t e r e n A r b e i t s -
v o r g e s e t z t e n , von notwendigen A u s b i l d u n g s z e i t e n , von K o n f l i k t e n 
m i t P r o d u k t i o n s e i n h e i t e n , d i e dem Produktionsprozeß v o r - oder 
n a c h g e l a g e r t s i n d . 

D i e s e A n a l y s e und daran anschließend e r s t e D i s k u s s i o n e n und Ver­
handlungen auch i n n e r h a l b d er Forschungsgruppe führten, s u k z e s s i v e 
zum Ausschluß j e n e r b e i d e n o r g a n i s a t o r i s c h e n Entwürfe, d i e sozu­
sagen am u n t e r e n Ende der S k a l a der R e i c h w e i t e v e r t i k a l e r und ho­
r i z o n t a l e r F u n k t i o n s i n t e g r a t i o n m i t entsprechend veränderten Kon­
t r o l l b e f u g n i s s e n s tehen. 
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D i e übrigen A l t e r n a t i v e n dagegen wurden a l s a u f e i n a n d e r f o l g e n d e , 
s u k z e s s i v e zu r e a l i s i e r e n d e S c h r i t t e k o n z i p i e r t , n i c h t a l s wech­
s e l s e i t i g s i c h ausschließende Modelle »bis h i n z u r V e r w i r k l i c h u n g 
e i n e s maximalen M o d e l l s , wonach p r a k t i s c h a l l e b e t r o f f e n e n Funk­
t i o n e n des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s m i t Ausnahme der p e r i o d i s c h e n I n ­
s t a n d h a l t u n g i n den A r b e i t s e i n h e i t e n des z u r N e u o r g a n i s a t i o n an­
stehenden P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s i n t e g r i e r t wären. B i s zum Moment 
der vollständigen V e r w i r k l i c h u n g r e c h n e t man i n A n b e t r a c h t des 
t e c h n i s c h e n Arbeitsaufwands und der notwendigen A u s b i l d u n g s p r o ­
zesse m i t e i n e r Dauer von maximal e i n e i n h a l b J a h r e n . 

Wie an anderer S t e l l e ausführlicher d a r g e s t e l l t , umfaßt d i e s e s 
O r g a n i s a t i o n s m o d e l l d i e i n n e r h a l b e i n e r A r b e i t s e i n h e i t zu v o l l ­
ziehende I n t e g r a t i o n von Funktionen der Arbeitsausführung, der 
s o f o r t i g e n I n s t a n d h a l t u n g , der Anlagenüberprüfung, der Qualitäts­
k o n t r o l l e des Produkts sowie der Produktionsprogrammierung, was 
d i e Veränderungen und Anpassungen im B e r e i c h des " o p e r a t i v e n A r ­
beitsprogramms" b e t r i f f t . 

(6) E i n e d i f f e r e n z i e r t e r e P e r z e p t i o n des M o d e l l s v e r l a n g t e i n e 
D a r s t e l l u n g d er o r g a n i s a t o r i s c h e n I m p l i k a t i o n e n i n a n a l y t i s c h e n 
B e g r i f f e n , d.h. i n Form der e i n z e l n e n , an d i e A r b e i t s e i n h e i t zu­
gewiesenen Entscheidungen. 

Während das M o d e l l i n e i n e r z i e m l i c h t r a d i t i o n e l l e n Form präsen­
t i e r t wurde a l s I n t e g r a t i o n von Funktionen und Aktivitäten, i s t 
es nach A n s i c h t d er Forschungsgruppe der E n t s c h e i d u n g s a s p e k t , der 
d i e N e u a r t i g k e i t der angewandten Methodologie ausmacht. Deshalb 
s o l l im f o l g e n d e n d e u t l i c h gemacht werden, i n w i e f e r n d i e Reprojek-
t i e r u n g des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s n i c h t e i n f a c h e i n e bloße a d d i t i ­
ve A g g r e g a t i o n von Aufgaben und Op e r a t i o n e n , sondern e i n e "orga­
n i s c h e V e r l a g e r u n g der Entscheidungsgewalt und Entscheidungsfähig­
k e i t über den Produktionsprozeß" d a r s t e l l t . 

Im e i n z e l n e n h a n d e l t es s i c h um f o l g e n d e , i n der A r b e i t s e i n h e i t 
1) 

i n t e g r i e r t e Entscheidungsaggregate : 

1) D i e s e A u f l i s t u n g s t e l l t e i n s y n t h e t i s c h e s A b b i l d d a r , um e i n e 
Bewertung auch unabhängig von s p e z i e l l e n K e n n t n i s s e n der be­
sonderen T e c h n o l o g i e des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s der A b t e i l u n g e n 
zu ermöglichen. 
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(a) Entscheidungen i n n e r h a l b der u n m i t t e l b a r e n Produktionstätig­
k e i t e n : 

H i e r h a n d e l t es s i c h um E i n g r i f f e i n den Produktionsprozeß, d i e 
" b i s j e t z t " der Kompetenz der d i r e k t e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n u n t e r ­
l i e g e n : 

- Entscheidungen über das A b s t e l l e n des la u f e n d e n Prozesses bzw. 
s e i n e Wiederingangsetzung (mit den entsprechenden Ausführungs-
entscheidungen); 

- Veränderungen der Bedingungen der e i n z u h a l t e n d e n t e c h n i s c h e n 
Vorgabenormen für den F a l l von Störungen und Fu n k t i o n s a b w e i ­
chungen im Prozeßablauf; 

- Austausch ( E r s a t z ) von e i n z e l n e n t e c h n i s c h e n A n l a g e t e i l e n (pe­
r i o d i s c h oder routinemäßig g e r e g e l t ) ; 

- R e g u l i e r u n g und Anpassung d e r B e d i e n u n g s v o r s c h r i f t e n anhand der 
Bewertung durch q u a l i t a t i v e P r o d u k t k o n t r o l l e n . 

(b) Entscheidungen über das tägliche oder wöchentliche, s a c h l i c h ­
z e i t l i c h e , q u a n t i t a t i v - q u a l i t a t i v e Produktionsprogramm ( b i s h e r 
i n der Kompetenz e i n e r prozeßexternen S t a b s f u n k t i o n , d i e den 
d i r e k t e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n zugewiesen w i r d ) : 

- Programmänderungen ( R e i h e n f o l g e der E r l e d i g u n g von A r b e i t s a u f ­
trägen aus Gründen t e c h n i s c h u n z u r e i c h e n d e r Funktionsfähigkeit 
der Anlagen oder des Fehlens des notwendigen M a t e r i a l e i n g a n g s ) ; 

- Überprüfung der e r r e i c h t e n , pro A r b e i t s a u f t r a g vorgesehenen 
Produktionsquantität; 

- Planen und Zusammenstellen von P r o d u k t i o n s s e r i e n , v e r g l i c h e n mit 
den K r i t e r i e n der Arbeitsaufträge (z.B. im F a l l von Ausschußpro­
d u k t i o n oder Produktionsausfällen). 

(c) E n t s c h e i d u n g e n, den E i n s a t z der verfügbaren Arbeitskräfte zu 
o r g a n i s i e r e n : 

- Entwurf und planmäßige A u f s t e l l u n g von i n d i v i d u e l l e n R o t a t i o n s ­
plänen; 

- A u s f o r m u l i e r u n g von Ausbildungsgängen; 

- Zusammensetzung von Mannschaften, Verschiebungen zwischen den 
S c h i c h t e n ; 

- Programmierung von Ur l a u b und E r h o l z e i t e n ; 
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- A r b e i t s v e r t e i l u n g pro S c h i c h t . 

(d) Entscheidungen der Qualitätskontrolle ( b i s j e t z t wahrgenommen 
von s p e z i f i s c h für d i e Aufsichtsfunktion über d i e L i n i e zu­
ständigen S t e l l e n , z.B. durch T e c h n i k e r des Prüflabors): 

- Erhebung, Bewertung und L o k a l i s i e r u n g d er i n j e w e i l s vorherge­
henden A r b e i t s p h a s e n entstandenen Defekte am a n v i s i e r t e n P r o ­
d u k t ; 

- Erhebung und Bewertung des Zustandes der beanspruchten E i g e n ­
s c h a f t e n ; 

- E i n t e i l u n g der Produkte nach Qualitätsgesichtspunkten; 

- Vorschläge z u r Veränderung der Fertigungsstandards. 

(e) Entscheidungen über Reparatur und I n s t a n d h a l t u n g : 

Bewertung der Bedingungen der Funktionsfähigkeit der Anlag e n ; Be­
stimmung von Ort und Z e i t p u n k t der Überprüfungen, F e s t l e g u n g beson­
d e r e r Prüfungserfordernisse für e i n z e l n e Punkte der Anl a g e : 

- Ausführungsbestimmungen der zu l e i s t e n d e n A r b e i t e n i n n e r h a l b 
der p e r i o d i s c h e n I n s t a n d h a l t u n g ; 

- Anforderungen an R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n für e i n z e l n e technische 
Störungen oder für e i n e g e n e r e l l e Überprüfung der A n l a g e ; 

- Anforderungen an Verschiebungen der p e r i o d i s c h e n I n s t a n d h a l t u n g 
bzw. Veränderungen i h r e r A u f t e i l u n g a uf ve r s c h i e d e n e L i n i e n 
( i n n e r h a l b der Grenzen, d i e durch d i e für Reparaturaktivitäten 
verfügbare A r b e i t s z e i t g e s e t z t s i n d ) ; 

- Bewertung der Angemessenheit und Funktionsfähigkeit der Anlagen 
nach dem p e r i o d i s c h e n S t i l l s t e h e n der L i n i e und e v e n t u e l l e An­
forderungen nach zusätzlichen R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n ; 

- Vorschläge für d i e t e c h n i s c h e Veränderung e i n z e l n e r T e i l e der 
Anla g e n , um Reparaturanfälligkeit zu v e r r i n g e r n ; 

- V e r t e i l u n g von A r b e i t s a u f g a b e n der s o f o r t i g e n I n s t a n d h a l t u n g 
an e i n e oder mehrere Arbeitskräfte. 

( f ) Entscheidungen über d i e M a t e r i a l z u f u h r für d i e Bänder: 

- Empfang, Lagerung, Überprüfung und Anforderung von zusätzlichen 
L i e f e r u n g e n entsprechend der Form des notwendigen A r b e i t s -
i n p u t s ( A r b e i t s m a t e r i a l , Flüssigkeiten, A u s t a u s c h t e i l e ) ; 
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- Bewertung der F e h l e r h a f t i g k e i t bzw. Unbrau c h b a r k e i t der e i n t r e f ­
fenden M a t e r i a l i e n ; 

- Bewertung und Anforderung zusätzlicher t e c h n i s c h e r Ausrüstungen 
und Austauschstücke. 

(7) Worin i s t abschließend der s u b s t a n t i e l l e G e h a l t des neuen 
O r g a n i s a t i o n s m o d e l l s zu sehen? 

Unter dem Aspekt der K o n t r o l l e über den Produktionsprozeß i s t das 
M o d e l l d a r a u f a u s g e r i c h t e t , der j e w e i l i g e n A r b e i t s e i n h e i t d i e Ge­
s t a l t u n g und Veränderung e i n e s großen B e r e i c h s von V a r i a b l e n des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s zu ermöglichen ( b e t r e f f e n d A n l a g e n , A r b e i t s ­
p e r s o n a l , A r b e i t s i n p u t s und d i e v e r s c h i e d e n e n , im P r o d u k t i o n s p r o ­
zeß g e n u t z t e n Ressourcen) sowie den Produktionsfluß durch e i n z u ­
r i c h t e n d e feedbacks m i t den K o n t r o l l f u n k t i o n e n zu o p t i m i e r e n . 

D i e t o t a l e oder p a r t i e l l e Überführung der K o n t r o l l e über s o l c h e 
V a r i a b l e n ermöglicht d i e R e g u l i e r u n g der u n t e r s c h i e d l i c h e n P r o ­
duktionsstörungen und Standardabweichungen sowie d i e e f f i z i e n t e r e 
Steuerung d e r daraus s i c h ergebenden Anpassungsnotwendigkeiten. 
So läßt s i c h zum B e i s p i e l der "programmierbare T e i l des A b s e n t i s ­
mus" m i t den Produktionsprogrammen abstimmen, d i e P r o d u k t i o n s ­
programme i h r e r s e i t s mit dem j e w e i l i g e n Zustand der F u n k t i o n s ­
fähigkeit der Anlagen, d i e V e r t e i l u n g des A r b e i t s p e r s o n a l s auf 
d i e v e r s c h i e d e n e n Arbeitsplätze m i t den wechselnden, u.U. s p e z i ­
f i s c h e n P r o d u k t i o n s a n f o r d e r u n g e n i n den u n t e r s c h i e d l i c h e n Phasen 
der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , d e r R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n e t c . 

Es h a n d e l t s i c h um Optimierungs- und A n p a s s u n g s l e i s t u n g e n , d i e 
i n d er ex ante gegebenen S i t u a t i o n u n t e r s c h i e d l i c h e und "ad hoc" 
zu l e i s t e n d e I n t e r v e n t i o n e n , Verhandlungen, K o n f l i k t r e g u l i e r u n ­
gen e t c . v e r l a n g e n . Unter den gegebenen Bedingungen s i n d s o l c h e 
k o r r i g i e r e n d e n , d i e Funktionsfähigkeit der L i n i e n w i e d e r h e r s t e l ­
l e nden E i n g r i f f e kaum i n R e a l z e i t e n p l a n b a r , i n s o f e r n s o l c h e E i n ­
g r i f f e zwischen v e r s c h i e d e n e n Kompetenzen zerstückelt s i n d . 

Dies erklärt schließlich auch den V o r t e i l , n i c h t nur jene A r b e i t s ­
aktivitäten, d i e eng an d i e Durchführung des d i r e k t e n P r o d u k t i o n s -
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p r o z e s s e s geknüpft s i n d , zu d e z e n t r a l i s i e r e n , sondern auch j e n e , 
sozusagen " l a t e r a l e n " Aktivitäten der V o r b e r e i t u n g , der Program­
mierung, der M a t e r i a l z u f u h r e t c . D iese e r w e i t e r n a u f der e i n e n 
S e i t e den Spi e l r a u m a l t e r n a t i v e r Aktivitäten, auf der anderen 
S e i t e machen s i e d i e e i n z e l n e n E i n g r i f f e i n den P r o d u k t i o n s p r o ­
zeß i n R e a l z e i t e n möglich, und zwar im V o l l z u g der Überprüfung 
von Abweichungen und i n Verbindung m i t der G e s a m t s i t u a t i o n der 
b e t r e f f e n d e n P r o d u k t i o n s e i n h e i t . G l e i c h z e i t i g d e f i n i e r t d i e s e 
Ausdehnung des E n t s c h e i d u n g s f e l d e s den möglichen I n h a l t e i n e r 
" p r o f e s s i o n a l i t a " , d i e n i c h t nur ver s t a n d e n i s t a l s f u n k t i o n a l e 
oder s p e z i a l i s i e r t e Kompetenz, sondern a l s Steuerungs- und Be­
herrschungskapazität i n bezug auf den Produktionsprozeß U n t e r ­
s c h i e d l i c h e Grade d i e s e r Kapazität s t e l l e n u n t e r s c h i e d l i c h e Mo-
mente und u n t e r s c h i e d l i c h e Etappen e i n e r p r o f e s s i o n e l l e n K a r r i e r e 
dar. 
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5. D i e b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n b i l a n z sowie d i e E f f e k t e d er Neu-
o r g a n i s a t i o n für d i e A r b e i t s k r a f t 

a) B e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n b i l a n z 

I n d e r P e r s p e k t i v e des B e t r i e b e s stehen s i c h d i e f o l g e n d e n m i t 
der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verbundenen V o r t e i l e bzw. R i s i k e n 
gegenüber: 

o D i e Zunahme der Flexibilität P o l y v a l e n z im A r b e i t s e i n s a t z be­
w i r k t t e n d e n z i e l l e i n e V e r r i n g e r u n g der Z a h l der Arbeitskräfte, 
indem d i e Anlagenüberprüfung, d i e k o r r e k t i v e ad-hoc Reparatur 
sowie d i e Qualitätskontrolle k e i n e n V o l l z e i t - A r b e i t s e i n s a t z 
v e r l a n g e n ; d i e s e Aktivitäten können, wie es zum T e i l schon ge­
s c h i e h t , g l e i c h z e i t i g m i t jenen der F e r t i g u n g ausgeführt werden; 

o d i e b i s h e r dem Schichtführer v o r b e h a l t e n e s o z i a l e bzw. d i s z i ­
p l i n a r i s c h e K o n t r o l l e über Absentismus, A r b e i t s p l a t z w e c h s e l 
e t c . w i r d u n m i t t e l b a r an d i e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s e i n h e i t 
übergeben; 

o es s t e i g t d i e auf dem A b l a u f des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s aufbauen­
de I n t e g r a t i o n zwischen den A r b e i t s p h a s e n sowie zwischen den 
Entscheidungsebenen und der notwendigen z e i t l i c h e n F r i s t i g k e i t 
d e r Entscheidungen, d i e heute übergeordneten Arbeitsplätzen zu­
geordnet s i n d , wobei s i c h d i e s e z e i t l i c h e I n t e g r a t i o n aus der 
größeren Ken n t n i s der Prozeßvariablen i n der Schlußphase des 
Pro z e s s e s e r g i b t , d i e r e c h t z e i t i g e A n p a s s u n g s r e g u l i e r u n g e n des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s e r l a u b t ; 

o es w i r d e i n e vollständige Rückkoppelung zwischen der k o n k r e t e n 
Formung des A r b e i t s g e g e n s t a n d e s durch d i e v e r s c h i e d e n e n F e r t i ­
g u n g s s t u f e n m i t der j e w e i l s e r r e i c h t e n Qualität des Produktes 
e r r e i c h t ; 

o d i e d i c h t e r e Korrespondenz zwischen P r o d u k t i o n s p l a n u n g und L i ­
n i e führt dazu, daß d i e Planungsvorgaben e f f e k t i v e r w i r k e n , i n ­
dem s i c h d i e W a r t e z e i t e n b i s zum E i n t r e f f e n des Ausgangsmate-
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r i a l s bei Fehlbeständen im laufenden Prozeß verringern; 

o es verringern sich die Wartezeiten bis zur Intervention der 
"Sofortinstandhaltung"; 

o die kollektive Verantwortlichkeit gegenüber den qualitativen 
Anforderungen an das Produkt sowie an den technischen Zustand 
der Anlagen s t e i g t ; 

o es verringern sich Dysfunktionen und Konflikte zwischen den 
Organisationseinheiten der Reparatur, der Produktionsplanung 
sowie der Qualitätskontrolle; 

o die neue Form der Arbeitsorganisation eignet sich als d i f f e r e n ­
zierte Verhandlungsbasis mit den Organen der Arbeitervertre­
tung. Allerdings verhält sich der Fabrikrat während des Experi­
ments bemerkenswert passiv. 

Gegenüber diesem Potential, welches das neue Organisationsmodell 
für die Befriedigung betrieblicher Interessen am Arbeitseinsatz 
enthält, lassen sich die Folgeprobleme horizontaler und vertika­
l e r Integration wiederum synthetisch für das Insgesamt der ein­
zelnen Umstellungsschritte bzw. Teile der Neuorganisation be­
stimmen: 

o Es steigt die Verhandlungsstärke bzw. das Verhandlungspotential 
der Arbeitsgruppe i n der Auseinandersetzung mit den verschiede­
nen anderen betrieblichen Entscheidungs- oder Organisationsin-
stanzen; 

° auf der Ebene der Auseinandersetzung um betriebliche Eingrup-
pierungsregelungen ergeben sich beachtliche Neuerungen durch 
die Tatsache der Existenz von Gruppenaufgaben; 

o möglicherweise steigen die Personalkosten, was sich aus der 
schnellen Erreichung höherer Lohnstufen ergibt. Demgegenüber 
können Kosteneinsparungen verwirklicht werden durch die s t e i -
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gende s o z i a l e S e l b s t k o n t r o l l e i n der Gruppe ( B e i s p i e l A b s e n t i s ­
mus) ; 

o man rech n e t m i t dem Widerstand der für "Qualität" und " I n s t a n d ­
h a l t u n g " zuständigen Arbeitskräfte, d i e s i c h von einem r e l a t i ­
ven S t a t u s v e r l u s t bedroht sehen, was jedoch e i n möglicher An­
s t i e g d er p r o f e s s i o n a l i t a und der Verdienstmöglichkeiten kom­
p e n s i e r e n kann; 

o d i e A u s b i l d u n g s z e i t e n und Kosten werden a n s t e i g e n , was s i c h 
i n sbesondere aus der Not w e n d i g k e i t e r g i b t , daß d i e i n der L i n i e 
e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte K e n n t n i s s e über l i n i e n e x t e r n e V a r i ­
a b l e , und das heißt auch über mehrere P r o d u k t i o n s p r o z e s s e e r ­
h a l t e n müssen; 

o es e n t s t e h t d i e N o t w e n d i g k e i t , d i e gegenwärtig gehandhabten 
K r i t e r i e n der Erhebung und Bewertung der q u a n t i t a t i v e n und qua­
l i t a t i v e n P r o d u k t i o n s d a t e n (z.B. Kostenstandards) zu verändern; 

o d i e o r g a n i s a t o r i s c h e Regelung der w e c h s e l s e i t i g e n Abstimmung 
zwischen d er L i n i e und l i n i e n e x t e r n e n F u n k t i o n führt dazu, daß 
anfänglich d i e Anpassungen s i c h verzögern; 

o was d i e I n v e s t i t i o n s k o s t e n für d i e s e s R e o r g a n i s a t i o n s m o d e l l be­
t r i f f t , so werden zwar k e i n e s u b s t a n t i e l l e n t e c h n o l o g i s c h e n 
Veränderungen vorgesehen, abgesehen von e i n z e l n e n Verbesserun­
gen der t e c h n i s c h e n A u s s t a t t u n g oder der Zunahme von R e p a r a t u r -
und Prüfinstrumenten; o f f e n b l e i b e n jedoch jene K o s t e n , d i e 
s i c h aus jenen Verbesserungen der Ar b e i t s b e d i n g u n g e n ergeben, d i e 
vom F a b r i k r a t in den Verhandlungen über d i e o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Veränderungen für d r i n g l i c h g e h a l t e n werden. 
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b) E f f e k t e für d i e A r b e i t s k r a f t : i h r e "neue S t e l l u n g " im P r o -
duktionsprozeß 

Die g e s c h i l d e r t e h o r i z o n t a l e und v e r t i k a l e I n t e g r a t i o n der v e r ­
schiedenen b i s h e r h i e r a r c h i s c h und/oder a r b e i t s t e i l i g o r g a n i s i e r ­
t e n Funktionen läßt s i c h i n i h r e r Bedeutung für d i e "neue R o l l e 
der A r b e i t s k r a f t im Produktionsprozeß" wie f o l g t c h a r a k t e r i s i e r e n : 

(1) I n der a l t e n O r g a n i s a t i o n s f o r m i s t d i e A r b e i t s k r a f t d i e r e i n 
ausführende I n s t a n z von d e t a i l l i e r t e n und vorweg f e s t g e l e g t e n I n ­
s t r u k t i o n e n . Die N e u o r g a n i s a t i o n v e r l e i h t den Arbeitskräften e r ­
h e b l i c h e Eingriffsmöglichkeiten i n bezug auf d i e R e g u l i e r u n g von 
Variabilitäten und Störungen im Produktionsprozeß. 

Die Abgrenzung e i n e r A r b e i t s r o l l e auf der B a s i s von e i n e r Anord­
nung der Arbeitsplätze, d i e aus t e c h n o l o g i s c h e n E r f o r d e r n i s s e n 
a l s notwendig s t a r r d e f i n i e r t w i r d , w i r d überwunden m i t H i l f e des 
Instruments der R o t a t i o n der Arbeitskräfte zwischen den e i n e r A r ­
b e i t s g r u p p e zugeschriebenen Aufgaben. 

Die Trennung zwischen r e i n körperlich-manuellen Ope r a t i o n e n 
( T r a n s f o r m a t i o n s o p e r a t i o n e n , e i n z e l n e I n s t a n d s e t z u n g s o p e r a t i o n e n 
e t c . ) und " i n t e l l e k t u e l l e n " Operationen ( A r b e i t s z u w e i s u n g , P r o ­
grammierung, Qualitätskontrolle, Fu n k t i o n s d i a g n o s e e t c . ) w i r d 
i n n e r h a l b e i n e r Gesamttätigkeit r e i n t e g r i e r t , indem der Gruppe 
d i e g l o b a l e K o n t r o l l e über ei n e n bestimmten A u s s c h n i t t des Pro ­
d u k t i o n s p r o z e s s e s zugewiesen w i r d . 

I n n e r h a l b der neugeformten Arbeitstätigkeit e i n e r Gruppe z e i c h ­
net s i c h e i n e neue A r b e i t e r f i g u r ab: d i e p o l y v a l e n t e k o l l e k t i v e 
A r b e i t s k r a f t , d i e s i c h n i c h t mehr auf e i n e n bestimmten A r b e i t s ­
p l a t z oder e i n e bestimmte A u f g a b e n s p e z i a l i s i e r u n g h i n b e z i e h t , 
sondern v i e l m e h r auf d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Steuerung 
e i n e s ganzen A u s s c h n i t t e s des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ; über d i e I n ­
t e r v e n t i o n e n i n den d i r e k t e n Produktionsprozeß hinaus w i r d d i e 
A r b e i t s k r a f t m i t H i l f e entsprechender R o t a t i o n s v e r f a h r e n m i t Auf­
gaben der V o r b e r e i t u n g , der A r b e i t s z u w e i s u n g , der Programmierung 
und der Überprüfung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s b e t r a u t . 
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Indem somit den neuen Gruppentätigkeiten mit "operativem Charak­
ter" auch Operationen zugewiesen werden, die traditionellerweise 
Angestellten vorbehalten waren, muß die Bedeutung der Unterschei­
dung zwischen Arbeiterqualifikation und Angestelltenqualifikation 
an Gewicht verlieren, was g l e i c h z e i t i g den Forderungen und ent­
sprechend r a t i f i z i e r t e n Kollektivverträgen nach einer Anwendung 
des Prinzips der Einheitseinstufung entspricht. 

Darüber hinausgehende Folgewirkungen der Neuorganisation betref­
fen insbesondere die Rolle der mittleren und unteren Arbeitsvor­
gesetzten. 

Die Krise dieser A r b e i t s r o l l e , die für die Struktur der Arbeiter­
schaft eine herausragende Bedeutung hat, i s t se i t längerer Zeit 
hoch thematisiert. In I t a l i e n wurde die Ausübung reiner Kontroll­
aufgaben gegenüber ausführender Arbeit im Rahmen der generellen 
Krise der in d u s t r i e l l e n Beziehungen im Anschluß an den heißen 
Herbst 1969 immer häufiger i n Frage g e s t e l l t und tatsächlich 
über weite Strecken faktisch unwirksam gemacht. Der unteren Vor­
gesetzten-Ebene verblieb "nur" eine Koordinierungsfunktion zwi­
schen Arbeitsplätzen sowie eine Eingriffsfunktion i n den Produk­
tionsprozeß mit dem Charakter von Notmaßnahmen. 

Die hier zur Diskussion stehende Neuorganisation macht nun auf 
der einen Seite diese Figur der unmittelbaren Arbeitsvorgesetz­
ten überflüssig, während die verbleibenden Koordinierungsfunktio­
nen im Produktionsprozeß neu zu bestimmen sind. Im übrigen han­
delt es sich hierbei im wesentlichen um die Akzentuierung des ko­
operativen Charakters des Arbeitsprozesses, wie er schon vorher 
i n mehr oder weniger improvisierender Form von den Arbeitskräf­
ten bestimmt war. Problematisch erscheint hierbei jedoch, ob die 
neue Koordinierungsfunktion der Arbeitsvorgesetzten auf die dazu 
notwendige Information "durch unten" zurückgreifen kann oder ob 
im Gegenteil die Arbeitskräfte der Linie auf Basis ihrer höheren 
Kontrollbefugnis über den Produktionsprozeß die Vorgesetztenposi­
tionen durch eine Informationssperre ihrerseits weiter aushöhlen. 
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Die generellen K r i t e r i e n , auf deren Basis die Koordinierungsauf­
gaben abgewickelt werden können, lassen sich wie fol g t unterschei 
den: 

° Ausschaltung von reinen Kontrollaufgaben auf der Ebene der aus­
führenden Arbeitstätigkeiten, die statt dessen mit den "opera­
tiven Aufgaben" verschmelzen, d.h. die Kontrolle wird auf dem 
Wege der Überprüfung der quantitativ-qualitativen Prozeßergeb­
nisse ausgeübt und bezieht sich nicht auf die Arbeitsaktivitä­
ten selbst; 

o es steigt die Anzahl der Entscheidungen, die sich auf die Be­
stimmung der spezifischen Ziele der gesamten Produktionsein­
heit beziehen; 

o es steigt die I n i t i a t i v e von seiten der Arbeitskraft, was die 
Verbesserung des Produktionsprozesses und technologisch-organi­
satorische Innovation b e t r i f f t ; 

o die Informationskanäle und der re l a t i v e Informationsfluß werden 
systematisch geplant, so daß für jede Arbeitstätigkeit sämtli­
che notwendigen Informationen zur Erreichung der Arbeitsziele 
verfügbar sind. 

Verschwindet so auf der einen Seite der di s z i p l i n a r i s c h e Aspekt 
der Kontrollfunktion i n den operativen Arbeitsaufgaben, so ver­
langt das neue Organisationsmodell auf der anderen Seite eine 
komplexe Koordinierung, die als Bindeglied zwischen der Gesamt­
tätigkeit der Arbeitseinheit und externen Systemen wirksam wird, 
ohne jedoch dadurch i n die der Arbeitseinheit zugestandenen Kom­
petenzen einzugreifen. 

(2) Es lassen sich an dieser Stelle einige generelle Schlußfolge­
rungen über den Zusammenhang zwischen Arbeitsorganisation auf der 
einen und qualifikatorischer sowie lohnmäßiger Differenzierung 
der Arbeitskräfte auf der anderen Seite ziehen. 
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G e n e r e l l s t e i g t der Q u a l i f i k a t i o n s g r a d sämtlicher b e t r o f f e n e r A r ­
beitskräfte; d i e s e r Q u a l i f i k a t i o n s a n s t i e g e r s t r e c k t s i c h zumindest 
der Möglichkeit nach auch auf jene Arbeitsplätze, d i e gegenwärtig 
auf d er fünften Bewertungsstufe e i n g r u p p i e r t s i n d . I h r e e f f e k t i v e 
q u a l i f i k a t o r i s c h e Kompetenz s o l l s i c h i n einem höheren Lohn aus­
drücken; d i e s bedeutet e i n e e f f e k t i v e R e a l i s i e r u n g der P r i n z i p i e n 
des Systems der E i n h e i t s e i n s t u f u n g und e i n bewußtes Angehen des 
b i s h e r kaum t h e m a t i s i e r t e n Tabus der k l a s s i s c h e n Trennung zwischen 
A r b e i t e r n und A n g e s t e l l t e n , d.h. d i e Öffnung der s e c h s t e n Bewer­
t u n g s s t u f e für den A r b e i t e r b e r e i c h . 

E i n z e n t r a l e s E r g e b n i s i s t auch d a r i n zu sehen, daß d i e v e r s c h i e ­
denen Einstufungsebenen der Arbeitskräfte weder e i n e F u n k t i o n 
t e c h n o l o g i s c h e r E r f o r d e r n i s s e s i n d , noch s i c h u n m i t t e l b a r aus den 
f a k t i s c h bestehenden U n t e r s c h i e d e n zwischen den i n einem gegebe­
nen Produktionsprozeß i m p l i z i e r t e n Anforderungen an u n t e r s c h i e d ­
l i c h e s Arbeitsvermögen ergeben, sondern w e s e n t l i c h bestimmt wer­
den von den Machtbeziehungen zwischen B e t r i e b und A r b e i t s k r a f t , 
wie s i e s i c h auf dem außer- und i n n e r b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s m a r k t 
i n Form u n t e r s c h i e d l i c h e r Verhandlungsmacht ausdrücken. D i e s e 
F e s t s t e l l u n g i s t a l l e r d i n g s zu d i f f e r e n z i e r e n . 

E i n m a l muß angemerkt werden, daß d i e h i e r i n B e t r a c h t gezogene, 
im Produktionsprozeß vorherrschende T e c h n o l o g i e e i n e r e l a t i v e Ho­
mogenisierung i n bezug auf d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n e r l a u b t ; an­
ders f o r m u l i e r t : Es g i b t k e i n e einschneidenden Brüche i n bezug 
auf d i e a b g e f o r d e r t e n Q u a l i f i k a t i o n e n b e i den v e r s c h i e d e n e n I n ­
t e r v e n t i o n e n der A r b e i t s k r a f t i n den P r o d u k t i o n s p r o z e s s . D i e s 
g i l t zumindest i n n e r h a l b der Ebene der d i r e k t e n Arbeitsausführung, 
mi t Ausnahme v i e l l e i c h t der S t e u e r l e u t e an den Ofenanlagen, wobei 
es s i c h a l l e r d i n g s aufgrund des e r r e i c h t e n A u t o m a t i s i e r u n g s n i ­
veaus weniger um p r a k t i s c h e und i n t e l l e k t u e l l e S p i t z e n q u a l i f i k a ­
t i o n e n h a n d e l t a l s v i e l m e h r um e i n e A r t g e n e r e l l e r V e r a n t w o r t ­
l i c h k e i t gegenüber e i n i g e n z e n t r a l e n Steuerungsparametern des Pro ­
d u k t i o n s p r o z e s s e s : d i e E i n h a l t u n g von q u a l i t a t i v - q u a n t i t a t i v e n 
P r o d u k t i o n s s t a n d a r d s sowie entsprechende eigenständige und f o l g e n ­
r e i c h e Reaktionsfähigkeit gegenüber Normabweichungen im A r b e i t s ­
m a t e r i a l sowie t e i l w e i s e i n bezug auf p e r s o n e l l e U m d i s p o s i t i o n e n 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



aufgrund von Absentismus oder anderen Gründen von L e i s t u n g s a u s ­
f a l l . Was d i e übrigen ausführenden A r b e i t s o p e r a t i o n e n b e t r i f f t , 
i s t es a l l e r d i n g s s c h w i e r i g , darüber zu b e f i n d e n , ob deren r e l a ­
t i v homogenes Niveau o b j e k t i v e n t e c h n o l o g i s c h e n Bedingungen un­
t e r l i e g t oder auf d i e Tatsache der b i s h e r b e r e i t s i n f o r m e l l i n ­
n e r h a l b der Arbeitskräfte p r a k t i z i e r t e n R o t a t i o n durch e i n g e ­
s p i e l t e Gruppenbeziehungen und entsprechende A r b e i t s e r f a h r u n g e n 
zurückzuführen i s t . 

H i e r z u gehört, daß E i n g r i f f e d er t e c h n i s c h e n A b t e i l u n g s l e i t u n g 
i n dem entsprechenden A b s c h n i t t des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ausge­
sprochen s e l t e n s i n d . Die Arbeitskräfte s i n d daran gewöhnt, den 
täglichen P r o d u k t i o n s a b l a u f s e l b e r beherrschen zu müssen und von 
entsprechenden L e r n e f f e k t e n zu p r o f i t i e r e n . Dasselbe g i l t für 
d i e sog. " l a t e r a l e n " A r b e i t s o p e r a t i o n e n : Die r e l a t i v e Selbstän­
d i g k e i t i n der Arbeitsausführung hat es den Arbeitskräften im 
Laufe der Z e i t ermöglicht, s u k z e s s i v e zum B e i s p i e l k l e i n e r e Re­
p a r a t u r a r b e i t e n und Qualitätskontrollen bzw. -entscheidungen zu 
übernehmen. 

I n t e c h n o l o g i s c h e r P e r s p e k t i v e i s t es darüber hinaus z w e i f e l l o s 
w i c h t i g , daß der entsprechende P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e i n e r e l a t i v 
a b g e s c h l o s s e n e , m i t v o r g e s c h a l t e t e n Prozeßsegmenten zumindest n i c h t 
u n m i t t e l b a r interdependente Produktionsphase d a r s t e l l t . Dies 
w i r d noch durch d i e g e s c h i l d e r t e n Maßnahmen e i n e r vergrößerten 
L a g e r h a l t u n g "an Ort und S t e l l e " u n t e r s t r i c h e n . Dazu gehört w e i ­
t e r , daß d i e t e c h n o l o g i s c h e A u s s t a t t u n g der v i e r Bänder im Produk­
tionsprozeß im P r i n z i p u n t e r A r b e i t s e i n s a t z p e r s p e k t i v e n i d e n t i s c h 
i s t . F e r n e r s i n d i n der t e c h n i s c h e n Planung des B e t r i e b e s k e i n e 
i n n o v a t o r i s c h e n Sprünge vorgesehen, d i e e i n V e r a l t e n und e i n e n 
V e r l u s t der e i n g e s e t z t e n Q u a l i f i k a t i o n e n bedeuten würden. 

Insgesamt i s t wohl d i e Schlußfolgerung begründet, daß das im v o r ­
l i e g e n d e n R e o r g a n i s a t i o n s f a l l zum Zuge kommende g e w e r k s c h a f t l i c h e 
P r i n z i p der " E i n h e i t s e i n s t u f u n g " zwischen A r b e i t e r n und A n g e s t e l l ­
t e n d i e p r a k t i s c h e Einlösung o b j e k t i v e r Voraussetzungen des A r ­
b e i t s m a r k t e s , d.h. s e i n e r M a c h t r e l a t i o n e n d a r s t e l l t , ohne d a b e i 
auf t e c h n o l o g i s c h e B a r r i e r e n zu stoßen. Der H e r r s c h a f t s a s p e k t 
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der Neuorganisation, konkret: die faktische Integration von an­
ordnenden, dispositiven, kontrollierenden Arbeitsoperationen mit 
denen des direkten Produktionsprozesses wird i n Obereinstimmung 
gebracht mit einer strukturellen Entwicklung des Arbeitsmarktes, 
wobei die Spielräume der Technologie ausgeschöpft werden. 

Die Existenz von t r a d i t i o n e l l sechs Einstufungsebenen - immer be­
zogen auf die Arbeitspositionen unterhalb der Ebene der leitenden 
Angestellten - scheint mit den effektiv existierenden Differen­
zierungen der Positionshierarchie, bezogen auf die Erfordernisse 
des Produktionsprozesses, zu korrespondieren. Es lassen sich im 
gegebenen F a l l sechs hierarchisch angeordnete Funktionsebenen 
unterscheiden: 

o die Ebene der Bestimmung der generellen Struktur und Anlage 
des Produktionsprozesses (seines Layouts), 

° die Spezifizierung der Arbeit s z i e l e der Produktionseinheit, 

die Optimierung des Einsatzes und der Verwendung der Ressour­
cen, die diesem Produktionsabschnitt zur Erreichung der vorbe­
stimmten Arbeit s z i e l e zugewisen sind, 

o die Spezifizierung der Modalität der Arbeitsausführung (die Be­
stimmung des Ausführungsstandards), 

o die jeweilige Anpassung der Form der Arbeitsausführung an va­
r i a b l e Produktionsprogramme und Variabilitäten des Produktions­
prozesses und schließlich 

o die Funktionsebene der reinen Arbeitsausführung (wobei inner­
halb jeder Ebene weitere Differenzierungen i n bezug auf die je 
konkrete Komplexität der notwendigen Arbeitsoperationen notwen­
dig sind). 

Spekulativ und als Tendenzaussage i s t es nicht übertrieben, wenn 
man die Dynamik des neuen Organisationsmodells darin sieht, eine 
Form der Arbeitskräftestruktur zu ermöglichen, die nurmehr drei 
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hierarchische Ebenen nach ihrem unterschiedlichen Einflußgrad auf 
den Produktionsprozeß unterscheidet: 

o die Ebene der Koordinierung des Produktionsprozesses mit den 
übergeordneten betrieblichen Produktions-, Markt- und Investi­
tionsinteressen sowie mit der gesamtbetrieblichen Arbeitskräf-
t e p o l i t i k (Arbeitseinsatz, Gestaltung des innerbetrieblichen 
Arbeitsmarktes, betriebliche Ausbildungsmaßnahmen etc . ) ; 

o die Ebene der Optimierung der Verwendung der verfügbaren Res­
sourcen i n Funktion vorgegebener Resultate des Produktionspro­
zesses und schließlich 

o die Ebene der Regulierung und Ausführung des direkten, primä­
ren Produktionsprozesses. 

In der Perspektive der betrieblichen Entwicklung, d.h. der je 
neuen Bewältigung von variablen Verwertungsbedingungen, enthält 
die neue Organisationsform die Möglichkeit, daß die professio­
nelle Entwicklung der Arbeitskräfte und infolgedessen i h r Auf­
stieg i n höhere Lohnstufen eine konkrete, auf den Arbeitsprozeß 
und seine Anforderungen direkt bezogene Bedeutung b e s i t z t , sich 
die p o l i t i s c h durchgesetzte und s t r u k t u r e l l begründete Höherbe­
wertung der Arbeitskräfte i n deren faktischer Fähigkeit der Kon­
t r o l l e über den Produktionsprozeß materialisieren. 

Auf der Basis der neuen Arbeitsorganisationsform wird also ten­
d e n z i e l l das betriebliche Problem gelöst, sich auf der einen 
Seite konfrontiert zu sehen mit formal-vertraglich definierten 
Qualifikationsebenen, ohne auf der anderen Seite über K r i t e r i e n 
über die effektive Fähigkeit der Arbeitskräfte i n termini der 
Bewältigung von Arbeitsanforderungen innerhalb des Produktions­
prozesses zu verfügen. Zweifelsohne wird dabei der positive Ef­
fekt der neuen Arbeitsorganisation im Sinne eines betrieblichen 
Kontrollinstrumentes über die Fähigkeiten der eingesetzten Ar­
beitskraft und die Formen ihrer Ausschöpfung durch die kontinu­
i e r l i c h e Entwicklung der durchschnittlichen Schulbildung der Ar­
beitskräfte unterstützt. 
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D i e s r e d u z i e r t d i e m i t der t h e o r e t i s c h e n A u s b i l d u n g d er A r b e i t s ­
kräfte verbundenen Probleme beträchtlich. Die neue A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n s f o r m d i e n t n i c h t z u l e t z t der Ausschöpfung von gegenwärtig 
n i c h t g e n u t z t e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Fähigkeiten der A r ­
beitskräfte. 

Entsprechend v e r r i n g e r n s i c h d i e S c h w i e r i g k e i t e n i h r e r p r a k t i ­
schen A u s b i l d u n g auf der B a s i s e i n e s adäquaten Rotationsprogramms 
zwischen den v e r s c h i e d e n e n Arbeitsplätzen. Dies g i l t insbesondere 
i n dem S i n n , daß d i e s e s Rotationsprogramm von den i n n e r h a l b e i n e r 
A r b e i t s g r u p p e b e t r o f f e n e n Arbeitskräften s e l b s t d e f i n i e r t und 
durchgeführt w i r d , was b e d e u t e t , daß s i c h d i e R o t a t i o n e n a uf den 
s p e z i f i s c h e n L ernbedarf e i n z e l n e r I n d i v i d u e n b e z i e h e n . Problema­
t i s c h b l e i b t es d a b e i höchstens, i n d i v i d u e l l e D i f f e r e n z e n b e i d i e ­
sem L e r n b e d a r f und den t a r i f v e r t r a g l i c h vorgesehenen Mobilitäts­
prozeß m i t e i n a n d e r i n Übereinstimmung zu b r i n g e n . 

6. Äußere Widerstände und immanente Probleme b e i der R e a l i s i e r u n g 
der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

Der 1976 zur R a t i f i z i e r u n g anstehende B e t r i e b s t a r i f v e r t r a g , der 
d i e Weichen s t e l l e n s o l l t e für d i e o f f i z i e l l e Umsetzung des Modells 
i n d i e P r a x i s des Kaltwalzwerkes von T e r n i , kam zunächst n i c h t zu­
stande. Da a l l e r d i n g s der zuständige P r o d u k t i o n s l e i t e r d i e o r g a n i ­
s a t o r i s c h e n Neuerungen s t a r k befürwortete, wurden S c h r i t t für 
S c h r i t t i n f o r m e l l e R e a l i s i e r u n g s s c h r i t t e unternommen. A l s dann 
schließlich i n der T a r i f r u n d e 197 9/80 de f a c t o a b g e s c h l o s s e n wur­
de, s a n k t i o n i e r t e d i e s e r V e r t r a g "nur noch" d i e i n z w i s c h e n e i n g e t r e ­
tenen Veränderungen, m i t e i n e r w i c h t i g e n Neuerung: E r s t j e t z t wurde 
es möglich, d i e durch d i e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s e r r e i c h b a r 
vorgesehene 6. S t u f e im System der E i n h e i t s e i n s t u f u n g p r a k t i s c h 
den b e t r o f f e n e n Arbeitskräften zu eröffnen. D a h i n t e r v e r b i r g t s i c h 
auch der e i g e n t l i c h e Grund, aus dem das " P r o j e k t T e r n i " j a h r e l a n g 
p o l i t i s c h b l o c k i e r t wurde: Auf z e n t r a l e r Gewerkschaftsebene der 
FLM v e r h i n d e r t e der K o n f l i k t zwischen Gegnern und Befürwortern 
der Einführung der 6. St u f e für ge w e r b l i c h e Arbeitnehmer, daß den 
b e t r i e b l i c h e n Gewerkschaftsorganen grünes L i c h t gegeben wurde. 
Diese wurden v i e l m e h r "zurückgepfiffen", was den s t a a t l i c h e n (und 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



d.h. i n I t a l i e n immer auch p a r t e i l i c h e n ) A r b e i t g e b e r v e r t r e t e r n 
auf der Ebene der H o l d i n g , d i e n i c h t noch mehr Öl i n s Feuer der 
schwelenden D a u e r k r i s e des Werkes gießen w o l l t e n , nur r e c h t s e i n 
konnte. 

Die Verschmelzung zwischen d i s p o s i t i v e n und k o n t r o l l i e r e n d e n A r ­
b e i t s o p e r a t i o n e n mit denen des d i r e k t e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
stößt d o r t a uf massiven Widerstand der Arbeitgeberverbände, wo 
d i e s e auch de f a c t o d i e B a r r i e r e brechen würde, d i e nach wie vor 
zwischen der Bewertung von A r b e i t e r - und Angestelltentätigkeiten 
b e s t e h t . Konkret: D i e E i n h e i t s b e w e r t u n g f u n k t i o n i e r t b i s zu e i n e r 
bestimmten S t u f e ; d i e darüberliegenden Q u a l i f i k a t i o n s - und Ent­
lohnungsebenen b l e i b e n den A n g e s t e l l t e n v o r b e h a l t e n . Auch nur d i e 
g e r i n g s t e Befürchtung, e i n Experiment i n der s t a a t l i c h e n i t a l i e n i ­
schen S t a h l i n d u s t r i e könnte S i g n a l c h a r a k t e r für d i e Durchbrechung 
d i e s e s P r i n z i p s e r l a n g e n , muß d e r a r t i g e Widerstände p r o v o z i e r e n , 
daß gar n i c h t mehr v e r h a n d e l t w i r d . 

E r s t a l s dann d i e CGIL o f f e n dazu überging bzw. u n t e r dem Druck 
von M i t g l i e d e r i n t e r e s s e n dazu übergehen mußte, e i n e neue Lohn­
d i f f e r e n z i e r u n g nach oben zu v e r t r e t e n und abzuweichen von der 
extrem egalitären L i n i e der V o r j a h r e , waren d i e entsprechenden 
Betriebstarifverträge, d i e d i e Einführung der 6. S t u f e vorsehen, 
auch abschließbar, zumal von B e t r i e b s s e i t e s i c h k e i n e n t s c h e i d e n ­
der Widerstand a r t i k u l i e r t e , man im G e g e n t e i l an der engen be­
t r i e b l i c h e n Bindung von S p e z i a l q u a l i f i k a t i o n e n i n t e r e s s i e r t war. 

Die Gewerkschaften werden b e r e i t s s e i t 1974/7 5 aus dem Verhand­
l u n g s f e l d der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n abgedrängt und s i n d immer mehr 
gezwungen, s i c h den Problemen der Beschäftigung und der A r b e i t s ­
k o s t e n zuzuwenden, deren Rückbindung an d i e Veränderungen von 
Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n n i c h t g e l i n g t . S i e mußten s e i t 
197 6 den Abbau von e i n i g e n Lohnautomatismen hinnehmen, um über­
haupt den Rücken f r e i zu bekommen für Verhandlungen an der F r o n t 
der Beschäftigung und der I n v e s t i t i o n e n . I n d i e s e r S i t u a t i o n wäre 
g e w e r k s c h a f t l i c h e r Druck auf e i n neues A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s m o d e l l 
i n s e i n e n ökonomisch und s o z i a l prekären Folgewirkungen p o l i t i s c h 
gefährlich gewesen. 
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Im übrigen erweist sich bei der Verhandlung einer neuen Form von 
Arbeitsorganisation die gewerkschaftliche Haltung als ambivalent: 
Hochthematisiert als Konflik t f e l d auf der einen Seite und die Ab­
lehnung auf der anderen, bei der Neugestaltung i n Verantwortung 
gezogen zu werden gegenüber betrieblichen Entscheidungen, bewir­
ken i n der Praxis ein geschwächtes I n i t i a t i v p o t e n t i a l . Und zumin­
dest im vorliegenden F a l l konnte sich die Basis gegenüber der zö­
gernden gewerkschaftlichen Entscheidungszentrale nicht "autonom" 
durchsetzen. 

Darüber hinaus gibt es begründbare Annahmen dafür, daß das Lohn­
bzw. Einstufungsargument nur die Spitze eines Eisberges d a r s t e l l ­
t e , u n t e r der s i c h äußere Widerstände gegen d i e R e a l i s i e r u n g a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen, aber auch immanente P r o b l e ­
me i h r e r Konzeption verbargen, d i e nur langsam und keineswegs i n 
e i n d e u t i g e r R i c h t u n g überwunden werden. 

Wenn b e i der gesamten Lektüre des U m s t e l l u n g s f a l l e s " T e r n i " der 
E i n d r u c k e n t s t e h t , daß l e t z t l i c h n i c h t k l a r w i r d , ob und wann was 
verändert w i r d , e n t s p r i c h t d i e s den Tatsachen. Der Hauptgrund da­
für l i e g t d a r i n , daß es o f f e n s i c h t l i c h sowohl der Gewerkschaft 
wie dem B e t r i e b gelungen i s t , s i c h auf "Veränderungen" zu e i n i g e n 
und d i e s g l e i c h z e i t i g nach außen zu v e r s c h l e i e r n . So konnten b e i ­
de i h r G e s i c h t wahren, ohne i n B e w e i s p f l i c h t zu gelangen. Schließ­
l i c h i s t zu vermuten, daß auch d i e w i s s e n s c h a f t l i c h e B e g l e i t f o r ­
schung - d i e s c h l e c h t für v i e l Geld wenig E f f e k t e zugestehen 
kann - m i t t r a g e n d e r T e i l d i e s e s V e r s c h l e i e r u n g s k o n s e n s e s war. 
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(1) Bereits zum Zeitpunkt, als das zur Realisierung anstehende 
Modell auf der Ebene der Betriebsleitung diskutiert wurde, ließen 
sich die folgenden grundsätzlichen Formen möglichen Widerstandes 
und seine Verschleppung bzw. Blockierung absehen: 

o Eine "ideologisch" orientierte Abwehr durch einen begründbaren 
betrieblichen Konservatismus wirkt als Herausforderung gegenüber 
tr a d i t i o n e l l e n Überzeugungen bei der Auseinandersetzung zwischen 
Betrieb und Arbeitskraft, wonach arbeitsorganisatorische Rege­
lungen und Veränderungen, "die Art und Weise, wie produziert 
wird", ausschließlich der betrieblichen Entscheidungsgewalt 
vorbehalten werden. 

Konkret a r t i k u l i e r t e sich dieser Widerstand i n dem Konflikt, 
der sich aus der projektierten Zuweisung bestimmter, bisher se­
parat organisierter Funktionen an die neu konzipierte Arbeits­
einheit ergab. Insbesondere handelte es sich um Bedenken gegen­
über einer Integration der "Programmierungs- und Qualitätsent­
scheidungen" mit dem Arbeitsablauf der unmittelbaren Fertigung. 
Die beratenden Experten lösen diesen Konflikt, indem sie ihn 
"technisieren": Sie suchen i n Einzelverhandlungen mit verschie­
denen Funktionsbereichen die konkrete Form festzulegen, i n der 
die Beziehung zwischen den betreffenden betrieblichen Stellen 
geregelt werden kann. 

o Ein "rationaler" Widerstand, der die Befürchtung r e f l e k t i e r t , 
das Aktionsfeld t r a d i t i o n e l l e r betrieblicher Instrumente zur 
Gestaltung des Produktionsprozesses und des Arbeitseinsatzes 
(quantitativ-qualitative Festlegung von Produktionsstandards, 
tägliche Disposition über die Produktionsfaktoren, die konkre­
ten Vorschriften der Arbeitsausführung etc.) könnte sich da­
durch verengen, daß alternative organisatorische Lösungsformen, 
die "objektiven" Erfordernissen entsprechen, nicht mehr verfüg­
bar sind. So sind z.B. bestimmte, aus Produktivitäts- oder 
Marktgründen erforderliche Formen der Arbeitsintensivierung 
(Bestimmung der ze i t l i c h e n Struktur der Arbeitsoperationen, Um-
besetzung zwischen Arbeitsplätzen) nicht mehr ungebrochen bzw. 
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nur noch m i t dem R i s i k o e i n e r b l o c k i e r e n d e n R e a k t i o n der A r ­
beitskräfte d u r c h s e t z b a r . 

(2) Die R e o r g a n i s a t i o n der A b t e i l u n g s i e h t d i e Zuweisung e i n i g e r 
Aufgaben der m i t t l e r e n V o r g e s e t z t e n , insbesondere der d i r e k t e n 
A r b e i t s v o r g e s e t z t e n an d i e sogenannte " o p e r a t i v e " Aufgabengruppe 
v o r (z.B. Verschiebung von Koo r d i n i e r u n g s a u f g a b e n R i c h t u n g L i n i e ) 
Deshalb w i r d g l e i c h zu Beginn der Umstellungsphase e i n e Informa­
t i o n s - und Ausbildungsphase e i n g e s c h a l t e t , wodurch d i e b e t r o f f e ­
nen und i n t e r e s s i e r t e n Arbeitskräfte s i c h a uf i h r e neue A r b e i t s ­
r o l l e h i n o r i e n t i e r e n können. Was von nahezu a l l e n o r g a n i s a t o r i ­
schen Experimenten bekannt i s t , hat s i c h auch im v o r l i e g e n d e n 
F a l l a l s e i n n e u r a l g i s c h e r Punkt h e r a u s g e s t e l l t : der Widerstand 
der d i r e k t e n , u n t e r e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n (Schichtführer) gegen­
über den In n o v a t i o n e n . Was s i c h jedoch i n der P e r s p e k t i v e des 
Personalmanagements und zum T e i l auch der S t a b s a b t e i l u n g "Ar­
b e i t s o r g a n i s a t i o n " a l s p s y c h o l o g i s c h e B a r r i e r e i n Form mangelnder 
A n p a s s u n g s b e r e i t s c h a f t d a r s t e l l t , e r w e i s t s i c h b e i e i n e r genaue­
r e n A n a l y s e a l s K o n f l i k t zwischen der b e t r i e b l i c h e n B e r e i t s c h a f t , 
auf der e i n e n S e i t e den Einflußgrad der ausführenden S c h i c h t der 
Arbeitskräfte über den Produktionsprozeß auszudehnen und dem Wi­
d e r s t a n d auf der anderen S e i t e , der s i c h dagegen f o r m i e r t , von 
dem b e t r i e b l i c h e n V o r r e c h t zur D i s z i p l i n i e r u n g der Arbeitskräfte 
abzurücken. 

I n der Person der d i r e k t e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n m a n i f e s t i e r t s i c h 
d i e s e r K o n f l i k t k onkret a l s Unmöglichkeit, d i e Grenze zu z i e h e n 
zwischen dem S p i e l r a u m , i n n e r h a l b dessen d i e A r b e i t s g r u p p e "Sach­
entscheidungen" über den Produktionsprozeß t r e f f e n kann und dem 
Punkt, wo d i r e k t e A r b e i t s v o r g e s e t z t e a l s Repräsentant b e t r i e b l i ­
cher H e r r s c h a f t s b e f u g n i s s e den Kompetenzbereich der A r b e i t s g r u p ­
pen abschneiden müssen. Dafür muß wiederum e i n e neue, gegenwärtig 
n i c h t vorhandene " s a c h l i c h e " , auf den Produktionsprozeß und s e i n e 
E r f o r d e r n i s s e bezogene L e g i t i m a t i o n s g r u n d l a g e gefunden werden. 
Entweder das b e t r i e b l i c h e H e r r s c h a f t s s y s t e m i s t auf s e i n e , auch 
p e r s o n e l l e Präsens auf der Ebene der u n m i t t e l b a r e n Arbeitsausfüh-
rung angewiesen; dann w i r d d i e von der N e u o r g a n i s a t i o n i m p l i z i e r ­
t e E n t h i e r a r c h i s i e r u n g der E n t s c h e i d u n g s s t r u k t u r i n s i c h w i d e r -
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sprüchlich oder aber d i e s e erweisen s i c h u n t e r d er P e r s p e k t i v e 
der Beherrschung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s durch d i e A r b e i t s k r a f t 
s e l b s t a l s e f f i z i e n t , was dann s c h n e l l das Folgeproblem p r o d u z i e ­
r e n kann, das h i e r a r c h i s c h e P r i n z i p überhaupt i n Frage zu s t e l l e n . 

(3) U n m i t t e l b a r e i n l e u c h t e n d i s t darüber hinaus d i e S c h w i e r i g ­
k e i t , d i e aus e i n e r ablehnenden Halt u n g bestimmter K a t e g o r i e n 
von Arbeitskräften r e s u l t i e r t . Jene Gruppe von Arbeitskräften 
mit e i n e r v e r g l e i c h s w e i s e hohen S p e z i a l i s i e r u n g i h r e r Q u a l i f i k a ­
t i o n oder i n B e s i t z von b e r u f s f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n m i t t r a ­
d i t i o n e l l hohem P r e s t i g e g e h a l t f i n d e n es t e n d e n z i e l l unzumutbar 
bzw. entwertend, wenn s i e - s e i es auch für nur be g r e n z t e Z e i t ­
i n t e r v a l l e - s o l c h e A r b e i t s a u f g a b e n durchführen müssen, denen 
e i n e n i e d r i g e r e "Qualität", v e r g l i c h e n m i t i h r e r a k t u e l l e n A r ­
beitstätigkeit, zug e s c h r i e b e n w i r d , auch wenn d i e s a u s g e g l i c h e n 
werden kann durch d i e Ausführung von Aufgaben, d i e i h n e n e i n e n 
höheren Grad an Autonomie und Entscheidungsmacht über den Produk­
tionsprozeß e i n b r i n g t . Auch i n diesem F a l l i s t d i e R e a l i s i e r u n g 
der N e u o r g a n i s a t i o n von h i e r a r c h i s c h e n E i n g r i f f e n des B e t r i e b e s 
abhängig, d i e t e n d e n z i e l l , wenn s i c h der B e t r i e b n i c h t aus der 
E r h a l t u n g von r e l a t i v p r i v i l e g i e r t e n Arbeitstätigkeiten andere, 
h e r r s c h a f t s s t a b i l i s i e r e n d e E f f e k t e v e r s p r i c h t , P r i v i l e g i e n abbaut. 
Beide Formen des Vorgehens, Abbau von P r i v i l e g i e n und i h r e wie 
immer auch v e r s c h l e i e r t e E r h a l t u n g v e r s c h l e p p e n oder v e r z e r r e n 
den k o n k r e t e n Fortgang der o r g a n i s a t o r i s c h e n U m s t e l l u n g . 

(4) Was d i e d i r e k t e B e t e i l i g u n g der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte an 
Kon z e p t i o n und k o n k r e t e r Umsetzung der N e u o r g a n i s a t i o n b e t r i f f t , 
so h a t t e der P r o j e k t e n t w u r f d i e k o n t i n u i e r l i c h e und i n t e n s i v e 
E i n s c h a l t u n g der e i n z e l n e n A r b e i t s k r a f t vorgesehen. D i e s s o l l t e 
s i c h auf a l l e entscheidenden Etappen der R e o r g a n i s a t i o n e r s t r e k -
ken: Erhebung und Beschreibung der A r b e i t s o p e r a t i o n e n , Entwurf 
e i n e s Flußdiagramms des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , K o n s t r u k t i o n d er 
Größe und Abgrenzung von A r b e i t s e i n h e i t e n , Wahl und i n h a l t l i c h e 
Bestimmung der K r i t e r i e n der N e u p r o j e k t i o n , E r m i t t l u n g der H i n d e r ­
n i s s e , Bewertung der Konsequenzen der neuen O r g a n i s a t i o n s f o r m 
insbesondere i n bezug auf d i e Veränderungen der Arbeitsqualität. 
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De f a c t o r e d u z i e r t e s i c h d i e Teilnahme auf d i e Erhebungsphase 
und d i e V e r i f i z i e r u n g des Flußdiagramms. Worauf d i e s e Einschrän­
kung gegenüber dem eigenen Anspruch zurückzuführen i s t , läßt s i c h 
nur m i t S c h w i e r i g k e i t ausmachen. 

D i e " o f f i z i e l l e " Begründung d e r G e w e r k s c h a f t s v e r t r e t e r geht da­
h i n , daß e i n h i s t o r i s c h und s t r u k t u r e l l b e d i n g t e s Mißtrauen der 
A r b e i t e r s c h a f t gerade i n bezug auf o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen 
des B e t r i e b e s e i n e a k t i v e B e t e i l i g u n g v e r h i n d e r t , w e i l damit 
g l e i c h z e i t i g e i n e p r i n z i p i e l l abgelehnte M i t v e r a n t w o r t u n g gegen­
über b e t r i e b l i c h e n Versuchen verbunden wäre, d i e Nutzung der A r ­
b e i t s k r a f t durch neue O r g a n i s a t i o n s f o r m e n i h r e s E i n s a t z e s auszu­
dehnen, zu i n t e n s i v i e r e n , f l e x i b l e r zu g e s t a l t e n . D i e O r i e n t i e ­
rungen der A r b e i t s k r a f t gegenüber dem Produktionsprozeß würden 
auf e i n e r "spontanen Aus e i n a n d e r s e t z u n g " aufbauen, d i e s i c h auf 
u n m i t t e l b a r e Wahrnehmung von Produkt und Maschine b e z i e h t und zu 
B e u r t e i l u n g e n auf B a s i s gewonnener E r f a h r u n g führten. Demgegen­
über s e i d i e b e r u f l i c h e und b e t r i e b l i c h e S o z i a l i s a t i o n der Tech­
n i k e r , d i e e i n e " a b s t r a k t e und k o n z e p t i o n e l l e " E r f a s s u n g des Pro ­
d u k t i o n s p r o z e s s e s begünstige, e i n e adäquatere Voraussetzung für 
d i e d i r e k t e B e t e i l i g u n g an K o n z e p t i o n und Erprobung o r g a n i s a t o ­
r i s c h e r A l t e r n a t i v e n . 

(5) R e k a p i t u l i e r t man im T e l e g r a m m s t i l d i e z e n t r a l e n K r i t e r i e n , 
an denen s i c h d i e K o n z e p t i o n e i n e r neuen O r g a n i s a t i o n s f o r m i n 
einem bestimmten b e t r i e b l i c h e n Produktionsprozeß o r i e n t i e r t -
der weder s t a t i s c h e noch d e t e r m i n i s t e C h a r a k t e r von A r b e i t s o r g a ­
n i s a t i o n s m o d e l l e n , d i e Bedeutung, d i e der E n t s c h e i d u n g s b e f u g n i s 
von e i n z e l n e n oder von Gruppen z u g e s c h r i e b e n w i r d , das Gewicht, 
das man der Anerkennung des " o r g a n i s c h e n , k o l l e k t i v e n " Charak­
t e r s d er A r b e i t beimißt (was n i c h t s zu t u n hat m i t einem "Hand­
werkermodell") -, w i r d k l a r , daß es s i c h auf k e i n e n F a l l um e i n e n 
e i n f a c h e n Austausch e i n e s a l t e n O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e s durch e i n 
neues durch e i n e n e i n m a l i g e n K r a f t a k t handeln kann. D i e s i s t zum 
B e i s p i e l schon deswegen u n r e a l i s t i s c h , w e i l im h i s t o r i s c h e n P r o ­
zeß der Aus e i n a n d e r s e t z u n g m i t überlieferten o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Zwängen, i n der K o n f r o n t a t i o n m i t neuen ökonomischen und p o l i t i -
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schen Bedingungen, Momente der Aufhebung d i e s e r Zwänge geschaf­
f e n wurden, d i e i n einem neuen Konzept immer w i e d e r neu berück­
s i c h t i g t werden müssen. 

Die Banalität d i e s e r F e s t s t e l l u n g v e r w e i s t aber g l e i c h z e i t i g a uf 
e i n k r i t i s c h e s Moment im Selbstverständnis der " V e r t r e t e r " d er 
neuen K o n z e p t i o n : Auf der e i n e n S e i t e r e s p e k t i e r t man, p r a k t i s c h 
a l s V oraussetzung der i n t e n d i e r t e n I n n o v a t i o n , d i e vorhandene 
Fähigkeit der A r b e i t s k r a f t , im Produktionsprozeß auftauchende 
Probleme auch gegen vorhandene o r g a n i s a t o r i s c h e B a r r i e r e n i n i t i a ­
t i v und autonom zu lösen. Auf der anderen S e i t e v e r w e i s t man kon­
t i n u i e r l i c h und m i t großem Nachdruck auf d i e N e u a r t i g k e i t und d i e 
damit verbundene U m s e t z u n g s s c h w i e r i g k e i t der Neukonzeption i n d i e 
Produktionsrealität. Solche S c h w i e r i g k e i t e n aber werden n i c h t auf 
i h r e Q u e l l e n h i n - schließt man d i e "Unfähigkeit" der A r b e i t s ­
kräfte zumindest a l s z e n t r a l e Ursache aus - s y s t e m a t i s c h e r m i t ­
t e l t . Die gefundene Form der Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
w i r d insgesamt für "situationsadäquat" g e h a l t e n i n einem h i s t o ­
r i s c h - p o l i t i s c h e n und s t r u k t u r e l l e n S i n n sowie bezogen auf d i e 
s p e z i f i s c h e B e d i n g u n g s k o n s t e l l a t i o n des B e t r i e b s . Trotzdem s i e h t 
man s i c h m i t Widerstand k o n f r o n t i e r t , dessen Erklärung dann sehr 
s c h n e l l auf d i e Bewußtseinsebene verschoben w i r d und dessen Lösung 
man zu t e c h n i s i e r e n v e r s u c h t . 

H i n t e r d i e s e r eher oberflächlichen Erklärung bzw. K r i t i k s i n d 
e i n e Reihe von o f f e n e n Problemen und U n k l a r h e i t e n i n den z e n t r a l e n 
b e g r i f f l i c h e n Instrumenten bzw. K r i t e r i e n s e l b s t zu vermuten. E r ­
i n n e r t s e i an d i e Konzepte der " A r b e i t s e i n h e i t " , der " E n t s c h e i -
dungsgewalt" über den Produktionsprozeß, der " b e t r i e b l i c h e n E f f i ­
z i e n z " e t c . Im P r i n z i p h a n d e l t es s i c h um den K o n f l i k t , d i e E f f i ­
z i e n z des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s im Sinne s e i n e r höheren und kon­
t i n u i e r l i c h e r e n A u s l a s t u n g zu s t e i g e r n und d i e d a b e i p r o v o z i e r t e n 
H e r r s c h a f t s p r o b l e m e den b e t r o f f e n e n Arbeitskräften n i c h t t r a n s p a ­
r e n t zu machen, sondern s i e wiederum i n n e r h a l b des M o d e l l s m i t 
"zuständigen" b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n durch Lösungen " S c h r i t t für 
S c h r i t t " anzugehen. Konkretes B e i s p i e l hierfür: Im V e r l a u f der 
Prozeßanalyse und der dar a u f aufbauenden M o d e l l e n t w i c k l u n g e r g i b t 
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s i c h , daß e i n e i n n e r b e t r i e b l i c h e D i e n s t l e i s t u n g s s t e l l e "Qualitäts­
überprüfung" s i c h a l s p r a k t i s c h f u n k t i o n s l o s e r w e i s t , w e i l d i e 
entsprechenden Prüfarbeiten b e r e i t s von der L i n i e wahrgenommen 
wurden.. D ie Lösung b e s t e h t d a r i n , durch d i e " E r f i n d u n g " neuer 
Prüfungsaufgaben e i n e neue Kompet e n z v e r t e i l u n g zwischen L i n i e 
und b e t r i e b l i c h e r D i e n s t l e i s t u n g s s t e l l e zu ermöglichen, wobei 
d i e s e E r f i n d u n g u n t e r dem E f f i z i e n z k r i t e r i u m n i c h t a u t o m a t i s c h 
s i n n l o s s e i n muß. 
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Anlage 1: Organigramm des Werkes T e r n i 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



Der Materialfluß im B e r e i c h der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
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Anlage 2: Kalt w a l z w e r k e ( v g l . F i s c h e r 1972) 

Für d i e E n t w i c k l u n g der K a l t w a l z e r e i waren im w e s e n t l i c h e n f o l ­
gende Gründe bestimmend: 

a) U n t e r h a l b bestimmter Dicken s e t z t beim Warmwalzen e i n e zu r a ­
sche Abkühlung des Bandes oder Bleches e i n . Die auf Warmwalzwer­
ken e r r e i c h b a r e n M i n d e s t d i c k e n s i n d d a b e i abhängig von der Bauart 
der Walzenstraße, der Walzgutanalyse und der B a n d b r e i t e . Im a l l ­
gemeinen können 1 - 1,5 mm Dicke im Warmwalzwerk kaum u n t e r s c h r i t ­
t e n werden. 

b) Durch d i e f e s t haftende Z u n d e r s c h i c h t und d i e damit verbundene 
große Reibung zwischen Walze und Walzgut w i r d e i n w e i t e r e s Warm­
walzen unzweckmäßig und u n w i r t s c h a f t l i c h . Ferner w i r d d i e s e r Zun­
der e i n g e w a l z t (Qualitätsmangel) und zerstört g l e i c h z e i t i g d i e 
Oberfläche der Walzen. 

c) Nach Entf e r n u n g des Walzenzunders kann beim K a l t w a l z e n e i n e 
z u n d e r f r e i e , g l a t t e , b l anke und p o r e n f r e i e Oberfläche e r z i e l t 
werden. Wird e i n e s o l c h e v e r l a n g t , werden b e i Bändern, deren D i k -
ke im Walzprozeß noch gut e r r e i c h t werden könnte, d i e l e t z t e n 
Stichabnahmen nach v o r h e r i g e r E n t f e r n u n g des Zunders k a l t vorge­
nommen . 

d) Durch K a l t w a l z e n können d i e F e s t i g k e i t s e i g e n s c h a f t e n der Bän­
der oder Bleche so g e s t e u e r t werden, daß s i e den Anforderungen 
i n den v e r s c h i e d e n s t e n Verwendungszwecken entsprechen. I n V e r b i n ­
dung m i t e i n e r an den Walzprozeß anschließenden r e k r i s t a l l i s i e ­
renden Glühung kann dem k a l t g e w a l z t e n B a n d s t a h l höchste T i e f z i e h ­
güte v e r l i e h e n werden. 

Besonders i n den l e t z t e n Jahren e r f o l g t das K a l t w a l z e n von S t a h l 
und N i c h t e i s e n m e t a l l e n vorwiegend i n Bandform. Im g l e i c h e n Maße 
haben d i e früher gebrauchten Walzwerke zum Auswalzen von Blechen 
an Bedeutung v e r l o r e n . Neben w a l z t e c h n i s c h e n Gründen waren es i n 
der Hauptsache Forderungen der W i r t s c h a f t l i c h k e i t , d i e d i e s e Ent­
w i c k l u n g b e d i n g t e n . Die H e r s t e l l u n g von v e r s a n d f e r t i g e n Bändern 
oder B l e c h t a f e l n aus Warmband e r f o l g t im a l l g e m e i n e n i n fol g e n d e n 
B e a r b e i t u n g s s t u f e n : 

B e i z e n , K a l t w a l z e n , Glühen, D r e s s i e r e n und Veredelung der Bänder 
durch V e r z i n n e n , V e r z i n k e n , L a c k i e r e n , K u n s t s t o f f b e s c h i c h t e n , 
Längs- und Q u e r t e i l e n , S o r t i e r e n , S t a p e l n und Wiegen. 
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Anlage 3: Der Umwandlungsprozeß im Ka l t w a l z w e r k 

3.1 Es l a s s e n s i c h f o lgende Hauptphasen u n t e r s c h e i d e n : 

3.1.1 E n t k o h l e n , Glühen und I s o l i e r u n g . Der Prozeß b e s t e h t im 
e i n z e l n e n aus: 

- S p u l e n t r a n s p o r t b i s zur dafür vorgesehenen Wiege; 
- Anbringung der Spule auf A b w i c k e l h a s p e l ; 
- Scheren (Kopf-Ende); 
- Schweißung (mit der vorgehenden S p u l e ) ; 
- Bandsäuberung ( m i t t e l s Bürsten und/oder Abbrennen des auf der 

Bandoberfläche b e f i n d l i c h e n Öls); 
- E n t k o h l e n (Veränderung der chemischen Zusammensetzung des Ban­

des, m i t Verminderung des K o h l e n s t o f f g e h a l t e s ) ; 
- Glühen im Ofen; 
- Abkühlen; 
- I s o l i e r u n g im Becken; 
- Ofentrocknung; 
- Scheren (Trennung der angrenzenden S p u l e n ) ; 
- H a s p e l w i c k l u n g ; 
- Kippen und Abgang von der L i n i e ; 
- Wiegung und Lagerung. 
3.1.2 E n t k o h l e n und Glühen. Der Prozeß w i c k e l t s i c h wie b e i 3.1.1 

ab - außer der I s o l i e r u n g und Trocknung, d i e n i c h t vorge­
nommen werden. 

1) 
3.1.3 I s o l i e r u n g . S i e b e s t e h t aus: 
- S p u l e n t r a n s p o r t b i s zur dafür vorgesehenen Wiege; 
- Anbringung auf A b w i c k e l h a s p e l ; 
- Scheren; 
- Schweißung; 
- I s o l i e r u n g im Becken; 
- Ofentrocknung; 
- Kühlung; 
- H a s p e l w i c k l u n g ; 
- T r a n s p o r t ; 
- Wiegung und Lagerung. 

Der B e t r i e b der Anlage verläuft wie f o l g t : 

Nachdem d i e R o l l e angelangt i s t , w i r d d i e gewählte L i n i e g e s p e i s t ; 
d i e R o l l e w i r d auf e i n e Ebene m i t Walzen g e l e g t , dann auf den Has­
p e l gegeben, wo d i e Abwicklung b e g i n n t ; das Band w i r d am Kopf ab­
g e s c h n i t t e n und danach an das vorhergehende Band geschweißt. 
Die s e Operationen werden von dem zuständigen Bedienungsmann beim 

1) D i e s e r Produktionsprozeß f o l g t normalerweise jenem von 3.1.2 
nach der E r m i t t l u n g der r e l a t i v e n Qualitätsversuche; d i e b e i ­
den Prozesse werden an zwei v e r s c h i e d e n e n Anlagen ausgeführt. 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



Eingang ausgeführt. I n der Anlage f o l g e n sodann zwei Krümmungen 
( d i e d i e Speisung ohne G e s c h w i n d i g k e i t s v e r l u s t ermöglichen), da-
nach d i e Spannungsmitnehmer, d i e Warmwasserbürstenmaschinen ( d i e 
zu r Bandsäuberung d i e n e n ) , der ölbrenner (das Öl, das auf dem 
Walzenband b l e i b t ) . Es f o l g t der e l e k t r i s c h e Ofen für das Entkoh­
l e n und das Glühen; e r b e s t e h t aus 6 Zonen für das E n t k o h l e n und 
aus 2 Zonen für das Glühen: e i n S c h e i d e r t r e n n t das E n t k o h l e n 
( n e u t r a l e , f e u c h t e Umgebung) von dem Glühen ( t r o c k e n e Umgebung); 
er i s t höhenregulierbar. Der Ofensteuermann b r i n g t durch d i e r e ­
l a t i v e n Steuerungen d i e Temperatur, den Druck ( b e i dem Glühen i s t 
der Druck höher a l s beim E n t k o h l e n ) , d i e Atmosphäre (durch Gaszu­
f u h r , durch A n f e u c h t e r i n der Entkohlungszone) auf Standardwerte, 
d i e von der Qualitätsabteilung f e s t g e l e g t werden, indem d i e e r ­
z i e l t e n Werte auf den dafür vorgesehenen Instrumenten a b g e l e s e n 
werden. Diese Werte müssen insgesamt e i n e n F e u c h t i g k e i t s g r a d (Tau­
punkt) gleichmäßig i n den v e r s c h i e d e n e n Zonen der Anlage a u f w e i ­
sen. Zu diesem Zweck kann es e r f o r d e r l i c h s e i n , z.B. m i t dem 
b l e e d e r (Atmosphären-Abzugsrohr m i t R e g u l i e r u n g s v e n t i l ) oder dem 
Sc h e i d e r oder ( s e l t e n e r ) dem Gasfluß oder der Ausgangstür zu r e ­
g u l i e r e n . 

Die ausgeführten Re g u l i e r u n g e n verändern s i c h von F a l l zu F a l l , 
s i e s i n d n i c h t von o p e r a t i v e n V o r s c h r i f t e n vorgesehen; d i e v e r ­
schiedenen S t e u e r l e u t e handeln u n t e r s c h i e d l i c h , j e nach i h r e r 
eigenen E r f a h r u n g . Danach f o l g t e i n e Zone, i n der das Band abge­
kühlt wird,und zwar m i t Wasserschlangen auf der Ober- und U n t e r ­
s e i t e , d i e j e nach notwendiger Kühlung r e g u l i e r b a r s i n d (für Ma­
t e r i a l i e n und G e s c h w i n d i g k e i t ) , und danach m i t K l i m a t i s a t o r (Ven­
t i l a t o r ) . 

Es f o l g t d i e I s o l i e r u n g s z o n e . Das e r s t e Becken enthält Wasser z u r 
Abkühlung b i s zum E r r e i c h e n der notwendigen Temperatur ( m i t e i n e r 
R o l l e am Eingang und zwei R o l l e n , W r i n g e r , am Ausgang);dann f o l ­
gen für d i e I s o l i e r u n g vorgesehene Becken. 

Die I s o l i e r u n g kann folgendermaßen vorgenommen werden: 

- auf e i n e r oder auf b e i d e n B a n d s e i t e n ; 
- m i t v e r s c h i e d e n e r Isolierungsstärke ( i n M i k r o n gemessen); 
- m i t Farben oder m i t ISO 4 oder m i t ISO G a r l y t e . 

Es f o l g t e i n k l e i n e r Trocknungsofen (mit Methan), dessen B e t r i e b 
s i c h j e nach der vorgenommenen I s o l i e r u n g ändert; z.B. v a r i i e r t 
d i e A n z a h l der Brenner, d i e i n B e t r i e b g e s e t z t werden, oder der 
Flammentyp ( l a n g , k u r z ) . Der Steuermann führt d i e notwendigen Re­
g u l i e r u n g e n aus, j e nach E r f a h r u n g und nach den T e s t e r g e b n i s s e n , 
d i e von dem Steuermann der A u s g a n g s l i n i e n vorgenommen worden s i n d . 

Es f o l g t noch e i n e A n l a g e , wo das Band luftgekühlt w i r d , das 
" p i n c h r o l l " (welches d i e Spannung des Bandes r e g u l i e r t ) , S p e i ­
cherungskrümmungen, d i e Spannungsmitnehmer, das Scheren ( S c h n i t t 
am Kopf und Ende z u r Trennung der R o l l e n ) , W i c k l e r h a s p e l , Abgangs­
r o l l e n . Die Zone w i r d von der für den Ausgang zuständigen Person 
k o n t r o l l i e r t , welche auch i n f o l g e e v e n t u e l l e r Betriebsstörungen 
d i e notwendigen R e g u l i e r u n g e n vornimmt. Die R o l l e w i r d dann dem 
Wagenfahrer übergeben und b i s zur Wiegung t r a n s p o r t i e r t . 
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3.2 Die H a u p t k o n t r o l l f o r m e n über d i e Umwandlungen und über das 
Endprodukt s i n d f o l g e n d e : 

- S i c h t k o n t r o l l e n des Umwandlungsproduktes von s e i t e n v e r s c h i e d e ­
ner Phasen des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ; 

- T r o c k n u n g s t e s t , vorgenommen von dem für den Ausgang zuständigen 
Steuermann, m i t t e l s Abreibung an der Oberfläche m i t einem i n 
A l k o h o l getränkten Tampon; 

- Stärkekontrolle, vorgenommen von den Ausgangsbedienungsperso­
nen, entweder m i t bloßer Hand oder m i t t e l s dafür vorgesehenem 
Messer (nur auf G3); 

1) 
- S i c h t k o n t r o l l e n , vorgenommen von den QUA -Prüfern, auf dem Band 

beim Ausgang, um e v e n t u e l l e o f f e n s i c h t l i c h e F e h l e r f e s t z u s t e l ­
l e n ( Markierungen, S c h l i e r e n b i l d u n g e n e t c . ) ; 

- von der QUA im Labor ausgeführte K o n t r o l l e n an B a n d a b s c h n i t t e n , 
d i e am Ausgang a b g e s c h n i t t e n wurden, von zwei Typen: 
- ausgeführt an der e r s t e n Spule j e d e r B e t r i e b s z e i t , d.h. beim 

Verändern des zu behandelnden M a t e r i a l t y p s ; 
- an j e d e r Spule vorgenommene A n a l y s e n zur nachfolgenden K l a s s i ­

f i z i e r u n g und Zuordnung. S i e e r m i t t e l n d i e Bandstärke, d i e 
Isolierungsstärke, den Wert der magnetischen V e r l u s t e . 

3.3 Der z e n t r a l e A b s c h n i t t der Anlage l i e g t i n der Entkohlungs-
Glühen-Anlage. H i e r decken d i e o p e r a t i v e n V o r s c h r i f t e n nur be­
schränkt d i e sehr voneinander abweichenden S i t u a t i o n e n und d i e 
vorzunehmenden E i n g r i f f e bzw. d i e zu t r e f f e n d e n Entscheidungen. 
E i n e sehr häufige R e g u l i e r u n g e r g i b t s i c h bezüglich der Bandge­
s c h w i n d i g k e i t , welche s i c h aufgrund der Eingangs- und Ausgangs­
l i n i e n wie an den Öfen a l s notwendig e r w e i s t . 

Hauptsächliche Abweichungen und Störungen: 

- Taupunkt außer Standard oder n i c h t gleichmäßig; 
- Ölbeschmutzte R o l l e n (Bandmarkierung) 
- Druck-, Atmosphären-, Temperaturveränderungen; 
- d e f e k t e s A u s r i c h t e n auf den H a s p e l n , V e r s c h i e b e n des B l e c h e s ; 
- Bandmarkierung (aufgrund d e f e k t e n P o s i t i o n i e r e n s i n den Krüm­
mungen ; 

- a l l g e m e i n e Qualitätsfehler (magnetische V e r l u s t e ) von schwie­
r i g e r Diagnose. 

1) QUA = Qualitätskontroll-Abteilung 
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3.4 Zum A r b e i t s e i n s a t z 

D i e r e l a t i v e F u n k t i o n s v e r t e i l u n g e r f o l g t nach d r e i K r i t e r i e n : 

- dem K r i t e r i u m des S p e z i a l i s i e r u n g s g r a d e s (z.B. zwischen Ofen­
steuerung und I s o l i e r u n g ) ; 

- nach t e c h n o l o g i s c h e n E r f o r d e r n i s s e n (welche an bestimmten S t e l -
l e n d i e Anwesenheit von Bedienungspersonen e r f o r d e r t : z.B. Be­
dienungsmann am Eingang sowie am Ausgang); 

- d i e Verhandlung m i t den g e w e r k s c h a f t l i c h e n V e r t r e t u n g s o r g a n e n , 
s o w e i t d i e s e d i e Besatzungsstärke und somit d i e F u n k t i o n s a u f ­
t e i l u n g u n t e r den Be d i e n u n g s l e u t e n b e t r e f f e n . 

D i e s i c h im Gange b e f i n d l i c h e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n w e i s t E i g e n ­
s c h a f t e n von r e l a t i v e r Flexibilität, was d i e A u s w e c h s e l b a r k e i t 
von Arbeitskräften im A r b e i t s e i n s a t z b e t r i f f t , a u f . 

3.5 Das I n f o r m a t i o n s s y s t e m 

3.5.1 I n f o r m a t i o n s - I n p u t s 

Die hauptsächlichsten Informationsflüsse beim Eingang i n d i e P r o ­
d u k t i o n s e i n h e i t e n kann man folgendermaßen zusammenfassen: 

o P r o d u k t i o n s z i e l e . S i e s i n d im V i e r j a h r e s p l a n , im J a h r e s p l a n , 
im m o n a t l i c h e n o p e r a t i v e n P l a n , im täglichen Produktionsprogramm 
e n t h a l t e n . Der o p e r a t i v e P l a n und das Tagesprogramm geben den 
zu erzeugenden Umfang - nach L i n i e n u n t e r s c h i e d e n - an. Das Ta­
gesprogramm i s t a l s Maximalprogramm f o r m u l i e r t , um den Vorge­
s e t z t e n d i e Möglichkeit zu geben, j e nach den gegebenen Umstän­
den das Optimum an Personalstärke, an Ma s c h i n e n a u s l a s t u n g und 
P r o d u k t i o n zu e r r e i c h e n . Es l i e f e r t außerdem k e i n e I n d i k a t i o n e n 
bezüglich der e i n z e l n e n S p u l e n , d i e i n d i e P r o d u k t i o n e i n z u ­
s c h i e b e n oder herauszunehmen s i n d . 

o Z i e l e für d i e Leistungsfähigkeit. P o t e n t i e l l e und f a k t i s c h e 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e n werden im J a h r e s p l a n wie i n den Standard­
k o s t e n angegeben und nach L i n i e , nach S t a h l s o r t e und nach S t a h l ­
u r sprung (gegossen oder B l o c k ) g e t r e n n t . I n g l e i c h e r Weise be­
stimmen J a h r e s p l a n und Standardkosten den Umfang des v o r a u s ­
s i c h t l i c h e n V erbrauchs; der J a h r e s p l a n enthält außerdem d i e v o r ­
gesehene B e l e g s c h a f t 1 ) . 
Im J a h r e s p l a n s i n d e b e n f a l l s d i e r e l a t i v e n Z i e l e bezüglich der 
B e t r i e b s z e i t , N u t z u n g s z e i t (oder d i r e k t o p e r a t i v e Z e i t ) angege­
ben und somit d i e Z i e l e der Wartung (programmierte W a r t u n g s z e i -

1) D i e L e i s t u n g e n werden i n Tonnen, d i e Produktivität i n t / h 
ausgedrückt. Die Standar d k o s t e n werden a l l e 2 oder 3 J a h r e auf 
das l a u f e n d e g e b r a c h t . S i e werden z u r Bewertung d e r Geschäfts­
führung verwendet. Der J a h r e s p l a n s t e l l t im Grunde d i e B a s i s 
für d i e Programmierung und W i r t s c h a f t s r e c h n u n g d a r . J a h r e s p l a n 
und S t a n d a r d k o s t e n können vollkommen v e r s c h i e d e n e Werte a u f ­
weisen. 
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• t e n , Störungen e t c . ) . Die r e l a t i v e n Z i e l e bezüglich der Be­
t r i e b s - und N u t z u n g s z e i t , d i e s i c h auf d i e v e r s c h i e d e n e n L i n i e n 
b e z i e h e n , u n t e r t e i l e n s i c h i n e i n e Reihe von U n t e r z i e l e n wie: 
R o l l e n - oder M e s s e r a u s w e c h s l u n g s z e i t , L i n i e n v o r b e r e i t u n g e t c . 
Im großen und ganzen kann man sagen, daß nur d i e N u t z u n g s z e i t 
i n der Verantwortung der ausführenden P r o d u k t i o n s l i n i e l i e g t . 
Es i s t hinzuzufügen, daß d i e i n den Jahresplänen und V i e r j a h -
resplänen angegebenen Werte s i c h aus der Verhandlung m i t den 
zuständigen D e l e g i e r t e n ergeben. 

o Qualitätsziele. Die Tagesprogrammierung führt für jedes Produkt 
d i e gewünschten Qualitätswerte an ( l a u t Ordnung) und d i e r e l a ­
t i v e n T o l e r a n z e n . Die Werte s i n d i n der "PRO" von QUA und von 
der g l e i c h e n Ordnung angegeben. D ie o p e r a t i v e n Qualitätsvor­
s c h r i f t e n führen außerdem d i e Optimalwerte an, d i e b e i der An­
lagen-Führung für Produktenumwandlung an z u s t r e b e n s i n d . Die 
Qualitätsziele ergeben s i c h auch aus den zuvor k a l k u l i e r t e n E r ­
trägen. 

3.5.2 In f o r m a t i o n s - O u t p u t s 

Die durchgeführten Erhebungen bestehen i n : 

o k u r z e n B e t r i e b s b e r i c h t e n , von den S t e u e r u n g s l e u t e n verfaßt und 
am Ende der S c h i c h t von dem V o r a r b e i t e r überprüft. Diese Be­
r i c h t e e n t h a l t e n d i e I n d i k a t i o n e n über d i e hauptsächlichen 
Produktionsmerkmale (behandeltes Produkt und dessen Gewicht, 
Stärke e t c . , Taupunkte, K o n z e n t r a t i o n e n , Spulenwechsel, S t i l l ­
stände und r e l a t i v e Ursachen e t c . ) ; 

o einem abgezeichneten Produktionsprogramm, welches an d i e Pro ­
d u k t i o n s p l a n u n g w e i t e r g e l e i t e t w i r d ; 

o zusammengefaßtem Tagesprogramm (vom V o r a r b e i t e r anhand der 
"kurzen B e t r i e b s b e r i c h t e " verfaßt) ; 

o A u f s t e l l u n g der e r f o r d e r l i c h e n programmierten W a r t u n g s z e i t e n 
(vom V o r a r b e i t e r der S c h i c h t m i t dem Ofensteuermann verfaßt und 
sodann an den A b t e i l u n g s l e i t e r übermittelt und von d o r t aus an 
d i e A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und d i e I n s t a n d h a l t u n g ) ; 

o Tagesbogen für Anwesenheiten m i t den r e l a t i v e n A r b e i t s p l a t z ­
besetzungen; 

o P r o t o k o l l e n von Sic h e r h e i t s v e r s a m m l u n g e n , w e i t e r g e l e i t e t an 
den A b t e i l u n g s l e i t e r und d i e Behörde für A r b e i t s s i c h e r h e i t , 
U n f a l l b e r i c h t e e t c . ; 

o E r g e b n i s s e n der von QUA e r z i e l t e n L a b o r a n a l y s e n an A b s c h n i t t e n 
von j e d e r behandelten Spule. 
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Die vom V o r a r b e i t e r im L i e f e r b u c h eingetragenen I n f o r m a t i o n e n 
b i l d e n d i e Inf o r m a t i o n s - O u t p u t s der P r o d u k t i o n s e i n h e i t , d i e für 
d i e nachfolgenden S c h i c h t e n bestimmt s i n d . 

An j e d e r Spule s i n d am Ausgang außerdem auf e i n e r dafür angebrach­
t e n K a r t e i k a r t e d i e I d e n t i f i z i e r u n g s e l e m e n t e und d i e r e l a t i v e n 
Anmerkungen zu den durchlaufenden Prozessen ausgewiesen. Diese 
K a r t e i k a r t e enthält außerdem Anmerkungen - vom QUA-Inspektor an­
gebracht - für e v e n t u e l l e vorgängige Reparaturen. 

3.5.3 Die hauptsächlichsten "Feed-backs" s e t z e n s i c h zusammen aus: 
- monatlichem s t a t i s t i s c h e m B e r i c h t m i t dem V e r l a u f der v e r s c h i e ­

denen P r o d u k t i o n s f a k t o r e n ; 
- monatlichem K o s t e n b e r i c h t . 
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Anlage 4: 

E r h e b u n g s l e i t f a d e n z u r Befragung der 
von der Umstellung b e t r o f f e n e n Personen 
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Name des B e f r a g t e n 

Bezeichnung des (der) A r b e i t s p l a t z e s (plätze) 

Abteilungszugehörigkeit 

S t e l l u n g i n der H i e r a r c h i e 

1. A r b e i t s e r g e b n i s s e 

Bezeichnung der auszuführenden A r b e i t s a u f g a b e n , des A r b e i t s ­
p l a t z e s und der entsprechenden E r g e b n i s s e . 

E i n z u h a l t e n d e Standards 
T o l e r a n z e n 
B i s zu welchem Grad i s t d i e Arbeitsausführung v o r g e s c h r i e b e n ? 
Die anschließende W e i t e r v e r a r b e i t u n g des Produkts 

2. Inputs ( P r o d u k t i o n s m i t t e l , - m a t e r i a l e t c . ) 

Die m a s c h i n e l l e n O p e r a t i o n e n , i h r e Merkmale, i h r e Dauer, Kon­
t r o l l m e c h a n i s m e n , Form der Z u l i e f e r u n g des M a t e r i a l s . 

3. Operationen 

R e i h e n f o l g e 
Häufigkeit und Dauer 
Mögliche A l t e r n a t i v e n 

4. Selbstbestimmung - Fremdbestimmung 

a) der R e i h e n f o l g e 
b) der Wahl zwischen A l t e r n a t i v e n 
c) der Ausführungszeiten 
d) der E r g e b n i s s e 

Wer fällt d i e entsprechenden Entscheidungen? 
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5. Abweichungen von Standards (der Mengen, Qualitäten und Z e i t e n ) 

a) der E r g e b n i s s e : A r t und Häufigkeit 
Form der Überprüfung und Weitermeldung 
auf d i e Überprüfung f o l g e n d e E i n g r i f f e 
(des B e f r a g t e n oder von anderen) 

b) der I n p u t s : idem 
c) andere Abweichungen, Störungen e t c . 

Q u e l l e n : a b t e i l u n g s i n t e r n , Arbeitskräfte, d i e B e t r i e b s o r g a n i ­
s a t i o n 

6. Ve r a n t w o r t u n g s b e r e i c h 

( f o r m a l , mit dem V o r g e s e t z t e n zu e r m i t t e l n und durch d i e i n ­
f o r m e l l e O r g a n i s a t i o n , d i e mit dem B e f r a g t e n zu e r f a s s e n i s t ) 
i n bezug zu u n t e r s t e l l t e m P e r s o n a l 
i n bezug zum Produktionsprozeß (Mengen, Qualitäten, Z e i t e n e t c . ) 

7. I n f o r m a t i o n e n 

E i n g a n g s i n f o r m a t i o n e n : s c h r i f t l i c h , mündlich, von wo? 

Ausgangsinformationen : idem 

Feed-back-Informationen 

8. K o n t r o l l e n 

- i n bezug auf d i e vom B e f r a g t e n ausgeführte A r b e i t : 
a u t o m a t i s c h , E i g e n k o n t r o l l e , F r e m d k o n t r o l l e 

- vom B e f r a g t e n über d i e A r b e i t anderer ausgeübt 

- A r t und F o r m a l i s i e r u n g s g r a d der K o n t r o l l e n 
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9. S t e l l u n g i n der O r g a n i s a t i o n 

- h i e r a r c h i s c h 
- e f f e k t i v e I n t e r a k t i o n 
b e i 
- A r b e i t s p l a t z z u w e i s u n g 
- A r b e i t s z u w e i s u n g 

10. Die E r f a h r u n g der A r b e i t 

- d i e größten S c h w i e r i g k e i t e n b e i den Anforderungen 

- wodurch e n t s t e h t am meisten Monotonie? 

- wodurch e n t s t e h t am meisten Belastung? 

- wodurch e n t s t e h t am meisten Verantwortung? 

notwendige und f a k t i s c h e A n l e r n z e i t . 
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B. Betriebsmonographie 2 ( F a l l Massa): Aufbau e i n e r neuen t e c h ­
n i s c h e n Anlage der Vergütung von S t a h l r o h r e n und d i e Erprobung 
e i n e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

1. C h a r a k t e r i s i e r u n g des Unternehmens, des Werkes i n Massa und 
1) 

der neuen P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g TRT 

a) Das Unternehmen Dalmine 

(1) Dalmine i s t e i n e A k t i e n g e s e l l s c h a f t ; d i e M e h r h e i t des A k t i e n ­
k a p i t a l s gehört der S t a a t s h o l d i n g g r u p p e IRI I n n e r h a l b des S t a h l ­
s e k t o r s m i t s t a a t l i c h e r B e t e i l i g u n g i s t Dalmine auf d i e H e r s t e l ­
l u n g von S t a h l r o h r e n s p e z i a l i s i e r t . D i e J a h r e s p r o d u k t i o n beträgt 
ungefähr 1 M i l l i o n Tonnen .Dalmine i s t d er größte i t a l i e n i s c h e 
S t a h l r o h r p r o d u z e n t und gehört zu den w i c h t i g s t e n i n Europa. Das 
Unternehmen k o n t r o l l i e r t den inländischen Markt der S t a h l r o h r e 
zu 35 - 40 %. Im übrigen werden c a . 25 % der P r o d u k t i o n expor­
t i e r t . Im P r i n z i p p r o d u z i e r t das Unternehmen jede S o r t e von S t a h l ­
r o h r e n ; s e i t e i n i g e n J a h r e n hat es s i c h j e d o c h auf Qualitätsrohre 
k o n z e n t r i e r t , i nsbesondere auf j e n e , d i e z u r Ölsuche und Ölbohrung 
verwendet werden. D i e P r o d u k t i o n v e r t e i l t s i c h a uf sechs Werke, 
zwei im Norden I t a l i e n s , zwei i n M i t t e l i t a l i e n und zwei i n Süd­
i t a l i e n . 

D i e G e n e r a l d i r e k t i o n i n M a i l a n d h at e i n e nach F u n k t i o n e n g e t e i l t e 
O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r : Die w i c h t i g s t e n Z e n t r a l d i r e k t i o n e n s i n d 
d i e d er P r o d u k t i o n , des V e r k a u f s , d er A d m i n i s t r a t i o n und Fin a n z e n 
sowie d i e P e r s o n a l d i r e k t i o n . 

(2) D i e B e l e g s c h a f t von Dalmine b e s t e h t aus c a . 14 000 Beschäf­
t i g t e n . Davon s i n d 2 600 A n g e s t e l l t e und 11 400 g e w e r b l i c h e A r ­
beitnehmer. Ungefähr 80 % der g e w e r b l i c h e n Arbeitnehmer v e r t e i l e n 
s i c h a uf d i e Eins t u f u n g s e b e n e n 4 und 5, was e i n zumindest f o r m a l 
überdurchschnittlich hohes Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u b e d e u t e t . D i e s e s 

1) TRT bedeutet t r a t t a m e n t o t e r m i c o , d.h. wärmetechnische Behand­
l u n g (von S t a h l r o h r e n ) . 
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Niveau erklärt s i c h zum e i n e n T e i l aus dem C h a r a k t e r der a b g e f o r ­
d e r t e n A r b e i t s l e i s t u n g d er Arbeitskräfte ( t e c h n i s c h moderne A n l a ­
gen, komplexe m e t a l l u r g i s c h e P r o d u k t i o n s p r o z e s s e ) und zum anderen 
T e i l aus dem g e w e r k s c h a f t l i c h e n Druck, der s i c h a uf k o l l e k t i v e n 
A u f s t i e g d e r n i e d r i g e r e i n g e s t u f t e n Arbeitskräfte r i c h t e t . 

D i e P e r s o n a l - und Arbeitskräftepolitik von Dalmine geht f a k t i s c h 
von einem P r i n z i p o f f e n e r V e r h a n d l u n g s s t r a t e g i e m i t den gewerk­
s c h a f t l i c h e n O r g a n i s a t i o n e n aus. Man w i l l das q u a l i f i k a t o r i s c h e 
P o t e n t i a l d e r A r b e i t s k r a f t aus Gründen e i n e r umfassend v e r s t a n ­
denen U n t e r n e h m e n s e f f i z i e n z v o l l z u r Auswirkung kommen l a s s e n . 
I n d i e s e r P e r s p e k t i v e muß man d i e I n i t i a t i v e n b e g r e i f e n , d i e das 
Unternehmen a u f dem G e b i e t d er K o n z e p t i o n i e r u n g und Erprobung 
neuer Formen von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n e r g r e i f t . Trägt man auf der 
e i n e n S e i t e dem g e w e r k s c h a f t l i c h e n Druck a u f e i n e g e n e r e l l e qua­
l i f i k a t o r i s c h e Mobilität der Arbeitskräfte ( m i t den entsprechen­
den Lohnbewegungen nach oben) Rechnung und geht man auf der ande­
r e n S e i t e davon aus, daß d i e Arbeitskräfte e i n höheres s c h u l i s c h e s 
A u s b i l d u n g s n i v e a u a u f w e i s e n , dann läßt s i c h d i e P o l i t i k von D a l ­
mine, P r o d u k t i o n s - und O r g a n i s a t i o n s s i t u a t i o n e n zu s c h a f f e n , d i e 
e i n e q u a l i f i k a t o r i s c h e E n t w i c k l u n g d er b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte 
und e i n e höhere Ausnutzung i h r e r Fähigkeiten begünstigen, zunächst 
durchaus a l s r a t i o n a l bezeichnen. 

b) Das Werk Massa und d i e P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g TRT 

Zunächst e i n i g e a l l g e m e i n e Merkmale des Werkes Massa: 

(1) Das Werk Massa i s t auf d i e H e r s t e l l u n g von Qualitätsrohren 
s p e z i a l i s i e r t , d i e z u r Ölbohrung bestimmt s i n d . D i e O r g a n i s a t i o n s ­
s t r u k t u r f o l g t dem F u n k t i o n s p r i n z i p . Der W e r k s l e i t u n g s i n d v e r ­
schiedene S t a b s f u n k t i o n e n u n t e r s t e l l t : P r o d u k t i o n s p l a n u n g ; A r ­
b e i t s v o r b e r e i t u n g ; Qualität; Verwaltung; P e r s o n a l . 

Die P r o d u k t i o n t e i l t s i c h i n zwei S e k t o r e n : das Walzwerk und d i e 
A d j u s t a g e ; l e t z t e r e i s t i n zwei A b t e i l u n g e n g e g l i e d e r t , den Pro­
zeß d e r t h e r m i s c h e n Behandlung der Rohre und den Finishing-Prozeß. 
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Das Werk p r o d u z i e r t c a . 150 000 t von Qualitätsrohren pro J a h r , 
von denen c a . 130 000 t den Adjustage-Prozeß d u r c h l a u f e n ; das 
Werk b e z i e h t d i e A u s g a n g s m a t e r i a l i e n (Stahlbrammen und -blöcke) 
von anderen W e r k s t e i l e n des Unternehmens Dalmine, d i e zu etwa 
v i e r z i g v e r s c h i e d e n e n R o h r s o r t e n w e i t e r v e r a r b e i t e t werden und 
vom Werk Massa aus d i r e k t an d i e A u f t r a g g e b e r gehen. 

Es h a n d e l t s i c h i n Massa um e i n e t e c h n i s c h e S t a h l w e r k s a n l a g e , 
d i e permanent m o d e r n i s i e r t worden i s t (der I n v e s t i t i o n s w e r t der 
t e c h n i s c h e n Anlagen w i r d auf 40 000 D o l l a r pro A r b e i t s p l a t z ge­
schätzt) , aber trotzdem noch e i n e n beträchtlichen d i r e k t e n E i n ­
g r i f f der A r b e i t s k r a f t i n den Produktionsprozeß v e r l a n g t . 

(2) Es s i n d c a . 1500 g e w e r b l i c h e Arbeitnehmer beschäftigt und 
250 A n g e s t e l l t e . I n den l e t z t e n J a h ren war e i n l e i c h t e r Beschäf­
t i g u n g s a n s t i e g zu v e r z e i c h n e n , der insbesondere d er g e n e r e l l e n 
R e d u k t i o n d er A r b e i t s z e i t z u z u s c h r e i b e n i s t (gegenwärtig werden 
39 Stunden pro Woche g e a r b e i t e t ) . Das Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u der 
A r b e i t s k r a f t g i l t a l s d u r c h s c h n i t t l i c h , das Niveau der Schulaus­
b i l d u n g nimmt r a p i d e z u. 

Es g i b t k e i n e n nenneswerten t u r n - o v e r ; d i e Absentismusquote be­
wegt s i c h auf dem D u r c h s c h n i t t der i t a l i e n i s c h e n I n d u s t r i e . D i e 
B e l e g s c h a f t i s t zu einem hohen Grad g e w e r k s c h a f t l i c h o r g a n i s i e r t 
und z e i g t e i n ausgeprägtes V e r h a n d l u n g s i n t e r e s s e ; t r o t z d e m w e i ­
sen d i e s o z i a l e n K o n f l i k t e k e i n e p a t h o l o g i s c h e n Züge a u f , h a l t e n 
s i c h v i e l m e h r i n n e r h a l b der Grenzen des n a t i o n a l e n D u r c h s c h n i t t s . 
Die B e l e g s c h a f t wählt p e r i o d i s c h A b t e i l u n g s d e l e g i e r t e , d i e zusam­
men m i t V e r t r e t e r n der r e g i o n a l e n Gewerkschaftsorgane den "Fabrik' 
r a t " b i l d e n . 

I n den l e t z t e n J a h ren h a t s i c h der Verhandlungsschwerpunkt z w i ­
schen Werk und A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g auf d i e Probleme der Q u a l i ­
f i k a t i o n s e i n s t u f u n g k o n z e n t r i e r t , wobei g l e i c h z e i t i g d i e Möglich­
k e i t e n d er Umsetzung von P e r s o n a l von einem A r b e i t s p l a t z an ei n e n 
anderen s t a r k zurückgingen. Diese b e i d e n Tendenzen - Verhandlungs­
druck und e i n e g e r i n g e Dispositionsfähigkeit der A r b e i t s k r a f t -
bewirken Rigidität i n der Nutzung von A r b e i t s k r a f t . 
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Man kann d i e A u s g a n g s s i t u a t i o n des Werkes Massa, d i e z u r t e c h ­
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n I n n o v a t i o n führte, zusammenfassend wie 
f o l g t c h a r a k t e r i s i e r e n : 

D i e P r o d u k t i o n s o r g a n i s a t i o n i s t r e l a t i v s t a r r , w e i l s i e im P r i n ­
z i p auf e i n e s t a r k s t a n d a r d i s i e r t e , massenhafte P r o d u k t i o n von 
wenig v a r i a b l e n Endprodukten m i t l a n g e r Lebensdauer z u g e s c h n i t ­
t e n i s t . M i t anderen Worten i s t d i e Flexibilität der P r o d u k t i o n 
für Marktschwankungen und für Kapazitätsengpässe g e r i n g . Die Mög­
l i c h k e i t e n z u r Produktivitätserhöhung durch e i n z e l n e , g e z i e l t e 
I n t e r v e n t i o n e n i n d i e t e c h n i s c h e A u s s t a t t u n g des Pr o z e s s e s s i n d 
beschränkt. Bedingt durch d i e S t a r r h e i t des P r o d u k t i o n s z y k l u s 
t r e t e n prozeßinterne t e c h n i s c h e Dysfunktionalitäten a u f , d i e I n ­
t e g r a t i o n zwischen den v e r s c h i e d e n e n Prozeßphasen i s t mangelhaft, 
es t r e t e n Engpässe im P r o d u k t i o n s d u r c h l a u f a u f bzw. es s i n d k e i n e 
Puffermöglichkeiten vorhanden. D i e Anfälligkeit der O r g a n i s a t i o n 
gegenüber den ve r s c h i e d e n e n Formen von Kampfhandlungen der A r b e i t ­
nehmerschaft i s t hoch. Die P r o d u k t i o n s v e r l u s t e s t e i g e n dann über­
p r o p o r t i o n a l , wenn der Absentismus e i n e bestimmte S c h w e l l e über­
s c h r e i t e t . 

Im Rahmen e i n e s Programms der Qualitätsverbesserung und der D i ­
v e r s i f i k a t i o n der Produkte beschließt d i e Unternehmensleitung 
1972,im Werk Massa e i n e neue Ofen-, Walz- und F i n i s h i n g - A n l a g e 
auf zubauen. 

(ba) Technisch-ökonomische Merkmale des A n l a g e n b e r e i c h s S t a h l -
r o h r v e r e d e l u n g 

Die t e c h n i s c h e A n l a g e , auf d i e h i n d i e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , 
von d er 87 Arbeitskräfte i n v i e r Gruppen b e t r o f f e n s i n d , k o n z i ­
p i e r t w i r d , g i l t a l s überdurchschnittlich modern. Ende 1974/An­
fang 1975 geht d i e Anlage i n B e t r i e b . Zu Beginn der F a l l a n a l y s e , 
im September 1975, i s t der V o l l b e t r i e b - wenn auch noch m i t Stok-
kungen, Maschinenausfällen und Unterbrechungen - p r a k t i s c h e r ­
r e i c h t . Die A r b e i t e n von der P r o j e k t i e r u n g s p h a s e b i s z u r e r s t e n 
Inbetriebnahme nehmen 14 Monate i n Anspruch. Die G e s a m t i n v e s t i ­
t i o n beläuft s i c h auf c a . 5 M i l l i a r d e n L i r e . 
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Maschinen, Aggregate und Transporteinrichtungen umfassen insge­
samt ein Produktionsfeld von 13 000 qm. 
Der Durchmesser der Bohrrohre, die auf dieser neuen Anlage ver­
gütet werden, schwankt zwischen 4,5 cm und 18 cm, i n der Länge 
zwischen 4,5 m und 18 m. 
Die Anforderungen an die technisch-qualitativen Merkmale der Roh­
re, die traditionellerweise auf chemischem Wege erreicht werden 
(durch den Zusatz einer bestimmten Legierung zum verwendeten 
Stahl), werden mit der neuen Anlage durch eine neues Veredelungs­
verfahren erreicht. Dieses Verfahren bedeutet g l e i c h z e i t i g ein 
qu a l i t a t i v höherwertiges Endprodukt, indem die innere physika­
lisch-technische Struktur der Rohre eine größere Homogenität auf­
weist und eine feinere Körnung des Stahls zustandekommt. Damit 
wird es möglich, die gesamte Bandbreite der Anforderungen an die 
Produkteigenschaften, wie sie vom Markt g e s t e l l t werden, zu be­
friedigen. 

Das Layout der Anlage sieht überdies vor, daß andere Formen der 
Veredelung auch mit anderen Produkten als mit denen, für die die 
Anlage entworfen und konstruiert worden i s t , durchgeführt werden 
können. Ein unter Kosten- und Produktivitätsaspekt angestellter 
Vergleich mit der alten Anlage ergibt grob folgende Differen­
zen: 

o Der für das neue Verfahren benötigte Ausgangsstahl i s t um 
schätzungsweise 15-20 % b i l l i g e r als beim alten Verfahren; 

o die Produktionskapazität dürfte grob das Dreifache betragen; 

o die räumlichen Ausdehnungsmöglichkeiten und damit Kapazitäts­
erweiterung aufgrund der Verlängerung von Aggregaten sind beim 
neuen Verfahren insofern größer, als sich die Anlage nicht mehr 
zwischen zwei Produktionsabteilungen (einer vor- und einer nach 
gelagerten) befindet, sondern i n einer neuen Werkhalle außer­
halb der übrigen Produktion untergebracht i s t . 
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A l s Z i e l d e r Verwertung des neu i n v e s t i e r t e n K a p i t a l s läßt s i c h 
i n der P e r s p e k t i v e des B e t r i e b e s stärkerer Einfluß auf dem P e t r o -
M a r k t , bessere Anpassung an Marktschwankungen m i t dem E f f e k t i n s ­
gesamt höherer Rentabilität f e s t h a l t e n . Dies bedeutet q u a l i t a t i v , 
daß d i e P r o d u k t e i g e n s c h a f t e n nach den t e c h n i s c h e n Normen und Ver­
brauchsbedürfnissen der Kunden und i n bezug auf das q u a l i t a t i v e 
Angebot der Konkurrenz s i c h e r g e s t e l l t werden, q u a n t i t a t i v e i n e 
s u k z e s s i v h e r z u s t e l l e n d e v o l l e Ausschöpfung der P r o d u k t i o n s k a p a ­
zität u n t e r Berücksichtigung der L i e f e r f r i s t e n , kostenmäßig e i n 
v e r b i l l i g t e r M a t e r i a l e i n s a t z und e i n e höhere Nutzung der Anlage. 

(bb) Kurzbeschreibung der t e c h n i s c h e n Ausrüstung der Anlage i n 
der R e i h e n f o l g e des P r o d u k t d u r c h l a u f e s 

Die Anlage b e s t e h t aus einem Warmteil für d i e Veredelung und für 
d i e anschließende K a l i b r i e r u n g d er Rohre i n Form e i n e s k o n t i n u ­
i e r l i c h e n P r o d u k t i o n s f l u s s e s , der f o l g e n d e A n l a g e n t e i l e e i n b e ­
g r e i f t : 

o e i n e n R o l l g a n g der M a t e r i a l z u f u h r , 

o e i n e n Rohr-Durchlauf-Ofen m i t hoher Temperatur, 

o am Ende des Ofens b e f i n d e t s i c h e i n durch ständige Zufuhr von 
Wasser m i t g l e i c h b l e i b e n d e r Temperatur g e s p e i s t e s A n l a g e n t e i l 
z u r Härtung der Rohre, 

o e i n e n Ofen m i t n i e d r i g e r Temperatur, 

o e i n e W a l z e n k a l i b r i e r a n l a g e , 

o e i n e n anschließenden R o l l g a n g z u r Abkühlung der Rohre sowie 
e i n e n K a l t t e i l , immer noch i n n e r h a l b des g l e i c h e n P r o d u k t i o n s ­
f l u s s e s , bestehend aus: 

o e i n e r Schrägwalzen-Richtmaschine m i t 6 Walzen, 

o e i n e r K o n t r o l l e i n r i c h t u n g "magna-test", d i e m i t H i l f e e i n e r 
röntgenartigen Er f a s s u n g der i n n e r e n S t r u k t u r der Rohre e i n e 
Auswahl nach Güteklassen ermöglicht, 

o e i n e r U l t r a s c h a l l - A n l a g e z u r E r f a s s u n g von Längs- und Quer­
s c h n i t t s d e f e k t e n ( S p l i t t e r n , S c h a l e n , R i s s e n e t c . ) , 

o e i n e r V o r r i c h t u n g zur M a g n e t i s i e r u n g der Rohre, um m i t H i l f e 
von chemischen Flüssigkeiten und P u l v e r Defekte i n den beson­
ders w i c h t i g e n Kopf- und Endzonen der Rohre zu l o k a l i s i e r e n , 
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o R o l l g a n g und Oberflächenkontrolle ( i n n e n und außen) und Repara' 
t u r d er g e r i n g e r e n Defekte m i t t e l s S c h l e i f e n , 

o e i n e r S c h n e i d e - E i n r i c h t u n g z u r Abtrennung n i c h t w e i t e r v e r w e r t ­
b a r e r Teilstücke an Kopf und Ende der Rohre, 

o e i n e n R o l l g a n g z u r D u r c h m e s s e r k o n t r o l l e der Rohre, 

o e i n e r W i e g e v o r r i c h t u n g , 

o e i n e r Anlage für e i n w e i t e r e s Z i e h v e r f a h r e n , d i e d i e b e i d e r 
Wal z e n r i c h t m a s c h i n e n i c h t e r r e i c h t e n T o l e r a n z e n (Außen- und 
Innendurchmesser sowie Wandstärke) s i c h e r s t e l l t . 

(bc) Die Arbeitsplätze 

V o r b e h a l t l i c h e i n e r Beschreibung der E i n z e l o p e r a t i o n e n an den 
ve r s c h i e d e n e n Arbeitsplätzen e r f o l g t h i e r noch e i n e k u r z e A u f ­
l i s t u n g der Arbeitsplätze: 

o d i r e k t e P r o d u k t i o n s a r b e i t e n : 
z e n t r a l e Steuerung der Öfen und K o n t r o l l e des D u r c h l a u f p r o z e s -
ses d er Rohre, 
K a l i b r a t e u r e , 
Schrägwalzen, 
n i c h t d e s t r u k t i v e K o n t r o l l e (Röntgen und U l t r a s c h a l l ) , 
Behebung von D e f e k t e n , 
Oberflächen- und D u r c h m e s s e r k o n t r o l l e , 
Bedienung der Röhrenschneidemaschine, 
T r a n s p o r t l e i s t u n g e n : Kranführer, Kippwagen-Fahrer; 

o Arbeitsplätze i n n e r h a l b d er A n l a g e , d i e den Prozeß der Verede­
l u n g m i t anderen, e x t e r n e n A b t e i l u n g e n verbinden: 
m e t a l l u r g i s c h e Beobachtung, 
hydromechanische R e p a r a t u r , 
e l e k t r i s c h e R e p a r a t u r , 
I n s t a n d h a l t u n g der n i c h t d e s t r u k t i v e n K o n t r o l l - E i n r i c h t u n g e n ; 

o f u n k t i o n a l e Verbindung m i t anderen b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e n und A b t e i l u n g e n : 
e i n v o r g e l a g e r t e r Adjustage-Prozeß, 
n a c h g e l a g e r t e E n d f e r t i g u n g (Oberflächenschutz durch Ölen, Ver­
z i n k e n , Chromen e t c . ) , 
z e n t r a l e Prüfabteilung, 
A b t e i l u n g des Z y l i n d e r d r e h e n s und der H e r s t e l l u n g von S p e z i a l -
werkzeugen, 
Programmation und A u f t r a g s a b w i c k l u n g , 
M e t a l l u r g i e , 
z e n t r a l e I n s t a n d h a l t u n g s a b t e i l u n g , 
P e r s o n a l a b t e i l u n g , 
O r g a n i s a t i o n s a b t e i l u n g . 
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2. D i e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

a) Die K o n z e p t i o n der neuen Form 

I n v i e r U n t e r a b s c h n i t t e n w i r d im f o l g e n d e n d i e K o n z i p i e r u n g s -
phase der neuen O r g a n i s a t i o n s f o r m anhand i h r e s z e i t l i c h e n A b l a u f s 
d o k u m e n t i e r t . 

(aa) Entstehung und Vorgehen e i n e r "gemischten A r b e i t s g r u p p e " 
aus B e t r i e b s e x p e r t e n und A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g 

D i e G e s t a l t u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im B e r e i c h d er neuen An­
l a g e TRT und das damit verbundene Problem des A r b e i t s e i n s a t z e s 
w i r d i n zwei a u f e i n a n d e r f o l g e n d e n Phasen angegangen. 

I n e i n e r e r s t e n Phase w i r d e i n e A r b e i t s g r u p p e g e b i l d e t , d i e aus­
nahmslos aus V e r t r e t e r n des B e t r i e b e s , des l o k a l e n und des zen­
t r a l e n b e t r i e b l i c h e n Managements b e s t e h t , d i e d i e B e r e i c h e Pro­
d u k t i o n , P r o d u k t i o n s o r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l und Qualität v e r t r e t e n . 
D i e s e Gruppe führt e i n e A r t V o r s t u d i e im A n l a g e n b e r e i c h d u r c h , um 
den B e t r i e b b e i der Lösung der Pe r s o n a l p r o b l e m e , d i e m i t der I n ­
betriebnahme und f o r t l a u f e n d e n Funktionsfähigkeit der Anlage v e r ­
bunden s i n d , zu unterstützen. G l e i c h z e i t i g w i r d a n s a t z w e i s e e i n 
methodisches Konzept der A n a l y s e von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n e n ent­
w i c k e l t , o r i e n t i e r t an den neuen b e t r i e b l i c h e n q u a l i t a t i v e n und 
q u a n t i t a t i v e n P r o d u k t i o n s k r i t e r i e n sowie i n Übereinstimmung mit 
den neuen I n h a l t e n d er b e t r i e b l i c h e n Tarifverträge, d i e s i c h auch 
i n diesem F a l l a uf massenhafte Höherstufung d e r Arbeitskräfte, 
i h r e n Qualifizierungsprozeß, auf R o t a t i o n s v e r f a h r e n und auf e i n 
b e t r i e b l i c h e s Ausbildungsprogramm b e z i e h e n . 

D i e s e Gruppe a r b e i t e t 3 b i s 4 Monate; daran anschließend b i l d e t 
s i c h e i n e " e r w e i t e r t e Gruppe", d i e m i t dem Exekutiv-Ausschuß des 
D e l e g i e r t e n r a t e s v e r e i n b a r t w i r d und d i e neben den zuständigen 
V e r t r e t e r n des B e t r i e b e s Arbeitnehmervertreter aus dem D e l e g i e r ­
t e n r a t einschließlich den D e l e g i e r t e n des b e t r e f f e n d e n P r o d u k t i o n s ­
b e r e i c h s umfaßt. Die Teilnahme w i r d vom Exekutivausschuß des Dele­
g i e r t e n r a t e s s e l b s t bestimmt. 
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Was das Verhältnis zwischen der Arbeit der betrieblichen Gruppe 
und der "erweiterten Gruppe" b e t r i f f t , so sind die nachträglichen 
Rekonstruktionen und Interpretationen disparat. Während die o f f i ­
z i e l l e betriebliche Version von einer mehr oder weniger kontinu­
i e r l i c h e n Fortsetzung der begonnenen Arbeiten, d.h. von einer 
d e t a i l l i e r t e n Analyse der bereits gewonnenen Ergebnisse und dem 
anschließenden Obergang zu operationeilen Vorschlägen für die 
Arbeitsorganisation spricht, i n t e r p r e t i e r t die andere Seite -
aber auch einzelne, direkt befragte Mitglieder der Personallei­
tung - das Vorgehen der neuen, erweiterten Arbeitsgruppe als völ­
ligen Neuanfang, der nicht von den vorausgehenden Arbeiten der 
Betriebsgruppe geprägt oder gesteuert wird. 

"Die Gruppe war der Ansicht, daß die Realisierung einer Arbeits­
organisation dergestalt, daß Arbeit mit einem menschlichen und 
sozialen Inhalt erfüllt wird und daß eine qualifikatorische Ent­
wicklung der Arbeitskräfte möglich wird, den Entwurf von Arbeits­
formen zur Voraussetzung hat, die einen höheren motivationalen 
Gehalt aufweisen, verstanden sowohl als Eliminierung oder M i n i ­
mierung von möglichen Frustrationsquellen wie als Hinzufügung 
neuer motivierender Faktoren" (Zitat aus einem betriebsinternen 
Dokument zur Arbeit der Gruppe "Arbeitsorganisation"). 

Der Begriff Motivierung bezieht sich auf die qualifikatorische 
Entwicklung, die sowohl betriebliche wie gewerkschaftliche Z i e l ­
setzungen einbegreift und berücksichtigen w i l l . Diesem Begr i f f s ­
verständnis zufolge sollen Arbeitsorganisation und die mit dieser 
verbundene qualifikatorische Entwicklung der Arbeitskraft auf der 
einen Seite eine qualitative Leistungssteigerung bei der Erfül­
lung der Arbeitsanforderungen ermöglichen, insbesondere im Sinne 
einer Verringerung von Spannungen und Konflikten; g l e i c h z e i t i g 
s o l l dem eine Form der Arbeit entsprechen, die "sich mehr an 
menschlichen Bedürfnissen o r i e n t i e r t " . 

Faktoren, die eine höhere motivationale Arbeitsauffassung bewir­
ken sollen, beziehen sich auf eine "höhere Autonomie" und Verant­
wortlichkeit, eine motivationale Orientierung der Arbeitsausfüh­
rung an den Arbeitsergebnissen, eine bessere Nutzung und Entwick­
lung persönlicher Begabungen und eine positive Identifizierung 
mit der eigenen A r b e i t s r o l l e . 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



(ab) Anforderungen an d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

Das neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s m o d e l l s o l l s i c h an f o l g e n d e n Haupt­
k r i t e r i e n o r i e n t i e r e n : 

o D i e zu erfüllenden A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n s o l l e n für e i n e n i n 
s i c h bedeutsamen P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t v e r a n t w o r t l i c h , d.h. 
( u n t e r dem G e s i c h t s p u n k t des A r b e i t s e r g e b n i s s e s ) komplex s e i n . 

o D i e A r b e i t s o l l so umfassend wie möglich s e i n , s i e s o l l A r b e i t s ­
v o r b e r e i t u n g s f u n k t i o n e n , M a t e r i a l z u f u h r - , Ausführungs-, K o n t r o l l ­
f u n k t i o n e n , F u n k t i o n e n der E i n t e i l u n g e i n z u s e t z e n d e r Ressourcen, 
d.h. a l s o auch E n t s c h e i d u n g s f u n k t i o n e n e i n b e g r e i f e n . 

Dabei muß d i e S t r u k t u r der A r b e i t s f o r m e n , Ausmaß und R i c h t u n g der 
I n t e g r a t i o n von A r b e i t s f u n k t i o n e n , b e t r i e b l i c h e und gewerkschaft­
l i c h e Z i e l e , d i e einschränkenden t e c h n o l o g i s c h e n , marktabhängigen 
und p e r s o n e l l e n Bedingungen der Anlage berücksichtigen und g l e i c h ­
z e i t i g p s y c ho-physische Bedürfnisse (Pausen, S i c h e r h e i t , A r b e i t s ­
hygiene e t c . ) b e f r i e d i g e n . P r i n z i p i e l l kann d i e Z i e l s e t z u n g " S i ­
c h e r s t e l l u n g und Ber e i c h e r u n g der m o t i v a t i o n a l e n Qualität von A r ­
b e i t " u n t e r Anerkennung der genannten K r i t e r i e n sowohl durch e i n e 
Zusammenlegung von A r b e i t s f u n k t i o n e n pro Individuum wie pro A r ­
b e i t s g r u p p e e r r e i c h t werden. 

B e i dem Entwurf des zu v e r w i r k l i c h e n d e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s m o ­
d e l l s i s t d i e A r b e i t s g r u p p e m i t der s i c h e r l i c h erschwerenden T a t ­
sache k o n f r o n t i e r t , daß g l e i c h z e i t i g d i e Anlage zunächst i n der 
Anfangsphase i h r e r Inbetriebnahme s t e h t und s u k z e s s i v e zum V o l l ­
b e t r i e b über e i n e , dann z w e i , schließlich d r e i S c h i c h t e n übergeht. 
Die damit verbundenen S c h w i e r i g k e i t e n s i n d f o l g e n d e : 

o D i e A r b e i t s g r u p p e s i e h t s i c h dem Druck a u s g e s e t z t , p u n k t u e l l 
a d - h o c - I n t e r v e n t i o n e n im P r o d u k t i o n s b e r e i c h durchzuführen, d.h. 
auf Forderungen einzugehen, d i e entweder von M i t g l i e d e r n der 
A r b e i t s g r u p p e s e l b s t , d.h. von e i n z e l n e n D e l e g i e r t e n stammen 
oder d i r e k t von den Arbeitskräften der A n l a g e , d i e insbesondere 
d i e schon zu Anfang r e g i s t r i e r b a r e n , n e g a t i v e n Auswirkungen der 
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m a s c h i n e l l e n A u s s t a t t u n g des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s a u f i h r e un­
m i t t e l b a r e Arbeitsumgebung und i h r e A r b e i t s s i c h e r h e i t o f f e n 
k r i t i s i e r e n . 

o Darüber hinaus b e f i n d e t s i c h das r e a l e Objekt der A r b e i t s g r u p p e 
sowohl t e c h n o l o g i s c h wie o r g a n i s a t o r i s c h noch i n d e r Ent w i c k ­
lungsphase, was es s i c h e r l i c h s c h w i e r i g macht, Lösungen für 
e i n e n zukünftigen, s t a b i l e n Zustand zu entwerfen. 

o Der ähnliche E f f e k t e i n e s r e l a t i v i n s t a b i l e n Zustandes, auf den 
h i n man e i n e s t a b i l e O r g a n i s a t i o n s f o r m a l s Verhandlungsgegen­
s t a n d für d i e T a r i f p a r t e i e n v o r s c h l a g e n w i l l , haben häufige An­
passungen und Veränderungen der t e c h n i s c h e n Steuerungsgrößen 
der Anlage an d i e m i t der Verwendung e i n e s neuen I n p u t - M a t e r i a l s 
a n f a l l e n d e n t e c h n i s c h e n Daten e r f o r d e r l i c h gemacht. Diese Daten 
f a l l e n m i t der allmählich entstehenden besseren Anlagen- und 

1) 
B e t r i e b s k e n n t n i s an 

o Im engen Zusammenhang damit s t e h t d i e S c h w i e r i g k e i t d er T e i l ­
nahme von b e t r o f f e n e n Personengruppen an der E n t w i c k l u n g des 
O r g a n i s a t i o n s m o d e l l s . Dies g i l t sowohl auf der Ebene der A r ­
beitskräfte und der u n m i t t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n , d i e m i t dem 
B e t r i e b der Anlage und der damit notwendigen p r a k t i s c h e n A n l e r n ­
aktivität a u s g e l a s t e t s i n d , wie auf der Ebene des P r o d u k t i o n s ­
l e i t e r s , der insbesondere u n t e r dem Druck e i n e r möglichst r a ­
schen f r i k t i o n s l o s e n Inbetriebnahme der Anlage s t e h t . Auch d i e s 
i s t e i n p r a k t i s c h n i c h t u n w i c h t i g e s E r g e b n i s des Experiments: 
Ab dem Z e i t p u n k t der d i r e k t e n K o n f r o n t a t i o n der a r b e i t s o r g a n i -

1) Auf d i e Abhängigkeit der f a k t i s c h e n Durchsetzung e i n e r A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n s f o r m - d i e zunächst an bestimmten a p r i o r i g e s e t z ­
t e n b e t r i e b l i c h e n und g e w e r k s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n o r i e n t i e r t 
war - von den Erfahrungen m i t und im u n m i t t e l b a r e n Produk­
tionsprozeß, insbesondere durch d i e Arbeitskräfte s e l b s t , w i r d 
an e i n i g e n S t e l l e n des B e r i c h t s zurückzukommen s e i n . Es geht 
h i e r b e i um das Problem der B e g r e n z t h e i t e i n e r a p r i o r i mögli­
chen B e h e r r s c h b a r k e i t des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s durch ex ante 
gefundene o p e r a t i o n e i l e Umsetzungen g e w e r k s c h a f t l i c h - b e t r i e b -
l i c h e r Kompromißformen. 
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s a t o r i s c h e n Lösungsvorschläge m i t den u n m i t t e l b a r B e t r o f f e n e n 
wurde e i n e R e p r o b l e m a t i s i e r u n g sowie t e i l w e i s e auch e i n e Ver­
änderung b e r e i t s a l s s i c h e r g e l t e n d e r E r g e b n i s s e notwendig. 

o Die A r b e i t s g r u p p e b e k l a g t e schließlich, sowohl von B e t r i e b s s e i ­
t e wie von seiten der D e l e g i e r t e n , daß d i e Gruppe s i c h e r s t zum 
Z e i t p u n k t d er b e r e i t s i n s t a l l i e r t e n neuen Anlage k o n s t i t u i e r t . 
Die Phase des Suchens nach a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Problemlö­
sungen b l e i b t i n s o f e r n aus der Phase der P r o j e k t i e r u n g und der 
Au f t r a g s v e r g a b e d er neuen t e c h n i s c h e n Anlage a u s g e s c h l o s s e n , 
e i n e Verbindung zwischen der A r b e i t s g r u p p e und den Planungs­
i n g e n i e u r e n kam n i c h t zustande. Überraschend i s t das e i n s t i m m i ­
ge und g r a v i e r e n d e U r t e i l der A r b e i t s g r u p p e : "Die Elastizität 
der o r g a n i s a t o r i s c h e n Lösung r e d u z i e r t s i c h auf r e i c h l i c h un­
t e r g e o r d n e t e Veränderungsvorschläge, auf s o l c h e , d i e nach der 
A n l a g e n i n s t a l l i e r u n g u n t e r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r Perspek­
t i v e r e a l i s i e r b a r s i n d . " 

(ac) R e s t r i k t i v e Bedingungen für d i e Gestaltungsmöglichkeiten 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im A n l a g e n b e r e i c h 

Um mögliche a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e A l t e r n a t i v e n im A n l a g e n b e r e i c h 
u n t e r dem Aspekt der im e r s t e n T e i l des B e r i c h t s d a r g e s t e l l t e n und 
kommentierten t a r i f v e r t r a g l i c h e n Regelungen ( E i n h e i t s b e w e r t u n g , 
p r o f e s s i o n a l i t a . , homogene Gruppen e t c . ) abschätzen zu können, i s t 
es notwendig, e i n i g e r e s t r i k t i v e Bedingungen des entsprechenden 
P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e s zu berücksichtigen: 

o Unter den gegebenen Bedingungen des Absatzmarktes hat s i c h d i e 
P r o d u k t i o n an der E i n h a l t u n g q u a l i t a t i v e r T o l e r a n z g r e n z e n -
G e n a u i g k e i t i n den Ausmessungen und f e h l e r l o s e p h y s i k a l i s c h ­
chemische B e s c h a f f e n h e i t der Rohre a l s e i n e r dominierenden 
Zielgröße - zu o r i e n t i e r e n . Dies i s t a l l e r d i n g s von q u a n t i t a t i ­
ven, d.h. ökonomischen Rentabilitätskriterien beeinflußt. Es 
be s t e h t mit anderen Worten e i n permanentes, s i c h i n e i n e r noch 
näher d a r z u s t e l l e n d e n Form auf d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a u s w i r ­
kendes Spannungsverhältnis zwischen den q u a n t i t a t i v e n , a l s 
Druck auf d i e A u s l a s t u n g der gegebenen Produktionskapazität 
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sich auswirkenden Kriterien und den unter Markt- und Konkurrenz­
bedingungen gegebenen qualitativen Kriterien. 

Kontinuierlicher, stark verketteter Produktionsfluß - vorge­
steuert und bestimmt durch die Ofenanlage - mit Möglichkeiten 
der Pufferung: Die Lagerung am Eingang und am Ausgang des Pro­
zesses i s t notwendig, um die zwischen Produktionsprogramm auf 
der einen und dem de facto-Zustand des Produktionsflusses auf 
der anderen Seite entstehenden Salden auszugleichen. Diese Un­
gleichgewichte entstehen aufgrund unterschiedlicher Stör- und 
Still s t a n d s z e i t e n sowie unterschiedlichem Reparaturanfall der 
p r i n z i p i e l l nicht prognostizierbaren Ausmaße und Schwere der 
zu behebenden Defekte. Darüber hinaus i s t die Beziehung zwi­
schen dem Bedarf des Prozesses an zu bearbeitenden Rohren, dem 
diskontinuierlichen Fluß ihrer Zulieferung und ihres Abtrans­
portes am Ende des Prozesses nicht v o l l integrierbar. 

Probleme der Kontinuität des Produktionsflusses, die sich auf 
die Gestaltung der Arbeitsorganisation auswirken, bestehen auch 
aufgrund von Produktionsstaus im Kontrollbereich. Diese treten 
auf, weil die quantitative Aufnahmekapazität an den Kontrollar­
beitsplätzen mit vergleichsweise hoher Arbeitsintensität mit 
der Ausstoßkapazität der Ofenanlage i n einem Mißverhältnis 
steht. Die zu Kontrollzwecken notwendige Magnetisierung der 
Rohre durch Bestreuung mit Pulver einer bestimmten chemischen 
Substanz sowie das dazu notwendige Drehen der Rohre erfordern 
unmittelbaren, direkten menschlichen A r b e i t s e i n g r i f f . Das Miß­
verhältnis Ofenanlage/Kontrollbereich i s t nun darauf zurückzu­
führen, daß die Zahl der aus dem Ofen austretenden Rohre von 
den durch das Produktionsprogramm vorgegebenen Vermessungen 
(Durchmesser-Länge) bestimmt i s t und entsprechend schwankt. 
Dies bedeutet, daß bei einer konstanten Ausstoßkapazität 
der Ofenanlage von 15 t pro Stunde die tatsächliche Zahl der 
bearbeiteten Rohre um so größer i s t , je kleiner i h r Durchmesser. 
Dadurch entsteht an den genannten Kontrollarbeitsplätzen eine 
Schwankungsbreite zwischen 90 und 120 zu kontrollierenden Roh­
ren pro Tag. Dies führt normalerweise, d.h. wenn keine sonsti­
gen Stör- und Stillstandszeiten i n der übrigen Anlage auftreten, 
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zu einem permanenten A r b e i t s d r u c k im K o n t r o l l b e r e i c h , der nur 
durch e i n e p r i n z i p i e l l unerwünschte Lagerung der d i e L e i s t u n g s ­
kapazität der Arbeitskräfte überschreitenden A n z a h l Rohre kom­
p e n s i e r t werden kann. Entsprechend w i r d auch von a l l e n b e f r a g ­
t e n Personen - P r o d u k t i o n s l e i t e r , D e l e g i e r t e , V e r t r e t e r des 
Personalmanagements, t e c h n i s c h e L e i t u n g e t c . - d i e s e r K o n t r o l l ­
b e r e i c h a l s e i n " n e u r a l g i s c h e r Punkt" im Produktionsfluß be­
z e i c h n e t . Es b e s t e h t e i n Druck auf t e c h n o l o g i s c h e und a r b e i t s ­
o r g a n i s a t o r i s c h e Korrekturmaßnahmen zur Behebung d i e s e s Engpas­
ses. Diese wurden und s i n d um so d r i n g l i c h e r , a l s i n der Zwi­
s c h e n z e i t durch d i e Verlängerung der Ofenanlage d i e Kapazität 
noch einmal ausgedehnt wurde. 

o Es b e s t e h t i n e i n i g e n B e r e i c h e n d er Anlage e i n e r i g i d e Abhängig­
k e i t von vorgegebenen s t a r r e n Bedingungen, z.B. d i e Abhängig­
k e i t der Steuerung der Ofenanlage von der Häufigkeit und n i c h t 
p r o g n o s t i z i e r b a r e n V a r i a n z der Programmwechsel. 

o Es e n t s t e h e n o r g a n i s a t o r i s c h e Zwänge im T r a n s p o r t b e r e i c h a u f ­
grund e i n e r f u n k t i o n e l l e n Abhängigkeit zwischen den T r a n s p o r t ­
d i e n s t l e i s t u n g e n und benachbarten P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n . 

o Es müssen K o n t r o l l d a t e n erhoben werden, deren nachfolgende Wei­
terverwendung z e n t r a l i s i e r t und e n t f e r n t vom ausführenden Pro­
d u k t i o n s b e r e i c h e r f o l g t (z.B. für d i e z e n t r a l e Qualitätsabtei­
l u n g ) . So macht es b e i s p i e l s w e i s e d i e Verläßlichkeit der Q u a l i ­
tätskontrollen, d i e i n der L i n i e erhoben werden, notwendig, daß 
d i e Sammlung und d i e I n t e r p r e t a t i o n der entsprechenden Daten 
zwischen der A b t e i l u n g Qualität und der ausführenden L i n i e ko­
o r d i n i e r t w i r d , d.h. e i n feed-back w i r d für d i e L i n i e e i n g e r i c h ­
t e t . 

o Es bestehen Probleme der A r b e i t s t e i l u n g zwischen der z e n t r a l e n 
b e t r i e b l i c h e n I n s t a n d h a l t u n g s a b t e i l u n g ( e l e k t r i s c h e und e l e k t r o ­
n i s c h e I n s t a n d h a l t u n g ) und der ausführenden L i n i e , insbesondere 
was d i e z e i t l i c h e Abstimmung bzw. Programmierung von I n s t a n d h a l ­
t u n g s a r b e i t e n durch d i e L i n i e s e l b s t und durch d i e Z e n t r a l s t e l ­
l e b e t r i f f t . 
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o E i n ähnlicher, z e n t r a l k r i t i s c h e r Punkt wie d i e o r g a n i s a t o r i ­
sche I n t e g r a t i o n des K o n t r o l l b e r e i c h s i n den k o n t i n u i e r l i c h e n 
Produktionsfluß i s t das Problem d e r Produktionsprogrammierung 
für d i e gesamte A b t e i l u n g , d i e s t a r k eingeschränkt bzw. abhän­
g i g i s t von den v o r g e l a g e r t e n Bedingungen des q u a l i t a t i v - q u a n ­
t i t a t i v e n Ausstoßes des S t a h l - und Walzwerkes sowie von den 
n a c h g e l a g e r t e n Bedingungen der End b e a r b e i t u n g , wo d i e Rohre 
e i n e n zusätzlichen Oberflächenschutz e r h a l t e n . Das Problem der 
Produktionsprogrammierung der u n t e r s u c h t e n Vergütungsabteilung 
i s t d a b e i nur e i n A u s s c h n i t t aus dem übergeordneten Problem der 
Gesamtprogrammierung des Werkes. E i n e Ablaufprogrammierung des 
gesamten P r o d u k t i o n s f l u s s e s , d i e es ermöglichen würde, j e d e r 
nach- und v o r g e l a g e r t e n A b t e i l u n g den j e w e i l i g e n "Zustand" der 
P r o d u k t i o n e i n e s bestimmten Rohrtyps t r a n s p a r e n t zu machen, 
e x i s t i e r t n i c h t . Dementsprechend s c h w i e r i g i s t e s , e i g e n e , ab­
t e i l u n g s s p e z i f i s c h e Programme i n längerfirstiger, d.h. wenig­
stens wöchentlicher P e r s p e k t i v e a u f z u s t e l l e n , was d i e i n t e r n e 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n z w e i f e l l o s f l e x i b l e r machen würde. Die s e s 
Problem e i n e r g l e i c h z e i t i g e n p r o d u k t i o n s s p e z i f i s c h e n F l e x i b i l i ­
s i e r u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n b e i g l e i c h z e i t i g e r Z e n t r a l i s i e ­
rung der Gesamtprogrammierung der P r o d u k t i o n i s t für den Be­
t r i e b z e n t r a l . 

o Sehr g e n e r e l l läßt s i c h an d i e s e r S t e l l e auf das durchgängige 
Problem h i n w e i s e n , das für d i e h o c h a u t o m a t i s i e r t e P r o d u k t i o n s ­
a nlage d a r i n b e s t e h t , daß im F a l l e von Produktionsstörungen, 
unvorhergesehenen Ausfällen von A g g r e g a t t e i l e n , n i c h t akzeptab­
l e n Abweichungen von den T o l e r a n z g r e n z e n und anderes mehr, ma­
n u e l l e E i n g r i f f e notwendig s i n d , d i e e i n e schwankende B e s e t ­
zungsstärke i n e i n i g e n A n l a g e b e r e i c h e n notwendig macht. 

(ad) Abschluß der Konzeptionsphase und der b e t r i e b l i c h e T a r i f -
v e r t r a g über e i n e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 

Die "gemischte Kommission" aus B e t r i e b s - und A r b e i t n e h m e r v e r t r e ­
t e r n l e g t p r a k t i s c h m i t Beginn der Inbetriebnahme der Anlage e i ­
nen komplexen V o r s c h l a g zur G e s t a l t u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
a l s Verhandlungsgegenstand zwischen B e t r i e b s l e i t u n g und den ge-
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w e r k s c h a f t l i c h e n Vertretungsorganen auf den T i s c h . Der e n t s p r e ­
chende B e t r i e b s t a r i f v e r t r a g kommt d r e i Monate später, a l s Abschluß 
e i n e r fünftägigen Verhandlungsrunde, zustande. 

Die T a r i f p a r t e i e n stimmen im P r i n z i p den E r g e b n i s s e n d er A r b e i t s ­
gruppen zu und "berücksichtigen d a b e i d i e i n z w i s c h e n s t a t t g e f u n d e ­
nen Neuerungen, verbunden m i t der W e i t e r e n t w i c k l u n g der t e c h n i -

1) 
schen Anlage" . Di e s e Zustimmung b e z i e h t s i c h a u f : 

Auswahl, A u s b i l d u n g und Verfügbarkeit des P e r s o n a l s , g e e i g n e t 
zur Inbetriebnahme und la u f e n d e n Betreuung d er A n l a g e ; 

o d i e Vorschläge der A r b e i t s g r u p p e , Vorkehrungen zu t r e f f e n , d i e 
es möglich machen, d i e t e c h n i s c h e Anlage mix den E r f o r d e r n i s s e n 
der A r b e i t s s i c h e r h e i t und der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n Überein­
stimmung zu b r i n g e n ; 

o d i e Vorschläge der A r b e i t s g r u p p e , was d i e Formen der A r b e i t s o r ­
g a n i s a t i o n b e t r i f f t , d i e s i c h am v o r r a n g i g e n Z i e l d er K o n s t i t u ­
t i o n von homogenen A r b e i t s g r u p p e n o r i e n t i e r t ; 

o d i e z u r K o n s t i t u t i o n und Funktionsfähigkeit von A r b e i t s g r u p p e n 
notwendigen o r g a n i s a t o r i s c h e n und i n f o r m a t o r i s c h e n Instrumente. 

Die A r b e i t s g r u p p e war vo r n e h m l i c h m i t dem Z i e l b e a u f t r a g t , "orga­
n i s a t o r i s c h e Lösungen v o r z u s c h l a g e n , d i e e i n e maximale Wirksamkeit 
und Leistungsfähigkeit e r l a u b e n , indem n i c h t nur t e c h n o l o g i s c h e , 
sondern auch humane und s o z i a l e Einflußgrößen im entsprechenden 

2) 
A n l a g e b e r e i c h o p t i m i e r t und h a r m o n i s i e r t werden" . Im V e r l a u f 
i h r e r A r b e i t mußte s i c h d i e A r b e i t s g r u p p e über d i e im engeren S i n ­
ne o r g a n i s a t o r i s c h e n Lösungen - K o n s t i t u t i o n d er Gruppen, Planung 
von R o t a t i o n s v e r f a h r e n , Bestimmung von Dispositionsspielräumen und 
- i n h a l t e n e t c . - hinaus m i t Fragen der Auswahl und A u s b i l d u n g j e ­
ner Arbeitskräfte beschäftigen, d i e i n n e r h a l b des Werkes i n die 
1) Z i t a t aus einem Dokument der "gemischten Kommission". 
2) Z i t a t aus einem A r b e i t s p a p i e r der gemischten A r b e i t s g r u p p e . 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



neue A b t e i l u n g umgesetzt werden. D ie Lösung d e r A u s b i l d u n g s f r a g e 
führte dann zu einem genauen A u s b i l d u n g s - und Q u a l i f i z i e r u n g s p l a n 
für j e d e e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t . D i e s e r l e g t a u f der e i n e n S e i t e 
I n h a l t und Dauer t h e o r e t i s c h e r und p r a k t i s c h e r A u s b i l d u n g f e s t , 
a uf der anderen S e i t e den entsprechenden s u k z e s s i v e n Obergang auf 
j e w e i l s höhere E i n g r u p p i e r u n g s s t u f e n . Zum Verhältnis zwischen 
Qualifizierungsprozeß, Veränderung der A r b e i t s f o r m e n und E i n s t u ­
fung d er Arbeitskräfte i s t f o l g e n d e s f e s t z u h a l t e n : 

o D ie t h e o r e t i s c h e A u s b i l d u n g w i r d im B e t r i e b von Lehrkräften 
e i n e r p a r a - s t a a t l i c h e n A u s b i l d u n g s i n s t a n z durchgeführt. D i e 
Form der p r a k t i s c h e n A u s b i l d u n g s t a n d b e i Vertragsabschluß und 
auch danach noch auf dem S p i e l . Der V e r s u c h , von seiten des Be­
t r i e b s auf dem Wege der p r a k t i s c h e n A u s b i l d u n g zumindest e i n 
neues Moment i n d i e s c h w i e r i g e Rollenbestimmung d e r u n m i t t e l b a ­
r e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n einzuführen, stößt auf e n t s c h i e d e n e n 
W i d e r s t a n d der Gruppen, so daß s i c h d i e Tendenz e i n e r f a k t i ­
schen S e l b s t o r g a n i s a t i o n der p r a k t i s c h e n A u s b i l d u n g durch d i e 
Gruppen im Zusammenhang m i t dem s i c h e i n s p i e l e n d e n A r b e i t s p l a t z ­
wechsel d u r c h z u s e t z e n b e g i n n t . 

o Die A u s b i l d u n g beruht auf dem P r i n z i p zunehmender gruppenbezo­
gener S p e z i a l i s i e r u n g , wobei aber jedes G r u p p e n m i t g l i e d nach 
e i n e r , j e nach A u s g a n g s q u a l i f i k a t i o n u n t e r s c h i e d l i c h e n Z e i t ­
spanne, "auf jeden F a l l " d i e höchste, nämlich d i e fünfte Bewer­
t u n g s s t u f e für ge w e r b l i c h e Arbeitnehmer e r r e i c h t . E i n e neu e i n ­
g e s t e l l t e A r b e i t s k r a f t ohne i r g e n d e i n e einschlägige V o r e r f a h ­
rung e r r e i c h t d i e fünfte Bewertungsebene spätestens nach v i e r 
J a h r e n . 

o Der Übergang von e i n e r Bewertungsstufe i n d i e nächsthöhere e r ­
f o l g t o f f i z i e l l weder a u t o m a t i s c h i n der Z e i t , noch a u t o m a t i s c h 
m i t der A b s o l v i e r u n g bestimmter A u s b i l d u n g s k u r s e , sondern e i n ­
z i g und a l l e i n durch den p r a k t i s c h e n , vom P r o d u k t i o n s l e i t e r 
s a n k t i o n i e r t e n Befähigungsnachweis. De f a c t o i s t aber d i e Ten­
denz e i n e r vom A r b e i t s e i n s a t z unabhängigen, i n diesem Sinne 
automatischen K a r r i e r e i n der Z e i t kaum übersehbar. Zum T e i l 
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s i n d zum B e i s p i e l der W e g f a l l der e r s t e n und z w e i t e n Bewertungs­
s t u f e oder d er Obergang von der zw e i t e n z u r d r i t t e n und von 
d o r t z u r v i e r t e n Bewertungsebene b e r e i t s t a r i f v e r t r a g l i c h f i ­
x i e r t . Veränderungen von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A u f s t e l l u n g 
und Durchführung von b e t r i e b l i c h e n Ausbildungsplänen s i n d dann 
kaum anders zu bewerten denn a l s r e a k t i v e Versuche der B e t r i e ­
be, i h r e auf der i n s t i t u t i o n e l l v e r t r a g l i c h e n Ebene v e r l o r e n g e ­
gangene Autonomie im Arbeitskräfteeinsatz - d.h. i n diesem F a l l 
d i e b e t r i e b l i c h autonome Bestimmung des Verhältnisses von Be­
wertung der A r b e i t s k r a f t und der Form i h r e r f a k t i s c h e n Nutzung -
auf diesem Wege t e i l w e i s e wiederzugewinnen, d i e s p e z i f i s c h e 
Form der (neuen) Rigidität der A r b e i t s k r a f t , i h r e q u a s i verbe­
amtete L o h n k a r r i e r e , wieder zu brechen. 

b) Der Arbeitsprozeß i n der neuen P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g zum 
Z e i t p u n k t d er Inbetriebnahme der neuen Anlage 

Im f o l g e n d e n geht es um den s u k z e s s i v e n Aufbau e i n e r neuen Ver­
t e i l u n g von A r b e i t s a u f g a b e n zwischen den zu b i l d e n d e n Gruppen. 

(ba) Die Zerlegung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s i n Phasen 

Der P r o d u k t i o n s b e r e i c h wurde zum Zweck s e i n e r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i ­
schen N e u g e s t a l t u n g i n e i n z e l n e Ausführungsphasen u n t e r t e i l t , von 
denen jede " a u s r e i c h e n d i n s i c h g e s c h l o s s e n " i s t . D i e s e E i n t e i ­
l u n g e r f o l g t anhand f o l g e n d e r K r i t e r i e n : 

- t o p o g r a p h i s c h abgegrenzte P r o d u k t i o n s z o n e n ; 
- voneinander u n t e r s c h e i d b a r e n A r b e i t s e r g e b n i s s e n ; 
- von A r b e i t s p h a s e n , d i e anhand der t e c h n i s c h e n M i t t e l oder unter 

dem Aspekt d er Kontrollmöglichkeit des Zustandes des d u r c h l a u ­
fenden A r b e i t s o b j e k t e s voneinander abgrenzbar s i n d . 

Auf der B a s i s d i e s e r K r i t e r i e n werden f o l g e n d e Phasen oder Ab­
s c h n i t t e u n t e r s c h i e d e n : 

- Bedienung und Überwachung der Ofenanlage.; 
- K a l i b r i e r e n (Aggregat m i t zwei Walzen; h i e r w i r d d er Außendurch-
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messer der Rohre auf d i e T o l e r a n z g r e n z e n g e b r a c h t , indem d i e 
durch das V e r e d e l u n g s v e r f a h r e n entstandenen Abweichungen der 
Durchmesser k o r r i g i e r t werden) ; 

- Bedienung und Überwachung e i n e r U l t r a s c h a l l - K o n t r o l l a n l a g e , d i e 
auf einem B i l d s c h i r m d e f e k t e B e r e i c h e der Rohre e i n g r e n z t ; 

- Bedienung e i n e r Schrägwalzenrichtmaschine von einem S t e u e r p u l t 
aus; 

- M a g n e t i s i e r u n g der Rohroberfläche durch Bestreuung m i t einem 
chemischen P u l v e r , Oberflächenkontrolle und N a c h s c h l e i f e n ; 

- K o n t r o l l e der Innen- und Außendurchmesser, Schneiden, Wiegen. 

Die m i t dem Materialfluß verbundenen T r a n s p o r t o p e r a t i o n e n s i n d 
h i e r n i c h t aufgeführt, i n s o f e r n s i e n i c h t a l s für s i c h abge­
s c h l o s s e n e Phase, sondern a l s Verbindungsphase b e t r a c h t e t werden. 

(bb) D i e A r b e i t s i n h a l t e der e i n z e l n e n Phasen b e i Stoffumwandlung 

Die A n a l y s e der e i n z e l n e n Transformationsphasen b e d i e n t s i c h f o l ­
gender E i n t e i l u n g s k r i t e r i e n : 

- Das Z i e l der e i n z e l n e n Transformationsphase i n Abhängigkeit 
vom G e s a m t z i e l des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ; 

- t o p o g r a p h i s c h und t e c h n i s c h f u n k t i o n a l mögliche Abgrenzung; 

- d i e v e r s c h i e d e n e n S i t u a t i o n e n während der Transformationsphase: 
A n l a u f - , Beobachtungs- und K o n t r o l l p h a s e , Störungssituationen 
und d a r a u f h i n notwendiger m a n u e l l e r E i n g r i f f e ; 

- j e d e Phase w i r d dementsprechend i n E i n z e l o p e r a t i o n e n u n t e r t e i l t , 
i n denen bestimmt w i r d , 

- welche I n p u t - I n f o r m a t i o n e n e i n t r e f f e n , d.h. s o l c h e , d i e ge­
s p e i c h e r t werden müssen und s o l c h e , d i e u n m i t t e l b a r i n aus­
führende Operationen übersetzt werden; 

- d i e e i g e n t l i c h e n T r a n s f o r m a t i o n s o p e r a t i o n e n (notwendige E n t ­
s c h e i d u n g s s c h r i t t e m i t der dazu notwendigen r e l a t i v e n E n t ­
scheidungskompetenz der A r b e i t s k r a f t , d i e e i g e n t l i c h e A r b e i t s ­
ausführung; Bedienungs-, Steuerungs-, K o n t r o l l - , Beobachtungs-, 
R e p a r a t u r o p e r a t i o n e n e t c . ) ; 

- e i n t r e f f e n d e F e e d - b a c k - I n f o r m a t i o n e n . 
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Nach diesem Schema wurde pro A r b e i t s p l a t z e i n e A r b e i t s k r a f t be­
f r a g t ; d i e E r g e b n i s s e , k o r r i g i e r t durch Nachfragen und wieder­
h o l t e , c a . 2 - 3-stündige Beobachtungen im A n l a g e n b e r e i c h , wer­
den h i e r i n e i n e r g e s t r a f f t e n Zusammenfassung wiedergegeben: 

(1) Bedienung, Steuerung und Überwachung der Ofenanlage: Es 
h a n d e l t s i c h h i e r - i n der P e r s p e k t i v e des gesamten Produk­
t i o n s f l u s s e s gesehen - um d i e entscheidende Phase der Stoffum­
wandlung, i n s o f e r n d i e E r g e b n i s s e der Ofenanlage d i e q u a l i t a t i ­
ven und q u a n t i t a t i v e n Ausgangsbedingungen für d i e nachfolgenden 
Phasen bestimmen. 

I n d e r P e r s p e k t i v e des Bedienungspersonals der Ofenanlage l a s s e n 
s i c h d r e i u n t e r s c h i e d l i c h e Zonen u n t e r s c h e i d e n : 
- d i e S t e u e r k a n z e l ( K a b i n e ) , 
- B i l d s c h i r m e ( i n n e r h a l b der K a b i n e ) , auf denen der Prozeßablauf 

s i c h o p t i s c h v e r f o l g e n läßt und 
- d i e e i g e n t l i c h e Ofenanlage. 

D i e normale P r o d u k t i o n s s i t u a t i o n : E i n e r d er Be d i e n u n g s l e u t e be­
f i n d e t s i c h i n der Kabine, wo e r d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Informa­
t i o n e n über den Zustand des B e a r b e i t u n g s p r o z e s s e s des Rohres op­
t i s c h r e g i s t r i e r t sowie den Materialfluß vom Vorgang der M a t e r i a l ­
z u f u h r zum e r s t e n Ofen über d i e Verhärtungsanlage über den zwei­
t e n Ofen b i s zum Ausgang des Rohres aus der K a l i b r i e r a n l a g e v e r ­
f o l g t , wobei s e i n e Verantwortung gegenüber dem Produkt m i t dem 
A u s t r i t t des Rohres aus dem z w e i t e n Ofen beendet i s t . 

E i n anderer Bedienungsmann v e r f o l g t auf den B i l d s c h i r m e n und m i t 
H i l f e d i r e k t e r Beobachtungen u n m i t t e l b a r am Ofen den Fortgang 
des E r h i t z u n g s p r o z e s s e s sowie anderer t e c h n i s c h e r B e t r i e b s d a t e n . 

Die Z a h l der u n t e r s c h i e d l i c h e n P r o d u k t i o n s - S i t u a t i o n e n ( S t i l l ­
s t a n d s - , Störungs-, W i e d e r a n f a h r s i t u a t i o n e n ) i s t hoch. 

Das besondere I n t e r e s s e g i l t entsprechend den B e w e r t u n g s k r i t e r i e n 
der zu v e r w i r k l i c h e n d e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n jenen O p e r a t i o n e n , 
d i e von den Arbeitskräften e i n "autonomes A r b e i t s v e r h a l t e n " v e r ­
l a n g e n , abhängig von der A n z a h l möglicher A l t e r n a t i v e n auf der 
e i n e n und En t s c h e i d u n g s n o t w e n d i g k e i t auf der anderen S e i t e . Im 
F a l l des "normalen F u n k t i o n i e r e n s " der Anlage i s t d i e A r b e i t s ­
k r a f t zur Befolgung der sehr r e s t r i k t i v - s t a r r f o r m u l i e r t e n Aus-
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führungsstandards und B e d i e n u n g s v o r s c h r i f t e n gezwungen, was n i c h t 
a l s e i n e t e c h n o l o g i s c h immanente Not w e n d i g k e i t der Anlage und 
i h r e r I n s t r u m e n t i e r u n g erklärbar i s t , sondern a l s F o l g e w i r k u n g 
der b e t r i e b l i c h e n A b s i c h t , sehr s p e z i f i s c h e , q u a l i t a t i v e Merk­
male des P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s s i c h e r z u s t e l l e n . 

(2) Das W a l z e n k a l i b r i e r e n : I n der P e r s p e k t i v e des A r b e i t s p r o ­
zesses f i n d e n s i c h h i e r im w e s e n t l i c h e n zwei E n t w i c k l u n g s s t a ­
d i e n des T r a n s f o r m a t i o n s p r o z e s s e s : d i e Vormontage und d i e Mon­
tage des Walzengerüstes, wie es d i e G e s a m t s i t u a t i o n des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s v e r l a n g t , d.h., daß b e i e i n e r Veränderung des Pro­
duktionsprogramms d i e Vormontage des Walzengerüsts b e r e i t s im 
P r i n z i p abgeschlossen s e i n muß, während das neue Programm im 
A n l a g e n t e i l der Ofenanlage b e r e i t s a n g e l a u f e n i s t . 

M i t den A r b e i t e n der Vormontage s i n d zwei Montage-Arbeitskräfte 
zuzüglich e i n e s Kranführers beschäftigt, während i n der Phase 
des B e t r i e b s z u s t a n d s der K a l i b r i e r a n l a g e , a l s o der a k t i v e n Aus­
führungsphase, von der A r b e i t s k r a f t e i n e p e r i o d i s c h e K o n t r o l l e 
des Durchmessers der Rohre v e r l a n g t w i r d , um den g e n e r e l l e n F o r t ­
gang der P r o d u k t i o n zu überprüfen, wozu e i n e K o n t r o l l e der quan­
t i t a t i v - q u a l i t a t i v e n E n t w i c k l u n g d er P r o d u k t i o n i n Verbindung 
m i t dem Ofensteuerungs-Personal notwendig i s t . 

Die dazu e i n t r e f f e n d e n I n f o r m a t i o n e n b e z i e h e n s i c h i n e r s t e r L i ­
n i e auf d i e u n t e r s c h i e d l i c h e Z e i t d a u e r der ve r s c h i e d e n e n Produk­
t i o n s s t a d i e n (Vormontage und Montage), um e i n e darauf aufbauende 
Überprüfung des möglicherweise schwankenden Bedarfs ( u n t e r s c h i e d ­
l i c h e B e s a t z u n g s d i c h t e ) i n d i e s e r zweiten Hauptphase des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s zu ermöglichen. 

Für e i n e Bewertung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i s t es w i c h t i g , h i e r 
e i n e ganze Reihe von Forderungen von seiten der Arbeitskräfte 
zu r Verbesserung i h r e r u n m i t t e l b a r e n A r b e i t s s i t u a t i o n ( B e l a s t u n g s ­
r e d u k t i o n ) zu berücksichtigen. Erwähnt werden muß insbesondere d i e 
Forderung nach e i n e r Sprechanlage, um d i e normalerweise räumlich 
und a k u s t i s c h i s o l i e r t e A r b e i t s k r a f t im Kranwagen m i t den v e r ­
schiedenen Arbeitskräften der Vormontage und Montage des Walzen­
gerüsts sowie m i t anderen damit verbundenen A r b e i t s o p e r a t i o n e n 
( S i c h e r s t e l l u n g der Verfügbarkeit der notwendigen Montagewerkzeu­
ge und Instrumente) zu v e r b i n d e n . 
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(3) Die Phase der K o r r e k t u r der Rohrdurchmesser (Schrägwalzen-
r i c h t m a s c h i n e ) : Unter a r b e i t s i n h a l t l i c h e n Aspekten f i n d e t s i c h 
h i e r e i n e Reihe von Übereinstimmungen m i t dem A b l a u f des Walzen­
k a l i b r i e r e n s , insbesondere was d i e Unterscheidung zwischen dem 
j e a k t u e l l e n Bearbeitungs-(Vergütungs-)Zustand, v e r g l i c h e n m i t 
dem des Ausgangszustandes b e t r i f f t . 

CO Die ve r s c h i e d e n e n K o n t r o l l p h a s e n : Die K o n t r o l l a n l a g e hat 
für den d o r t abzuwickelnden Arbeitsprozeß insbesondere d i e 
fo l g e n d e n zwei c h a r a k t e r i s t i s c h e n Merkmale: 

- d i e w e c h s e l s e i t i g e V e r k e t t u n g der v e r s c h i e d e n e n Phasen des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s und 

- d i e dazu notwendigen Feed-back-Informationen. 

H i e r a u s w i r d e r s i c h t l i c h , daß d i e Produkt- und Prozeßdaten, d i e 
k o n t r o l l i e r t werden müssen, u n t e r s c h i e d l i c h s i n d , j e nachdem, ob 
s i e s i c h auf e i n e K o n t r o l l e der t e c h n i s c h e n S t r u k t u r der Rohre 
und i h r e r Härtequalität beziehen oder auf d i e V e r f a h r e n im l a u f e n ­
den Produktionsprozeß: Im e i n e n F a l l h a n d e l t es s i c h um e i n e Mag­
n e t i s i e r u n g der Oberfläche der Rohrenden, im anderen um d i e B e s e i ­
t i g u n g d a b e i a u f t r e t e n d e r Defekte (Abschneiden der f e h l e r h a f t e n 
Teilstücke). 

E i n w e i t e r e s C h a r a k t e r i s t i k u m des K o n t r o l l b e r e i c h s l i e g t i n der 
U n s i c h e r h e i t darüber, wo l e t z t l i c h d i e v e r s c h i e d e n e n K o n t r o l l a g ­
g r egate i n n e r h a l b des gesamten l a y - o u t s der Anlage u n t e r z u b r i n g e n 
s i n d , wo a l s o d i e Kontrollarbeitsgänge am besten i n den Produk­
tionsfluß i n t e g r i e r b a r s i n d , sowie d a r i n , daß der E i n s a t z von d e r ­
a r t i g e n K o n t r o l l a p p a r a t u r e n durch d i e Notwendigkeit c h a r a k t e r i s i e r t 
i s t , k e i n e Zerstörungen am Produkt zu bewirken. 

Der b e r e i t s erwähnte n e u r a l g i s c h e C h a r a k t e r des A n l a g e n b e r e i c h s 
" K o n t r o l l e " kommt auch d a r i n zum Ausdruck, daß zum Z e i t p u n k t der 
v o r b e r e i t e n d e n A n a l y s e der l e t z t e n d l i c h durchzusetzenden A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n d i e I n s t r u m e n t i e r u n g d i e s e s B e r e i c h s völlig u n k l a r 
war. 
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Da d i e s den a r b e i t s i n t e n s i v s t e n B e r e i c h des gesamten P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e s m i t z a h l r e i c h e n manuellen O p e r a t i o n e n d a r s t e l l t , d i e 
e i n e n n i e d r i g e n Q u a l i f i k a t i o n s w e r t von A r b e i t b e s i t z e n , s c h l a g e n 
p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e S c h w i e r i g k e i t e n i n diesem B e r e i c h u n m i t t e l ­
bar i n a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e S c h w i e r i g k e i t e n d u rch. D i e s e s i n d 
c h a r a k t e r i s i e r t durch e i n e n hohen K o n f l i k t g r a d zwischen den d o r t 
e i n z u s e t z e n d e n Arbeitskräften und den über den A r b e i t s e i n s a t z v e r ­
handelnden g e w e r k s c h a f t l i c h e n und b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n v e r t r e ­
t e r n . Verstärkt w i r d d i e s e s Phänomen dadurch, daß d i e S i t u a t i o n 
und d i e E f f e k t e der K o n f l i k t a u s t r a g u n g i n diesem B e r e i c h a uf a l l e 
anderen A r b e i t s g r u p p e n mehr oder weniger d i r e k t d u r c h s c h l a g e n . 
Die i n d i e s e r U n s i c h e r h e i t s s i t u a t i o n möglichen a r b e i t s o r g a n i s a t o ­
r i s c h e n Vorschläge der A r b e i t s g r u p p e l a s s e n s i c h aus der S t r u k t u r 
der d o r t vorgesehenen O p e r a t i o n entnehmen. 

Auf d i e im dynamischen A b l a u f des Experiments a u f t r e t e n d e n D i f f e ­
r e n z e n zwischen den i n t e n d i e r t e n Lösungsformen und i h r e r f a k t i ­
schen Durchsetzung bzw. V e r z e r r u n g b e z i e h e n s i c h d i e o r g a n i s a t o r i ­
schen Regelungen der Querverbindung d i e s e s B e r e i c h s der K o n t r o l l e 
über d i e E i n h a l t u n g q u a l i t a t i v e r T o l e r a n z g r e n z e n des Endprodukts 
m i t den außerhalb des B e r e i c h s der Kontrollausführung o r g a n i s i e r ­
t e n b e t r i e b l i c h e n S t a b s s t e l l e n "Qualität" u n d " M e t a l l u r g i e " . 

(5) Die prozeßinternen sowie prozeßexternen Querverbindun­
gen mit anderen b e t r i e b l i c h e n Prozeßeinheiten: 
Nach dem V o r s c h l a g der A r b e i t s g r u p p e w i r d im A n l a g e n b e r e i c h e i n 
Zentrum der Informationssammlung und -Verteilung e i n g e r i c h t e t , das 
zu Diagnosezwecken für d i e Fälle der Abweichungen des P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e s vom vorgesehenen Programm d i e n e n s o l l . Die Verbindung 
des A n l a g e n b e r e i c h s m i t a n l a g e e x t e r n e n b e t r i e b l i c h e n F u n k t i o n e n 
(Qualität, Programmierung, z e n t r a l e I n s t a n d h a l t u n g ) s t e h t v o r der 
n i c h t g e r i n g e n S c h w i e r i g k e i t , d i e Verantwortung und das V e r f a h r e n 
der P r o d u k t i o n s e n t w i c k l u n g zu bestimmen. Die R e a l i s i e r u n g e i n e r 
r a t i o n a l e n b e t r i e b l i c h e n Produktions-Programmierung w i r d b i s h e r 
i n sbesondere durch e i n e n i c h t r e c h t z e i t i g e und q u a l i t a t i v u n b e f r i e ­
digende S t a h l - Z u l i e f e r u n g v e r h i n d e r t . 
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Nachdem der B e t r i e b e n t s c h i e d e n h a t , d i e E i n h a l t u n g d er Qualitäts­
k r i t e r i e n der L i n i e zu überantworten, kommt der O r g a n i s a t i o n der 
Kom p e t e n z v e r t e i l u n g zwischen der L i n i e und der z e n t r a l e n b e t r i e b ­
l i c h e n Qualitätsinstanz besondere Bedeutung zu. Dabei b e u r t e i l e n 
e i n i g e Arbeitskräfte d i e z u r Qualitätssicherung notwendigen Auf­
gaben der m e t a l l u r g i s c h e n Beobachtung a l s a l l z u eintönig. 

Di e Unmöglichkeit e i n e r s t a r r e n ex a n t e - F i x i e r u n g o r g a n i s a t o r i ­
s c h e r Lösungen für d i e Verbindung zwischen der L i n i e und den ex­
t e r n e n v o r - und n a c h g e l a g e r t e n b e t r i e b l i c h e n T e i l p r o z e s s e n w i r d 
für das Problem der A u f t e i l u n g von R e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g s ­
f u n k t i o n zwischen L i n i e und z e n t r a l e r b e t r i e b l i c h e r I n s t a n d h a l t u n g 
besonders d e u t l i c h . Grund hierfür i s t n i c h t nur, daß s i c h d i e Ab­
t e i l u n g der z e n t r a l e n b e t r i e b l i c h e n I n s t a n d h a l t u n g i h r e r s e i t s i n 
e i n e r Phase der Umor g a n i s a t i o n b e f i n d e t ; ausschlaggebend i s t v i e l ­
mehr, daß k e i n e a u s r e i c h e n d e K e n n t n i s und k e i n e s y s t e m a t i s c h e Ka­
s u i s t i k der Störungen im P r o d u k t i o n s a b l a u f , des A u s f a l l e n s von 
Aggregaten und A g g r e g a t t e i l e n , häufig wiederkehrender t e c h n i s c h e r 

1) 
D e f e k t e e t c . den Arbeitskräften z u r E i n s i c h t v o r l i e g t . Der e r s t e 
Versuch z u r Überwindung d i e s e r I n t r a n s p a r e n z geht d a h i n , d i e A r ­
beitskräfte an der Ofenanlage m i t R e g i s t r a t u r von Störungsfällen 
zu b e a u f t r a g e n , auf d i e s i e im V e r l a u f entsprechender A u s b i l d u n g s ­
k u r s e hingewiesen werden. D ie S i t u a t i o n der Unbestimmtheit notwen­
d i g e r R e p a r a t u r e i n g r i f f e und i h r e r V e r t e i l u n g auf d i e Kompetenzen 
v e r s c h i e d e n e r Arbeitskräftegruppen l i e g t m i t S i c h e r h e i t n i c h t nur 
i n t e c h n i s c h e n S c h w i e r i g k e i t e n der Erhebung und V e r a r b e i t u n g von 
entsprechenden I n f o r m a t i o n e n oder i n e i n e r entsprechenden Aufklä­
rung d er Arbeitskräfte. Z e n t r a l i s t v i e l m e h r d i e S c h w i e r i g k e i t der 
Überwindung h i e r a r c h i s c h e r S t r u k t u r e n des B e t r i e b e s , d i e s i c h i n 
r e l a t i v s t a r r e n E n t s c h e i d u n g s v e r f a h r e n n i e d e r s c h l a g e n , z.B. i n Form 
der t r a d i t i o n e l l e n P r i v i l e g i e r t h e i t der I n s t a n d h a l t u n g s a b t e i l u n g , 
d i e zu durchbrechen gerade durch d i e " P r o d u k t i o n von I n t r a n s p a r e n z " 
1) Überwindung d i e s e r zahlenmäßig und i n der z e i t l i c h e n A b f o l g e i n ­

t r a n s p a r e n t e n S i t u a t i o n notwendiger R e p a r a t u r e i n g r i f f e wurde an­
s a t z w e i s e für d i e K a l i b r i e r a n l a g e v e r s u c h t . Für d i e Ofenanlage 
hingegen g i b t es b i s h e r k e i n e r l e i g e s i c h e r t e n K e n n t n i s s e . 
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v e r h i n d e r t w i r d . Für d i e Vorschlaggruppe s e l b s t gab es d r e i Grund­
formen a l t e r n a t i v e r Lösungsmöglichkeiten: 

- Sämtliche notwendigen R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n v e r b l e i b e n i n n e r ­
h a l b der z e n t r a l e n I n s t a n d h a l t u n g s a b t e i l u n g ; 

- wenigstens e i n T e i l d er notwendigen I n t e r v e n t i o n e n , j e n e näm­
l i c h m i t Präventivcharakter, werden den Arbeitskräften der L i ­
n i e ( d er Ofenbesatzung) a n v e r t r a u t ; 

- e i n s p e z i a l i s i e r t e r R e p a r a t u r - A r b e i t e r w i r d i n den Anlagenbe­
r e i c h umgesetzt. 

Die l e t z t g e n a n n t e Lösungsform e r w e i s t s i c h für e l e k t r i s c h e und 
e l e k t r o n i s c h e R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n a l s besonders e f f i z i e n t , 
was i n e r s t e r L i n i e für d i e R e g u l i e r u n g s - und K o n t r o l l i n s t r u m e n t e 
der A n l a g e , v o r a l l e m im B e r e i c h der Ofenanlage und der " n i c h t 
d e s t r u k t i v e n K o n t r o l l e " , z u t r i f f t . 

Man hält es für op p o r t u n , d i e A r b e i t s a u f g a b e n b e i der R e p a r a t u r 
der K o n t r o l l a g g r e g a t e neu a u f z u t e i l e n : E i n e n T e i l davon übernimmt 
d i e R e p a r a t u r a b t e i l u n g , entweder z e n t r a l i s i e r t oder du r c h s p e z i e l ­
l e Reparatur-Arbeitskräfte i n der L i n i e , wo e i n e entsprechende 
q u a l i f i k a t o r i s c h e S p e z i a l i s i e r u n g , d.h. d i e K e n n t n i s d e r F u n k t i o n s ­
weise der entsprechenden K o n t r o l l a g g r e g a t e v e r l a n g t w i r d ; e i n an­
d e r e r T e i l geht d i r e k t an das Bedienungspersonal im A n l a g e n b e r e i c h , 
wo der q u a l i f i k a t o r i s c h e I n h a l t der entsprechenden A r b e i t s a u f g a b e n 
eher Merkmale routinemäßiger Reparaturen aufweist.. 

E i n e N e u v e r t e i l u n g der R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n i n der g e s c h i l d e r ­
t e n Form v e r f o l g t das Z i e l , zumindest l a n g f r i s t i g e i n e p a r t i e l l e 
V erschiebung d er R e p a r a t u r f u n k t i o n e n i n den A n l a g e n b e r e i c h h i n e i n 
d u r c h z u s e t z e n . 

(bc) A r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Ausgangsentscheidungen 

Folgende a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen geben d i e R i c h t u n g an, 
i n der e i n e s u k z e s s i v e Autonomisierung der Gruppen e r f o l g t : 

(1) Die für das E i n t r e f f e n der Rohre aus der v o r g e l a g e r t e n A d j u -
s t a g e a b t e i l u n g zuständigen Arbeitskräfte, d i e d i e Lagerung und 
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den W e i t e r t r a n s p o r t der Rohre aus den j e nach Rohrtyp u n t e r s c h i e d ­
l i c h e n L a g e r g e s t e l l e n vornehmen, s o l l e n über e i n e n L a g e r p l a n v e r ­
fügen, aus dem d i e räumliche V e r t e i l u n g des M a t e r i a l s und d i e ent­
sprechenden Materialbewegungen zu entnehmen s i n d . D a r i n l i e g e n 
z wei V o r t e i l e : E i n e Reihe von Stauungen im Materialfluß l a s s e n 
s i c h zugunsten e i n e r flüssigen Bewegung b e s e i t i g e n , und zweitens 
w i r k t s i c h d er Z u g r i f f a uf d i e entsprechenden I n f o r m a t i o n e n durch 
d i e Arbeitskräfte zugunsten der Verantwortungsübernahme über d i e 
gesamte Materialbewegung aus. Man v e r s u c h t , d i e s dadurch zu v e r ­
stärken, indem man o r g a n i s a t o r i s c h e Formen e i n e r i n t e n s i v e r e n I n ­
t e g r a t i o n zwischen der Fertigungssteuerung und dem M a t e r i a l t r a n s ­
p o r t v e r w i r k l i c h e n w i l l . 

(2) E i n e w e i t e r e Maßnahme s i e h t v o r , daß d i e S t e u e r l e u t e an der 
Ofenanlage d i e Bestimmung der Ofentemperatur abhängig von der j e ­
w e i l s e r r e i c h t e n Temperatur des Rohres, eigenständig vornehmen. 
Dadurch ändert s i c h an d e r Notwendigkeit der Bestimmung der Rohr­
temperatur sowie der G e s c h w i n d i g k e i t des R o h r d u r c h l a u f s durch d i e 
dafür s p e z i f i s c h zuständige A b t e i l u n g " M e t a l l u r g i e " n i c h t s . 

(3) Den Arbeitskräften, d i e an den anschließenden Walzengerüsten 
e i n g e s e t z t s i n d , w i r d d i e F u n k t i o n der selbständigen Ma s c h i n e n e i n ­
r i c h t u n g sowie der Vormontage der Walzengerüste zugewiesen. Dies 
s e t z t d i e Ke n n t n i s der wöchentlichen und m o n a t l i c h e n P r o d u k t i o n s ­
programme sowie d i e K o n t r o l l e des Walzenverschleißes m i t t e l s ge­
e i g n e t e r Instrumente voraus. Dies bedeutet g l e i c h z e i t i g , daß m i t 
der für d i e Maschinenausrüstung zuständigen A b t e i l u n g e i n e Funk­
t i o n s n e u v e r t e i l u n g notwendig w i r d , d i e insbesondere d i e O r g a n i s i e ­
rung der Walzenlagerung b e t r i f f t . 

(4) D i e im Anschluß an den K o n t r o l l a r b e i t s g a n g , der d i e r e l a t i v e n 
Abweichungen der Rohrmessungen gegenüber vorgegebenen Normen r e g i ­
s t r i e r t , notwendige A r b e i t s p h a s e des Abschneidens von Rohrstücken 
kann g l e i c h z e i t i g e i n e A u s l e s e der a l s Probeentnahme dienenden 
T e i l e bedeuten, wobei d i e A u s l e s e k r i t e r i e n den V o r s c h r i f t e n und 
den Regeln der A b t e i l u n g " M e t a l l u r g i e " f o l g e n . Man hält es jedoch 
für " l o g i s c h e r " , daß d i e s e A u s l e s e u n m i t t e l b a r durch d i e St e u e r ­
l e u t e des Ofens i n Zusammenarbeit m i t den Arbeitskräften, d i e das 
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Kontrollgerät bedienen, vorgenommen w i r d , da " s i c h d i e s e 
K o n t r o l l e auf d i e A r b e i t s e r g e b n i s s e e i n e r S t e u e r u n g s o p e r a t i o n an 
der Ofenanlage b e z i e h t " . 

(5) E i n e E r w e i t e r u n g des A r b e i t s i n h a l t e s für d i e Arbeitskräfte 
der " n i c h t - d e s t r u k t i v e n K o n t r o l l e " sowie der M a g n e t i s i e r u n g der 
Rohroberfläche zum Zwecke der Diagnose von Defekten b l e i b t o f f e n . 
D i e e i n z i g e Neuregelung b e s t e h t d a r i n , daß d i e Arbeitskräfte d i e 
Eichung der U l t r a s c h a l l s k a l a s e l b s t vornehmen. Die Kontrollvorgän­
ge der Innen- und Außendurchmesser der Rohre, d i e d i e abschließen­
de Phase des P r o d u k t i o n s z y k l u s d a r s t e l l e n , werden dadurch ergänzt, 
daß s i e s i c h n i c h t mehr nur auf d i e R e g i s t r i e r u n g der tatsächli­
chen P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e ( q u a n t i t a t i v , q u a l i t a t i v ) b e z i e h e n , 
sondern g l e i c h z e i t i g e i n e K o n t r o l l e d er gesamten P r o d u k t i o n s e n t ­
w i c k l u n g des A n l a g e n b e r e i c h s m i t H i l f e e i n e s V e r g l e i c h s m i t dem 
Produktionsprogramm m i t e i n b e z i e h e n . 

(6) D i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e K o o r d i n a t i o n zwischen d er F e r t i ­
gungssteuerung und dem Produktionsfluß im A n l a g e n b e r e i c h stößt, 
wie b e r e i t s angedeutet, auf e i n i g e schwerwiegende H i n d e r n i s s e : 
r e c h t z e i t i g e Verfügbarkeit der r i c h t i g e n Rohre i n den Lagergerü­
s t e n ( i n n e r h a l b des A n l a g e n b e r e i c h s ) für d i e Bewältigung von Pro­
d u k t i o n s s a l d e n sowie d i e s c h w i e r i g e n Abstimmungen zwischen dem 
l a u f e n d e n Bedarf des An l a g e n b e r e i c h s und den V e r a r b e i t u n g s k a p a z i ­
täten i n der abschließenden K o n t r o l l p h a s e . 

Für den A b l a u f des P r o d u k t i o n s f l u s s e s im A n l a g e n b e r e i c h i s t der 
P l a n , der d i e R e i h e n f o l g e der Ofenbeschickung r e g u l i e r t , e n t s c h e i ­
dend. Die A u f s t e l l u n g e i n e s s o l c h e n Planes w i r d den S t e u e r l e u t e n 
der Ofenanlage ( S t e u e r k a b i n e ) zugewiesen. 

(7) D i e o r g a n i s a t o r i s c h e , kompetenzmäßige und d i e f a k t i s c h e Zuwei­
sung sämtlicher mechanischer R e p a r a t u r o p e r a t i o n e n (z.B. d i e Repara­
t u r der Rollgänge) i n den A n l a g e n b e r e i c h i s t m i t g e r i n g e n Schwie­
r i g k e i t e n verbunden. 
Weit s c h w i e r i g e r i s t es hingegen, I n s t a n d h a l t u n g und Rep a r a t u r des 
T r a n s p o r t k r a n s dem Kranführer zu überantworten. Schließlich w i r d 
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e n t s c h i e d e n , Aufgaben der präventiven I n s t a n d h a l t u n g , d er Schmie­
r u n g , d er R e g u l i e r u n g von mechanischen B a u t e i l e n sowie d i e Koope­
r a t i o n m i t e i n e r s p e z i a l i s i e r t e n I n s t a n d h a l t u n g s - A r b e i t s k r a f t i n 
s e i n e n Aufgabenbereich e i n z u b i n d e n . Die q u a l i f i k a t o r i s c h e Entwick­
l u n g des Kranwagenführers b l e i b t damit a l l e r d i n g s p r i n z i p i e l l 
o f f e n . 

3. E r g e b n i s s e der Ums t e l l u n g : d i e K o n s t i t u t i o n von A r b e i t s g r u p p e n 

a) K r i t e r i e n d er Gruppenbildung 

D i e g e s c h i l d e r t e E i n t e i l u n g des P r o d u k t i o n s f l u s s e s i n e i n z e l n e 
A b s c h n i t t e u n t e r t e c h n i s c h - f u n k t i o n a l e m Aspekt läßt s i c h u n t e r 
dem Aspekt der s o z i a l e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n so b e t r a c h t e n , daß 
d i e v e r s c h i e d e n e n Prozeßphasen ("Zonen") s i c h a l s B e r e i c h e m i t 
einem j e w e i l s s p e z i f i s c h e n " p r o f e s s i o n e l l e n " ( q u a l i f i k a t o r i s c h e n ) 
G e h a l t v e r s t e h e n l a s s e n : Die Zugehörigkeit der A r b e i t s k r a f t zu 
einem d i e s e r B e r e i c h e bedeutet e i n e bestimmte q u a l i f i k a t o r i s c h e 
K a r r i e r e ; b e i der Q u a l i f i k a t i o n s b e s t i m m u n g w i r d damit d i e E i n h e i t 
A r b e i t s p l a t z aufgegeben. 

Das Problem, das h i e r a u s r e s u l t i e r t , l a u t e t : Wie s o l l e n d i e koope­
r a t i v e n Beziehungen i n n e r h a l b e i n e s e i n h e i t l i c h - q u a l i f i k a t o r i s c h e n 
B e r e i c h s r e a l i s i e r t werden? Kann s i c h aus den Arbeitskräften i n 
den j e w e i l i g e n B e r e i c h e n e i n e A r b e i t s g r u p p e b i l d e n ? Welche Merk­
male und insbesondere Dispositionsspielräume können e i n e r Gruppe 
zugewiesen werden? 

Es w i r d v e r s u c h t , d i e "Identität" e i n e r Gruppe anhand f o l g e n d e r 
K r i t e r i e n t r a n s p a r e n t zu machen: 

o K r i t e r i e n des gemeinsam zu v e r w i r k l i c h e n d e n A r b e i t s e r g e b n i s s e s : 
D i e Gruppe " w i r d a l s e i n Instrument der Optimierung zwischen 
t e c h n o l o g i s c h e n und m e n s c h l i c h - s o z i a l e n Einflußgrößen v e r s t a n d e n , 
was es e r l a u b t , e i n A r b e i t s e r g e b n i s zu p r o d u z i e r e n , das gegen­
über den e i n z e l n e n Arbeitsaktivitäten e i n e n umfassenderen Cha-
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r a k t e r und e i n e n größeren m o t i v a t i o n a l e n I n h a l t b e deutet" . 

o K r i t e r i u m d er Intensität der i n t e r n e n Gruppenbindungen: E i n e 
Gruppe c h a r a k t e r i s i e r t s i c h durch d i e Ta t s a c h e , daß d i e V e r b i n ­
dungen i n n e r h a l b der Gruppe größer s i n d a l s d i e e x t e r n e n B e z i e ­
hungen zu anderen Gruppen und P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t e n , wobei d i e 
Stärke d i e s e r Bindungen von der t o p o g r a p h i s c h e n Zone sowie von 
der Z a h l der von e i n e r Gruppe umfaßten Personen beeinflußt wer­
den kann. 
Die E i n t e i l u n g des A n l a g e n b e r e i c h s i n u n t e r s c h i e d l i c h e Zonen 
und i n s b e s o n d e r e d i e K o n s t i t u t i o n von Gruppen s t e l l e n e i n e Maß­
nahme der D i f f e r e n z i e r u n g zwischen den Zonen und der I n t e g r a t i o n 
i n n e r h a l b der mehr oder weniger eigenständigen B e r e i c h e d a r . 
"Diese Maßnahme d a r f n i c h t herbeigezwungen werden, sondern s o l l 
d i e Bedingungen der Realität berücksichtigen". 

o Die Regelung der gru p p e n i n t e r n e n und gruppenexternen Beziehungen 
kann i n e i n i g e n Fällen e i n e " k o l l e k t i v e D i s p o s i t i o n " d er Gruppe 
e i n b e g r e i f e n , d.h. gemeinsame Verantwortung der auf das überge­
ordne t e P r o d u k t i o n s z i e l des entsprechenden P r o d u k t i o n s a b s c h n i t t s 
bezogenen A r b e i t s e r g e b n i s s e im Rahmen der Gruppenkompetenz. D i e ­
se Regelung von A r b e i t s b e z i e h u n g e n w i r d i n anderen Fällen e i n e r 
e i n z e l n e n , n i c h t notwendigerweise immer d e r s e l b e n Person zuge­
wiesen. L e t z t e r e s kann d i e B i l d u n g e i n e r "Gruppenführung" begün­
s t i g e n . 

o D i e v e r s c h i e d e n e n Produktionsphasen können u n t e r s c h i e d l i c h e Grup­
penformen, d.h. u n t e r s c h i e d l i c h e A n z a h l Personen und e i n u n t e r ­
s c h i e d l i c h e s i n t e r n e s B e z i e h u n g s g e f l e c h t v e r l a n g e n . ( D i e s g i l t 
z.B. für d i e u n t e r s c h i e d l i c h e p e r s o n e l l e Besatzung während der 
Phase der Vormontage und der Montage der Walzengerüste gegen­
über dem Stadium der Inbetriebnahme der Anlage.) 

1) Z i t a t aus einem b e t r i e b s i n t e r n e n D i s k u s s i o n s p a p i e r d er Pe r s o ­
n a l a b t e i l u n g . 
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Zusammengefaßt s i n d d i e K r i t e r i e n , auf deren Bedeutung für d i e 
Einlösung b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s s e n und A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n 
zurückzukommen i s t , f o l g e n d e : 

- g r u p p e n i n t e r n e Verknüpfung; 
- gruppenexterne Verbindungen; 
- V e r g l e i c h der Intensität i n t e r n e r und e x t e r n e r Gruppen­

verbindungen ; 
- o p e r a t i o n e l l e Dispositionsmöglichkeiten (eigene Bestimmung der 

A r t und Weise der Arbeitsausführung versus h i e r a r c h i s c h e E i n ­
g r i f f e bzw. f u n k t i o n e l l e Abhängigkeiten von v o r - und nac h g e l a ­
g e r t e n Prozeßphasen); 

- selbständige P e r s o n a l d i s p o s i t i o n (Zuweisung von Arbeitskräften 
zu Arbeitsplätzen durch Gruppenentscheidung); 

- p o l y v a l e n t e Einsatzfähigkeit; 
- q u a l i f i k a t o r i s c h e ( p r o f e s s i o n e l l e ) Homogenität; 
- Variablilität der Besatzungs- bzw. Gruppenstärke; 
- Auswirkungen auf d i e m o t i v a t i o n a l e Ebene des A r b e i t s h a n d e l n s . 

B e z i e h t man d i e genannten t e c h n i s c h - f u n k t i o n a l e n K r i t e r i e n der 
Abgrenzung von Zonen oder Phasen des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s im An­
l a g e n b e r e i c h IRT sowie d i e im engeren Sinne s o z i a l e n K r i t e r i e n 
auf d i e Möglichkeiten der Gruppenformation, ergeben s i c h f o l g e n d e 
E r g e b n i s s e : 

(1) A l s unmöglich e r s c h e i n t e i n e Gruppenform, d i e d i e Abwicklung 
des M a t e r i a l t r a n s p o r t s , d i e K o n t r o l l e der Rohrdurchmesser bzw. 
d i e Bestimmung der Abweichungen von den T o l e r a n z g r e n z e n sowie das 
Abschneiden der Rohre aufgrund der K o n t r o l l - und Meßergebnisse 
und aufgrund j e w e i l s gültiger Produktionsprogramme umfassen würde. 
Dies würde e i n e n zu b r e i t e n und e i n e n zu heterogenen A r b e i t s i n ­
h a l t bedeuten. 

(2) Ebenso wenig r e a l i s i e r b a r e r s c h e i n t e i n e gruppenmäßige I n t e ­
g r a t i o n zwischen dem Steuerungs- und Überwachungspersonal der 
Ofenanlage und den an den Walzengerüsten e i n g e s e t z t e n Arbeitskräf­
t e n , w e i l d i e s e i n e v i e l zu d i s p a r a t e S t r u k t u r d er a b g e f o r d e r t e r 
Q u a l i f i k a t i o n e n zur Folge haben würde. 
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(3) Das g l e i c h e Argument g i l t im P r i n z i p auch für e i n e gruppen­
mäßige Zusammenfassung zwischen der Besatzung der Ofenanlage und 
jenen Arbeitskräften, d i e d i e Kontrollarbeitsplätze einnehmen, ob­
wohl n i c h t v e r k a n n t werden d a r f , daß d i e s e Lösungsform u n t e r A r ­
b e i t s e f f i z i e n z - und M o t i v a t i o n s a s p e k t e n Vorzüge hätte, indem es 
s i c h auf der e i n e n S e i t e um d i e S e l b s t k o n t r o l l e d er E f f e k t e der 
I n t e r v e n t i o n e n und Regulierungen der Ofenbesatzung a u f d i e q u a l i ­
t a t i v e n Produktanforderungen handeln würde und a u f der anderen 
S e i t e d i e m i t den r e l a t i v q u a l i f i k a t i o n s a r m e n Arbeitsplätzen im 
K o n t r o l l b e r e i c h der Anlage verbundenen n e g a t i v m o t i v i e r e n d e n E f ­
f e k t e durch d i e Zugehörigkeit zu e i n e r Gruppe m i t höherem " p r o f e s ­
s i o n e l l e n P r e s t i g e " kompensiert werden könnten. Die Lösung e i n e r 
höheren o r g a n i s a t o r i s c h e n E f f i z i e n z durch a r b e i t s t e i l i g e S p e z i a l i ­
s i e r u n g zwischen u n g l e i c h q u a l i f i z i e r t e n und u n g l e i c h " w i c h t i g e n " 
Arbeitskräften und der dadurch r e d u z i e r b a r e K o n t r o l l a u f w a n d s c h e i ­
t e r t an der Befürchtung e i n e r zu großen Autonomie und M a c h t s t e l ­
l u n g e i n e r s o l c h e n K o n t r o l l - und Steuerungs-Arbeitskräfte i n t e -
g r i e r e n d e n Gruppe. 

(4) Hingegen g i l t d i e Gruppe, d i e s i c h aus den Arbeitskräften des 
Dressiergerüstes und jenen an der W a l z e n r i c h t a n l a g e zusammensetzt, 
a l s s t a b i l , e f f i z i e n t und vollständig. Darüber hinaus z e i g e n be­
r e i t s d i e e r s t e n Erfahrungen u n m i t t e l b a r nach den Versuchen der 
e r s t e n Inbetriebnahme der Anlage r e a l e Ansätze z u r Formierung 
e i n e r entsprechenden A r b e i t s g r u p p e . 

(5) Es g i l t zu vermeiden, daß s i c h e i n e A r b e i t s g r u p p e b i l d e t , d i e 
i n ihrem A u f g a b e n b e r e i c h r e d u z i e r t w i r d auf d i e a l l e i n i g e Zustän­
d i g k e i t für e i n e nach Programm f u n k t i o n i e r e n d e Ofenanlage (Steue­
rung nach bestimmten Vorgabenormen, R e g i s t r i e r u n g von und R e a k t i o n 
auf Abweichungen, U m s t e l l u n g s i n t e r v e n t i o n e n b e i Programmänderungen 
u.ä.). Solche A r b e i t s g r u p p e n erschweren es e i n e n v a r i a b l e n A r ­
b e i t s a n f a l l b e d i n g t durch Abwesenheiten, t e c h n i s c h e Störungen 
und d i s k o n t i n u i e r l i c h e M a t e r i a l z u f u h r zu bewältigen und begrenzen 
auf d er anderen S e i t e d i e p r o f e s s i o n e l l - q u a l i f i k a t o r i s c h e E ntwick­
l u n g d er Arbeitskräfte im angrenzenden, d.h. u n m i t t e l b a r v o r g e l a ­
g e r t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h . Deshalb w i r d v e r s u c h t , e i n e Gruppenform 
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zu v e r w i r k l i c h e n , d i e zumindest neben dem Of e n p e r s o n a l auch den 
Prozeß der M a t e r i a l z u f u h r zu der Ofenanlage m i t einschließt (es 
h a n d e l t s i c h k o n k r e t um d i e Bewegung der Rohre von den Lagergerü­
s t e n auf d i e Rollgänge). Di e s e Ausdehnung der Gruppe w i r d voran­
g e t r i e b e n , indem d i e D i s p o s i t i o n über das e i n t r e f f e n d e M a t e r i a l 
m i t e i n b e z o g e n w i r d , um e i n e n Bruch i n der V e r a n t w o r t l i c h k e i t z w i ­
schen dem für d i e Lagerung und dem für den W e i t e r t r a n s p o r t der 
Rohre z u r Ofenanlage zuständigen B e r e i c h zu v e r h i n d e r n . E r r e i c h t 
w i r d h i e r d u r c h e i n e b e s s e r e und gleichmäßigere P e r s o n a l a u s l a s t u n g , 
j e nach dem a k t u e l l e n B e d a r f s z u s t a n d i n der M a t e r i a l z u f u h r , dem 
W e i t e r t r a n s p o r t und der Beschickung der Ofenanlage. Dem s t e h t a l ­
l e r d i n g s das R i s i k o gegenüber, daß e i n e zu große Ausdehnung d i e ­
s e r Gruppenform U n g l e i c h g e w i c h t e im Produktionsfluß zwischen dem 
M a t e r i a l t r a n s p o r t und der Phase der Stoffumwandlung bzw. Verede­
l u n g des M a t e r i a l s i n der Ofenanlage p r o d u z i e r t . 

Auf der B a s i s d i e s e r Möglichkeiten und Hinderungsgründe der Fo r ­
mierung von Gruppen m i t einem j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h b r e i t e n und 
u n t e r s c h i e d l i c h s t r u k t u r i e r t e n F u n k t i o n s f e l d im A n l a g e n b e r e i c h so­
wie dem absehbaren j e w e i l i g e n R e a l i s i e r u n g s a u f w a n d ( A u s b i l d u n g und 
Scha f f u n g neuer o r g a n i s a t o r i s c h e r Instrumente) e i n e r s e i t s und e r ­
war t b a r e n L e i s t u n g s - und M o t i v i e r u n g s e f f e k t e n a n d e r e r s e i t s w i r d 
i n e i n e r k o n k r e t - o p e r a t i o n e l l e n P e r s p e k t i v e d i e O r g a n i s a t i o n s f o r m 
e i n e r f u n k t i o n a l e n Gruppenbildung p r i o r i s i e r t , wobei jede der ge­
nannten F u n k t i o n e n e i n e r Gruppe zugeordnet w i r d : 

- D i s p o s i t i o n des M a t e r i a l e i n g a n g s , 
- Beschickung der Ofenanlage, Bedienung der Steu e r u n g s i n s t r u m e n t e 

d e r Ofenanlage sowie Überwachung und Bedienung e i n e s K o n t r o l l g e ­
rätes , auf dem d i e g l e i c h b l e i b e n d e oder schwankende chemisch­
p h y s i k a l i s c h e B e s c h a f f e n h e i t des Produkts r e g i s t r i e r t w i r d , 

- K a l i b r i e r e n und Nachwalzen der Rohre, 
- K o n t r o l l e und Diagnose d e f e k t e r S t e l l e n am Produkt ( U l t r a s c h a l l 

und M a g n e t i s i e r u n g ) , 
- Produkt-Vermessung ( D u r c h m e s s e r k o n t r o l l e ) , 
- D i s p o s i t i o n des M a t e r i a l t r a n s p o r t s . 
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Abgesehen von d i e s e r pragmatischen Lösung i s t zwischen zwei a l t e r ­
n a t i v e n Grundmodellen zu e n t s c h e i d e n : Es h a n d e l t s i c h e i n m a l um 
d i e Homogenität der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n bzw. i h r e r U n t e r t e i l u n g 
nach der A b f o l g e der t e c h n o l o g i s c h e n Phasen, zum anderen um d i e 
O r i e n t i e r u n g an der Homogenität e i n e r o r g a n i s a t o r i s c h e n E i n h e i t 
nach der i h r zugeordneten F u n k t i o n . Dies bedeutet z.B. k o n k r e t , 
daß d i e F u n k t i o n der D i s p o s i t i o n des Materiältransports u n t e r dem 
Aspekt der f u n k t i o n a l e n Homogenität a l s o r g a n i s a t o r i s c h e E i n h e i t 
e r s c h e i n t , während s i e i n der t e c h n o l o g i s c h e n P e r s p e k t i v e u n t e r ­
t e i l t w i r d nach den Phasen des M a t e r i a l e i n g a n g s , des M a t e r i a l a u s ­
gangs und des M a t e r i a l t r a n s p o r t s von e i n e r Bearbeitungsphase i n 
d i e andere. 

Für das Dressiergerüst hingegen und dem anschließenden A u s r i c h t e n 
der Rohre ergeben s i c h für be i d e K r i t e r i e n k e i n e o r g a n i s a t o r i s c h e n 
U n t e r s c h i e d e . H i e r g i l t gleichermaßen f u n k t i o n e l l e und t e c h n o l o ­
gisch-phasenmäßige Homogenität. Die K o n t r o l l e d er r i c h t i g e n oder 
abweichenden Durchmesser der Rohre w i r d o r g a n i s a t o r i s c h i n der 
f u n k t i o n e l l e n P e r s p e k t i v e m i t den anderen K o n t r o l l o p e r a t i o n e n v e r ­
e i n i g t , während d i e s e i n der P e r s p e k t i v e der t e c h n o l o g i s c h e n E i n ­
h e i t o r g a n i s a t o r i s c h m i t der Lagerung bzw. dem A b t r a n s p o r t des 
M a t e r i a l s am Ausgang des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s zusammengelegt wer­
den. 

Steuerung, Bedienung und Überwachung der Ofenanlage i s t f u n k t i o n a l 
sowohl selbständig wie i n Verbindung m i t anderen F u n k t i o n e n o r g a ­
n i s i e r b a r , während es i n t e c h n o l o g i s c h e r P e r s p e k t i v e n a h e l i e g t , 
d i e s e Phase des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s m i t der D i s p o s i t i o n und der 
Abwicklung der M a t e r i a l z u f u h r zusammen zu o r g a n i s i e r e n . 

b) Die Anordnung der den A n l a g e n b e r e i c h übergreifenden g e n e r e l -
l e n Funktionen ( i n n e r b e t r i e b l i c h e D i e n s t l e i s t u n g e n ) 

Es h a n d e l t s i c h um d i e Zuordnung von "Qualitätskontrolle", " F e r t i ­
gungssteuerung" und " P r o d u k t i o n s k o n t r o l l e " . 
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(ba) Die o r g a n i s a t o r i s c h e Zuordnung der i n n e r b e t r i e b l i c h e n 
Qualitätsabteilung 

Die z e n t r a l e B e t r i e b s s t e l l e "Qualität" umfaßt i h r e r s e i t s mehrere 
E i n z e l f u n k t i o n e n . Der p r i n z i p i e l l e n K o n z e p t i o n der B e t r i e b s l e i t u n g 
e n t s p r e c h e n d , d i e d i e Verantwortung über d i e Produktqualität zu­
mindest auch, wenn n i c h t z e n t r a l , i n n e r h a l b des A n l a g e n b e r e i c h s 
wahrgenommen haben w i l l , werden A u s s c h n i t t e d i e s e r F u n k t i o n e n o r ­
g a n i s a t o r i s c h den Arbeitskräften bzw. Gruppen des A n l a g e n b e r e i c h s 
überantwortet. 

(1) M e t a l l u r g i s c h e Beobachtung: V o r a u s g e s e t z t , d i e Arbeitskräfte 
d u r c h l a u f e n entsprechende A u s b i l d u n g s - und S c h u l u n g s k u r s e , um e i n e 
e i n h e i t l i c h e Methode und Z i e l s e t z u n g der Erhebungen zu e r r e i c h e n , 
v o r a u s g e s e t z t e b e n f a l l s , daß d i e entsprechenden E r h e b u n g s i n s t r u -
mente den Arbeitskräften z u r Verfügung g e s t e l l t werden, damit von 
d i e s e n sowohl i h r e d i r e k t e Produktivitätsfunktion wie d i e der 
q u a l i t a t i v - m e t a l l u r g i s c h e n K o n t r o l l e wahrgenommen werden können, 
w i r d d i e m e t a l l u r g i s c h e Beobachtung während der l a u f e n d e n Produk­
t i o n den Arbeitskräften des A n l a g e n b e r e i c h s zugewiesen. Die m e t a l ­
l u r g i s c h e Beobachtung der entnommenen Proben v e r b l e i b t aufgrund 
i h r e s z e n t r a l e n S t e l l e n w e r t e s für e v e n t u e l l vorzunehmende Verände­
rungen der thermotechnischen Prozeßvariablen i n der Zuständigkeit 
der B e t r i e b s s t e l l e " M e t a l l u r g i e " . D i e E r g e b n i s s e m e t a l l u r g i s c h e r 
Erhebungen werden im A n l a g e n b e r e i c h s e l b s t o p e r a t i v umgesetzt, was 
wiederum durch d i e Arbeitskräfte d i r e k t , j e nach i h r e n v e r s c h i e d e ­
nen Kompetenzen e r f o l g t . Für d i e F e s t l e g u n g der t e c h n i s c h e n Normen 
b l e i b t d i e M e t a l l u r g i e - A b t e i l u n g zuständig. 

(2) D i e Übernahme v e r s c h i e d e n e r K o n t r o l l v e r f a h r e n durch d i e L i n i e : 
Für d i e be i d e n e i n g e s e t z t e n K o n t r o l l v e r f a h r e n , d i e K o n t r o l l e der 
E i n h a l t u n g v o r g e s c h r i e b e n e r Produktausmaße (Durchmesser, Länge) 
sowie der Gewichte und d i e sogenannte " n i c h t d e s t r u k t i v e K o n t r o l l e " 
( F e s t s t e l l u n g von schadhaften S t e l l e n ) i s t d i e L i n i e i n s o f e r n v e r ­
a n t w o r t l i c h , a l s d i e Arbeitskräfte im A n l a g e n b e r e i c h d i e e n t s p r e ­
chende A u s l e s e und E i n t e i l u n g des Produktes sowie d i e notwendigen 
R e p a r a t u r a r b e i t e n durchführen. H i e r b e i i s t es w i c h t i g zu w i s s e n , 
daß d i e s e Kontrollmaßnahmen den l e t z t e n F i l t e r d a r s t e l l e n für d i e 
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S i c h e r s t e l l u n g der a u f t r a g s g e r e c h t e n , u n t e r s c h i e d l i c h e n Abnehmer­
normen unterworfenen P r o d u k t i o n . Die Schlußfolgerungen, d i e aus 
den s y s t e m a t i s c h erhobenen K o n t r o l l d a t e n der L i n i e gezogen werden 
und zu entsprechenden, d i e Ausführungsstandards k o r r i g i e r e n d e n 
I n t e r v e n t i o n e n führen,bleiben i n der Zuständigkeit der z e n t r a l e n 
Qualitätsabteilung. 
Jene b e t r i e b l i c h e Prüfstelle, d i e für d i e Qualität des M a t e r i a l ­
eingangs zuständig i s t , b l e i b t ohne o r g a n i s a t o r i s c h e Verbindung 
m i t der A b t e i l u n g TRT, w e i l k e i n e Beziehung anzunehmen i s t z w i ­
schen den aus der Prüfung des eingehenden M a t e r i a l s hervorgehenden 
I n f o r m a t i o n e n und den im A n l a g e n b e r e i c h durchzuführenden K o n t r o l ­
l e n . 

(bb) Fertigungssteuerung und P r o d u k t i o n s k o n t r o l l e n 

Der m o n a t l i c h e und wöchentliche P r o d u k t i o n s p l a n w i r d von der L i n i e 
i n Zusammenarbeit m i t anderen zuständigen B e t r i e b s s t e l l e n ( F e r t i ­
gungssteuerung, Qualität sowie w e i t e r e n P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g e n ) 
bestimmt. E i n e Übernahme der Entscheidungskompetenz über d i e l e t z t ­
l i c h gültigen Produktionsnormen (welcher P r o d u k t t y p w i r d wann, i n 
welcher Menge p r o d u z i e r t , was w i r d auf Lager g e h a l t e n e t c . ) durch 
d i e L i n i e g i l t a l s n i c h t r e a l i s i e r b a r . 

Anders verhält es s i c h m i t der Anpassung des wöchentlichen Produk-
tionsprogrammes an j e w e i l s a k t u e l l v orherrschende P r o d u k t i o n s b e d i n ­
gungen ( t e c h n i s c h e Störungen im A n l a g e n b e r e i c h oder i n v o r g e l a g e r ­
t e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n , d i s k o n t i n u i e r l i c h e r oder q u a l i t a t i v man­
g e l h a f t e r M a t e r i a l a n f a l l , unvorhergesehene Auftragsschwankungen 
e t c . ) , d i e das f a k t i s c h e Ausführungsprogramm der e i n z e l n e n S c h i c h ­
t e n bestimmen. Die o r g a n i s a t o r i s c h e Regelung d i e s e s F a l l e s der 
täglichen Programmanpassung im A n l a g e n b e r e i c h w i r d durch d i e d o r t 
e i n g e s e t z t e n A r b e i t s g r u p p e n s e l b s t zusammen m i t dem Schichtführer 
g e t r o f f e n . 
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( b c ) D i e Zusammensetzung der A r b e i t s g r u p p e n und i h r e P r o b l e m a t i k 

D i e b e r e i t s d a r g e s t e l l t e A l t e r n a t i v e , ob k o n s t i t u t i v e s K r i t e r i u m 
der B i l d u n g von A r b e i t s g r u p p e n d i e t e c h n o l o g i s c h e oder aber d i e 
f u n k t i o n a l e E i n h e i t e i n e r Gruppe i n n e r h a l b des P r o d u k t i o n s p r o z e s ­
ses d a r s t e l l e n s o l l e , wurde nach dem Abwägen der f o l g e n d e n wech­
s e l s e i t i g e n Vor- und N a c h t e i l e zugunsten der t r a d i t i o n e l l e n " t e c h ­
n i s c h e n L o g i k des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s " e n t s c h i e d e n . 

D i e V o r t e i l e e i n e r O r i e n t i e r u n g an der h o m o g e n - e i n h e i t l i c h e n Funk­
t i o n wären f o l g e n d e : 

o Die O r i e n t i e r u n g der A u s b i l d u n g der Arbeitskräfte an e i n e r homo­
genen A r b e i t s f u n k t i o n v e r l a n g t e i n e n v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g e n 
Aufwand. 

o E i n e f u n k t i o n a l e S p e z i a l i s i e r u n g der Arbeitskräfte bedeutet un­
t e r dem Q u a l i f i z i e r u n g s a s p e k t e i n e größere Homogenität. 

o Die auf e i n e e i n h e i t l i c h e A r b e i t s f u n k t i o n a u s g e r i c h t e t e A r b e i t s ­
gruppe i s t b e i der Z u t e i l u n g von Personen zu Arbeitsplätzen e l a ­
s t i s c h e r . 

o D i e s p e z i e l l e Zuständigkeit e i n e r A r b e i t s g r u p p e für den den ge­
samten Produktionsfluß t a n g i e r e n d e n M a t e r i a l t r a n s p o r t würde des­
sen a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e I n t e g r a t i o n i n den A n l a g e n b e r e i c h , 
im V e r g l e i c h m i t s e i n e r o r g a n i s a t o r i s c h e n Zerstückelung nach 
den t e c h n o l o g i s c h e n Phasen, e r l e i c h t e r n . 

Abgesehen von der T r a n s p o r t f u n k t i o n b l e i b e n andere b e t r i e b l i c h e 
D i e n s t l e i s t u n g s f u n k t i o n e n ( R e p a r a t u r , I n s t a n d h a l t u n g , Qualität, 
Fertigungssteuerung e t c . ) b e i der B e u r t e i l u n g außer B e t r a c h t . Dies 
geschah d e s h a l b , w e i l es aufgrund der gegebenen V e r t e i l u n g e n der 
i n n e r b e t r i e b l i c h e n Funktionskompetenzen p r i n z i p i e l l unmöglich wä­
r e , mehr a l s e i n z e l n e " t e c h n i s c h p l a u s i b l e " A u s s c h n i t t e j e n e r ge­
n e r e l l e n F u n k t i o n e n dem A n l a g e n b e r e i c h zuzuweisen. 
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Insbesondere d i e f o l g e n d e n V o r t e i l e gaben den A u s s c h l a g dafür, daß 
s i c h d i e K o n s t i t u t i o n der Gruppen am t e c h n i s c h e n A b l a u f des P r o ­
d u k t i o n s p r o z e s s e s o r i e n t i e r t e : 

o D i e Transparenz des Zusammenhangs zwischen einem k o n k r e t erfaß­
baren A r b e i t s z i e l und -er g e b n i s und der Ausführung der eigenen 
A r b e i t s o p e r a t i o n e n läßt s i c h m o t i v a t i o n a l n u t z en bzw. e r l a u b t 
es dem B e t r i e b , f e h l e r h a f t e s A r b e i t s v e r h a l t e n l e i c h t e r zu kon­
t r o l l i e r e n und zu demon s t r i e r e n . 

° Der größeren q u a l i f i k a t o r i s c h e n Homogenität pro A r b e i t s f u n k t i o n 
s t e h t h i e r der V o r t e i l gegenüber, daß e i n e größere A n z a h l von 
Personen i n d i e Ausdehnung von Aufgabenbereichen einbezogen wer­
den kann. 

° Indem s i c h i n n e r h a l b t e c h n o l o g i s c h abgrenzbarer Zonen A r b e i t s ­
f u n k t i o n e n überkreuzen (z.B. A nlagensteuerung, M a t e r i a l t r a n s p o r t , 
A n l a g e n k o n t r o l l e , P e r s o n a l e i n t e i l u n g e t c . ) , e r g i b t s i c h e i n e i n s ­
gesamt für den A n l a g e n b e r e i c h g l e i c h g e w i c h t i g e r e V e r t e i l u n g der 
Arbeitskräfte über d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e n E i n s t u f u n g s e b e n e n des 
Systems der E i n h e i t s e i n s t u f u n g . 

I n w i e w e i t der M o t i v i e r u n g s - und Führungsaspekt der Gruppen f a k ­
t i s c h e i n e R o l l e s p i e l t oder zumindest e i n e nachweisbar andere a l s 
b e i der A l t e r n a t i v e d er f u n k t i o n a l e n E i n t e i l u n g , i s t äußerst zwe i ­
f e l h a f t . D i e I n t e r p r e t a t i o n e n von seiten der D e l e g i e r t e n wie von 
s e i t e n der P e r s o n a l l e i t u n g l a s s e n erkennen, daß für d i e g e t r o f f e ­
ne E n t s c h e i d u n g ausschlaggebend war: 

o für den B e t r i e b : d i e l e i c h t e r e Einordnung des Konzepts d e r A r ­
b e i t s g r u p p e i n d i e t r a d i t i o n e l l e n h i e r a r c h i s c h e n S t r u k t u r e n ; 

o für d i e G e w e r k s c h a f t s v e r t r e t u n g : d er Widerstand gegen e i n e e l a ­
s t i s c h e r e Handhabung des P e r s o n a l e i n s a t z e s durch den B e t r i e b m i t 
möglicherweise p e r s o n a l e i n s p a r e n d e n E f f e k t e n ; e n t s c h e i d e n d waren 
aber wohl d i e Z a h l der höher e i n s t u f b a r e n Personen sowie deren 
r e l a t i v e q u a l i f i k a t o r i s c h e Homogenität. 
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o Daß überhaupt A l t e r n a t i v e n i n Erwägung gezogen wurden, i s t wohl 
aus dem gemeinsamen I n t e r e s s e von B e t r i e b und G e w e r k s c h a f t s v e r ­
t r e t e r n zu erklären, d i e Verhandlungsmasse möglichst zu dehnen. 

Es ergeben s i c h f o l g e n d e A r b e i t s g r u p p e n : 

Gruppe A: Beschickung des Ofens sowie Steuerung und Überwachung 
der Ofenanlage von e i n e r z e n t r a l e n S t e u e r k a b i n e aus, wo s i c h auf 
B i l d s c h i r m e n der Transformationsprozeß des A r b e i t s g e g e n s t a n d e s 
o p t i s c h v e r f o l g e n läßt. Die Zuständigkeit d i e s e r Gruppe b e g i n n t 
a l s o b e i der Entnahme der Rohre aus den L a g e r g e s t e l l e n und endet 
d o r t , wo das wärmetechnisch behandelte und gehärtete Rohr den 
z w e i t e n Ofen verläßt. Die w i c h t i g s t e n zu erhebenden und nach einem 
vorgegebenen Programm zu r e g u l i e r e n d e n Daten s i n d : 

3 
o d i e Aufnahmekapazität des Ofens (m -Rohr pro Stunde) , 

Druck und Temperatur, wobei j e w e i l s der vorgegebene, der erho­
bene und der nach e v e n t u e l l e n K o r r e k t u r e n f a k t i s c h gemessene 
Wert r e g i s t r i e r t werden. 

Für d i e E n t w i c k l u n g des q u a l i t a t i v e n P r o d u k t i o n s e r g e b n i s s e s i s t 
d i e R e g i s t r a t u r f o l g e n d e r Abweichungen und Anomalien z e n t r a l : 

° u n g l e i c h e E r h i t z u n g , B i l d u n g von Zunderablagerungen, u n r e g e l ­
mäßige Abkühlung, d e f e k t e oder verzogene Rohre, Wasserbildung 
i n den Rohren, n i c h t g e schlossene Rohre am Ofeneingang oder 
-ausgang. 

Die " m e t a l l u r g i s c h e Beobachtung", d i e ergänzt w i r d um d i e Überwa­
chung e i n e s nach der Inbetriebnahme der Anlage neu i n s t a l l i e r t e n 
Kontrollgerätes (auf einem O s z i l l o g r a p h e n l a s s e n s i c h d i e Schwan­
kungen der t e c h n i s c h e n S t r u k t u r der Rohre beobachten), w i r d 
vom B e t r i e b a l s Aufgabenbereicherung ausgewiesen, i n s o f e r n d i e 
fo r m a l e Zuständigkeit für d i e Erhebung und Bewertung der e n t s p r e ­
chenden Daten t r a d i t i o n e l l der b e t r i e b s e i g e n e n S t a b s a b t e i l u n g 
" M e t a l l u r g i e " v o r b e h a l t e n war. Die Neuerung b e s t e h t d a r i n , daß 
d i e Verwendung, d.h. d i e Operationelle Umsetzung der a n f a l l e n d e n 
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Daten i n s o f e r n i n den Aufgabenbereich der Gruppe A f a l l e n , a l s 
es z u r Prozeßkontrolle, d.h. für d i e Vornahme notwendiger Korrek­
t u r e n b e i a u f t r e t e n d e n Anomalien notwendig i s t ; der E i n g r i f f der 
S t a b s a b t e i l u n g würde h i e r nur e i n e Zeitverzögerung bedeuten, ohne 
das q u a l i t a t i v e P r o d u k t i o n s e r g e b n i s zu v e r b e s s e r n . Die Umsetzung 
der erhobenen K o n t r o l l e r g e b n i s s e i n d i e Veränderung der t e c h n i ­
schen Vorgabenormen v e r b l e i b t a l l e r d i n g s im Zuständigkeitsbereich 
" M e t a l l u r g i e " . Das g l e i c h e g i l t für d i e m e t a l l u r g i s c h e A n a l y s e 
der zu Prüfzwecken entnommenen Teilstücke. Begründet w i r d d i e 
ausschließliche Kompetenz der S t a b s a b t e i l u n g hierfür d a m i t , daß 
A n a l y s e v e r f a h r e n sowie deren z e i t l i c h e r Rhythmus n i c h t a p r i o r i 
v o r h e r s e h b a r s i n d . Es s o l l e n jedoch d i e Arbeitskräfte des Anlagen­
b e r e i c h e s bzw. der Gruppe A über d i e Weiterverwendung i h r e r Kon­
t r o l l e r g e b n i s s e und i h r e Bewertung im f e e d - b a c k - V e r f a h r e n i n f o r ­
m i e r t werden. Dies hat e i n e n r a t i o n a l e n Aspekt i n s o f e r n , a l s d i e 
Feed-b a c k - I n f o r m a t i o n über i h r e n m o t i v i e r e n d e n E f f e k t d i e Verläß­
l i c h k e i t der K o n t r o l l e r g e b n i s s e erhöht. 

Die Gruppe B s e t z t s i c h aus jenen Arbeitskräften zusammen, d i e 
d i e Anlage des W a l z e n k a l i b r i e r e n s b e t r e u e n , was ins b e s o n d e r e d i e 
Vormontage und d i e Montage der Walzengerüste b e t r i f f t ( s . o.) , s o ­
wie aus jen e n Arbeitskräften, d i e das Dressiergerüst bedienen. 
Was d i e s e Gruppe a u s z e i c h n e t , i s t e i n e r e l a t i v s p e z i f i s c h e Fach­
q u a l i f i k a t i o n , d i e notwendig i s t , um d i e E i n s t e l l u n g d er j e nach 
Produktionsprogramm v a r i a b l e n Walzenmaße durchzuführen. Dabei muß 
b e i einem Programmwechsel noch während des l a u f e n d e n P r o d u k t i o n s ­
programms d i e Anlage für d i e Phase nach der Programmumstellung 
vorgerüstet werden. 
Der r e l a t i v e q u a l i f i k a t o r i s c h e Vorsprung d i e s e r Gruppe e r g i b t s i c h 
darüber hinaus d a r a u s , daß d i e s e Arbeitskräfte bestimmte k l e i n e r e 
R e p a r a t u r a r b e i t e n an der t e c h n i s c h e n Anlage selbständig ausführen. 
Di e Bedienung des Dressiergerüstes g e s c h i e h t von e i n e r S t e u e r k a ­
b i n e aus, wo entsprechend den t e c h n i s c h e n S o l l v o r g a b e n "normale" 
Anlagenbedienungsaufgaben a n f a l l e n . A l l e r d i n g s i s t der R o l l g a n g 
zwischen der K a l i b r i e r a n l a g e und dem Dressiergerüst e i n e m i t der 
manuellen Bewegung der Rohre verbundene U n f a l l g e f a h r . Außerdem 
g i l t der Lärmpegel i n diesem B e r e i c h nach Meinung der Arbeitskräf­
t e und des t e c h n i s c h e n B e t r i e b s l e i t e r s der A b t e i l u n g a l s unerträg-

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



l i c h , was s e i t Beginn der Inbetriebnahme der Anlage zu entspre­
chenden Widerstandsaktionen führte. Insgesamt g i l t diese Gruppe 
jüngerer und q u a l i f i z i e r t e r Arbeitskräfte als "unproblematisch". 
Dies kommt insbesondere darin zum Ausdruck, daß hier eine Verän­
derung, d.h. Erweiterung des Aufgabenbereichs als nicht notwendig 
erscheint. 

Die Gruppe C i s t i n jenem bereits mehrfach als problematisch cha­
r a k t e r i s i e r t e n KontrolIbereich eingesetzt, wo ein großer A n t e i l 
einfacher, manueller und r e p e t i t i v e r Arbeitsoperationen ausge­
führt wird: 

o Überwachung eines Ultraschall-Kontrollgerätes, dessen Kontroll­
ergebnisse auf einer B i l d t a f e l r e g i s t r i e r t und von den Arbeits­
kräften durch Auszeichnung der defekten Rohrteile mit Kreide­
strichen übertragen wird; 

o v i s u e l l e Oberflächenkontrolle der Rohre, die zu diesem Zweck 
manuell gedreht und gewendet werden müssen, was eine physisch 
ermüdende, q u a l i f i k a t o r i s c h deprivilegierte Arbeit d a r s t e l l t ; 

o eine ebenfalls zu Kontrollzwecken notwendige Magnetisierung der 
Rohre durch ihre Bestreuung mit einem entsprechenden chemischen 
Pulver, was ebenfalls manuell durchgeführt wird und von den Ar­
beitskräften als typische Monotoniebelastung erfahren wird. 

Die C-Gruppe nimmt u.a. deswegen für den Betrieb einen prekären 
Stellenwert ein, als die objektive produktionstechnische Bedeutung 
der von i h r durchgeführten Kontrolloperationen i n Kontrast stehen 
mit der qualifikatorischen und belastungsmäßig eindeutig negativen 
Arbeitssituation. Von hier aus erklärt es sich auch, daß der Be­
t r i e b hier die größten "disziplinarischen Probleme" hat, insofern 
die Arbeitskräfte hier - abgesehen davon, daß ihre objektive S i ­
tuation einen internen Gruppenintegrationsprozeß geradezu verbie­
tet - die zugesagten Dispositionsmöglichkeiten i n der Arbeitsaus­
führung extensiv auslegen, was dazu führt, daß vom Betrieb unter 
Effizienzgesichtspunkten nicht akzeptierbare Schwankungen i n der 
Anwesenheit am Arbeitsplatz vorkommen, die diesen Bereich zu einem 
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prekären Engpaß im Produktionsfluß werden lassen. Der Betrieb 
steht bisher h i l f l o s vor dem Problem, daß Arbeitsverweigerungen 
von seiten dieser Gruppe, die sie selbst nicht als solche, son­
dern als eine rechtmäßige Auslegung der i h r zugestandenen Dispo­
sitionsbefugnisse l e g i t i m i e r t , den S t i l l s t a n d der gesamten Anlage 
bewirken kann. 

Gerade hier h i l f t es wenig, daß die Verlagerung der Kontrollfunk­
t i o n , gegenüber sonst üblichen Organisationsformen i n den Bereich 
der Arbeitsausführung hinein, als Dispositionserweiterung der k o l ­
lektiven Arbeitskraft im Anlagenbereich dargestellt wird. Die or­
ganisatorische Überwindung der Trennung von Kontrolle und Ausfüh­
rung hat gerade nicht den erwarteten motivationalen und die E f f i ­
zienz des Produktionsflusses steigernden Effekt, sondern verkehrt 
sich tendenziell ins Gegenteil: Die Arbeitsgruppe C s t e l l t einen 
Fremdkörper dar und wird als solcher empfunden. Dieser Befund wird 
noch darüber hinaus dadurch bestätigt, daß sich diese Arbeitsgrup­
pe eindeutig mehr als a l l e anderen aus neu rekrutierten Arbeits­
kräften zusammensetzt, die "eben zunächst dort anfangen s o l l e n , 
wo noch am meisten mit der Hand gearbeitet werden muß". 

Die Arbeitsgruppe D i s t zuständig für 

o das Abschneiden der Rohre,und zwar entsprechend den Auszeichnun­
gen auf der Oberfläche der Rohre durch die Kontrollgruppe, was 
einer einfachen, Sorgfalt verlangenden Maschinenbedienung ent­
spricht , 

o sowie für die Kontrolle der Innen- und Außendurchmesser der 
Rohre, was mit einem Stahlring bzw. einem verstellbaren Dorn 
vorgenommen wird. 

o Zum Arbeitsbereich der Gruppe D gehören darüber hinaus die Füh­
rung des Materialausgangs, d.h. die Regulierung des Abtransports 
bzw., je nach vorliegendem Bedarf der Weiterverarbeitung i n der 
nachgelagerten Endfertigung, die vorläufige Lagerung der Rohre. 

Im Zusammenhang mit der Kapazitätsausdehnung der Gesamtanlage wird 
eine neue, mindestens doppelt so leistungsfähige Schneidemaschine 
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i n s t a l l i e r t . An den q u a l i f i k a t o r i s c h e n Anforderungen, was d i e 
t e c h n i s c h e n K e n n t n i s s e d er Maschine und i h r e r B e d i e n u n g s i n s t r u ­
mente oder t e c h n i s c h e n (z.B. m e t a l l u r g i s c h e ) K e n n t n i s s e des A r ­
be i t s g e g e n s t a n d s b e t r i f f t , ändert s i c h n i c h t s . Es b l e i b t e i n e t y ­
p i s c h e A n g e l e r n t e n - Q u a l i f i k a t i o n . A l l e r d i n g s erhöht s i c h d i e A r ­
b e i t s g e s c h w i n d i g k e i t dann beträchtlich, wenn d i e Kapazität der 
Ofenanlage, was zunächst n i c h t der F a l l war, v o l l a u s g e l a s t e t 
w i r d . D i e m i t der neuen Maschine verbundene A r b e i t s i n t e n s i v i e r u n g 
sowie der m i t der hohen Leistungsfähigkeit der Maschine verbunde­
ne s t a r k e Lärmanstieg führen dazu,daß d i e Arbeitskräfte es s t r i k t 
a blehnen, an d i e s e r Maschine zu a r b e i t e n , den B e t r i e b zu Lärmbe­
kämpfungsmaßnahmen zwingen, während s i e i n der Z w i s c h e n z e i t an 
i h r e a l t e Maschine zurückgehen. 

Darüber hinaus w i r d d i e E i n s t e l l u n g zusätzlicher Arbeitskräfte 
g e f o r d e r t , um s t e i g e n d e n A r b e i t s a n f a l l zu kompensieren. 

Der "Ausgang" d i e s e s K o n f l i k t s zwischen dem B e t r i e b (der t e c h n i ­
schen L e i t u n g ) und den Arbeitskräften, deren Forderungen sehr 
e n t s c h i e d e n von den A b t e i l u n g s d e l e g i e r t e n unterstützt werden, 
konnte n i c h t w e i t e r v e r f o l g t werden. F e s t s t e h t , daß es e i n e ganze 
Ar b e i t s w o c h e d a u e r t e , b i s e i n e außerbetriebliche, für t e c h n i s c h e 
Überwachung und A r b e i t s s i c h e r h e i t zuständige Gruppe u n t e r A n l e i ­
tung e i n e s w i s s e n s c h a f t l i c h e n E x p e r t e n k o n s t r u k t i v e Veränderungen 
und S c h u t z v o r r i c h t u n g e n an der Maschine durchgeführt h a t . Die da­
durch e r z i e l t e n E r g e b n i s s e werden den g e w e r k s c h a f t l i c h e n V e r t r e ­
tungsorganen präsentiert, deren Entscheidung und d i e R e a k t i o n der 
d i r e k t b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte (wobei der durch d i e genannte 
Maschine v e r u r s a c h t e Lärm p r a k t i s c h den gesamten A n l a g e n b e r e i c h 
beeinflußt) s i n d n e g a t i v . 

Für bemerkenswert an diesem K o n f l i k t f a l l , der durchaus repräsen­
t a t i v für den V e r l a u f des Experiments i s t , h a l t e n w i r d i e Form, 
i n d er von seiten der Arbeitskräfte der K o n f l i k t a u s g e t r a g e n w i r d . 
"Wir d e l e g i e r e n unsere Gesundheit an niemand", "der Lärm tötet zu­
e r s t d i e Sexualität und dann den ganzen Mann", " l i e b e r e i n e n Sarg 
weniger und e i n e Kabine ( a l s Lärmschutz) mehr". N i c h t d er E i n z e l ­
f a l l d e r Einführung e i n e r Maschine, deren Lärmpegel n i c h t akzep-
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t i e r t w i r d , sondern d i e Ausdehnung des K o n f l i k t s a uf d i e gesamte 
Anlage und d i e damit verbundene P o l i t i s i e r u n g s c h e i n t c h a r a k t e r i ­
s t i s c h . "Es i s t eben d i e Woche des Lärms", erklärt das P e r s o n a l ­
management. H i n z u kommt, daß i n e i n e r A r b e i t s g r u p p e (B) v i e r A r ­
beitskräfte f e h l e n , d r e i wegen Arbeitsunfällen und e i n e r wegen 
U r l a u b , was an d i e Grenze des Mi n i m a l b e s a t z e s des entsprechenden 
B e r e i c h s führt. Diese beiden Tatsachen - p a r t i e l l e A r b e i t s v e r w e i ­
gerung i n der Gruppe D und mangelhafte Besatzung i n der Gruppe B 
führen zu einem e i n d e u t i g e n Absinken der L e i s t u n g d er gesamten An 
l a g e , was b e i den v e r s c h i e d e n e n Arbeitskräften zu einem b e a c h t l i ­
chen A n s t i e g i h r e r p a s s i v e n A r b e i t s z e i t führt. 

Ungeklärt b l e i b t d i e o r g a n i s a t o r i s c h e , gruppenmäßige Zuordnung 
der Transportarbeitskräfte zwischen der A d j u s t a g e - A b t e i l u n g und 
dem A n l a g e n b e r e i c h sowie zwischen diesem und der A b t e i l u n g der 
E n d f e r t i g u n g . Das g l e i c h e g i l t für den a n l a g e n i n t e r n e n M a t e r i a l ­
t r a n s p o r t m i t H i l f e der Gerüstwagen, m i t e i n e r Ausnahme: Diese 
für den M a t e r i a l t r a n s p o r t im B e r e i c h des W a l z e n k a l i b r i e r e n s z u ­
ständige A r b e i t s k r a f t w i r d der Gruppe B zugeordnet, wo es s i c h 
i nsbesondere um d i e Vormontage und Montage der Walzengerüste han­
d e l t , A r b e i t s p h a s e n a l s o , b e i denen T r a n s p o r t a r b e i t e n a n f a l l e n . 

4. Die m i t der G e s t a l t u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verbundenen 
Probleme der A r b e i t s s i c h e r h e i t und der Umgebungseinflüsse 

A l s e i n herausragendes Merkmal d i e s e s F a l l e s kann (wie im vorange 
gangenen A b s c h n i t t angedeutet) d i e Tatsache g e l t e n , daß d i e im en 
geren S i n n o r g a n i s a t o r i s c h e n Maßnahmen, a l s o d i e B i l d u n g von t e i l 
autonomen Gruppen, d i e p a r t i e l l e Zusammenlegung der i n der Vergan 
g e n h e i t g e t r e n n t e n P r o d u k t i o n s - , Reparatur- und I n s t a n h a l t u n g s -
f u n k t i o n e n , K o n t r o l l f u n k t i o n e n , Funktionen d er P r o d u k t i o n s p l a n u n g 
der Qualitätsüberprüfung etc.,eng verbunden s i n d m i t jenen Maßnah 
men, d i e s i c h auf d i e (im üblichen Sprachgebrauch) p h y s i s c h - p s y ­
c h i s c h e Dimension der. A r b e i t s b e l a s t u n g b e z i e h e n . 
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D i e s e s Phänomen der w e c h s e l s e i t i g e n Verstärkung zwischen der t e n ­
d e n z i e l l e n Autonomisierung der A r b e i t s g r u p p e n und i h r e n Ansprüchen 
gegenüber der Red u k t i o n von B e l a s t u n g e n , deren Einlösung für s i e 
e i n e A r t ständiger k o n f l i k t u e l l e r Erprobung des i h n e n zugestande­
nen bzw. v e r w e i g e r t e n Autonomieanspruchs d a r s t e l l t , kann a l s Dauer­
e r g e b n i s f e s t g e h a l t e n werden. H i e r w i r d nur e i n g l o b a l e r Überblick 
über d i e w i c h t i g s t e n Belastungsmomente, auf d i e s i c h E i n g r i f f e und 
Veränderungen des B e t r i e b e s b e z i e h e n , gegeben. Dabei i s t es z u ­
nächst überraschend, wie z a h l r e i c h und w e i t g r e i f e n d d e r a r t i g e Maß­
nahmen s i n d , wenn man bedenkt, daß es s i c h um e i n e t e c h n o l o g i s c h e 
Anlage h a n d e l t , deren E n t w i c k l u n g und I n s t a l l i e r u n g ( i n den J a h r e n 
1973 und 1974) für e i n , auch v e r g l i c h e n m i t dem europäischen 
A u s l a n d , sehr hohes t e c h n i s c h e s Niveau sprechen. 

(1) D i e besonders augenfälligen, n e g a t i v e n Belastungen im Anlagen­
b e r e i c h waren oder s i n d b e d i n g t : 
o du r c h den an der Ofananlage entstehenden ( i t a l i e n i s c h e n V o r s t e l ­

lungen von angemessenen A r b e i t s s c h u t z n o r m e n e k l a t a n t w i d e r s p r e ­
chenden) Lärm; 

o durch d i e Benutzung m a g n e t i s i e r e n d e n P u l v e r s ; 

o durch f e h l e n d e A b s a u g e v o r r i c h t u n g e n für S c h l e i f s t a u b und Zunder; 

o d u r c h e i n e im H i n b l i c k auf d i e Körperhaltung inadäquate Länge 
der Rollgänge, an denen manuelle A r b e i t s o p e r a t i o n e n am Rohr v o r ­
genommen werden müssen, d i e hohen p h y s i s c h e n Kraftaufwand v e r ­
langen . 

Die k o r r i g i e r e n d e n b e t r i e b l i c h e n I n t e r v e n t i o n e n i n s o l c h e V e r u r s a ­
c h u n g s f a k t o r e n von übermäßiger A r b e i t s b e l a s t u n g oder schädlichen 
Umgebungseinflüssen werden zum T e i l so gehandhabt, daß b e i der Pro ­
j e k t i e r u n g der vorzunehmenden t e c h n i s c h e n , b e l a s t u n g s r e d u z i e r e n d e n 
Veränderung d i e u n m i t t e l b a r b e t r o f f e n e A r b e i t s k r a f t t e i l n i m m t , um 
"den m e n s c h l i c h e n Aspekt m i t den t e c h n o l o g i s c h e n E r f o r d e r n i s s e n 
zu h a r m o n i s i e r e n " . So f e h l t e z.B. auf dem R o l l g a n g , wo d i e Zufuhr 
der Rohre i n d i e Ofenanlage e r f o l g t , jede mechanische T r a n s p o r t ­
e i n r i c h t u n g , so daß d i e d o r t e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte u n t e r e r ­
heblichem p h y s i s c h e n Aufwand und b e i hoher U n f a l l g e f a h r manuelle 
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T r a n s p o r t v e r r i c h t u n g e n (Hebe- und S c h i e b e a r b e i t e n ) durchführen 
mußten, d i e n i c h t nur den entsprechenden Schutznormen, sondern 
insbe s o n d e r e auch den Erwartungen der Arbeitskräfte an e i n e t e c h ­
n i s c h p e r f e k t i o n i e r t e Anlage widersprachen. E i n e vorläufige, n i c h t 
b e f r i e d i g e n d e Überwindung d i e s e s Zustandes wurde dur c h z w e i , r e ­
l a t i v geringfügige t e c h n i s c h e Veränderungen e r r e i c h t : 

o Es wurden a u f den Rollgängen H a l t e v o r r i c h t u n g e n für d i e Rohre 
angebracht, d i e mechanisch bedienbar s i n d , und zwar s o , daß auf­
grund der räumlichen Anordnung der Bedienungsinstrumente d i e A r ­
b e i t s k r a f t kaum gefährdet i s t ; 

o es wurde e i n e mechanische T r a n s p o r t v o r r i c h t u n g a n g e b r a c h t , d i e 
d i e Bewegung der Rohre über den gesamten R o l l g a n g hinweg b i s 
zum E i n t r i t t i n d i e Ofenanlage ermöglicht. 

Was damit überhaupt n i c h t b e s e i t i g t , sondern im G e g e n t e i l eher 
noch verstärkt wurde, i s t der Lärmpegel; a l l e i n schon der durch d i e 
Ofenanlage v e r u r s a c h t e Lärm w i r d für unerträglich gehalten.Man kann 
s i c h anhand f o l g e n d e r B e i s p i e l e , d i e s i c h a u f Veränderungsmaßnah­
men an der Ofenanlage b e z i e h e n , e i n e n p r a k t i s c h e n E i n d r u c k darüber 
v e r s c h a f f e n , "wie d i e Funktionsfähigkeit der Anlage und d i e A r ­
bei t s b e d i n g u n g e n v e r b e s s e r t werden können". 

(2) I n der S t e u e r k a b i n e w i r d e i n Stückzahlrechner e i n g e b a u t , der 
es der A r b e i t s k r a f t ermöglicht, d i e A b f o l g e des E i n s a t z e s d er Röh­
r e n i n d i e Ofenanlage zu v e r f o l g e n . Die S i t z b e d i n g u n g e n der A r ­
b e i t s k r a f t werden m i t H i l f e e i n e s beweg- und drehbaren S t u h l e s so 
g e s t a l t e t , daß s i c h d i e s e ohne S c h w i e r i g k e i t e n von einem Punkt 
der S c h a l t a n l a g e an e i n e n anderen bewegen kann, um d i e notwendi­
gen Beobachtungen durchzuführen. 
Das Lärmproblem w i r d damit "gelöst", daß d i e S t e u e r k a b i n e s c h a l l ­
d i c h t gemacht w i r d . 

Die a k u s t i s c h - o p t i s c h e Verbindung zwischen der S t e u e r k a b i n e und 
anderen Zonen des Anlage n b e r e i c h e s w i r d durch d i e I n s t a l l a t i o n 
e i n e r Sprechanlage s i c h e r g e s t e l l t , e i n n i c h t nur t e c h n i s c h e s Ko­
o r d i n a t i o n s - , sondern auch e i n Instrument z u r t e n d e n z i e l l e n Ober-
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Windung i s o l i e r t e r A r b e i t s s i t u a t i o n e n . 
Für d i e A r b e i t e n d i r e k t "vor O r t " an der Anlage werden Instrumen­
t e z u r A n a l y s e von E m i s s i o n s r a u c h und -gas e i n g e s e t z t . 

Ähnliche a r b e i t s e r l e i c h t e r n d e , gefahrenvermindernde, g e s u n d h e i t ­
l i c h e Schäden abbauende Verbesserungen i n der I n s t r u m e n t i e r u n g 
des A n l a g e n b e r e i c h e s wurden p r a k t i s c h an a l l e n Arbeitsplätzen 
vorgenommen. 

(3) An den Kontrollarbeitsplätzen a l l e r d i n g s , wo e i n e E r l e i c h t e ­
rung der A r b e i t s b e d i n g u n g e n , s e i es auf t e c h n o l o g i s c h e , s e i es auf 
o r g a n i s a t o r i s c h e Weise, v o r d r i n g l i c h wäre, i n jenem B e r e i c h der 
Anlage nämlich, wo der A n t e i l m e n s c h l i c h e r A r b e i t r e l a t i v am größ­
t e n , i h r e Ausführungsbedingungen aber m i t der r e l a t i v größten Be­
l a s t u n g verbunden s i n d , stößt man g l e i c h z e i t i g a uf massive Schwie­
r i g k e i t e n . 

Einmal h a n d e l t es s i c h h i e r um den b e r e i t s erwähnten A r b e i t s d r u c k , 
der s i c h j e nach dem u n g l e i c h e n M a t e r i a l a n f a l l ( b e i g l e i c h e r Ofen­
kapazität schwanken d i e pro S c h i c h t zu k o n t r o l l i e r e n d e n Rohre z w i ­
schen 90 und 120) a l s H e t z a r b e i t auswirken kann. Auf der anderen 
S e i t e h a t man b e i der P r o j e k t i e r u n g d i e s e s A n l a g e n t e i l s den äuße­
r e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n ( i n s b e s o n d e r e was d i e I n s t r u m e n t i e r u n g be­
t r i f f t ) wenig Beachtung geschenkt. M i t anderen Worten s c h l u g h i e r 
d i e Tendenz und der Versuch der Überwindung t r a d i t i o n e l l e r A r b e i t s ­
b e l a s t u n g s f o r m e n eher i n das G e g e n t e i l um, was a l l e i n daraus e r ­
s i c h t l i c h w i r d , daß, v e r g l i c h e n m i t der t r a d i t i o n e l l e n Form der 
K o n t r o l l a r b e i t , h i e r d i e A r b e i t s t e i l u n g sogar noch verstärkt wurde. 
Die A u f s t e l l u n g von Lagerblöcken z u r K o n t r o l l e und entsprechenden 
Auszeichnung der Rohre wurde von der A r b e i t s g r u p p e zurückgewiesen, 
w e i l d i e s e r f o r d e r t hätte, daß e i n T e i l d er Rohre entgegen der nor­
malen R i c h t u n g des M a t e r i a l f l u s s e s hätte bewegt werden müssen. 
Darüber hinaus s i n d d i e B a n k g e s t e l l e für das R o h r s c h l e i f e n für 
e i n e adäquate Körperhaltung zu hoch, v e r s p e r r e n vorstehende Rohre 
e i n e u n g e h i n d e r t e Bewegung im A r b e i t s r a u m . 

Ohne i n t e r n d i e r e l a t i v u n t e r p r i v i l e g i e r t e A r b e i t s s i t u a t i o n im 
K o n t r o l l b e r e i c h , eng verbunden m i t e i n e r Zunahme der A r b e i t s i n t e n ­
s i v i e r u n g , zu verändern, s i n d zwei Maßnahmen zu v e r z e i c h n e n , d i e 
den d o p p e l t e n E f f e k t d e u t l i c h erkennen l a s s e n , vorzugsweise s o l c h e 
Veränderungen vorzunehmen, d i e den Produktionsfluß t e c h n i s c h r a ­
t i o n a l e r g e s t a l t b a r machen und damit Momente von A r b e i t s b e l a s t u n g 
im Sinne von i r r a t i o n a l e m Arbeitsmehraufwand zu r e d u z i e r e n . 

I n der dem K o n t r o l l b e r e i c h v o r g e l a g e r t e n Zone der Dressiergerüst­
anlage wurde e i n e automatische A b s a u g e v o r r i c h t u n g für den e n t s t e ­
henden Zunder i n s t a l l i e r t . Dies v e r h i n d e r t e i n e r s e i t s , daß der im 
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Inneren der Rohre s i c h ablagernde Zunder d i e Meßergebnisse der 
U l t r a s c h a l l - K o n t r o l l a n l a g e v e r z e r r t und v e r m i n d e r t a n d e r e r s e i t s 
b i s h e r bestehende, n e g a t i v e Umgebungseinflüsse für d i e A r b e i t s ­
kräfte im K o n t r o l l b e r e i c h . 

Zweitens wurde i n n e r h a l b des K o n t r o l l b e r e i c h s e i n z w e i t e s Lager­
g e s t e l l a u f g e b a u t , das den Arbeitskräften e r l a u b t , d i e S p i t z e n 
e i n e s gewissen A r b e i t s d r u c k s ( e i n e n i c h t zu bewältigende A n z a h l 
zu k o n t r o l l i e r e n d e r Rohre) zu l a g e r n , ohne K o n t r o l l f u n k t i o n e n zu 
vernachlässigen, welches aber a n d e r e r s e i t s g l e i c h z e i t i g d i e Auf-
nahmekapazität des K o n t r o l l b e r e i c h s erhöht und damit e i n e bessere 
Kontinuität des M a t e r i a l f l u s s e s im Sinne e i n e r v e r b e s s e r t e n Ba­
l a n c e zwischen Ofenausstoß und K o n t r o l l b e r e i c h möglich macht. 

(4) Was d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n des Kranführers b e t r i f f t , so wur-
den f o l g e n d e erschwerende Bedingungen zum T e i l a b g e s c h a f f t , zum 
T e i l e r l e i c h t e r t : 

Die drehbare Kabine des 10-Tonnen-Lastkrans wurde e r w e i t e r t , um 
dem Kranführer e i n e n größeren körperlichen Bewegungsspielraum zu 
ermöglichen. Die D i r e k t i o n des Werkes wurde darüber hinaus aufge­
f o r d e r t , k o n s t r u k t i v e Möglichkeiten a u s f i n d i g zu machen, d i e e i n i ' 
ge k l a s s i s c h e Mängel der A r b e i t s s i t u a t i o n des Kranführers ( K r a f t ­
a nstrengung, A r b e i t s h y g i e n e , A r b e i t s s i c h e r h e i t ) b e s e i t i g e n . 

Der F l a s c h e n z u g des 10-Tonnen-Lastkrans kann während der Bewegung 
des Krans l e i c h t i n s Sch l e u d e r n kommen m i t der G e f a h r , daß e r 
gegen d i e S t e u e r k a n z e l schlägt und den Kranführer gefährdet. Dies 
ließ s i c h durch k o n s t r u k t i v e Veränderungen i n Form e i n e s S e i l r o l ­
l enzuges verändern. 
Der 25-Tonnen-Lastkran wies anfänglich den sicherheitsgefährden­
den N a c h t e i l e i n e r n i c h t a u s r e i c h e n d e n S e i t e n s i c h t a u f . D i e s 
wurde durch den E i n s a t z von G l a s f e n s t e r n a n s t e l l e der ursprüng­
l i c h e n S e i t e n b l e c h e a b g e s c h a f f t . 

E i n e i n i h r e n Auswirkungen n i c h t unbeträchtliche Veränderung wur­
de im A r b e i t s b e r e i c h des 25-Tonnen-Lastkrans vorgenommen: Es wur­
de e i n e Bodensteuerung i n s t a l l i e r t , d i e das Transportmanöver wäh­
rend des Austausches der Walzen u n t e r S i c h e r h e i t s a s p e k t e n v e r b e s ­
s e r t e , i n dem j e t z t d i e Transportbewegung s i c h v i s u e l l b e s s e r 
überblicken läßt. W i c h t i g e r i s t , daß s i c h m i t d i e s e r k o n s t r u k t i ­
ven Veränderung der Kranführer b e s s e r i n den A r b e i t s a b l a u f des 
W a l z e n k a l i b r i e r e n s e i n s c h a l t e n kann, d.h. i n d i e Lage v e r s e t z t 
w i r d , d i e Ausführung s e i n e r A r b e i t s o p e r a t i o n e n m i t d e n j e n i g e n an 
den Walzgerüsten d i r e k t zu k o o r d i n i e r e n . 

(5) Ungelöst b l e i b t b i s heute das Problem der räumlichen, d.h. 
a k u s t i s c h e n I s o l i e r u n g j e n e r A r b e i t s k r a f t , d i e 20 m o b e r h a l b der 
Anlage i n der S t e u e r k a n z e l des Krans den T r a n s p o r t d er Rohre von 
e i n e r Phase i n d i e nächste r e g u l i e r t . 
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H i e r wurde d i e E i n r i c h t u n g e i n e r entsprechenden Sprechanlage vom 
B e t r i e b b i s h e r v e r w e i g e r t . Die I s o l i e r u n g der A r b e i t s k r a f t wurde 
nur i n s o f e r n abgeschwächt, a l s p r i n z i p i e l l der Austausch des A r ­
b e i t s p l a t z e s m i t dem Bodenpersonal möglich i s t . Warum das Rota­
t i o n s v e r f a h r e n a l s Nothilfemaßnahme z u r Überwindung der auf den 
Widerstand d e r A r b e i t s k r a f t stoßenden I s o l a t i o n e i n e r t e c h n i s c h e n 
V o r r i c h t u n g , d i e e i n e a k u s t i s c h e Kommunikation zwischen Bodenper­
s o n a l und Kranführer zuläßt, vorgezogen wurde, konnte n i c h t e r ­
klärt werden, obwohl bestimmte Vermutungen h i e r z u n a h e l i e g e n . 

5. D i e Bewertung des Experiments Massa - Zusammenfassung der E r -
g e b n i s s e und i h r e R e i n t e r p r e t a t i o n 

O f f i z i e l l und nach außen r e g i s t r i e r t sowohl das l o k a l e Management 
wie d i e Z e n t r a l e im H a u p t s i t z des Unternehmens, nach 18-monatiger 
L a u f z e i t des Exper i m e n t s , s i c h e r l i c h n i c h t ohne e i n e n gewissen 
b e a b s i c h t i g t e n P r o p a g a n d a e f f e k t , d i e fo l g e n d e n E r g e b n i s s e : 

a) D i e b e t r i e b l i c h e B i l a n z 

(1) Von einem " t e c h n i s c h e n " Standpunkt aus hat man "nach kurzen 
1) 

Verzögerungen" d i e b e a b s i c h t i g t e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e r r e i c h t 
D i e s e s E r g e b n i s , dessen Bedeutung aufgrund des hohen I n v e s t i t i o n s ­
aufwandes o f f e n k u n d i g i s t , w i r d der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
insbes o n d e r e der " w e i t r e i c h e n d e n I n t e g r a t i o n " zwischen steuernden, 
ausführenden, k o n t r o l l i e r e n d e n und r e p a r i e r e n d e n A r b e i t s a u f g a b e n 
i n n e r h a l b d er Gruppen zu g e s c h r i e b e n . 
(2) Was den A r b e i t s e i n s a t z b e t r i f f t , so w i r d b e t o n t , daß 70 % der 
Arbeitskräfte an der neuen Anlage aus e i n e r anderen P r o d u k t i o n s a b ­
t e i l u n g d e s s e l b e n Werkes stammen und i n f o l g e d e s s e n " d u r c h s c h n i t t l i ­
che Merkmale" an A l t e r , Dauer der Betriebszugehörigkeit und Befähi­
gungen au f w e i s e n . U n t e r s t r i c h e n w i r d e b e n f a l l s , daß es s i c h b e i der 
Mehrzahl d e r Fälle um P r o d u k t i o n s a r b e i t e r h a n d e l t . Dies bedeutet 
u.a., daß man n i c h t auf Instandhaltungsfachkräfte zurückgegriffen 
h a t , w e i l deren S p e z i a l q u a l i f i k a t i o n r i s k i e r t hätte,daß wieder e i n e 
t e c h n i s c h e A r b e i t s t e i l u n g e n t s t e h t , d i e k o l l e k t i v e A r b e i t s f o r m e n 
v e r h i n d e r t . 

Es w i r d entsprechend f e s t g e s t e l l t , daß d i e Gruppen e i n e sehr homo­
gene E n t w i c k l u n g i h r e r " p r o f e s s i o n a l i t a " a u f w e i s e n , so daß man 

1) Die Z i t a t e entstammen j e w e i l s Expertengesprächen m i t dem t e c h ­
n i s c h e n und Personalmanagement. 
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nahezu von e i n e r " k o l l e k t i v e n p r o f e s s i o n a l i t a " i n n e r h a l b j e d e r 
Gruppe sprechen kann. 

Der ursprüngliche Widerstand gegen d i e Durchführung von Rota­
t i o n s v e r f a h r e n konnte dank der " s o z i a l e n K o n t r o l l e " überwunden 
werden, d i e s i c h zunehmend i n den Gruppen h e r a u s g e b i l d e t hat m i t 
dem E f f e k t , daß e i n Druck auf d i e G r u p p e n m i t g l i e d e r e n t s t e h t , m i t 
höherer Intensität den A u s b i l d u n g s k u r s e n zu f o l g e n . D i e s e l b e "so­
z i a l e K o n t r o l l e " und das "Gefühl der Gruppenzugehörigkeit" hat 
d i e A b s e n t i s m u s r a t e n " s t a r k r e d u z i e r t " . 

(3) Dasselbe "Gruppenbewußtsein" hat aber g l e i c h z e i t i g n e g a t i v e 
E f f e k t e : Man s t e l l t e i n e Abwehrhaltung der Gruppen nach außen, 
d.h. sowohl gegenüber anderen Gruppen wie gegen A r b e i t s v o r g e s e t z ­
t e und gegenüber anderen b e t r i e b l i c h e n D i e n s t l e i s t u n g s f u n k t i o n e n 
f e s t . Der "extrem hohen" Binnenmobilität der Gruppen m i t dem E f ­
f e k t , d i e zum T e i l wachsende Rigidität b e i anderen, i n v o r g e l a ­
g e r t e n Prozeßabschnitten e i n g e s e t z t e n Arbeitskräften t e n d e n z i e l l 
zu kompensieren, s t e h t e i n e hohe d e f e n s i v e Rigidität nach außen 
gegenüber. 

Diese s " n e g a t i v e " Gruppenverhalten hat u n m i t t e l b a r e F o l g e w i r k u n ­
gen auf d i e R o l l e der d i r e k t e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n (Schichtfüh­
r e r ) . N e g a t i v e Konsequenzen h i e r a u s können nur abgefangen werden, 
indem den Gruppen höhere k o l l e k t i v e Verantwortung für K o o r d i n i e ­
rung der gesamten A b t e i l u n g z u g e s c h r i e b e n w i r d . D i e s stößt aber 
nach wie v o r an " t e c h n o l o g i s c h e und p r o f e s s i o n e l l e Grenzen"; d i e 
Dynamik der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n kann s i c h "aber nur i n d i e ­
se r R i c h t u n g " e n t w i c k e l n . 

b) Die r e l e v a n t e n Problemdimensionen des F a l l e s 

(1) Ob s i c h b e i der B e u r t e i l u n g d i e s e r Dynamik der B e t r i e b l e t z t ­
l i c h i n d i e eigene Tasche lügt bzw. b e r e i t s j e t z t h i n t e r dem Lob­
l i e d der Gru p p e n a r b e i t e i n e f a k t i s c h e I n t e n s i v i e r u n g des ve r a u s ­
gabten Arbeitsvermögens v e r d e c k t , führt zu f o l g e n d e n w i c h t i g e n 
Fragen: I s t der z w e i f e l l o s vorhandene Produktivitätseffekt, der 
j a p r a k t i s c h nur bezogen auf d i e " p o s i t i v e " E n t w i c k l u n g d er Kapa­
zitätsauslastung der Anlagen g e f o l g e r t werden kann, b i s h e r zumin­
d e s t ausschließlich E f f e k t der f o r t g e s c h r i t t e n e n T e c h n o l o g i e b e i 
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e i n e r p r i n z i p i e l l e n I n d i f f e r e n z gegenüber dem L e i s t u n g s v e r h a l t e n 
der Arbeitskräfte, oder s t e l l e n d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n "Zu­
geständnisse", d.h. d i e p a r t i e l l e Autonomisierung der Gruppen um­
geke h r t e i n e n dynamischen Mechanismus d a r , über den d i e A r b e i t s ­
kräfte im eigenen I n t e r e s s e verfügen, d.h. d i e Ausschöpfung v o r ­
handener Produktivitätspotentiale an immer neue b e t r i e b l i c h e Zu-

1) 
geständnisse binden ; i n welch e r R i c h t u n g werden d i e s e erzwun­
gen bzw. v e r h a n d e l t ? (Ausdehnung der Beschäftigung, Weiterabbau 
der b e t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e , w e i t e r e R e d u k t i o n von A r b e i t s b e l a ­
stungen, Verkürzung der Zeit s p a n n e b i s z u r j e w e i l i g e n f o r m a l e n 
Anerkennung e i n e s höheren q u a l i f i k a t o r i s c h e n Niveaus m i t e n t s p r e ­
chender höhereren L o h n e i n s t u f u n g , Ausdehnung des Experiments auf 
andere A n l a g e n b e r e i c h e und P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g e n , Forderung nach 
zusätzlichen t e c h n o l o g i s c h e n I n n o v a t i o n e n e t c . ) 
Um i n e i n e s o l c h e D i s k u s s i o n e i n z u s t e i g e n , muß noch einmal der 
e r r e i c h t e Zustand der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n nach 18-monatiger 
L a u f z e i t r e k a p i t u l i e r t werden. 

(2) Die I n t e g r a t i o n von e i n z e l n e n Arbeitsplätzen o r i e n t i e r t s i c h 
am K r i t e r i u m der i n s i c h "homogenen Zonen", deren Abgrenzung 
g l e i c h z e i t i g d i e m i t dem M a t e r i a l - und Informationsfluß gegebene 
V e r k e t t u n g sowie e i n e a u s g e g l i c h e n e P e r s o n a l b e s e t z u n g berücksich­
t i g t . D i e s e e r g i b t s i c h aus dem V e r g l e i c h bzw. aus der Spannung 
zwischen dem j e w e i l i g e n P r o d u k t i o n s z u s t a n d ( A n l a u f p h a s e , Phase 
des V o l l b e t r i e b s , S t i l l s t a n d s p h a s e , Störungsphase) und dem j e ­
w e i l s , durch e i n e n bestimmten P r o z e n t s a t z von Absentismus und 

1) Es kann an d i e s e r S t e l l e n i c h t w e i t e r das Problem d i s k u t i e r t 
werden, i n w i e w e i t d i e s e i t den Vertragsabschlüssen von 1972/73 
i n den B e t r i e b e n s t a t t f i n d e n d e Autonomisierung von A r b e i t s ­
gruppen i n i h r e r k o nkreten A u s g e s t a l t u n g e i n e Einlösung dessen 
d a r s t e l l e n , was m i t dem politisch-ökonomischen Konzept der 
"Autonomie der A r b e i t e r k l a s s e " von p r o g r e s s i v e r Gewerkschafts­
s e i t e und k r i t i s c h e n S o z i o l o g e n mitgedacht war. S i n d t e i l a u t o ­
nome Gruppen e i n e unternehmerische S t r a t e g i e , m i t denen s i c h 
e i n mehr oder weniger e r f o l g r e i c h e r A n g r i f f a uf d i e s i c h i n 
"Rigidität" m a n i f e s t i e r e n d e n M a c h t p o s i t i o n der A r b e i t e r s c h a f t 
m a n i f e s t i e r t , oder i s t d i e f a k t i s c h e Autonomisierung von A r ­
b e i t s g r u p p e n das adäquate Inst r u m e n t , p o l i t i s c h d u r c h g e s e t z t e 
M a c h t p o s i t i o n e n der Gewerkschaften i n d i e Realität der A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n umzusetzen? 
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F l u k t u a t i o n gegebenen P e r s o n a l b e s t a n d . Außerdem s t e i g t dann noch 
der e f f e k t i v e Arbeitsumfang durch d i e im la u f e n d e n P r o d u k t i o n s ­
prozeß zu b e f r i e d i g e n d e n L e r n - und A u s b i l d u n g s e r f o r d e r n i s s e . 

Die g e w e r k s c h a f t l i c h e n V e r t r e t u n g s o r g a n e der Arbeitskräfte und 
d i e B e t r i e b s l e i t u n g e i n i g e n s i c h d a r a u f , daß jede Grenzziehung 
s o l c h e r P r o d u k t i o n s z o n e n s i c h an der d r e i f a c h e n Z i e l s e t z u n g aus­
z u r i c h t e n h a t : 

o der q u a n t i t a t i v - q u a l i t a t i v e n " E f f i z i e n z " , was d i e Vermeidung 
von Störungen, d i e ge w i s s e n h a f t e E i n h a l t u n g der t e c h n i s c h e n 
Normen, d i e Beachtung der A r b e i t s s i c h e r h e i t s v o r s c h r i f t e n (Ver­
minderung des U n f a l l r i s i k o s ) , k o o p e r a t i v e s V e r h a l t e n i n n e r h a l b 
der Gruppe und nach außen e i n b e g r e i f t ; 

o dem Wachstum der " p r o f e s s i o n a l i t a " (d.h. e i n e r bestimmten qua­
l i f i k a t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g ) i n n e r h a l b der j e w e i l i g e n Zonen, 
d i e j e w e i l s u n t e r s c h i e d l i c h e Q u a l i f i k a t i o n s s p e z i a l i s i e r u n g e n 
z u l a s s e n bzw. e r f o r d e r n ; 

o der R e a l i s i e r u n g e i n e r p a r t i e l l e n oder t o t a l e n q u a l i f i k a t o r i ­
schen P o l y v a l e n z der Arbeitskräfte i n n e r h a l b e i n e r Zone sowie 
e i n e r d a r a u f aufbauenden t e i l w e i s e n o p e r a t i v e n und führungs­
mäßigen Autonomie, einschließlich e i n e r sogenannten "spontanen 
R o t a t i o n " . 

(3) Es i s t notwendig, auf d i e B e g r i f f e " E f f i z i e n z " p r o f e s s i o n a ­
l i t a " und "Autonomie" näher einzugehen: 

E f f i z i e n z i s t i n B e t r i e b s p e r s p e k t i v e e i n durchaus dynamischer Be­
g r i f f . Das o f f e n s i c h t l i c h k o n j u n k t u r e l l günstigere R e a l i s i e r u n g s ­
p o t e n t i a l auf dem n a t i o n a l e n , insbesondere aber auch auf dem i n ­
t e r n a t i o n a l e n Absatzmarkt ("der Markt z i e h t " ) s o l l v o l l und ge­
genüber der ausländischen Konkurrenz o f f e n s i v ausgenützt werden. 
Für d i e notwendige Reaktionsfähigkeit gegenüber dem Absatzmarkt 
s p i e l t d i e u n t e r s u c h t e A b t e i l u n g der wärmetechnischen Veredelung 
von S t a h l r o h r e n entsprechend den u n t e r s c h i e d l i c h e n , s t a r k s p e z i a ­
l i s i e r t e n Weiterverwendungsansprüchen auf seiten der Abnehmer 
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(hohe und d i f f e r e n z i e r t e Qualitätsstandards) e i n e z w e i f e l l o s e n t ­
scheidende R o l l e . Auf dem H i n t e r g r u n d der o f f e n s i v e n M a r k t s t r a t e ­
g i e i s t sowohl d i e E r r i c h t u n g der neuen Anlage überhaupt a l s auch 
i h r w e i t e r e r kapazitätsmäßiger Ausbau zu v e r s t e h e n . S e i t Beginn 
der E r s t i n b e t r i e b n a h m e der Anlage wurde d i e Ofenkapazität (durch 
Verlängerung) um w e i t e r e c a . 15 % g e s t e i g e r t . Die e i n z i g e zusätz­
l i c h e t e c h n o l o g i s c h e I n n o v a t i o n b e s t e h t i n der A u f s t e l l u n g e i n e r 
neuen, e b e n f a l l s w e i t leistungsfähigeren Maschine zum Abschneiden 
der R o h r e 1 ) . 

E f f i z i e n z bedeutet nun, daß e i n e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n v e r w i r k l i c h t 
w i r d , d i e es zuläßt, d i e durch d i e Ofenanlage vorgegebene K a p a z i ­
tät v o l l auszuschöpfen, was gegenüber dem Ausgangszustand e i n e 
beinahe 30%ige Produktivitätssteigerung bedeuten würde. G l e i c h ­
z e i t i g aber weiß man, daß b e i g l e i c h b l e i b e n d e r Ofenkapazität der 
tatsächlich zu l e i s t e n d e A r b e i t s a u f w a n d schwankt; n i c h t n u r, w e i l 
j e nach u n t e r s c h i e d l i c h e n Ausmaßen der Produkte deren A n z a h l v a ­
r i i e r t und das Ausmaß der B e l a s t u n g d er Arbeitskräfte an den 
nachfolgenden B e a r b e i t u n g s s c h r i t t e n verändert, sondern auch, w e i l 
d i e Qualitätsmängel des Produkts s i c h e r s t nach der Bea r b e i t u n g 
i n d e r Ofenanlage h e r a u s s t e l l e n und d i e entsprechenden k o r r i g i e ­
renden I n t e r v e n t i o n e n bzw. das Ausmaß an Ausschußproduktion eben­
f a l l s sehr u n t e r s c h i e d l i c h s i n d . Hauptgrund hierfür i s t , daß d i e 
durch Qualitätsmängel des Au s g a n g s m a t e r i a l s b e d i n g t e n Mängel im 
Endprodukt n i c h t ex ante i d e n t i f i z i e r b a r s i n d . "Wenn w i r uns h i e r 
auf e i n e b e s s e r e und g l e i c h b l e i b e n d e r e Stahlqualität der b e i uns 
eingehenden Rohre v e r l a s s e n könnten, wären w i r v i e l e r S c h w i e r i g ­
k e i t e n i n der K o o r d i n a t i o n zwischen den ve r s c h i e d e n e n Phasen e n t -

2 ) 
hoben" . ( P r o d u k t i o n s l e i t e r ) . 

1) E r i n n e r t s e i h i e r noch an das b e r e i t s erwähnte z w e i t e Lagerge­
s t e l l i n der K o n t r o l l z o n e , welches e b e n f a l l s aus d i e s e r P er­
s p e k t i v e d er Kapazitätsausschöpfung w e i t e i n l e u c h t e n d e r e r ­
klärt i s t a l s m i t dem Argument der E r l e i c h t e r u n g des A r b e i t s ­
drucks durch Möglichkeit der P u f f e r u n g . 

2) L i e f e r a n t des Ausgan g s m a t e r i a l s i s t e i n anderer werkseigener 
B e t r i e b , und es i s t i n t e r e s s a n t hinzuzufügen, daß während der 
L a u f z e i t des Experiments g l e i c h z e i t i g d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
im entsprechenden Stahlwerk verändert w i r d und d i e s s i c h e r l i c h 
m i t der z e n t r a l e n A b s i c h t , b e s s e r a l s b i s h e r d i e q u a l i t a t i v e n 
Anforderungen an das Endprodukt einzulösen. Auch d i e s i s t e i n 

( F o r t s e t z u n g s. fo l g e n d e S e i t e ) 
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Insgesamt bedeutet d i e s , daß d i e normalerweise z u r Erklärung a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen bzw. i h r e r Widerstände heran­
gezogene pauschale Dimension des Rentabilitätsprinzips, s p r i c h 
Kapazitätssteigerung oder bessere Kapazitätsauslastung und durch­
s c h n i t t l i c h e Senkung der Stückkosten,im kon k r e t e n F a l l unzuläng­
l i c h w i r d . Der B e t r i e b i s t o b j e k t i v unfähig, u n t e r den gegebenen 
t e c h n o l o g i s c h e n und marktmäßigen Bedingungen e i n e u n t e r Kosten­
aspekten programmierbare Balance zwischen Kapazität, Quantität 
und Qualität auf der e i n e n S e i t e und entstehenden Ärbeitskosten 
auf der anderen S e i t e h e r z u s t e l l e n . Der Versuch, d i e s e Balance 
über e i n e Veränderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n b e i g l e i c h z e i t i g e r 
Berücksichtigung der e x i s t i e r e n d e n Gegenmachtposition der Gewerk­
s c h a f t e n und i h r e r b e t r i e b l i c h e n V e r t r e t u n g s o r g a n e h e r z u s t e l l e n , 
geht im Rentabilitätskriterium n i c h t a u f . Zwar s c h e i n t der u n t e r 
dem Verwertungszwang p l a u s i b l e Druck, den K o n t r o l l - , und Re p a r a t u r -
aufwand zu m i n i m i e r e n , das u n t e r B e l a s t u n g s a s p e k t e n immer wieder 
b e k l a g t e " S c h a t t e n d a s e i n " der Arbeitskräfte i n jenen B e r e i c h e n 
zu erklären; a n d e r e r s e i t s kann der Widerspruch zwischen den e r ­
klärten Z i e l e n der G e s t a l t u n g der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (Harmonie 
zwischen t e c h n i s c h e n und s o z i a l e n E r f o r d e r n i s s e n , so i d e o l o g i e ­
verdächtig d i e s e F o r m u l i e r u n g auch k l i n g t ) und i h r e r f a k t i s c h e n 
R e a l i s i e r u n g i n diesem n e u r a l g i s c h e n Punkt des A n l a g e n b e r e i c h s 
das Experiment insgesamt gefährden, was b e i den gegebenen Markt­
chancen des B e t r i e b e s s i c h e r l i c h tödlich wäre. 

Der B e t r i e b i s t unfähig, d i e s e Gefahr m i t dem i n d i e G e s t a l t u n g 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und i n d i e damit verbundene Q u a l i f i z i e r u n g 
d er A r b e i t s k r a f t zu i n v e s t i e r e n d e n Aufwand m i t einem t r a d i t i o n e l ­
l e n Kostenkalkül zu ve r r e c h n e n . Dabei i s t es w i c h t i g , noch einmal 
zu w i e d e r h o l e n , daß es n i c h t d i e s u b j e k t i v e b e t r i e b l i c h e Unfähig­
k e i t , a l s o e i n e mangelhafte i n n e r b e t r i e b l i c h e Transparenz und Ra-

1) F o r t s e t z u n g von vorhergehender S e i t e : 
Moment der Dynamisierung e i n e s P r o z e s s e s , wo Veränderungen an 
e i n e r im P r o d u k t i o n s f l u s s n a c h g e l a g e r t e n S t e l l e Veränderungs­
druck an e i n e r anderen bewirken,der, b e i g l e i c h z e i t i g e r E x i ­
s t e n z einschlägiger g e w e r k s c h a f t l i c h e r Forderungen und deren 
t a r i f v e r t r a g l i c h e r Verankerung,nur über e i n e Veränderung der 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n bewältigt werden kann. 
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tionalität - d i e übrigens l a u f e n d v e r b e s s e r t werden - , i s t , aus 
der sich diese Zwangssituation e r g i b t , sondern d i e o b j e k t i v e D i s ­
krepanz zwischen dem auf dem neu i n v e s t i e r t e n K a p i t a l l i e g e n d e n 
Verwertungsdruck und den Gebrauchswertanforderungen an das Pro d u k t , 
d i e den B e t r i e b i n Abhängigkeit vom F a k t o r " l e b e n d i g e A r b e i t " 
bringt, deren o b j e k t i v e M a c h t p o s i t i o n s i c h dann i n der Verhand­
l u n g s p o s i t i o n und i n den Verhandlungsgegenständen der Gewerkschaf­
ten ausdrücken kann. 

(4) Der p o l i t i s c h e S t e l l e n w e r t und das g e w e r k s c h a f t l i c h e Konzept 
der " p r o f e s s i o n a l i t a " wurden b e r e i t s d a r g e s t e l l t , a l s es darum 
ging, politisch-ökonomische Ausgangsbedingungen der ab 1973 prak­
t i z i e r t e n neuen Experimente m i t A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s f o r m e n zu be­
stimmen. Die o p e r a t i o n e l l e Umsetzung d i e s e s Konzepts i n einem kon­
k r e t e n F a l l e r g i b t s i c h aus dem b e t r i e b l i c h e n , t a r i f v e r t r a g l i c h 
v e r e i n b a r t e n A u s b i l d u n g s p l a n , aus dem s i c h das Verhältnis von 
Grund- und s p e z i f i s c h e r Q u a l i f i z i e r u n g sowie d i e j e w e i l i g e n Z e i t ­
f r i s t e n entnehmen l a s s e n . 

Worin b e s t e h t nun der o p e r a t i o n e i l e G e h a l t dessen, was auf der 
Ebene e i n e s konkreten Experiments m i t der " p a r t i e l l e n Autonomie" 
von A r b e i t s g r u p p e n gemeint i s t : I s t d i e F l e x i b i l i s i e r u n g von A r ­
b e i t s o r g a n i s a t i o n e n , wenn s i e d i e vom B e t r i e b n i c h t b eherrschba­
r e n T e i l e des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s der D i s p o s i t i o n von A r b e i t s ­
gruppen überläßt, g l e i c h b e d e u t e n d m i t e i n e r wachsenden K o n t r o l l ­
gewalt j e n e r A r b e i t s g r u p p e n über d i e im t r a d i t i o n e l l e n F a l l durch 
h i e r a r c h i s c h e E i n g r i f f e g e r e g e l t e n U n s i c h e r h e i t e n ? S t e l l t a l s o d i e ­
se K o n t r o l l g e w a l t , soweit s i e f a k t i s c h s t a t t f i n d e t , e i n e Kompen­
s a t i o n b e t r i e b l i c h e r Unfähigkeit zur K o n t r o l l e des P r o d u k t i o n s p r o ­
zesses dar? 

Wenn d i e s e von den Arbeitskräften und i h r e n V e r t r e t u n g s o r g a n e n ex­
t e n s i v ausgeschöpft w i r d , h a n d e l t es s i c h dann "nur" um Momente 
des Widerstandes gegen d i e Irrationalitäten e i n e r b e t r i e b l i c h an­
geordneten Form der Programmierung und Ausführung von A r b e i t ? 
Oder wäre der Nachweis s o l c h e r Trends e i n r e a l e s Moment des S c h e i ­
t e r n s der Subsumtion von l e b e n d i g e r A r b e i t u n t e r d i e j e kon k r e t e n 
b e t r i e b l i c h e n Verwertungsbedingungen von K a p i t a l ? 
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c) Das Z e n t r a l p r o b l e m der Autonomisierung von Gruppen 

(1) D i e Autonomisierung der Gruppen e r s t r e c k t s i c h a uf zwei Ebe­
nen: auf d i e autonome Ausführung e i n e s bestimmten A r b e i t s a u f t r a ­
g e s , dessen b e t r i e b l i c h e und überbetriebliche Rahmenbedingungen 
k e i n D i s k u s s i o n s - und Verhandlungsgegenstand der Gruppen d a r s t e l ­
l e n , und e i n e " D i s p o s i t i o n s a u t o n o m i e " , b e i der d i e j e w e i l i g e A r ­
b e i t s g r u p p e i n den Prozeß der ko n k r e t e n Bestimmung j e n e r Rahmen­
bedingungen aus der P e r s p e k t i v e i h r e s I n f o r m a t i o n s - und E n t s c h e i ­
dungsbedarfs e i n g r e i f t . 

Der z u l e t z t genannte Aspekt erhält i n s o f e r n k o n k r e t e K o n t u r e n , 
a l s damit d i e A u s s c h a l t u n g j e g l i c h e n h i e r a r c h i s c h e n E i n g r i f f e s 
i n d i e A r b e i t s g r u p p e angesprochen i s t , wobei a l l e r d i n g s völlig 
im dunkeln b l e i b t , wie e i n e s o l c h e D i r e k t s c h a l t u n g zwischen e i n e r 
A r b e i t s g r u p p e und z e n t r a l e n b e t r i e b l i c h e n P l a n s t e l l e aussehen 
s o l l . D i e s e r S a c h v e r h a l t w i r d dann p l a s t i s c h e r , wenn man s i c h j e ­
nen b e t r i e b l i c h e n Versuchen der Neubestimmung der F u n k t i o n d er 
u n m i t t e l b a r e n V o r g e s e t z t e n , i h r e n S c h w i e r i g k e i t e n und Widerstän­
den von seiten der Arbeitskräfte zuwendet. 

Vorweg s e i h i e r nur f e s t g e h a l t e n , daß b e i den Befragungen auf j e ­
der Ebene der b e t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e , der ausführenden A r b e i t s ­
kräfte, der d i r e k t e n V o r g e s e t z t e n , des A b t e i l u n g s l e i t e r s , des 
P e r s o n a l - und des t e c h n i s c h e n Managements d i e e i n h e l l i g e 
Überzeugung zu höhren i s t , daß der Prozeß der Au t o n o m i s i e r u n g 
der Gruppen, v e r s t a n d e n a l s deren Widerstand gegen j e d e Form 
h i e r a r c h i s c h e r Anweisungen, n i c h t mehr r e v e r s i b e l s e i . Das heißt, 
d i e A u t o nomisierung der Gruppen mag zwar i n B e t r i e b s p e r s p e k t i v e 
u n t e r M o t i v i e r u n g s a s p e k t e n e r f o l g r e i c h s e i n (was s e l b s t fragwürdig 
i s t ) , d i e s kann aber auf k e i n e n F a l l e i n e n " W a f f e n s t i l l s t a n d " z w i ­
schen dem b e t r i e b l i c h e n Management und der A b t e i l u n g TRT bedeuten, 
auf dem der B e t r i e b d i e V e r f o l g u n g s e i n e r I n t e r e s s e n aufbauen 
könnte. 

E i n e i n d e u t i g e s Symptom hierfür i s t a l l e i n dadurch gegeben, daß 
d i e Arbeitskräfte des A n l a g e n b e r e i c h s n i c h t s von d e r vom B e t r i e b 
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im G e s a m t v e r g l e i c h des Werkes behaupteten p r i v i l e g i e r t e n A r b e i t s ­
s i t u a t i o n h a l t e n , sondern im G e g e n t e i l e i n e Haltung permanenter 
Forderungen einnehmen. N i c h t ganz ohne S p e k u l a t i o n wäre d i e s so 
zu i n t e r p r e t i e r e n , daß s i c h d i e Arbeitskräfte jenem, i n z w i s c h e n 
wohl a l s gängig bekanntem Problem v o l l bewußt s i n d , daß i h r e r e ­
l a t i v e A utonomisierung der Bewältigung b e t r i e b l i c h e r R e a l i s i e ­
rungsprobleme d i e n t , was für s i e auf e i n e n i c h t a k z e p t a b l e Form 
der I n t e n s i v i e r u n g i h r e r A r b e i t s v e r a u s g a b u n g hinausläuft. 

(2) Die e x e m p l a r i s c h g e s c h i l d e r t e n Veränderungen i n der t e c h n i ­
schen D e t a i l k o n s t r u k t i o n und I n s t r u m e n t i e r u n g der Anlage zum 
Zweck der Reduktion bestimmter Formen von A r b e i t s b e l a s t u n g , aber 
auch zum Zweck der S i c h e r s t e l l u n g d er Kontinuität des P r o d u k t i o n s ­
f l u s s e s wurden zwischen den V e r t r e t e r n der b e t r i e b l i c h e n Gewerk­
s c h a f t s o r g a n e und der B e t r i e b s l e i t u n g äußerst v e r b i n d l i c h gere­
g e l t , d.h. i h r e R e a l i s i e r u n g n i c h t e i n e r g e n e r e l l d e k l a r i e r t e n 
Zusage des B e t r i e b e s überlassen, sondern auf den Tag genau f i ­
x i e r t . 

D i e s e Aussage w i r d durch d i e Tatsache bekräftigt, daß von s e i t e n 
d e r Arbeitskräfte und i h r e r gewählten V e r t r e t u n g e n permanent r e ­
g i s t r i e r t w i r d , welche a k z e p t i e r t e n Forderungen eingelöst worden 
s i n d und welche n i c h t , und ob d i e Form der Einlösung den ursprüng­
l i c h f o r m u l i e r t e n Erwartungen e n t s p r i c h t oder n i c h t . 

D i e s e s Phänomen e i n e r S e n s i b i l i s i e r u n g der A r b e i t s k r a f t gegenüber 
Bedingungen unerträglicher A r b e i t s b e l a s t u n g zu erklären, stützt 
s i c h a uf d i e grundsätzliche Hypothese, daß d i e Demonstration f a k ­
t i s c h einlösbarer Forderungen k e i n e n W a f f e n s t i l l s t a n d zwischen 
A r b e i t s k r a f t und B e t r i e b b e w i r k t , sondern das G e g e n t e i l , nämlich 
e i n e Verstärkung und A k t u a l i s i e r u n g des K o n f l i k t p o t e n t i a l s . Dafür 
g i b t es beweiskräftige Widerstands- und P r o t e s t a k t i o n e n auf Sei­
t e n d er Arbeitskräfte, d i e genau dann s i c h a r t i k u l i e r e n , wenn der 
B e t r i e b ergänzende t e c h n i s c h e I n n o v a t i o n e n im I n t e r e s s e des Pro ­
d u k t i o n s f l u s s e s m i t dem Versuch der Eindämmung d i e s e s P o t e n t i a l s 
v e r b i n d e t . Anders f o r m u l i e r t läutet d i e s e Hypothese: Technische 
P e r f e k t i o n i e r u n g i n der I n s t r u m e n t i e r u n g e i n e r insgesamt s i c h a l s 
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p r o g r e s s i v d a r s t e l l e n d e n t e c h n o l o g i s c h e n Anlage b e w i r k e n , daß d i e 
R e i z s c h w e l l e für d i e A r b e i t s k r a f t n i e d r i g e r w i r d , daß immer emp­
f i n d l i c h e r r e a g i e r t w i r d . N i c h t d i e Ausschöpfung a r b e i t s o r g a n i s a ­
t o r i s c h e r Freiräume i n n e r h a l b t e c h n o l o g i s c h f o r t g e s c h r i t t e n e r Be­
dingungen, sondern der Zwang, d i e s e e r s t e i n m a l zu s c h a f f e n und 
ko n k r e t einzulösen, b e i völliger Gleichgültigkeit gegenüber der 
u n t e r Produktivitätsaspekt kaum b e z w e i f e l b a r e n Leistungsfähigkeit 
e i n e r neuen A n l a g e , k e n n z e i c h n e t den h i s t o r i s c h e n Prozeß der Aus­
e i n a n d e r s e t z u n g zwischen b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n und den gegen­
über der A r b e i t s k r a f t möglichen Formen der Durchsetzung. 

Wenn d i e s e Hypothese z u t r i f f t , dann ginge es n i c h t darum nachzu­
w e i s e n , daß e i n e gegebene T e c h n o l o g i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e A l ­
t e r n a t i v e n a u f w e i s t , sondern darum nachzuweisen, daß e i n e gege­
bene T e c h n o l o g i e n i c h t "gegeben" i s t . Dieses s t e l l t u.E. e i n e 
n i c h t unbeträchtliche P r o b l e m a t i s i e r u n g gängiger t h e o r e t i s c h e r 
P o s i t i o n e n d a r : R e l a t i v e Unabhängigkeit und Gestaltungsspielräume 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n gegenüber t e c h n o l o g i s c h e n Bedingungen 
s i n d eben, i n s o f e r n s i e s t a t t f i n d e n , n i c h t d er Beweis dafür, daß 
der o b j e k t i v - w i s s e n s c h a f t l i c h e C h a r a k t e r von T e c h n o l o g i e n a l s 
" S c h e i n " e n t l a r v t werden könnte. Im G e g e n t e i l wäre der Nachweis 
r e l a t i v e r Unabhängigkeit von Formen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n gegen­
über t e c h n o l o g i s c h e n Bedingungen der im B e t r i e b s i n t e r e s s e a l l z u 
l e i c h t nachweisbare Beweis dafür, daß d i e Produktivität von t e c h ­
n o l o g i s c h e n I n n o v a t i o n e n a l s s o l c h e j e h i s t o r i s c h f o r m u l i e r t e An­
sprüche der A r b e i t s k r a f t einzulösen imstande s i n d . Der von uns 
a n a l y s i e r t e und n e u i n t e r p r e t i e r t e F a l l b e weist eher das G e g e n t e i l . 
N i c h t o r g a n i s a t o r i s c h e A l t e r n a t i v e n b e i e i n e r gegebenen Technolo­
g i e s tehen auf dem S p i e l , sondern d i e Veränderung i h r e r Voraus­
setzungen. Der b e l i e b t e Nachweis, daß bestimmte t e c h n o l o g i s c h e 
Bedingungen ( h i s t o r i s c h immer weniger) bestimmte o r g a n i s a t o r i s c h e 
Formen von A r b e i t v o r s c h r e i b e n oder ermöglichen, i s t i n s o f e r n 
s c h l e c h t , a l s u n r e f l e k t i e r t zugestanden w i r d , daß d i e B e f r e i u n g 
von möglichen Formen der A r b e i t s i c h i n n e r h a l b f o r t s c h r e i t e n d e r 
T e c h n o l o g i e v o l l z i e h t oder zumindest a l s v o l l z i e h b a r erzwungen 
werden muß. 
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G e n e r e l l s o l l e n d i e A r b e i t s g r u p p e n i n der A b t e i l u n g TRT über 
a l l e o r g a n i s a t o r i s c h e n und t e c h n i s c h e n Instrumente verfügen, um 
d i e s p e z i f i s c h e n Anforderungen i n n e r h a l b des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
zu erfüllen, notwendige k o r r i g i e r e n d e I n t e r v e t i o n e n ohne Z e i t v e r ­
l u s t vorzunehmen und um f a k t i s c h V e r a n t w o r t l i c h k e i t für d i e Ver­
w i r k l i c h u n g der P r o d u k t i o n s z i e l e übernehmen zu können. Die Stabs-
s t e l l e n s o l l e n d i e für s i e " e i g e n t l i c h " vorgesehenen S p e z i a l f u n k -
t i o n e n übernehmen, indem s i e von Anforderungen, d i e eher zufällig 
und s p o r a d i s c h a u f t r e t e n und s o l c h e n , d i e routinemäßig bewältigt 
werden können, b e f r e i t werden. M i t anderen Worten: Was d i e L i n i e 
q u a l i f i k a t o r i s c h und vom q u a n t i t a t i v - z e i t l i c h e n A r b e i t s a u f w a n d 
her gesehen bewältigen kann, ohne das P r o d u k t i o n s e r g e b n i s zu ge­
fährden, sondern im G e g e n t e i l zu v e r h i n d e r n , daß der P r o d u k t i o n s ­
fluß abgebrochen werden muß, w e i l man E i n g r i f f e i r g e n d e i n e r S t a b s ­
s t e l l e abwarten muß, s o l l i n i h r e n V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h überge­
hen. G l e i c h z e i t i g kann s i c h d i e s günstig auf d i e A r b e i t s m o t i v a ­
t i o n und d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e E n t w i c k l u n g der Arbeitskräfte aus­
w i r k e n . 

Daß d i e s e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Verschiebungen, A u f g a b e n b e r e i -
nigung auf der e i n e n und Aufgabenausdehnung a u f der anderen S e i t e , 
d i e S t r u k t u r d er Entscheidungskompetenzen n i c h t e i g e n t l i c h a n g r e i ­
f e n , w i r d i n s b e s o n d e r e dadurch k l a r , daß d i e F u n k t i o n der F e r t i ­
g ungssteuerung, d.h. d i e A u s a r b e i t u n g des m o n a t l i c h e n und wöchent­
l i c h e n q u a n t i t a t i v - q u a l i t a t i v e n Produktionsprogrammes sowie d i e 
der K o n t r o l l e des P r o d u k t i o n s a b l a u f e s , d.h. der q u a n t i t a t i v - q u a ­
l i t a t i v e S o l l - I s t - V e r g l e i c h a l s abgesonderte S t a b s f u n k t i o n e n a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h g e t r e n n t b l e i b e n und deren Beziehung z u r L i ­
n i e b e i dem A b t e i l u n g s p r o d u k t i o n s l e i t e r und den Schichtführern 
h a l t macht. D ie t e c h n i s c h e Funktionsfähigkeit des P r o d u k t i o n s ­
programms w i r d dadurch erhöht, daß d i e tägliche Anpassung des 
Wochenprogramms sowie d i e i n Ausnahmezuständen notwendig zu t r e f ­
fenden Programmveränderungen aus der Zuständigkeit der S c h i c h t ­
führer i n d i e d e r e i n z e l n e n Gruppen übergehen. 
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O f f e n s i c h t l i c h h a n d e l t es s i c h h i e r um e i n e n n e u r a l g i s c h e n Punkt, 
da auch nur d i e g e r i n g s t e Gefahr, daß d i e Gruppen autonom P r o ­
grammänderungen durchführen, u n t e r dem Vorwand oder gar der Kon­
s t r u k t i o n von Notständen, ausgesprochen e x p l o s i v e n C h a r a k t e r h a t . 
Offenbar g e r i e t e das gesamte System der E n t s c h e i d u n g s h i e r a r c h i e 
aus dem G l e i c h g e w i c h t . Bedenkt man darüber h i n a u s , daß der Anstoß 
für s o l c h e E n t w i c k l u n g e n der Veränderungen der i n t e r n e n Macht-
und Einflußstruktur von j e n e r n e u r a l g i s c h e n Gruppe ausgehen kann, 
i n deren A r b e i t s a n f a l l bzw. Be l a s t u n g s d r u c k s i c h k o n k r e t d i e Un­
fähigkeit der z e n t r a l e n Programmplanungsstelle a u s w i r k t , d i e Auf­
t r a g s - und M a r k t e n t w i c k l u n g m i t der Kapazität des A n l a g e n b e r e i c h s 
und den d o r t a u f t r e t e n d e n t e c h n i s c h e n und o r g a n i s a t o r i s c h e n Stö­
rungen abzustimmen, f o l g t d araus, daß s i c h an diesem Problem e i n 
permanenter K o n f l i k t s t o f f entzündet, der normalerweise nur d i s z i ­
p l i n a r i s c h g e r e g e l t werden kann, was i h n aber g l e i c h z e i t i g v e r ­
schärft , w e i l h i e r d i e Ambivalenz des Konzepts der semi-autonomen 
Gruppen für d i e Arbeitskräfte s e l b s t e r f a h r b a r und a n k l a g b a r w i r d : 
"Was heißt da noch Autonomie, wenn das, was machbar i s t , w i r s e l b s t 
am be s t e n übersehen und trotz d e m dauernd von oben angewiesen wird"? 

Es i s t b i s h e r v o r a l l e m der v o r s i c h t i g und g e s c h i c k t wahrgenomme­
nen V e r m i t t l u n g s f u n k t i o n des P r o d u k t i o n s l e i t e r s der A b t e i l u n g 
( v g l . m i t der deutschen M e i s t e r f i g u r ) zu verdanken, daß d i e s e r 
K o n f l i k t s t o f f zumindest b i s h e r im P r i n z i p bewältigbar war. D i e 
gelungene V e r m i t t l u n g s f u n k t i o n d i e s e r Person stützt s i c h d a b e i 
auf i h r e Fähigkeit, d i e Balance zu h a l t e n zwischen Zugeständnis­
sen und Anforderungen an d i e Gruppen e i n e r s e i t s , sowie der quan­
t i t a t i v - q u a l i t a t i v b e f r i e d i g e n d e n P r o d u k t i o n s e n t w i c k l u n g a n d e r e r ­
s e i t s , auf deren B a s i s e r s o l c h e Zugeständnisse nach oben v e r t r e ­
t e n kann bzw. gar n i c h t v e r t r e t e n muß. 
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Für w e i t weniger e f f e k t v o l l b e i der Konfliktbewältigung zwischen 
den Gruppenentscheidungen über Abweichungen vom P r o d u k t i o n s p r o ­
gramm und dessen d i s z i p l i n a r i s c h e A b s i c h e r u n g , für d i e s i c h i n s ­
besondere d i e P e r s o n a l l e i t u n g s t a r k macht, s i n d d i e b e t r i e b l i c h e n 
Versuche einzuschätzen, durch Ausbildungsmaßnahmen und e i n e ge­
z i e l t e I n f o r m a t i o n s p o l i t i k den Bezug auf den Prozeß der E r s t e l ­
l u n g von Produktionsprogrammen e i n e r s e i t s und e i n e mehr oder we­
n i g e r d e t a i l l i e r t e F e s t l e g u n g der nach oben weiterzugebenden Ent­
s c h e i d u n g s v o r r e c h t e über bestimmte Formen von Programmänderungen 
a n d e r e r s e i t s a b z u s i c h e r n . Daraus e r g i b t s i c h e i n e der z a h l r e i c h e n 
S c h w i e r i g k e i t e n der s a c h l i c h e n und s o z i a l e n L e g i t i m a t i o n sowie 
der t e c h n i s c h e n Funktionsfähigkeit der P o s i t i o n der Schichtfüh­
r e r a l s den u n m i t t e l b a r e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n d er Gruppen. 

(3) Im e i n z e l n e n wurden vom B e t r i e b f o l g e n d e Veränderungen i n 
der Form der A r b e i t s t e i l u n g zwischen Anlage und a n l a g e e x t e r n e n 
b e t r i e b l i c h e n S t e l l e n eingeführt, über deren C h a r a k t e r a l s Auf-
gabenerweiterung oder h o r i z o n t a l e bzw. v e r t i k a l e A u f g a b e n b e r e i -
cherung immanent, durch d i e D a r s t e l l u n g , zu b e f i n d e n i s t : 

o M e t a l l u r g i s c h e Beobachtungen und Erhebungen: Die Gruppe A, für 
d i e Bedienung und Überwachung der Ofenanlage zuständig, über­
nimmt zusätzlich m e t a l l u r g i s c h e Beobachtungen chemotechnischer 
Daten. H i e r z u gehört auch d i e Überwachung des Kontrollgeräts 
"Magnatest", wo auf einem O s z i l l o g r a p h a b l e s b a r i s t , ob d i e 
c h e m o t e c h n i s c h - p h y s i k a l i s c h e S t r u k t u r der Rohre s i c h g l e i c h ­
förmig e n t w i c k e l t , oder ob, wo und wie häufig, Verzerrungen 

1) 
a u f t r e t e n 

1) Für den A b t e i l u n g s l e i t e r h a n d e l t es s i c h b e i diesem Gerät um 
e i n e "hübsche, t e c h n i s c h s i n n l o s e S p i e l e r e i " m i t einem P r e ­
s t i g e e f f e k t t e c h n i s c h e r F o r t s c h r i t t l i c h k e i t . W e i l das Gerät 
nur d i e Kontinuität oder Diskontinuität der E n t w i c k l u n g der 
c h e m o t e c h n i s c h - p h y s i k a l i s c h e n Standards der Rohre r e g i s t r i e r t , 
w i r d e i n e k o n s t a n t e , k o n t i n u i e r l i c h e Abweichung von den v o r ­
gegebenen Standa r d s , d.h. k o n k r e t P r o d u k t i o n von Ausschuß, 
auf dem Gerät s e l b s t a l s q u a l i t a t i v homogene P r o d u k t i o n s e n t ­
w i c k l u n g r e g i s t r i e r t . 
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Die Daten werden auf einem F o r m b l a t t f e s t g e h a l t e n , das zwischen 
der Anlage und der S t a b s a b t e i l u n g M e t a l l u r g i e a u s g e a r b e i t e t wurde. 
Weder d i e s e s F o r m b l a t t noch dessen Ausfüllung durch d i e Gruppe, 
o f f i z i e l l a l s Aufgabenbereicherung ausgewiesen, s t e l l e n e i n mög­
l i c h e s Moment der q u a l i t a t i v e n Überwindung überkommener A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n e n d a r ; d i e s kann höchstens der Prozeß und d i e Form 
der I n t e r a k t i o n - K o o p e r a t i o n zwischen L i n i e und S t a b s s t e l l e -
bewirken. 

Zum T e i l werden d i e a n f a l l e n d e n I n f o r m a t i o n e n u n m i t t e l b a r und d i ­
r e k t von den Arbeitskräften zum Zwecke der Prozeßkontrolle und 
e v e n t u e l l e n Prozeßkorrektur verwandt, zum T e i l bauen d a r a u f Vor­
g e s e t z t e n e n t s c h e i d u n g e n a u f . S u k z e s s i v e gehen d i e erhobenen Daten 
auf jeden F a l l an d i e A b t e i l u n g " M e t a l l u r g i e " w e i t e r , deren t e c h ­
n i s c h e Vorgabestandards durch d i e Kenntnis der f a k t i s c h e n Entwick­
l u n g im A n l a g e n b e r e i c h zu besseren E r g e b n i s s e n führen kann. 

E i n e F e e d - b a c k - I n f o r m a t i o n , i n der d i e S t a b s s t e l l e M e t a l l u r g i e 
an d i e L i n i e d i e E n t w i c k l u n g der Abweichungen bzw. Annäherungen 
zwischen Vorgaben und tatsächlichen Daten zurückgeben würde m i t 
dem Zweck, d i e E n t w i c k l u n g d er t e c h n i s c h e n Vorgabenormen für d i e 
L i n i e s e l b e r t r a n s p a r e n t e r zu machen, b l e i b t b i s h e r weitgehend 
auf dem P a p i e r . 

M e t a l l u r g i s c h e Beobachtungen werden auch i n den Gruppen B und C 
u n t e r Zuhilfenahme ähnlicher Formblätter, n i c h t hingegen i n Grup­
pe D, vorgenommen. Während i n der Gruppe des Nachwalzens (Gruppe 
B) der t e c h n i s c h komplexe A r b e i t s a b l a u f s i c h i n z a h l r e i c h e n Da­
t e n , d i e auf vorgegebene T o l e r a n z g r e n z e n bezogen werden, n i e d e r ­
schlägt und zum T e i l e i g e n e , wenn auch e i n f a c h e Berechnungen v e r ­
l a n g t und man - s i c h e r m i t V o r s i c h t - Spuren e i n e r I n t e l l e k t u a l i -
s i e r u n g e r k e n n t , abgesehen von dem i n t e l l e k t u e l l e n Aufwand der 
H a u p t a r b e i t , kann das, was i n Gruppe C " m e t a l l u r g i s c h e Beobach­
tungen" genannt w i r d , den g e r i n g e n G e h a l t an " p r o f e s s i o n a l i t a " 
kaum b e r e i c h e r n . Es h a n d e l t s i c h darum, A r t , Häufigkeit und ört­
l i c h e s A u f t r e t e n von E f f e k t e n , d i e , s e i es durch das U l t r a s c h a l l ­
gerät, s e i es durch das ma g n e t i s i e r e n d e Prüfen, v i s u e l l zum Vor-
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s c h e i n gebracht werden, auf einem entsprechenden F o r m b l a t t e i n z u ­
t r a g e n . 

o D i e F e s t l e g u n g der Erneuerung der t e c h n i s c h e n Ausführungsstan­
dards : Für d i e Steuerung und t e c h n i s c h e Bewältigung des Produk­
t i o n s p r o z e s s e s s i c h e r l i c h z e n t r a l e n F u n k t i o n e n b l e i b e n p r a k t i s c h 
dem Kompetenzbereich der S t a b s s t e l l e " M e t a l l u r g i e " u n t e r s t e l l t . 
D i e i n d i r e k t e Einflußnahme der Gruppen auf d i e Bestimmung der 
Prozeßvariablen dadurch, daß d i e Messungen am dur c h l a u f e n d e n 
A r b e i t s o b j e k t (z.B. d i e Temperatur des Rohres) i n d i e t e c h n i ­
schen E i n s t e l l u n g e n der Anlagen (z.B. d i e Temperatur des Ofens) 
eingehen, ohne daß d i e s e "Übersetzung" von den Arbeitskräften 
der L i n i e s e l b s t vorgenommen w i r d , kann wohl kaum a l s Vergröße­
rung der Gruppenautonomie b e u r t e i l t werden. 

o N e u a u f t e i l u n g der Rep a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g s f u n k t i o n e n : 
Am s c h w i e r i g s t e n und l a n g w i e r i g s t e n war und i s t j e n e r i n n e r b e ­
t r i e b l i c h e Entscheidungsprozeß, der über d i e s e s Problem s t a t t ­
f a n d und noch im Gange i s t . Dabei g i n g es im e i n z e l n e n um f o l ­
gendes : 

E l e k t r i s c h e und e l e k t r o n i s c h e I n s t a n d h a l t u n g 

Es b e s t e h t d i e N o t w e n d i g k e i t , daß im A n l a g e n b e r e i c h i n dringenden 
Reparaturfällen s c h n e l l und g e z i e l t e i n g e g r i f f e n w i r d , was s t a r k 
s p e z i a l i s i e r t e , t e c h n i s c h e K e n n t n i s s e e i n z e l n e r e l e k t r i s c h e r und 
e l e k t r o n i s c h e r A n l a g e n t e i l e und Aggregate v o r a u s s e t z t . Dies wie­
derum v e r l a n g t , daß e l e k t r i s c h e und e l e k t r o n i s c h e I n s t a n d h a l t u n g 
( B e i s p i e l U l t r a s c h a l l - K o n t r o l l a n l a g e ) i n t e g r i e r t , d.h. denselben 
Arbeitskräften übertragen werden. R e c h t z e i t i g e und g e z i e l t - s p e z i ­
f i s c h e Reparaturmaßnahmen s i n d d a b e i dann um so eher möglich, a l s 
zumindest p r i n z i p i e l l s i c h R e p a r a t u r - und Ausführungsfunktionen 
stärker i n t e g r i e r e n l a s s e n . Im E n d e f f e k t s o l l e n d i e Arbeitskräfte 
im A n l a g e n b e r e i c h - und zwar d i e " q u a l i f i z i e r t e r e n und e r f a h r e n e n " 
- nach Möglichkeit b e i a l l e n n i c h t v o r h e r s e h b a r e n Störungen und 
Aggregatausfällen s e l b s t i n t e r v e n i e r e n , um d i e normalerweise b e i 
R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n "von außen" entstehenden S t i l l s t a n d s - und 
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W a r t e z e i t e n zu verkürzen. H i e r b e i h a n d e l t es s i c h weniger um e i n e 
Autonomisierung der Gruppen, w e i l etwa h i e r a r c h i s c h v e r o r d n e t e 
Entscheidungen über R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n an d i e Gruppen über­
gehen, sondern es v e r s c h i e b t s i c h d i e H i e r a r c h i e "nur" i n d i e A r ­
b e i t s g r u p p e h i n e i n , wo s i e durch d i e q u a l i f i z i e r t e und e r f a h r e n e 
A r b e i t s k r a f t r e p r o d u z i e r t w i r d . D i e s e Tendenz b e d e u t e t , daß e i n e 
autonome A r b e i t s g r u p p e durchaus auch m i t e i n e r z e n t r a l i s i e r t e n 
G r u p p e n s t r u k t u r v e r e i n b a r i s t bzw. daß g r u p p e n i n t e r n e , d e m o k r a t i ­
sche E n t s c h e i d u n g s v e r f a h r e n ( a l s o etwa e i n gruppenöffentlicher 
D i s k u r s darüber, wer welche A r b e i t e n wann durchführt) d i e Autono­
mie der Gruppe nach außen gefährden kann. 

E i n e s bestätigt s i c h auch i n diesem F a l l : D i e Autonomisierung 
e i n e r A r b e i t s g r u p p e geht p a r a l l e l m i t der I n t e n s i v i e r u n g i h r e r 
A r b e i t ; der A n t e i l p a s s i v e r A r b e i t s z e i t , der zumindest s t a r k nach­
l a s s e n d e A r b e i t s d r u c k w i r d r e d u z i e r t zugunsten der s c h n e l l e r e n 
W i e d e r h e r s t e l l u n g der t e c h n i s c h e n Funktionsfähigkeit der Anlage. 
Es e r g i b t s i c h aber g l e i c h z e i t i g , daß d i e s e r , i n z w i s c h e n wohl be­
r e i t s a l s gängig b e t r a c h t e t e Zusammenhang zwischen Autonomisierung 
und I n t e n s i v i e r u n g zu p r o b l e m a t i s i e r e n i s t und e i n e n q u a l i t a t i v 
anderen C h a r a k t e r annimmt. D ie Frage i s t , ob man u n t e r s c h i e d l i c h e 
Qualitäten von I n t e n s i v i e r u n g u n t e r s c h e i d e n kann oder muß. Das 
heißt: I s t jene Form der I n t e n s i v i e r u n g , der " V e r d i c h t u n g der Po­
r e n des A r b e i t s t a g e s " , ohne daß s i c h an den "Formen" der ( g l e i c h ­
b l e i b e n d e i n f a c h e n ) oder gar d e q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t etwas ändert, 
g l e i c h z u s e t z e n m i t j e n e r Form, b e i der A r b e i t i n t e n s i v e r und kom­
p l e x e r w i r d ? Oder g i l t d i e K a t e g o r i e der I n t e n s i v i e r u n g überhaupt 
nur für e i n f a c h e , e n t q u a l i f i z i e r t e A r b e i t ? Wenn s i c h d i e "Ökonomie 
der Z e i t " im u n m i t t e l b a r e n Produktionsprozeß erhöhen läßt, indem 
d i e A r b e i t s f o r m e n komplexer und d i c h t e r werden, v e r l i e r t dann n i c h t 
der B e g r i f f der I n t e n s i v i e r u n g s e i n e n k r i t i s c h e n Aspekt? S i c h e r 
b e s t e h t das b e t r i e b l i c h e Kalkül d a r i n , durch e i n e t e n d e n z i e l l e 
Prozeßverschmelzung ( d i e überdies auf hohem t e c h n i s c h e n Niveau 
l e i c h t e r möglich i s t und n a h e l i e g t ) zwischen d i r e k t e r , p r o d u k t i v ­
ausführender A r b e i t (der d i r e k t e n T r a n s f o r m a t i o n des A r b e i t s g e g e n ­
standes i n das g e f o r d e r t e E n d r e s u l t a t ) und der zumindest n i c h t un­
m i t t e l b a r p r o d u k t i v e n F u n k t i o n von R e p a r a t u r a r b e i t , d i e s e zugun­
s t e n j e n e r zu r e d u z i e r e n . 
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Mechanische Reparaturmaßnahmen (Notfälle) 

Di e im A r b e i t s b e r e i c h des Nachwalzens und R i c h t w a l z e n s a n f a l l e n ­
den notwendigen Sofortmaßnahmen der R e p a r a t u r , insbesondere jene 
häufig s i c h wiederholenden Defekte an der A p p a r a t u r , werden von 
den Arbeitskräften s e l b s t ausgeführt; d i e s e Selbständigkeit kann 
b i s zum Austausch e i n z e l n e r T e i l e führen, d i e s a l l e r d i n g s norma­
l e r w e i s e nach Rücksprache m i t dem A b t e i l u n g s l e i t e r . 

E b e n f a l l s d u r c h d i e Arbeitskräfte d i r e k t , ohne I n t e r v e n t i o n der 
z e n t r a l e n b e t r i e b l i c h e n R e p a r a t u r a b t e i l u n g , werden d i e Störungen 
e i n i g e r T r a n s p o r t v o r r i c h t u n g e n ( i n s b e s o n d e r e Rollgänge) b e s e i ­
t i g t . Was d i e übrigen m a s c h i n e l l e n T r a n s p o r t m i t t e l b e t r i f f t , so 
besorgen d e r .Schleppwagenfahrer und Kranwagenrührer R o u t i n e ­
i n s t a n d h a l t u n g (auch Abschmierung e t c . ) und d i e Überprüfung der 
mechanischen T e i l e i n A l l e i n v e r a n t w o r t u n g ; s i e k o o p e r i e r e n außer­
dem m i t dem Reparaturfachmann der z e n t r a l e n I n s t a n d h a l t u n g wäh­
rend dessen I n t e r v e n t i o n e n i n ihrem A n l a g e n b e r e i c h (z.B. gemein­
same Störungsdiagnose oder Funktionsprüfungen). 

Um e i n e p l a s t i s c h e r e V o r s t e l l u n g darüber zu gewinnen, was "Ar­
b e i t s b e r e i c h e r u n g " , i n diesem F a l l p a r t i e l l e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i ­
sche I n t e g r a t i o n zwischen Reparatur und I n s t a n d h a l t u n g und der im 
engeren S i n n ausführenden A r b e i t , b e d e u t e t , n a c h f o l g e n d e i n i g e 
e x e m p l a r i s c h e I l l u s t r a t i o n e n : 

D i e Gruppe A t a u s c h t einmal im Monat e i n e bestimmte S o r t e von Fo­
t o z e l l e n aus. D r e i m a l m o n a t l i c h werden d i e Rückstrahler von Foto­
z e l l e n g e r e i n i g t und aus g e t a u s c h t . Einmal m o n a t l i c h werden d i e 
Lampen des Steuerungs- bzw. Überwachungspultes i n der entsprechen­
den Kabine e r s e t z t . 

Was d i e I n s t r u m e n t i e r u n g und d i e Thermoelemente b e t r i f f t , so w i r d 
täglich e i n m a l - e b e n f a l l s durch d i e Gruppe A - an zwölf v e r s c h i e ­
denen S t e l l e n das Diagrammpapier a u s g e t a u s c h t , auf dem Temperatur 
und Druck der Verbrennungskammern r e g i s t r i e r t werden. Oder es wer­
den zweimal m o n a t l i c h d i e Thermoelemente der T e m p e r a t u r r e g u l i e r u n g 
und - r e g i s t r i e r u n g e r s e t z t . 

Daß es b e i a l l d i e s e n A r b e i t e n u n t e r o r g a n i s a t o r i s c h e n Aspekten 
und im H i n b l i c k notwendiger E l e k t r o k e n n t n i s s e u n s i n n i g wäre, da-
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für e i n e S p e z i a l r e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g s a r b e i t s k r a f t e i n z u ­
s e t z e n , i s t kaum zu b e z w e i f e l n . 

Die gesamte e l e k t r o n i s c h e I n s t a n d h a l t u n g jedoch v e r b l e i b t außer­
h a l b des Zuständigkeitsbereichs der L i n i e , was m i t der Komplexi­
tät der E l e k t r o n i k begründet w i r d , d i e e i n e "lange t h e o r e t i s c h ­
p r a k t i s c h e E r f a h r u n g und e i n e gute Gesamtkenntnis der Apparate 
u n v e r z i c h t b a r macht". Übernahme von T e i l e n der e l e k t r o n i s c h e n I n ­
s t a n d h a l t u n g durch d i e A r b e i t s g r u p p e g i l t e r s t a l s möglich, nach­
dem der gesamte e l e k t r i s c h e T e i l d er Rep a r a t u r von i h r b e h e r r s c h t 
w i r d . B e i den Gruppen s e l b s t stößt d i e s auf K r i t i k : "Die E l e k t r o ­
n i k w i r d von Leuten g e p a c h t e t , d i e s i c h für etwas Besseres h a l ­
t e n " . 

Von den g e s c h i l d e r t e n Formen der R e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g , 
d i e an d i e L i n i e (als " A r b e i t s b e r e i c h e r u n g " ) übertragen werden, 
e n t f a l l e n etwa auf d i e Gruppe A zwölf v e r s c h i e d e n e Aufgaben, d i e 
i n einem m o n a t l i c h e n , wöchentlichen, täglichen oder schichtmäßi­
gen Rhythmus b e i e i n e r Z e i t d a u e r , d i e von 5 - 2 0 Minuten schwankt, 
auszuführen s i n d . Es i s t e r s i c h t l i c h , daß man der Forderung nach 
i n diesem F a l l h o r i z o n t a l e n Formen der Rekomposition von F u n k t i o ­
nen, d i e j a h o c h t h e m a t i s i e r t i s t und an der s i c h d i e B e r e i t s c h a f t 
des B e t r i e b e s zu w i r k l i c h e n o r g a n i s a t o r i s c h e n Neuerungen demon­
s t r i e r e n läßt, o f f i z i e l l nachkommt. Di e s w i r d aber i n e i n e r Form 
v e r w i r k l i c h t , d i e der oben g e s c h i l d e r t e n Rationalität der Steue­
rung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , d.h. A r b e i t s b e r e i n i g u n g a u f d e r 
e i n e n S e i t e (der z e n t r a l e n R e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g ) und 
Aufgabenerweiterung auf der anderen S e i t e (im A n l a g e n b e r e i c h ) , 
e n t s p r i c h t . 

Der r e l a t i v größte z e i t l i c h e A n t e i l von R e p a r a t u r i n t e r v e n t i o n e n 
an der Gesamtheit der auszuführenden A r b e i t e n w i r d i n der Grup­
pe B ( K a l i b r i e r e n und Schrägrichtwalzen) v e r b r a u c h t , was erneut 
den r e l a t i v p r i v i l e g i e r t e n C h a r a k t e r d i e s e r Gruppe u n t e r dem 
Aspekt der K o m p l i z i e r t h e i t i h r e r A r b e i t bestätigt. H i e r werden 
insgesamt 37 mechanische R e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g s a r b e i t e n 
ausgeführt, d i e i n Einzelfällen mehr a l s e i n e Stunde A r b e i t s z e i t 
i n Anspruch nehmen können. Überhaupt kann es a l s C h a r a k t e r i s t i k u m 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



d i e s e r Gruppe g e l t e n , daß i n ihrem A r b e i t s a b l a u f Instandhaltungs-,. 
R e p a r a t u r - , K o n t r o l l - und e i g e n t l i c h e F e r t i g u n g s a u f g a b e n f o r t l a u ­
f e nd i n e i n a n d e r übergehen, wobei d i e Not w e n d i g k e i t entsprechender 
E i n g r i f f e (z.B. präventives Schmieren bestimmter T r a n s m i s s i o n s ­
v o r r i c h t u n g e n der K a l i b r i e r a n l a g e ) häufig "autonom", d.h. außer­
h a l b der programmierten R o u t i n e i n t e r v e n t i o n e n , j e nach dem a k t u e l ­
l e n B e t r i e b s z u s t a n d der A n l a g e , durch d i e Gruppe e n t s c h i e d e n w i r d . 
R e p a r a t u r - und I n s t a n d h a l t u n g s a r b e i t e n , d i e den Gruppen C und D 
übertragen werden, s i n d n i c h t erwähnenswert. 

Daß d i e t e c h n i s c h e Rationalität der A n l a g e , im Sinne e i n e r höheren 
Ökonomie des e i n g e s e t z t e n f i x e n K a p i t a l s , auch unabhängig von der 
l e t z t l i c h v e r w i r k l i c h t e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s f o r m a n g e s t r e b t w i r d , 
d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s o nur e i n Instrument d i e s e r Ökonomi­
s i e r u n g d a r s t e l l t , e r g i b t s i c h aus den f o l g e n d e n t e c h n i s c h e n und 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Implementierungen des P r o d u k t i o n s b e r e i c h e s : 

o I n f o r m a t i o n s i n s t r u m e n t e : Es werden e i n e ganze Reihe von neuen 
Formen der Datenaufnahme bezüglich des V e r l a u f s des P r o d u k t i o n s ­
p r o z e s s e s angewandt; zum B e i s p i e l e i n e f o r t l a u f e n d e L i s t e d e r ­
j e n i g e n Rohre, d i e i n der Ofenanlage i n B e a r b e i t u n g s i n d , d i e 
f o r t l a u f e n d e R e g i s t r a t u r der Beladung und Entladung der Lager­
g e s t e l l e , d i e A u f s t e l l u n g e i n e s "Exekutivprogramms" der A b t e i ­
l u n g , d i e R e g i s t r a t u r der Probeentnahmen von R o h r t e i l e n für d i e 
Qualitätsüberprüfungsabteilung sowie d i e R e g i s t r a t u r der ent­
sprechenden Feed-back-Informationen, s y s t e m a t i s c h e Aufzeichnung 
von Störungen und F e h l e r n und anderes mehr. 

o Unabhängig von der genauen Form der A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b 
des A n l a g e n b e r e i c h s w i r d e i n Mindestprogramm f e s t g e l e g t , das 
auf jeden F a l l o r g a n i s a t o r i s c h zu s i c h e r n i s t : K o n t r o l l f i l t e r 
am Ende des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s werden a b g e s c h a f f t , indem s i e 
durch d i e K o n t r o l l e n der Prozeßvariablen im la u f e n d e n Produk­
tionsprozeß durch d i e Gruppen s e l b s t e r s e t z t werden, d i e m e t a l ­
l u r g i s c h e Beobachtung des Prozeßverlaufs w i r d i n den ausführen­
den B e r e i c h der L i n i e v e r l e g t und d i e K o n t r o l l e über den q u a l i ­
t a t i v - q u a n t i t a t i v e n E n t w i c k l u n g s v e r l a u f der P r o d u k t i o n w i r d 
e b e n f a l l s an d i e L i n i e übertragen. 
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o Notwendig s i n d e i n e Reihe von t e c h n i s c h e n Implementierungen: 
A u t o m a t i s i e r u n g der Rollgänge, der M a t e r i a l z u f u h r an der Ofen­
a n l a g e , ohne d i e ei n e R o t a t i o n der Arbeitskräfte bzw. v a r i a b l e 
Gruppierungen i n der A r b e i t s g r u p p e der Ofenbesatzung n i c h t mög­
l i c h wären; d i e für das Nachwalzen zuständigen Arbeitskräfte 
verfügen über e i n e S t e u e r a n l a g e , über d i e s i e den Kranwagen vom 
Boden bedienen können; am Ende des Schrägwalzens w i r d d i e Durch­
m e s s e r k o n t r o l l e der Rohre m i t H i l f e e i n e s E i s e n r i n g e s e i n g e ­
führt, d i e e i n r e c h t z e i t i g e s Feed-back und e i n e b e s s e r e I n t e ­
g r a t i o n zwischen Arbeitsausführung und K o n t r o l l e ermöglicht; 

- das Netz der Sprechanlage w i r d vervollständigt, um d i e V e r b i n ­
dung zwischen den Arbeitsplätzen und ei n e s c h n e l l e r e N a c h r i c h ­
tenübermittlung s i c h e r z u s t e l l e n . 

o Bezeichnend i s t d i e Überzeugung des B e t r i e b e s , d.h. insbesonde­
r e der P e r s o n a l a b t e i l u n g , daß es neben den im engeren Sinne o r ­
g a n i s a t o r i s c h e n und t e c h n i s c h e n H i n d e r n i s s e n für e i n e hohe a r ­
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e I n t e g r a t i o n im A n l a g e n b e r e i c h s p e z i f i s c h e 
"menschliche" Grenzen g i b t . D iese haben p s y c h o l o g i s c h e n Charak­
t e r und hängen m i t den " E i n s t e l l u n g e n der Personen" zusammen. 
Gemeint i s t i n W i r k l i c h k e i t n i c h t s anderes a l s e i n e bestimmte 
Form notwendiger " D i s z i p l i n i e r u n g " : das V o r r e c h t auf Ausführung 
und i n h a l t l i c h e Bestimmung des Konzepts der Gruppenautonomie 
durch d i e b e t r i e b l i c h e E n t s c h e i d u n g s h i e r a r c h i e . Dies bestätigt 
auch der K e r n s a t z , der i n der V e r w a l t u n g s z e n t r a l e des Unterneh­
mens a l s L e i t m o t i v der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ausgegeben 
w i r d : "Wir s i n d b e r e i t , Macht abzugeben, w o l l e n aber w i s s e n , 
an wen und was damit gemacht w i r d " . 

Der B e t r i e b hält es deswegen für notwendig, daß d i e A u s b i l d u n g s ­
und U n t e r w e i s u n g s i n t e r v e n t i o n e n und auch d i e A u f s t e l l u n g des 
Programms der g r a d u e l l e n R e a l i s i e r u n g des O r g a n i s a t i o n s m o d e l l s 
e i n e A n a l y s e und entsprechend anschließende Programmierung auf 
i n d i v i d u e l l e r Ebene v o r a u s s e t z e n . Der B e t r i e b v e r s u c h t e sogar, 
den V e r f a s s e r d i e s e s U n t e r s u c h u n g s b e r i c h t e s m i t diesem V e r h a l ­
t e n s t r a i n i n g der Gruppen zu b e a u f t r a g e n , und d i e w e i t e r e Zu­
gangsmöglichkeit .zu Erhebungen im B e t r i e b daran zu bin d e n . 
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D e r a r t i g e E i n g r i f f s v e r s u c h e auf der Ebene der i n d i v i d u e l l e n A r ­
b e i t s k r a f t stießen auf den entschiedenen Widerstand der gewerk­
s c h a f t l i c h e n V e r t r e t u n g s o r g a n e und der Arbeitskräfte s e l b s t . Es 
gehört zu den o f f i z i e l l e n g e w e r k s c h a f t l i c h e n Beschlüssen, jede 
Form von E i n s t e l l u n g s - und Meinungsanalysen zu v e r h i n d e r n bzw. 
a l s Verstoß gegen g e w e r k s c h a f t l i c h e Grundrechte zu s a n k t i o n i e r e n . 
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Anlagen zum F a l l Massa 

Anlage 1 
B e t r i e b s t a r i f v e r t r a g z u r Einführung der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n . 
(Auszüge aus dem V e r t r a g s t e x t . ) 

Am 6., 14., 20.,21. März sowie am 4. A p r i l 19 75 t r e f f e n s i c h Ver­
t r e t e r des B e t r i e b e s und A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r im Werk Massa, um 
nach e i n e r " b r e i t e n und gründlichen" D i s k u s s i o n der von der "ge­
mischten A r b e i t s g r u p p e " über d i e " p r o f e s s i o n e l l e E n t w i c k l u n g " der 
Arbeitskräfte i n der neuen A b t e i l u n g TRT v o r g e l e g t e n E r g e b n i s s e 
grundsätzlich d a r i n übereinzustimmen, ei n e Form von A r b e i t s o r g a n i ­
s a t i o n zu v e r w i r k l i c h e n , d i e d i e " t e c h n o l o g i s c h e n und p r o d u k t i v e n 
m i t den menschlichen und s o z i a l e n Bedingungen maximal o p t i m i e r e n 
und h a r m o n i s i e r e n " . 

Dabei müssen notwendige neue Bedingungen, d i e s i c h aus der A n l a ­
genentwicklung ergeben, berücksichtigt werden, und zwar bezogen auf 

o " d i e Auswahl der Arbeitskräfte, i h r e Anlernung und i h r e B e r e i t ­
s c h a f t , d i e adäquat z u r Ingangsetzung und Steuerung der neuen 
Anlage s e i n müssen, 

o I n t e r v e n t i o n e n im A n l a g e n b e r e i c h , d i e u n t e r dem G e s i c h t s p u n k t 
der A r b e i t s s i c h e r h e i t e r f o l g e n , 

o d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Modellvorschläge, d i e s i c h a uf das 
der j e w e i l i g e n Gruppe zugewiesene H a u p t z i e l r i c h t e n , 

o d i e o r g a n i s a t o r i s c h e n und i n f o r m a t o r i s c h e n H i l f e s t e l l u n g e n , d i e 
z u r B i l d u n g und z u r Funktionsfähigkeit der Gruppen notwendig 
s i n d " . 

M i t dem ausdrücklichen Verweis auf d i e o r g a n i s a t o r i s c h e n M o d e l l e , 
deren V e r w i r k l i c h u n g im A n l a g e n b e r e i c h möglich i s t , u n d u n t e r Be­
rücksichtigung der t e c h n o l o g i s c h e n und P r o d u k t i o n s v a r i a b l e n d e r 
An l a g e , haben beide S e i t e n übereinstimmend jenen V o r s c h l a g d er 
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A r b e i t s g r u p p e ausgewählt, der d i e K o n s t i t u t i o n der Gruppen nach 
dem " t e c h n o l o g i s c h e n P r i n z i p " v o r s i e h t . Diese A l t e r n a t i v e s i e h t 
v o r , daß i n der A b t e i l u n g TRT e i n O r g a n i s a t i o n s m o d e l l z u r Anwen­
dung kommt, das auf der A u f t e i l u n g der P r o d u k t i o n s b e r e i c h e s i n 
e i n i g e "räumliche Zonen" b e r u h t , d i e den vers c h i e d e n e n t e c h n o l o ­
g i s c h e n Phasen entsprechen. Es werden fo l g e n d e Zonen u n t e r ­
s c h i e d e n : 

A) umfaßt d i e M a t e r i a l z u f u h r (der Rohre), d i e wärmetechnische 
Behandlung und den A b t r a n s p o r t mit dem L a s t k r a n ; 

B) umfaßt das W a l z e n k a l i b r i e r e n , d a s Schrägwalzen und den W e i t e r ­
t r a n s p o r t der Rohre ; 

C) umfaßt d i e n i c h t - d e s t r u k t i v e Oberflächenkontrolle m i t U l t r a ­
schallgerät; 

D) umfaßt das Abschneiden der Rohre, d i e D u r c h m e s s e r k o n t r o l l e , 
d i e M a t e r i a l s t e u e r u n g am Ausgang des A n l a g e n b e r e i c h e s . 

Die. Gruppen u n t e r s c h e i d e n s i c h nach " p r o f e s s i o n e l l e n P r o f i l e n " , 
d i e dem V e r t r a g b e i l i e g e n . E i n e T a b e l l e läßt erkennen, i n w e l ­
chen Phasen das P r o j e k t v e r w i r k l i c h t w i r d , um d i e "Gruppen­
professionalität" durch d i e Zugehörigkeit zu e i n e r Gruppe, deren 
" P r o d u k t i o n s z i e l " und deren "Autonomiegrad" zu e r r e i c h e n . 

Die Verhandlungspartner kommen d a r i n überein, daß d i e i n "Aus­
s i c h t genommene", zukünftige "Professionalität" der Gruppen wie 
f o l g t a u s s i e h t : 

Gruppe A S t u f e 5 

B 5 

II C 5 

II D II 5 
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Für jede e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t w i r d d er " p r o f e s s i o n e l l e Weg" 
nach I n h a l t und Z e i t f e s t g e l e g t . 

M i t der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ändert s i c h das P r o f i l des 
Schichtführers, das neu f e s t g e l e g t w i r d . Schließlich w i r d be­
s c h l o s s e n , s i c h " p e r i o d i s c h " zu t r e f f e n , um d i e V e r w i r k l i c h u n g des 
neuen M o d e l l s gemeinsam auf s e i n e Z i e l e r r e i c h u n g zu überprüfen. 
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Anlage 2 

Die 
professionelle 

Entwicklung eines 
Neueingestellten 

in 
der Abteilung Vergütung von 

Stahlrohren. 

Stufe 
2 

Stufe 
3 

Stufe 
4 

Stufe 5 

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 



GRUPPE C 

GRUPPE D 

. 
CD 
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Anlage 3 

Die 
Entwicklung 

von Krankheit und Unfällen 19 75 
- 1976 (Ausfallzeiten 

i
n % der 

verfügbaren Arbeitsstunden) 
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Anlage 4 

E r h e b u n g s l e i t f a d e n z u r E r f a s s u n g der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
i n d er A b t e i l u n g "wärmetechnische Vergütung von S t a h l r o h r e n " 

1 Produkt Zahl 
Variabilität 
besondere t e c h n i s c h e 
Schwankungen 
Konkurrenz 
M a r k t s t e l l u n g 

Anforderungen 

2 A u s g a n g s m a t e r i a l Variabilität 
besondere t e c h n i s c h e Anforderungen - De­
f e k t e 
M a r k t s t e l l u n g 

3 Produktionsprozeß o r g a n i s a t o r i s c h e S t a n d a r d i s i e r t h e i t 
P r o g r ammierbarkeit 
Ausnahmen - Abweichungen 

I n f o r m a t i o n e n , Vorgaben - S o l l s t a n d a r d s 
von wo, von wem, Form, F r i s t i g k e i t e n 

Q u a l i f i k a t i o n s - , B e l a s t u n g s u n t e r s c h i e d e 
durch den Prozeßverlauf 

Prozeßinterdependenz - w e c h s e l s e i t i g e 
Abhängigkeit der Gruppen 

t e c h n o l o g i s c h e Änderungen s e i t Beginn 
und w e i t e r e Planungen 

V e r g l e i c h des t e c h n o l o g i s c h e n Standes 
mit anderen B e t r i e b e n 

Abhängigkeit vom P r o d u k t i o n s m i t t e l m a r k t 
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Belegschaft; Veränderimg i n der Besetzung p r o Gruppe 
Absentismus 
A l t e r 
Turnover 
R e k r u t i e r u n g , außen - i n n e n 
Gewerkschaft - O r g a n i s a t i o n s g r a d 
Erwartungen gegenüber d e r neuen A r b e i t s ­
o r g a n i s a t i o n 
S c h u l b i l d u n g 
E i n s t u f u n g - Übergänge 

V o r g e s e t z t e wie w i r d man A b t e i l u n g s l e i t e r ? 
wie w i r d man Schichtführer ? 
Anforderungen an d i e c a p i 
Veränderungen gegenüber früher 
besondere Anpassungsprobleme 

A r b e i t s m a r k t S t e l l u n g des B e t r i e b e s , gruppenspezi­
f i s c h - Image 
Beschäftigungsentwicklung 

Ar b e i t s b e d i n g u n g e n H i t z e 
Lärm 
Dämpfe 
Monotonie - Zeitrhythmus 
Unfälle 

Gewerkschaften d i e P o l i t i k des F a b r i k r a t e s 
Beziehungen z u r R e g i o n a l g e w e r k s c h a f t 
Veränderungen d e r Konfliktualität gegen­
über früher 
a k t u e l l e Forderungen 
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1) Index Verdienstniveau: unterste Tariflohngruppe (Stufe 1) = 100 %. 

Quelle: Daten aus 20 Großunternehmen der gesamten Industrie (Stand 1976) 
nach einer Untersuchung einer Parlamentskommission 

2. Verteilung der Arbeitnehmer über die Tariflohngruppen/Einstufungsebenen 
i n der Metallindustrie, Stand 1978 (Angaben i n %) 

Tariflohngruppen Arbeiter "intermedi" Angestellte 
Spezialkategorien 

100,0 % 100,0 % 100,0 % 

Quelle: Federmeccanica (Arbeitgeberverband der Metallindustrie) 
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Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 
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