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ITY

Vorbemerkung

Die Erhebungen in zwei italienischen Betrieben, auf die sich der
hiermit vorgelegte Bericht stiitzt, fanden in zwei Phasen - 1975/76
und 1978 - statt. Diese Zeitstruktur steht in unmittelbarer Bezie-
hung mit dem Forschungsgegenstand; ihr Zustandekommen verdient
deshalb etwas ndhere Erl#duterung.

In der ersten Phase wurde mit Projektbeginn zunichst ein damals
unter scheinbar sehr glinstigen Bedingungen anlaufendes Experiment
einer neuen Arbeitsorganisation in einem Stahlwerk (Tochter einer
Holding in liberwiegendem Staatsbesitz) untersucht; dieses Experi-
ment stilitzte sich auf umfangreiche Analysen und Planungen eines
befreundeten italienischen Forschungs—- und Beratungsinstituts,
das auch an der Durchfiihrung beteiligt war. Bevor jedoch die neue
Organisation tats&dchlich implementiert war, wurde das. Experiment
Gegenstand von Xontroversen zwischen der Bolding und der im Be-
trieb hauptsdchlich vertretenen Gewerkschaft und deshalb auf un-
bestimmte Zeit "eingefroren", so daB auch die Erhebungen abge-
brochen werden muBten. Es gelang dann mit einiger Verzdgerung,
Zugang zu einem anderen Unternehmen der gleichen Gruppe zu fin-
den, in dem kurz zuvor eine recht weitreichende arbeitsorganisa-
rische Umstellung angelaufen war. Die Erhebung dieses Falles

konnte erfolgreich durchgefiihrt werden.

Diese erste Phase wurde mit einer ersten Auswertung der erhobenen
Befunde und in der Hoffnung beendet, daB in B&lde das zundchst

untersuchte Umstellungsexperiment wieder in Gang kommen wiirde und
in seinem Ablauf bis zur Erreichung eines stabilen Zustands beob-

achtet werden kdnnte.

Diese Erwartung wurde allenfalls zum Teil erfiillt: Erst 1978
konnte die zweite Phase durchgefihrt und mit wesentlich geringerer
Intensitét, als eigentlich geplant, ein Umstellungsprozef erfaft
werden, der nur einen T2il der ursprilinglichen Konzeption reali-
sierte. Zugleich schuf freilich die lange Latenzperiode zwischen
den beiden Phasen auch eine willkommene Gelegenheit, die ldnger-
fristigen Auswirkungen des zweiten Umstellungsfalls zu iiberpriifen.
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Diese zeitliche Struktur der Projektarbeit erklart auch die inne-
re Struktur des hiermit vorgelegten Berichts, die ein gewisses
Ungleichgewicht aufweist: Wdhrend hinhaltendes Z8gern vor weiter-
reichenden, urspriinglich einmal fest geplanten Umstellungen
grunds&tzlich die Situation der ersten Fallmonographie bis zum
Schluf prédgte, weshalb dann auch bei der Auswertung vor allem die
Griinde hierfiir zu bestimmen waren, konnte bei der zweiten Monogra-

phie eine Ergebnisanalyse im engeren Sinn durchgefiihrt werden.

AbschlieBend sei angemerkt, daB der Leser mdglicherweise generelle
Schlusfolgerungen in bezug auf die italienische Situation vermiBt,
die der Verfasser des Berichts weit skeptischer als viele seiner
Kollegen .- und nicht erst seit heute - einschdtzt. Deswegen sei
darauf verwiesen, daBR die Italienerfahrungen und -interpretatio-
nen, was die generellen Tendenzen von Verdnderungen der Arbeits-—
organisation und der damit eng verkniipften industriellen Beziehun-
gen betrifft, sich sozusagen in Nebenprodukten auf der Basis des
in dieser Studie erhobenen Materials niedergeschlagen haben. Zu
nennen sind:

Bechtle, G.; Heiner, S.: Die Schwierigkeiten einer Klassenpolitik.
Der Fall der italienischen Gewerkschaften 1968 - 1978.

Bechtle, G.: Die Institutionalisierung gewerkschaftlicher Basis-~
organe und ihre gegenwdrtige Problematik.

Bechtle, G.: Grenzen der Nutzung von Arbeitskraft und betriebli-~
che Interessenvertretung.

Der Verfasser dankt der Deutschen Forschungsgemeinschaft, die ihm
durch eine Herrn Prof. Dr. Burkart Lutz gewdhrte Sachbeihilfe die
Erstellung der hiermit vorgelegten Arbeiten liberhaupt erst ermdg-
licht hat. Sein Dank gilt auch dem rdmischen Institut ARPES fiir
die organisatorische Hilfe bei der Projektarbeit.

Minchen, im August 1982 Der Verfasser
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TEIL T

Die historische und politische Bedeutung
der Arbeitsorganisation als Verhandlungs-
feld fir Gewerkschaften und Betriebe
(Merkmale der italienischen Entwicklung
von 1968 - 1973/74)
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A. Der ProzeR der Thematisierung von Arbeitsorganisation
innerhalb einer neuen gewerkschaftlichen Strategie und
Organisationsform

Um den historisch-exemplarischen Stellenwert der zu analysieren-
den betrieblichen Experimente mit neuen Formen der Arbeitsor-
ganisation richtig einzuschédtzen, sind mehrere Fragen zu beant-
worten:

Wodurch ist die "neue" gewerkschaftliche Strategie bestimmt,
innerhalb derer die Arbeitsorganisation als zentral themati-
siert wird? Weiter ist zu fragen, inwieweit die entsprechen-
den gewerkschaftlichen Tarifforderungen auf betrieblicher Ebene
einen Veré&dnderungsdruck ausilben und damit die Sicherstellung
von Produktivitdt und innerbetrieblicher Herrschaft gefdhrden
kdnnen.

Notwendig ist es gleichzeitig, den "Binnenaspekt" der gewerk-
schaftlichen Strategie zu bestimmen: Welches organisatorische -
Eigeninteresse an der Verbesserung ihrer Machtposition inner-
halb der industriellen Beziehungen verfolgen die Gewerkschaften
durch Reformierung ihrer Apparatstruktur und Innovation ihrer
Forderungsinstrumente in dieser historischen Phase?

Der Prozef der Thematisierung von Arbeitsorganisation beinhal-
tet drei miteinander verschrdnkte Entwicklungen:

o Die italienischen Gewerkschaften versuchen, ihre schwache
Verhandlungs- und Machtposition innerhalb des Systems industriel-
ler Beziehungen in den 60er Jahren sukzessive zu {iberwinden,
indem sie neue Verhandlungsthemen durch neue Verhandlungssubjek-
te artikulieren lassen.
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o Beides wird durch die Thematisierung der betrieblichen Arbeits-
organisation als gewerkschaftliches Forderungsfeld miteinander
verknipft.

o Gleichzeitig wird ein klassisches betriebliches Prinzip bei der
Lésung von Verwertungs- und Realisierungsproblemen, Arbeits-
kraft als abhdngige, sich anzupassende Variable zu behandeln,
verletzt: Eine zugunsten der Angebotsseite verdnderte Arbeits-
marktsituation, aber auch immanente Produktivitidts- und Herr-
schaftsprobleme der tayloristischen Organisationsmodelle erlau-
ben eine gewerkschaftliche Politik, die dies zum ersten Mal in
Frage stellt.

Auf diese drei Entwicklungen ist nZher einzugehen.

1. Das Problem Arbeitsorganisation und Gewerkschaften vor der
"Wende 1967/68"

Die Rekonstruktionsperiode der italienischen-Wirtschaft nach dem
Krieg und der massive wirtschaftliche Aufschwung in den S50er und
friihen 60er Jahren ist charakterisiert durch die Einordnung in
den westlichen, kapitalistischen Konkurrenzzusammenhang, was un-
ter den spezifischen Ausgangsbedingungen der italienischen Wirt-
schaft scheinbar am reibungslosesten durch die Konzentration der
Kapitalakkumulation in der Massenproduktion von Konsumgltern mdg-
lich war. Folgewirkung hiervon ist das permanente Vordringen tay-
loristischer Organisationsformen von Arbeit, in einem sicherlich

stdrkeren Ausmaf, als dies in der BRD der Fall warl).

Die italienischen Gewerkschaften stehen diesem Akkumulationsmo-
dell in der Nachkriegszeit, dieser Form von technischem Fort-
schritt, was Organisiérung und Technisierung der Produktionspro-
zesse betrifft, zunichst prinzipiell positiv, zumindest neutral
gegentiber.

TY Es ist Bestandteil dieses Akkumulationsmodelles, daR ein auto-~
nomes berufliches Bildungssystem, soweit es iiberhaupt existiert,
zunehmend ausgeh&hlt und paralysiert wird, so daf dem Prozef
der Taylorisierung auch von der Qualifikationsseite der Ar-
beitskraft her kein Widerstand entgegengesetzt wird.
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Zwar fihren die kommunistische und die sozialistische Komponente
der Gewerkschaften und nach der Spaltung insbesondere die CGIL
Widerstandskidmpfe gegen Folgewirkungen der Reorganisation des
italienischen Produktionsapparates gegen verschirfte Kontrollsy-
steme und birokratische Hierarchisierung in den Betrieben durch,
Jedoch formulieren die Gewerkschaften keine alternative Linie,
noch thematisieren sie eine spezifische Kritik an vorherrschen-
den Formen der Arbeitsorganisation. Kritische Anst8fe, die sich
innerhalb der gewerkschaftlichen Filhrungsgremien darauf richten,
den Okonomischen Wiederaufbau alternativen Klasseninteressen un-
terzuordnen, finden in der Praxis der Gewerkschaftsbewegung keine
Unterstitzung. Die Priorititen der gewerkschaftlichen Politik
richten sich auf die generelle, politisch-8konomische Entwicklung
des Landes, auf Einkommens- und Beschdftigungsniveau. Die vor-
herrschende Produktivitdtsideologie der gewerkschaftlichen Fiih-
rungskader der CGIL verhindert eine zutreffende Diagnose der hi-
storischen Form des Industrialisierungsprozesses, insbhesondere
was die Verdnderungen der Arbeitsbedingungen in den betrieblichen
Produktionsprozessen betrifft. Paradoxerweise ist es die katholi-
sche, weitgehend kooperativistisch orientierte CISL, die eine Dis-
kussion Uber die spezifische Funktion des Betriebes fir die Re-
produktionsbedingungen seiner Lohnarbeiter anst8ft. Die CISL der
50er Jahre beginnt, eine betriebliche Gewerkschaftsorganisation
und eine Form industrieller Beziehungen vorzuschlagen (differen-
zierte, betriebsnahe Verhandlungsfilhrung), die dazu dienen sol-
len, die Vorteile des Skonomischen Wachstums fiir die Arbeiter-
schaft auszunutzen.

Erst ab 1959/60 setzt eine breite gewerkschaftliche Selbstreflek-
tion gegeniiber der bisher verfolgten Politik ein; man experimen-

tiert zum ersten Mal Formen gewerkschaftlicher Aktionseinheit und
versteht es, aus der strukturellen Verstirkung der Arbeiterschaft
auf dem Arbeitsmarkt Vorteile zu ziehen.

Ein erster partieller, sehr indirekter Versuch, auf dem Wege lber
gewerkschaftliche Forderungen in die Arbeitsorganisation zu inter-
venieren, besteht nach 1963 darin, Produktionsprdmien durchzuset-
zen, die die Lohnentwicklung mit der durchschnittlichen Produkti-
vitdtssteigerung verknlipfen, wobei die Lohnforderungen um die Ver-
handlung {lber die Formen der Produktivitdtssteigerung erweitert
werden sollen; fallweise wird bei Gruppenarbeit und kontinuierli-
cher FlieRfertigung damit begonnen, Verdnderungen der abgeforder-
ten Arbeitsmenge und -intensit#t zu kontrollieren. Daneben exi-
stiert seit ldngerer Zeit eine Form informeller Akkordverhandlun-
gen, d.h. Verhandlungen Uber den zu garantierenden Mindestakkord
und damit notwendigerweise Uber die Arbeitsrhythmen.
IT"V¥gT.Abkiirzungen S.169.
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Einen Fall fir sich stellt die Einfllhrung des Systems der soge-
nannten Job-Evaluation auf dem Verhandlungswege in einigen Bran-
chen nach 1965 dar. Die Gewerkschaften akzeptieren iibereinstim-
mend (mit ganz wenigen Ausnahmen inherhalb der CGIL) dieses Sy-
stem als Rahmenbedingung der Verhandlung Uber Lohnstufen und de-
facto-Lohne. Dahinter steht die Uberzeugung, Bewertungskriterien
von Arbeit auf dem Verhandlungswege als "neutral” festlegen zu
kénnen; aber insbesondere handelt es sich um eine Neuordnung der
Lohnermittlungsverfahren in jenen Produktionssituationen, wo In-
dividualléhne und Apreizsysteme eine erfolgreiche Verhandlungs-
fuhrung verhinderni’,

2. Der "italienische Taylorismus" in gewerkschaftlicher und be-
trieblicher Perspektive

In der iblicherweise - zumindest in der BRD - unterschitzten, in
Wirklichkeit "notwendigen" Phase 1960 - 1967, die in die Fabrik-
kidmpfe von 1368 miindet, formiert sich die zentrale gewerkschaft-
liche Kritik am "italienischen Taylorismus". Deren StoBrichtung

14Rt sich knapp zusammenfassen:

Jegliche Karrieremdglichkeit filr die Arbeitskraft immer mehr aus-
zuschalten, verringert als Folgewirkung die M&glichkeit des Be-
triebes, Konsensus mit einem grofen Teil der Arbeiterschaft her-
zustellen und damit insbesondere die Chance, eine Politik der
Leistungssteigerung durchzusetzen. Die Bilrokratisierung der be-
trieblichen Hierarchie, die von Vorgesetzten reprédsentiert wird,
deren Qualifizierung und betriebliche Sozialisierung in Biiro und
Verwaltung und nicht in den Produktionsabteilungen stattfanden,
ist mit der "Arbeiterkultur'" unvereinbar und std38t auf Ablehnung.
Die mittleren Arbeitsvorgesetzten, die traditionell die Funktion
der Herrschaftsvermittlung zwischen betrieblichen Entscheidungs-
positionen und ausflihrender Arbeitskraft wahrnehmen, entbehren
bei dieser jede beruflich-funktionale Legitimation. Reduziert

1) Es scheint uns interessant und in vielerlei Hinsicht "bezeich-
nend" ~ was im Schlufkapitel ndher zu begriinden ist -, daB spi-
testens seit 1977 eine erneute Verkoppelung von betrieblicher
Produktivitdtsentwicklung und gewerkschaftlicher Lohn- und Ein-
stufungspolitik innerhalb der Gewerkschaften, wenn auch in Form
einer sehr heterogenen Argumentation, immer intensiver disku-
tiert wird. Den Riickfall in Uberwundene Formen von Lohnanreiz-
systemen ausgeschlossen, sind die praktischen Ergebnisse dieser
Reflektionsphase freilich v&1llig offen, ein Null-Ergebnis nicht
ausgeschlossen,
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auf ihre disziplinarische Funktion, wird die in Italien seit ge-
raumer Zeit vieldiskutierte Vorgesetztenkrise zur Krise der Herr-
schaftsbeziehung zwischen Betriebsleitung und Arbeiterschaft.

Das Zerschlagen der Arbeiterkarriere und mangelnde Qualifikation
und Qualifizierungschancen entziehen der einzelnen Arbeitskraft
jegliche Verhandlungsmacht. Sind innerbetrieblich Aufstieg und
berbetrieblich alternative Beschdftigungsmdglichkeiten blockiert,
ist die Verbesserung der eigenen Lohnsituation und sozialen Stel-

lung ausssichtslos.

Die Krise der tayloristischen Arbeitsorganisation wird aber auch
in der betrieblichen Perspektive der Kontrollierbarkeit des Pro-
duktionsprozesses im Sinne seiner ~ kontinuierlichen Anpassungs-
erfordernissen unterliegenden - Steuerbarkeit artikuliert. Danach
produzieren Formen von Arbeitsparzellierung und die daraus sich er-
gebende Entqualifizierung von Arbeitskraft Probleme, die systema-
tisch Dreh- und Angelpunkte des tayloristischen Modells betreffen,
in dem die Optimierung Skonomisch-technischer Steuerungsparameter
des Produktionsprozesses in extremer Weise ex ante bestimmt und

im laufenden Produktionsgeschehen kaum mehr korrigierbar wird.
Dies ist nur dann ohne negative Auswirkungen und permanent not-
wendige Revisionen mdglich, wenn sich das Verhalten der Arbeits-
kraft unter die vorgeplanten Nutzungsformen mit Hilfe entsprechen-
der Anreiz- und Kontrollsysteme subsumieren 1&Rt. Immer dann aber,
wenn die konkreten Anforderungen einer Arbeitssituation von den
durch die Planungsinstanzen vorherbestimmten abweichen, riskiert
dieses System eine permanente Krise in Form einer Starrheit, die
den innerbetrieblichen und Uberbetrieblichen Variabilitdten und

Intransparenzen nicht Rechnung tragen kann.

Dieses Anpassungsdefizit in der Steuerung von betrieblichen Pro-
duktionsprozessen ist nur so lange kompensierbar als die Nutzung
und Bewertung der Arbeitskraft als abhdngige Variable behandelt
werden, unvorhersehbare Variabilitlten auf diese abgewdlzt werden

k&nnen.

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



Unter den Bedingungen standardisierter Massenproduktion stellen
Taylorismus und reelle Subsumtion von Arbeitskraft eine Einheit
dar. Diese bricht dann in einen Gegensatz auseinander, wenn die
Arbeitskraft den Betrieb mit gesellschaftlich normierten Forde-
rungen konfrontiert (Arbeitsrhythmen, Einstufungen, Uberstunden,
Anreizsysteme), die die betriebliche Anpassungskapazitdt gegen-
ilber sich &ndernden Verwertungs- und Realisierungsbedingungen
blockieren.

3. Die gewerkschaftliche Doppelstrategie neuer Organisationsprin-
zipien der Interessendurchsetzung und neuer Forderungsinhalte

Die gewerkschaftlichen Aktionen wihrend der militanten Kampfphase
ab 1967/68 sind durch einen doppelt innovativen Charakter be-

1): nach innen als Selbstthematisierung und Verdnderung des

stimmt
gewerkschaftlichen Apparates und nach aufen in Form neuer Themen,
die in den nationalen und betrieblichen Tarifverhandlungen ab

1969 in den Vordergrund treten.

(1) Zur Analyse des gewerkschaftlichen Einflusses auf die Gestal-
tung der Arbeitsorganisation ist die Kenntnis der "neuen" Organisa-
tionsprinzipien bzw. der Formen der Interessendurchsetzung minde-
stens genauso wichtig wie die politischen Inhalte dieser Forde-

rungen.

Zwei Grundprinzipien lassen sich unterscheiden (Pizzorno u.a.
1978, S. 14 £f.):

o Die sukzessive Zuriicknahme der Entscheidungsdelegierung an die
gewerkschaftlichen Organisationszentralen bei der Aufstellung
von prinzipiell tariffdhigen Forderungen und

1) Diese Formulierung ist insofern ungenau, als man in der Initi-
ierungsphase der neuen Arbeitermilitanz nicht von gewerkschaft-
lichen Aktionen im engeren Sinn sprechen kann: Die neuen sich
auf die Stellung im betrieblichen ProduktionsprozeB beziehenden
Forderungen werden zunidchst auferhaldb bzw. "unterhalb" des tra-
ditionellen gewerkschaftlichen Apparates formuliert, von den
Gewerkschaften aber nicht blockiert und sehr rasch als Selbst-
innovation eben dieses Apparates genutzt (vgl. hierzu Bechtle,
Heiner 1974).
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o die Zentralitdt des Betriebes bei der Organisation der Kon-
fliktaustragung.

Die Tendenz zur Nichtdelegierung driickt sich in verschiedenen
Formen von Entscheidungsdezentralisierung aus. Die betrieblichen
Gewerkschaftsfunktiondre erhalten eine gegeniiber frither stark er-
héhte Dispositionsbefugnis {iber die Formen und die zeitliche Struk-
tur der Thematisierung von Forderungen. Dies gilt auch fir die na-
tionalen Tarifverhandlungen der Einzelgewerkschaften, bei denen
tendenziell nur noch die Streikquantitdt in Form einer globalen
Anzahl Stunden beschlossen, deren Durchfithrung, wie und wann,
aber den betrieblichen Aktivisten iliberlassen wird. Exemplarisch
ist zum Beispiel die Fortsetzung des Streiks w8hrend der Tarif-
verhandlungen, was den Eindruck bestdtigen soll, "die Dinge nicht
nur in den H&nden der Gewerkschaftsfihrung zu belassen" (ebd.,

S. 15). Noch deutlicher kommt das Prinzip der Nichtdelegierung

in jenen Kampfformen zum Ausdruck, in denen die Zielsetzung der
Konfliktaustragung, wie zum Beispiel geforderte neue Zeitvorga-
ben beim Akkord, antizipatorisch praktiziert werden.

Die "Zentralitdt des Betriebes" artikuliert, ebenso wie die Nicht-
delegierung, das Bediirfnis, Forderungen dort aufzustellen und Ak-
tionen dort durchzufiihren, wo eine Gruppe oder eine kollektive
Einheit aufgrund ihrer Arbeitsbeziehungen innerhalb des Produk-
tionsprozesses gleiche Interessen gegeniiber dem Betrieb entwik-
keln. Kriterium der Kollektivitdt von Interessen ist mit anderen
Worten die durch die "gemeinsame" Stellung im Produktionsprozef
als "homogen" bestimmte Gruppel). Die Prinzipien der "Nichtdele-
gierung" und der "Zentralitit des Betriebes" werden konkret zum
Beispiel in folgenden Formen miteinander verkniipft: Verbleiben im
Betrieb widhrend der Durchfiihrung bestimmter Streikformen, betriebs-
interne Streikumziige, deren antagonistischer XKonfliktcharakter
sich insbesondere gegen die Betriebshierarchie richtet.

1) Die homogene Gruppe ist im librigen gleichzeitig die kleinste

"zellulare" Wahleinheit der Delegierten, die zusammen den Fa-
brikrat bilden, wobei allerdings in der Praxis eine Reihe von
wahltaktischen Manipulationen daran vorgenommen werden, was
"homogen" konkret bedeutet bzw. wo Homogenitdt anfdngt und wo
sie aufhdrt (vgl. Bechtle, Heiner 1879, S. u422),
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(2) Die verschiedenen konkreten, um das Thema Arbeitsorganisation

zentrierten Forderungsgegenstdnde, auf die im ndchsten Abschnitt B
systematisch und chronologisch eingegangen wird, lassen sich eben-
falls nach zwei Schwerpunkten unterscheiden:

o Egalitarismus,
o Kontrolle ilber die Verausgabung von ArbeitsvermSgen im betrieb-
lichen Produktionsprozef.

Diese beiden strategischen Schwerpunkte lassen sich sowohl auf
die spezifischen Interessen jenes Typs von Arbeitskraft zuriick-
fihren, der immer stidrker die Struktur des Gesamtarbeiters der
italienischen Arbeiterschaft prigt und als "Massenarbeiter" mit
eher unspezifischen, industriellen Anlernqualifikationen (Typ
"Jedermannsqualifikationen") charakterisierbar ist, wie auch auf
spezifische gewerkschaftliche Interessen an Verstdrkung und Aus-

bau der eigenen Verhandlungsposition.

Egalitarismus bedeutet fir die Interessen des Massenarbeiters
Verbesserung seiner 8konomischen Lage in Form der "gleichen Lohn-
erhShung fir alle', d.h. des Abbaus von Lohnunterschieden und der
zahlenmidBigen Reduktion der Lohnstufen, sowie in Form der Uber-
windung selektiv-diskriminierender Kriterien des Ubergangs von

einer Einstufungsebene in die ndchsthdhere.

In gewerkschaftlicher Perspektive ist der Bezug einer Politik des
Egalitarismus auf die eigene Interessendurchsetzung im Sinne der
Ausdehnung der Vertretungsbasis weniger eindeutig. Denn diese
Strategie verstdft offensichtlich gegen die Privilegien der fir
die Gewerkschaftsbewegung zumindest traditionell zentralen Kate-
gorie der hlher und spezifisch qualifizierten Arbeitskrdfte, de-
ren Widerstand in einer zweifachen Richtung stets, zumindest la-
tent, vorhanden ist. Sie widersetzen sich entweder der Nivellie-
rung der Lohnunterschiede und/oder verlangen eine neue privile-

gierte Bewertung ihres Qualifikationsvorsprunges.
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‘Die L&sung des Widersgruchs zwischen Egalitarismus und Korpora-
tivismus stellt flir die Gewerkschaft eln permanentes Problem dar,
b e ey . » - . ) L)
das historisch in immer wieder neuen Formen aufbricht. Hierzu ge-
hért etwa auch -~ worauf bei der Dokumentation der betrieblichen
Experimentierfdlle und bei der Analyse der Entwicklung nach 1974
im Schlufkapitel zuriickzukommen sein wird - die innergewerkschaft-
liche Diskussion um die "professionalitd" als Bewertungskriterium
von Arbeitsvermdgen.

Zum Beispiel formiert sich innerhalb der Metallarbeiteéer-Gewerk--
schaft bis 1969 Widerstand gegen die Politik der "Lohnerhdhung
fiir alle und im gleichen AusmaB" aus der Beflirchtung heraus, da-
flr keine Legitimation bei dem aktiven Stamm der qualifizierten
Metallarbeiter zu finden. Die faktische Entwicklung hat dann al-
lerdings diese Beflrchtung ausgeriumt: die kollektive Zustimmung
zur gewerkschaftlichen Politik hat auch die privilegierten Ar-
beitskrdfte mit einbezogen.

Spdter, und zwar schon ab 1971, sind erneut korporativistische
Tendenzen bemerkbar. Dabei verschiebt sich aber auch, was zuklnf-
tige Entwicklungen betrifft, die Markierungslinie korporativisti-
scher Interessen: die zwischen den Partikularinteressen qualifi-
ziept~spezialisierter Arbeitskrdfte und denjenigen des ange-
lernten Massenarbeiters werden ilberlagert (aber teilweise auch
verschirft) von jener Diskriminierung zwischen dem stabil geschfitz-
ten, beschidftigten Teil der Arbeiterschaft und den nicht oder nur
marginal-unstabil Beschédftigten. Eine aktiv-manifeste Einheit der
italienischen Arbeiterschaft blieb jedenfalls ein kurzes histori-
sches Ubergangsphdnomen. Die Schwierigkeiten der Gewerkschaften,
die Herstellung dieser Einheit zu realisieren, der Versuch, die
Politik von 1369 fortzusetzen sowie die Momente ihres Scheiterns
und ihrer partiellen Kehrtwendung, milssen vor allem auf die ob-
jektiven Schwierigkeiten der immer wieder in verschiedenen poli-
tischen und materiellen Formen aufbrechenden Teilung der italieni-
schen Arbeiterschaft bezogen werden.

Die besondere historische Funktion der Arbeiterbewegung profi-
liert sich ab Mitte der 60er Jahre in Italien jedoch als ein Pro-
zeB der Herausbildung einer fir sie neuen - hier idealtypisch zu
begreifenden - "kollektiven Identitit"(Pizzorno u.a.1978,5,13 ff.):
Ehemals vom Vertretungssystem innerhalb der industriellen Bezie-
hungen ausgeschlossene, gemeinsame Interessen stofien auf Bedin-
gungen, "sich zu mobilisieren oder mobilisiert zu werden, um

durch kollektive Aktionen die Legitimierung ihrer Identitdt und
damit das Recht zu erreichen, vertreten zu werden" (ebd., S. 13).

Dieses historische Ph&nomen der Herausbildung und Herstellung
einer kollektiven Identitdt kann gleichzeitig die besondere Kon-
fliktintensitit - wo zeitweise Konflikte selber und nicht die Er-
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gebnisse von Verhandlungen zum Ziel werden - und die neuen Kon-
fliktinhalte der italienischen Arbeiterbewegung erkldren: Der
"Sinn" der Auseinandersetzungen ist die Anerkennung jener kollek-
tiven Einheit, die selber nicht verhandlungsfZhig, wohl aber Vor-

aussetzung jeder Verhandlung ist.

Als Fermente dieses historischen Prozesses der Identit&dtsbildung
wird der innovative Charakter der dargestellten neuen gewerk-
schaftlichen Organisationsprinzipien, Nichtdelegierung von Ent-
scheidungen und Zentralitdt des Betriebes noch einmal in einer
anderen Perspektive plastisch: Identitdtsbildung verlangt die
nicht delegierbare, physische Prdsenz und Teilnahme bei den ver-
schiedenen Konflikt&dukerungen, bevor die Delegierung iliber deren
Entscheidung (Zeitpunkt, Dauer, dufere Form et=.) und die Organi-
sationsform der Interessenvertretung méglich und denkbar ist.

Dasselbe gilt fiir die Zentralit#t des Betriebes, insofern der Ar-
beitsplatz im Betrieb und nicht ein Interessenverband aulerhalb
und "oberhalb" des Produktionsprozesses die "natlirliche" Basis
und Orientierungshorizont einer flir alle gleichen, kollektiven
Identitdt darstellen.

Die Forderungen nach einer Kontrolle der Arbeitsprozesse (der

Rhythmen, der Arbeitshygiene, des Arbeitsrisikos etc.) werden in

einer zweifachen Form erhoben:

o einer "offensiven", als Forderung nach einer neuen, partizipa-

tiven Bestimmung Uber die Arbeitsorganisation und

o einer "defensiven", als Forderung nach Abwehrinstrumenten gegen-
iiber unannehmbaren Auswirkungen detailliert vorherbestimmter Ar-

beitsverfahren und -rhythmen.

Auch hier lassen sich unterschiedliche Gewichte der Interessen

verschiedener Kategorien von Arbeitskrdften erkennen: Der defen-
sive Forderungscharakter entspricht mehr den Reproduktionsbedirf-
nissen des Massenarbeiters, der aufgrund seiner Arbeitssituation

weniger zur Selbstverteidigung gegeniiber Arbeitstempo und anderen
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Formen von Arbeitsbelastung (Monotonie und Isoliertheit) in der
Lage ist als Arbeitskrdfte mit hdherem qualifikatorischen Ar-
beitsinhalt, die eher zu Forderungen nach partizipativer Kontrol-
le liber den Produktionsprozef, d.h. zur Ablehnung einer hierar-

chisierten Bntscheidungsstruktur,tendierenl).

Die enge Verzahnung zwischen den vier dargestellten hauptsichli-
chen Elementen der italienischen Arbeiterbewegung Ende der 60er
Jahre und die Thematisierung der betrieblichen Arbeitsorganisa-
tion als deren Ausdruck sind das eine wichtige Ergebnis dieser
gerafften historischen Rekonstruktion in diesem Abschnitt. Nicht-
delegieren von Entscheidungen iiber Forderungen und Konfliktaus-

tragung an etablierte gewerkschaftliche Vertretungsorgane im Ap-

parat, Zentralitdt des Betriebes als "wirklichem Ort" und Ur-

sprung "kapitalistischer Ausbeutung" und als Bezugsrahmen ge-

meinsamer Interessensformierung, Egalitarismus als Verankerung

und Vertretung der Interessen des Massenarbeiters innerhalb der

italienischen Arbeiterschaft und schlieflich offensive oder de-
fensive Kontrolle iiber den ArbeitsprozeB als Herausforderung der

betrieblichen Entscheidungshierarchie erkldren den historischen

und politischen Stellenwert von Arbeitsorganisation als neuem

Verhandlungsfeld.

1) Dal fir die Gewerkschaften selber die Transformation des de-
fensiven in den offensiven Forderungstyp in einer bestimmten
Phase des Angriffs gegen (und nicht der Abwehr von) kapitali-
stische Formen der Arbeitsorganisation in den Vordergrund
tritt, beschdftigt uns im n&dchsten Abschnitt B.

Die Unterscheidung zwischen einem offensiven und einem defen-
siven Forderungstyp wird einleuchtender, bezieht man sie ihrer-
seits auf jenen ProzeB der Herausbildung der neuen kollektiven
Einheit der Arbeiterschaft:

Die offensive Forderung nach einer autonomen (Selbst)bestim-
mung der Arbeitsorganisation charakterisiert die Initiierphase
der Kollektivierung von Identit&t durch allgemeine Mobilisie-
rung. Ein solcher ProzeB "bedeutet die Tendenz, Ziele zu ver-
absolutieren und sie dem unmittelbar Gegebenen aufzuzwingen.
Realistische und praktische Grenzen der Verhandlungsparteien,
das Bemithen um Biindnispartner, die langfristige Koexistenz

mit dem Gegner, werden dabei wenig in Betracht gezogen" (Piz-
zorno u.a. 1978, S. 19).
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Was in der einschldgigen Literatur iliber den Fall Italien, zumin-
dest in der BRD, noch weniger beachtet wird als dieser Zusammen-
hang, sich aber aus den bisherigen Uberlegungen erkennen 1&Bt,
ist die Tatsache, da® gewerkschaftliche Forderungen und Ver&nde-
rungsdruck gegeniiber vorherrschenden Arbeitsorganisationsformen
zentral durch ihren instrumentellen Charakter zur Veridnderung
der Position der Gewerkschaften im politisch-konomischen Macht-
system Italiens zu begreifen sind.

Die Verankerung im Betrieb und eigene betriebliche Vertretungs-

organe mit Merkmalen von Gegenmacht, legitime Interessenvertre-

tung des Massenarbeiters, Kontrolle des Arbeitsprozesses in einer

Form, die die Reproduktionsinteressen der Betroffenen direkt zu

berlicksichtigen vermag, sind kaum verzichtbare Momente einer Ent-

wicklung, die die italienischen Gewerkschaften als Industriege-

werkschaft im industriellen System Italiens erst voll zu etablie-

ren beginnt1>.

B. Die Konkretisierung der gewerkschaftlichen Doppelstrategie in
den Tarifverhandlungen 1968 - 1974

Die Bedingungen, unter denen betrieblich-gewerkschaftliche Reorga-
nisationsexperimente ab 1974 ablaufen, lassen sich im einzelnen
anhand der Gegenstdnde und der Ergebnisse der Tarifverhandlungen
in der relevanten Vorperiode (1968-74) darstellen, von der der zen-
trale Verdnderungsdruek auf die Arbeitsorganisation ausgeht.

Als einfiihrender Exkurs scheint eine knappe Skizze der besonderen

Struktur der Tarifverhandlungen in Italien sinnvoll.

1) DaB dieser ProzefR der Institutionalisierung einer Machtgrund-
lage und die Aufrechterhaltung einer Politik und einer Ideolo-
gie von Systemiiberwindung nicht ohne Widerspriiche und Verzer-
rungen verlduft, kann an dieser Stelle nicht entfaltet werden.
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1. Tarifvertragsebenen und ihre relative Gewichtsverschiebung
durch die Thematisierung der Arbeitsorganisation als Verhand-
lungsfeld

Es lassen sich zundchst traditionell folgende drei Verhandlungs-
ebenen unterscheiden:

o die Zentralebene der drei Gewerkschaftsbiinde (CGIL, CISL, UIL);

Hier beziehen sich die Verhandlungen auf allgemeine Normen des
Arbeitsverhdltnisses und der Lohnstruktur. Wihrend in der Re-
konstruktionsphase nach dem Krieg anfidnglich diese Ebene sehr
hdufig gewdhlt wurde, ist dies heute nur noch selten der Fall,
obwohl in der jiUngsten Vergangenheit, seit 1977, bestimmte zen-
tralistische Rlckkehrtendenzen zu dieser Ebene zu verzeichnen
sind.

Die wichtigsten Abschlisse in den vergangenen Jahren betreffen
die Regelung (Ursachen, Begrilndungen, Disziplinarfdlle) von Ein-
zelentlassungen und von Entlassungen aus Griinden des Personal-
abbaus (1965), Grindung und Funktionsweise der betrieblichen
Arbeitnehmervertretung ("Commissione interne", die kein Gewerk-
schaftsorgan darstellen, 1966), die Anpassung des Indexlohnes

an die Entwicklung der Lebenshaltungskosten (1975) ("scala mo-
bile").

Die Vertragsabschllisse unterliegen keiner periodischen Erneue-
rung, die behandelten Vertragsgegenstdnde werden hdufig auch
von gesetzlichen Normen geregelt.

o die nationalen Tarifverhandlungen der Einzelgewerkschaften (Me-
tall, Chemie, Textil etc.) mit dreij&hriger Laufzeit.

Hier entsteht der in jeder Branche gilltige nationale Tarifver-
trag, in dem s&mtliche verschiedenen Aspekte des Arbeitsver-
h&dltnisses geregelt werden: Lohnstufen, Einstufungsregelungen,
Arbeitszeit, Urlaub, die verschiedenen Renten, gewerkschaftli-
chen Rechte etc.

o Die betrieblichen Tarifverhandlungen haben formal zum Ziel, den
nationalen Tarifvertrag zu "integrieren", indem sie die in die-
sem vorgesehenen vertraglichen Rechte und Pflichten "entwickeln"
und anpassen.

Typische Verhandlungsmaterie sind hier die Regulierung, ein-
schlieRflich des hdufigen Falles der Abschaffung des Akkordloh-
nes und generell von betrieblichen Leistungsanreizen, die Defi-
nition der Einstufungsebenen flir die betrieblichen Arbeitskrdf-
te. In Wirklichkeit tendieren die betrieblichen Tarifverhand-
lungen dazu, die durch den nationalen Vertragsabschluf gesetz-
ten Grenzen zu sprengen, was bedeutet, dak die Vertragsinhalte
hdufig innovativen, in Betriebsperspektive vorwiegend "stdren-
den" Charakter tragen, sowohl was die Lohn- wie auch was die nor-
mativen Regelungen betrifft.
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Der Fabrikrat ist die hauptsdchliche Verhandlungsinstanz auf
Betriebsebene. An den betrieblichen Tarifverhandlungen mit
"groferer Bedeutung" nehmen die regionalen Vertretungen der
Gewerkschaftsbiinde teil. Bei den Verhandlungen mit den wichtig-
sten GroBbetrieben sind auch die nationalen Gewerkschaftsbiinde
vertreten.

Mit der Thematisierung der Arbeitsorganisation als direktem oder
indirektem Gegenstand von Tarifverhandlungen verschiebt sich auch
deren Ebene: Die bereits genannte "Zentralitdt des Betriebes" in-
nerhalb der neuen gewerkschaftlichen Forderungsstrategie ist auch
Ausdruck der Dezentralisierung der Verhandlungsfihrung. Auf dabei
implizierte Probleme bzw. negative Folgewirkungen, wie sie sich
filr zentrale gewerkschaftliche Interessen aus Gegenstrategien der
Kapitalseite ergeben, wird im SchluBRkapitel eingegangen. Vorweg
14Rt sich soviel feststellen: Die Tendenz zur Rezentralisierung
von Verhandlungen, weg vom Betrieb, scheint sich immer dann durch-
zusetzen, wenn jene Folgewirkungen der dezentralisierten Verhand-
lungspolitik durch betriebliche Reaktionen "verallgemeinert” und
in einen Uberbetrieblichen Rahmen verschoben werden, der auch die
Gewerkschaften zur Verhandlungszentralisierung in diesen Rahmen
zwingt, wobei zunehmend der Staat zum bis heute inkompetenten Ver-
handlungskontrahenten wird. Damit deutet sich ein weiteres, spéd-
ter empirisch zu dokumentierendes Ergebnis der vorliegenden Stu-
die an: Unternehmerische Reaktionsstrategien auf die verhandlungs-

politisch durchgesetzten Nutzungsschranken und Bewertungsvor-

schriften von Arbeitskraft lassen sich weniger auf das Feld der

Arbeitsorganisation zwingen - wie es die Gewerkschaften bei ihrer

Politik ab 1968 unterstellt hatten ~, sondern weichen vielmehr aus

auf die Verdnderung Skonomisch-struktureller Vorbedingungen (Spal-

tung des Arbeitsmarktes, Drosselung von Investition und Beschdf-

tigung, Dezentralisierung des Produktionsapparates u.a.m.). Damit

verdndert sich das Umfeld jenes Objektes, auf welches sich der

gewerkschaftliche Verdnderungsdruck urspriinglich richtete.
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2. Die Verhandlungsthemen und Ergebnisse zwischen 1968 und 1974

Wir beginnen mit einer schematisch-chronologischen Darstellung
des Verlaufs der Verhandlungen, um anschliefend die wichtigsten
Ergebnisse festzuhalten, die sich bis 1977 als irreversibel er-
wiesen haben und von denen ein massiver Verinderungsdruck auf die
Gestaltung der Arbeitsorganisation ausgeht.

Jahr Ebene der Gegenstand der Verhandlungen
Verhandlungen
1968 Dbetrieblich - Reduktion von Leistungsanreizen in Form

von Akkordiohn
- Reduktion der Lohnunterschiede zwischen
den Einstufungsebenen

1969 national ~ LohnerhShungen mit Reduktion der Lohn-
differenzen
- Arbeitszeitverkirzung
- Regulierung der Uberstundenarbeit
- Gewerkschaftliche Rechte innerhalb des

Betriebes
1970 Dbetrieblich - Reduktion von Leistungsanreizen und Ver-
=1971 handlung von Arbeitsrhythmen und Beleg-
schaftsstdrke

- Verbesserung der Lohneinstufung filr die
geringer qualifizierten Arbeitskréidfte

- Gleiche Lohnerh&hung fir alle und gewerk-
schaftliche Kontrolle von individuellen
ibertarifiichen Lohnzahlungen

- Verbesserung von duberen Arbeitsbedingun-
gen und Ablehnung der Monetarisierung von
gesundheitlichen Schidden und Risiken

1972 national -~ Einheitseinstufung von Arbeitern und An-
1973 gestellten und Reduzierung der Einstu-
fungskategorien

- Automatische HSherstufung der untersten
Lohnkategorien nach Zeitkriterien

1974 Dbetrieblich - Verhandlung der unternehmerischen Investi-
tionsprogramme mit Berlicksichtigung des
Mezzoglorno

- HBherstufungen und "berufliche" Karriere

Quelle: Giorgio Miani, Politica rivendicativa ed organizzazione
del lavoro. In: Fabbrica aperta, Nr. 3, 1975.
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Die charakteristischen Begleiterscheinungen und Voraussetzungen
dieser Auseinandersetzungsphase 1968/73 sind weitgehend bekannt
und kdnnen verkilrzt in Form des folgenden Ablaufschemas wiederge~
geben werden:

Verdnderungen in der (qualifikatorischen, altersmdRigen, regiona-
len) Struktur des Gesamtarbeiters; ein angespannter Arbeitsmarkt
zugunsten der Angebotsseite (wenn auch vorwiegend fiir einen be-
stimmten Arbeitskrdftetyp, nimlich jenen jlngeren, industrieange-
lernten Massenarbeiter); eine auf Betriebsebene verhandlungs- und
organisationsschwache Gewerkschaft (die gleichwohl existent ist).
Dies zusammen miindet in eine gewerkschaftliche Aktion, die hoch-
gradig nach "aufen" und nach "innen" innovativ ist, in Form der
dargestellten Formulierung neuer Forderungsziele und in der Schaf-
fung neuer betrieblicher Vertretungsorgane. Die dabei durchgeflihr-
ten Kampfaktionen treffen auf empfindlich verwundbare, betrieb-
liche, technische und organisatorische Strukturen, treffen vor
allem auf keine politisch-institutionellen Hindernisse, die erwart-
bar gewesen wiren, wenn die Programmpolitik der Centro-sinistra-
Regierung und damit verbundene Auswirkungen auf die Regulierung
der industriellen Beziehungen sich realisiert h#tten. Das heiBt,
die Gewerkschaftsaktion bewegt sich unter Bedingungen einer wech-
selseitig betrdchtlichen Autonomie innerhalb des Systems der in-
dustriellen Beziehungen, die in jener Phase als Verhandlungs~ und
Vertragsbeziehungen und weniger als institutionell-politische Be-
ziehungen zu begreifen sind.

(1) In der Phase 1968-73 schdlen sich folgende Angelpunkte in
der gewerkschaftlichen Strategie, die bis Ende 1376 bestimmend
sind, heraus:

o die Verweigerung einer produktivitdtsorientierten Lohnentwick=
lung und der Abbau von Lohnungleichheit.
Offensichtlich befindet sich diese gewerkschaftliche Linie in
einem offenen Konfliktverhdltnis mit den vorherrschenden Formen
betrieblicher Arbeitsorganisation, deren Funktion es ist, das
Produktionsziel durch lohnmifige Produktivitdtsstimuli und -kon-
trollen sowie durch technische Arbeitsteilung und durch diskri-
minierende vertikale Gliederungen der Arbeitskridfte zu erreichen.
Der "heiBe Herbst" 1969 in Italien ist der historische Ausdruck
dieses Konfliktverh#ltnisses zwischen den implizit oder explizit

antagonistischen Prinzipien der Gewerkschaftsstrategie und der

"kapitalistischen" Organisation des Betriebes.

Die Verkiirzung der Arbeitszeit und massive LohnerhShungen ("fir
alle gleich"), die eindeutig als Nachholbedarf gegeniiber in der
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Vorperiode stark erhéhten Gewinnmargen der Betriebe zu begrei-
fen sind, stellen die ersten manifesten Vertragsergebnisse die-
ser Periode dar.

o Zwel weitere neue institutionelle Errungenschaften sind jedoch
fir die zuklnftige Thematisierung der gewerkschaftlichen Poli-
tik gegenlber der betrieblichen Arbeitsorganisation von beson-
derer Bedeutung:

In erster Instanz die Anerkennung innerbetrieblicher gewerk-
schaftlicher Rechte der Arbeitskrdfte und das Recht auf von
den Arbeitskrdften initiierten, unreglementierten Betriebsver-
sammlungen. Dies bedeutet, zumindest potentiell, die Entste-
hung einer echten innerbetrieblichen Gegenmacht (Delegierte,
Fabrikrat, Exekutivausschuf), die sich gegenilber der in der Be-
triebshierarchie verankerten Machtstruktur antagonistisch ver-
hdlt. Es stellt dies zweifellos eine Herausforderung der tradi-
tionellen betrieblichen Organisation der Machtstabilisierung
dar. Dies manifestiert sich in der Folgezeit in Form der "Krise
der mittleren Vorgesetzten" als permanentem betrieblichen Pro-
blem, Entscheidungen iber die Formen des Arbeitskr#fteeinsatzes
mittels der Herrschaftsfunktion der Arbeitsvorgesetzten nach
unten durchzusetzen.

Die zweite institutionelle, irreversible Errungenschaft, die
eine je gegebene Arbeitsorganisation de facto in Frage stellt
und ihre Verdnderung herausfordert, ist die Kontrolle iber das
Abfordern von Uberstunden: Es wird ein j#hrliches, dem Betrieb
zur Disposition stehendes Maximum fir die einzelne Arbeitskraft
festgelegt sowie die Verpflichtung des Betriebes, die gewerk-
schaftlichen Vertretungsorgane Uber die Griinde notwendiger
Uberstundenleistungen zu informieren.

Folgewirkung dieser Verhandlungsergebnisse ist eine betr#cht-
lich eingeschrdnkte Entscheidungskompetenz des Betriebes, was
die, variablen Produktionserfordernissen unterworfene, Nutzung
von Arbeitskraft betrifft. Traditionelle Instrumente der Gestal-
tung des betrieblichen Arbeitskrifteeinsatzes miUssen sich &ndern.
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o In der Folgezeit, in den Jahren 1970/71 und danach, verschirft
die gewerkschaftliche Aktion diesen ProzeB noch besonders da-
durch, da® die Mobilit4t der Arbeitskraft von einer Tdtigkeit
zur- anderen oder von einer Abteilung zur anderen kontrolliert,
d.h. verhandelt und gegebenenfalls blockiert wird. Ziel hierbei
ist es, zu verhindern, daB einer Arbeitskraft eine Tatigkeit zu-
gewiesen wird, die unterhalb der jeweils von ihr besetzten Ein-
stufungsebene, mit einem entsprechenden Herabstufungseffekt
liegt, sowie umgekehrt zu verhindern, da® einer Arbeitskraft
eine Tdtigkeit mit h8heren Anforderungen zugewiesen wird, ohne
die entsprechende Einstufungsebene anzuerkennen. Man fordert
dariber hinaus die HOherstufung aller "polyvalenten" Arbeits-
kréfte, d.h. jener, die mehr als eine Arbeitstidtigkeit - wenn
auch mit gleichem qualifikatorischen Niveau - zu verrichten im-
stande sind. Schlieflich wird die innerbetriebliche Mobilitit
der Arbeitskrifte deswegen gewerkschaftlich kontrolliert, um
sich einer vom Betrieb durch Versetzung zwischen Abteilungen
intendierten Schwdchung gewerkschaftlicher Aktivisten, indem
deren Bindung mit von ihnen reprdsentierten Arbeitskr&ften

durchbrochen wird, zu widersetzen.

Es erscheint plausibel, daf diese von den Fabrikrdten ausgeiibte
Kontrolle lbliche Formen der Personalfithrung und des Personal-
einsatzes unterlduft und insbesondere die traditionell klassi-
sche Funktion mittlerer Arbeitsvorgesetzter,Arbeitspl&tze qua

Herrschaftsbefugnis zuzuweisen, massiv aushOhlt.

o Weiterhin sind zentrale Verhandlungsobjekte in jener Periode
sehr hdufig die Arbeitsrhythmen und das von den Betrieben ge-
forderte Produktivitdtsniveau. Auf der Verhandlungsplattform
der Gewerkschaften bzw. Fabrikrdte steht zum Beispiel, daBk Pro-
duktivitdtssteigerung nicht durch individuelle Arbeitsintensi-
vierung, Kiirzung der Zeitvorgaben, Uberstunden etc. durchsetz-
bar ist, well dies einer relativen Arbeitskrdfteeinsparung ent-
sprechen wiirde. In den betrieblichen Tarifvertrigen schldgt
sich dies etwa nieder in Form der Festlegung der Mindestzahl
der pro Produktionslinie zu besetzenden Arbeitsplédtze, einge-
schlossen die Zahl der Ersatzleute, die die jeder Arbeitskraft
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zustehenden Arbeitspausen sowie den voraussehbaren Absentismus
kompensieren. Auch diese Fdlle verweisen auf eine durch gewerk-
schaftliche Aktion eingeschrinkte Autonomie der Kapitalseite
bei der betrieblichen Organisation der Produktion.

o Dariiber hinaus fordert die Gewerkschaft die Kontroclle {iber die
betriebliche Entlohnungspolitik mit der vielfach erfolgreichen
Absicht (was jedoch im Angestelltenbereich weit weniger zu-
trifft), individuelle "Verdienstzuschlidge" abzuschaffen. Dies
stellt einen weiteren Schritt in Richtung auf den v&lligen Ab-

bau von Formen der Leistungsentlohnung dar.

Zusammen mit den von der Gewerkschaft verhandelten Ubergidngen
in h8here Lohnstufen, insbesondere fir die unteren Ebenen der
Lohnskala, stellt dies einen weiteren Eingriff in den Autonomie-
bereich der Kapitalseite, diesmal in den der Bewertung von Ar-
beitskraft nach betrieblichen Produktivitdts- und Herrschafts-

erfordernissen, dar.

Abschlieiend ist flur die Phase der betrieblichen Tarifverhand-
lungen 13970/73 die gewerkschaftliche Ablehnung der finanziellen
Entschddigung flir gesundheitsschddliche und -bedrohende Arbeit
zu erwdhnen. Allerdings sind hier Abstriche an den Verhandlungs-
erfolgen zu machen; sei es, weil die Durchsetzung entsprechen-
der Forderungen kostspielige technologische Innovationen er-
zwingen, sei es insbesondere, weil dies sich negativ auf das
Beschdftigungsniveau auswirken kann.
(2) Die betrieﬁlichen Klassifikationssysteme und die "professio-
nalita" der Arbeitskraft sind die beiden herausragenden Themen
der Verhandlungsrunde, die im Jahr 1973 zu nationalen Tarifver-
trdgen filhren, mit denen die Einheitseinstufung von Arbeitern
und Angestellten vereinbart wird. Die Einheitseinstufung ist auf
der einen Seite durch Ambivalenzen und Widerspriiche charakteri-
siert, indem faktisch ungleiche Qualifikationen vertraglich sank-

tioniert gleich eingestuft werden; sie stellt aber auf der ande-

ren Seite eine Art Krdnung der Forderungsaktionen auf Betriebs-
ebene sowie eine Verallgemeinerung von Vertragsprinzipien und
1) Vgl.Ubersicht S.167.
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Vertragsinhalten dar, die folgenden gewerkschaftlichen Zielen

entsprechen:

- H8herstufung der gering qualifizierten Arbeitskridfte der unte-
ren Lohnstufen,

- Herabsetzung der Zahl der Einstufungsebenen,

- Nivellierung der Lohndifferenzen,

- Kontrolle der Zuschreibungsmechanismen zu den Lohnstufen,

- Abschaffung der Unterscheidung zwischen Angestellten, Spezial-
kategorien (mittlere Arbeitsvorgesetzte) und Arbeitern, die
vorher nach kategorial unterschiedlichen Bewertungskriterien
eingestuft wurden,

- Initijerung eines Prozesses der Abkehr von individuellen H&her-
stufungen zugunsten einer geschlossenen Kollektiveinstufung fiir
jede Arbeitskridftegruppe derselben Produktionseinheit.

Das Prinzip, das diesen verschiedenen Zielen zugrunde liegt, ist,
wie erwdhnt, das des "Egalitarismus".

Hoherstufung und wachsende "professionalitd" der Arbeitskraft be-
zwecken demnach nicht nur,Karrierem&glichkeiten insbesondere fiir
Arbeiter zu erdffnen, wie sie die traditionell vorherrschende bii-
rokratische Struktur der betrieblichen Hierarchie immer mehr ver-
hindert hat. Arbeiterkarriere und Lohnaufstieg sind zwar wichtige,
unmittelbare Ziele; mittelbar steht aber fiir die gewerkschaftli-
che Ideologie eine "egalitdre" Arbeitsorganisation im Vordergrund,
d.h. eine Form der Arbeitsteilung, die nicht mehr auf der Dicho-
tomisierung von hoch und niedrig qualifizierten T&tigkeiten be-
ruht, sich vielmehr gegen die lohnm&Rige und soziale Diskriminie-
rung von Handarbeit wendet. Einstufungskriterien, -strukturen und
-mafnahmen sind jene Elemente einer gewerkschaftlichen Strategie,
mit der die Forderungen nach Alternativen zu den existierenden
Formen der Arbeitsorganisation legitimiert und durchgesetzt werden
sollen.

Es handelt sich um eine Politik der "professionalitd" im Sinne
eines Instrumentes, dessen Einsatz die Mechanismen und Prinzipien
der kapitalistischen Arbeitsteilung und nicht nur ihre Folgewir-

kungen anzugreifen und umzuwdlzen in der Lage sein soll. Dem of-

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. ‘ISFMUN CHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 Vet e Sl sy o



23

fiziellen, von den fithrenden Theoretikern vertretenen gewerk-
schaftlichen Selbstverstindnis nach, handelt es sich bei dieser
Politik der Durchsetzung einer kollektiv-gesellschaftlichen Be-
wertung der Arbeitskraft gerade nicht um eine weitere oder ande-
re Form Skonomisch-finanzieller Forderungen aus dem Bereich der
Verteilungspolitik, sondern um politisch motivierte Effekte hd-
herwertiger Formen von Arbeit, die auf diesem Wege den Betrieben
aufgezwungen werden sollen.

Politisch intendierte Effekte bedeuten genauer, da® es bei der
Forderung nach Herstellung und Anerkennung von "professionalitd"
um eine Neuverteilung von Macht zwischen Betrieb und Arbeitskraft
Uber den unmittelbaren ProduktionsprozeR geht. Es geht um die per-
manente Herausforderung gegebener Machtstrukturen, indem ihre tra-
ditionelle, scheinbar objektive Basis, ndmlich die durch techni-
sche Kriterien begriindete Arbeitsteilung, abgelehnt wird. Was die
Politik von "professionalitd" auszeichnet, ist ihre kollektiv-ko-
operative Dimension, deren Stellenwert insbesondere in jenen Pro-
duktionsprozessen sich ausdriickt, die aufgrund ihres technologi-
schen Niveaus menschliche Arbeit objektiv hochgradig vergesell-
schaften, weil immer breitere Ausschnitte des betrieblichen Ge-
samtprozesses von der Arbeitskraft gesteuert und kontrolliert wer-

den missen.

Dieses Kriterium der kollektiv-kooperativen "professionalitd"
18st dariber hinaus tendenziell die rdumliche Einheit (Isoliert-
heit) "Arbeitsplatz" und damit das rdumlich-statische Bewertungs-
kriterium auf. Professionalitd geht nicht auf in den Kompetenzen
der Anpassungsfdhigkeit und Polyvalenz, die die rdumliche Identi-
t4t des Arbeitsplatzes nicht in Frage zu stellen brauchen. Die
Uberwindung tayloristischer Arbeitsorganisationsformen ist nicht
gleichzusetzen mit einer Rotation der Arbeitskrdfte {lber in sich
gleich bleibende Einheiten bzw. Isoliertheiten von Arbeitspldtzen
und auch nicht mit der Zusammenziehung einer gr&feren Anzahl von
Arbeitsaufgaben an einem Arbeitsplatz. "Professionalitd" wird in
einer dynamischen Perspektive verstanden als Fdhigkeit der kogni-
tiven Erfassung des Produktionszyklus und der Fihigkeit zu ent-
sprechenden Interventionen. Die Forderung nach einem Prozefl der
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Professionalisierung, verstanden als konkrete M8glichkeit filir al-
le, die eigenen potentiellen Fdhigkeiten zu verwirklichen,
schlieft die Kontrolle, Kritik und Ver&dnderung der Arbeitsorgani-

sation mit einl)

. In einem Marx'schen Begriffskontext formuliert,
liefe sich "professionalitd" definieren als ein von der Nutzung

im Produktionsprozef a priori gesellschaftlich definierter Wert
der Totalitdt von Arbeitsvermdgen der Arbeitskraft, der sich erst
in Zukunft real entfaltet. Rekapituliert man analytisch die Dimen-
sion von "professionalitd" als - den Produktionsprozef subsumie-
vende - kollektiv-kooperative und potentielle kinftige Verausga-
bung von Arbeitskraft und ihre entsprechende Bewertung, wird der
antagonistische Charakter dieser Konstruktion gegeniiber den analy-
tischen, isolierenden und statischen Elementen vorherrschender
Praxis von Arbeitsbewertung deutlich. "Professionalitd" ist im
besten Sinn utopisch.

Aus alledem folgt, daR eine Verdnderung der Arbeitsorganisation,
die sich an politischen Maximen orientiert - einheitliche Bewer-
tungskriterien filir alle, Zusicherung wachsender "professionalitd"
fir alle, sukzessive HSherstufung in der, im lbrigen unten abge-
kappten Lohnskala ~,nicht als objektiver Ausdruck gegebener tech-
nologischer Bedingungen zu begrei fen ist, sondern als sukzessive
Realisierung von Arbeitnehmerinteressen in einer Form, wie es die
jeweilige historische Machtposition der Arbeitnehmervertretung ge-
gen den Widerstand des "Systems" gestattet. Arbeitsorganisation
ist ein Feld politischer Auseinandersetzungen, in dem nicht nur
die von der anderen Seite aus Gkonomischen Systemzwingen zugestan-
denen Spielrdume ausgeschdpft werden, sondern das Prinzip angegrif-
fen wird, Arbeitsorganisation und Technologie als Mechanismen der

Unterordnung der Arbeitskraft einzusetzen.

1) Spezifische Differenzen und spezifische Verwandtschaften zwi-
schen dem Begriff von professionalitd und dem deutschen Berufs-
begriff k&nnen hier nicht diskutiert werden.
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(3) Am Ende dieser Rekonstruktion einer bestimmten Phase des The-
matisierungsprozesses von Arbeitsorganisation durch Betriebe und
insbesondere durch Gewerkschaften 18Rt sich ein methodisch rele-
vantes Ergebnis wie folgt festhalten: Die Analyse der Veridnde-
rungsursachen und des Verdnderungsprozesses der Thematisierung
von Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld ist notwendigerweise
Kontextanalyse mit den Dimensionen:

o Objektive Reproduktionsprobleme von Arbeitskraft.

In unserem Fall handelt es sich um Belastungsprobleme durch Ar-
beitsintensivierung, um Qualifizierungsprobleme des rapide zu-
nehmenden Massenarbeiters, um nicht-legitimierbare, d.h. will=-
kiirliche Ungleichheit in der Bewertung von Arbeitskraft,
schlieflich um die Gefahr der Zerstdrung ihrer
Verhandlungsmacht gegenliber dem betrieblichen Management.

o Die gewerkschaftliche Strategie der Herstellung einer neuen

kollektiven Identit&dt mit Hilfe neuer Forderungsgegenstinde

und neuer Verhandlungssubjekte.
Ex post betrachtet ist die Behauptung einleuchtend, daB die
Thematisierung der Arbeitsorganisation durch Gewerkschaften

nicht nur Selbstzweck war, sondern instrumentell zur Verbesse-
rung der eigenen Machtposition funktionalisiert wird, was die
gewerkschaftliche Prdsenz im Betrieb und dabel insbesondere

die Interessenvertretung des genannten Massenarbeiters voraus-
setzt. Dies verdndert gleichzeitig die Struktur der industriel-

len Beziehungen in Italien.

o Betriebliche Produktivitdts- und Herrschaftsprobleme.
Diese werden insbesondere dann virulent, wenn die durch die ge-
werkschaftliche Organisation (Prdsenz im Betrieb) und durch ge-
werkschaftliche Politik durchgesetzte Rigidisierung von Arbeits-
kraft in Widerspruch geridt mit den Dispositions- und Anpassungs-

erfordernissen der Betriebe.

Auf diesen Kontext bezogen 14/t sich fir die Situation 1973/7u,
was die Erfolge und Krisenerscheinungen der gewerkschaftlichen
Strategie betrifft, folgende vorldufige Zwischenbilanz ziehen:
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Mit Beginn des Jahres 1973 gelangt die gewerkschaftliche Strate-
g;e der Verdnderung von Arbeitsorganisation an einen kritischen
Punkt. Alle bis dahin erreichten Ergébnisse stellen zweifellos
eine Ausdehnung des geﬁerkschaftlichen Kontrollpoctentials dar;
sie schwdchen die Folgewirkungen tayloristischer Arbeitsorganisa-
tionsmodelle, reduzieren betriebliche Diskriminierungen und Will-
kiir bei der Verfiligung {iber und Nutzung und Bewertung von Arbeits-
kraft; sie verschirfen mit anderen Worten die Krise des taylori-
stischen Modells bzw. setzen seiner weiteren Verbreitung massive
Grenzen. Die Schwierigkeiten der Betriebe, Investitionsrisiken
und Inkompatibilitdten zwischen den eigenen technischen und orga-
nisatorischen Strukturen durch flexible Beschdftigung und flexib-
le Lohngestaltung zu kompensieren, d.h. auf die Disponibilitét
von Arbeitskraft abzuladen, diese als Entlastungsventil zu nutzen,
sind manifest und unlibersehbar.

"Durch gewerkschaftliche Politik durchgesetzte Rigidisierung von
Arbeitskraft" darf nicht einseitig voluntaristisch verstanden
werden; insofern es zundchst betrieblichen Produktivitdts- und
Herrschaftsinteressen entspricht, rigide Nutzungs- und damit Be-
wertungsformen als stabile, berechen- und kalkulierbare Entschei-
dungsgrundlage zu garantieren. Gewerkschaftliche Politik bringt
den immanenten Widerspruch dieses betrieblichen Interesses zum
Ausbruch, indem sie ihn im eigenen Interesse nutzt.

Aus betrieblicher Perspektive werden Formen und Ausmaf der Rigi-
disierung der Arbeitskraft, wie sie sich oberflichlich durch Ab-
sentismus und Krise der Betriebsdisziplin ausdrilicken, zu einem
immer unertridglicheren Zustand; der Drang zu Gegenreaktionen,
mit den Zielen Senkung von Arbeitskosten, Steigerung von Produk-
tivitdt, Flexibilit#t und Mobilitdt der Arbeitskrdfte, elasti-
scher handhabbare Einstufungskriterien etc., wird immer stidrker
und durch die Verschirfung der Skonomischen Krise auch zunehmend
legitimierbar.
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TEIL II

Dokumentation und Analyse von Ver-
dnderungen der Arbeitsorganisation
in der italienischen Stahlindustrie
(Betriebsfallstudien)
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A. Betriebsmonographie 1 (Fall Terni): Die Stagnation eines Pro-
jektes der Verdnderung von Arbeitsorganisation

1. Historische Daten zur Charakterisierung des Werkes

Der "Fall Terni” ist auch ein Fall der Politik staatli-—

cher Beteiligung in der italienischen Stahlindustrie: Um zu be-
greifen, daR dieser Fall sich sowohl durch eine bis heute progres-
sive Konzeption einer neuen Arbeitsorganisation als auch deren
verschleppte bzw. stagnierende Realisierung auszeichnet, sind
einige historische Rahmenbedingungen zu beschreiben. Inwieweit
sich diese auf die Durchfiihrung der hier zur Diskussion stehenden
Reorganisation in einem Teil des Kaltwalzwerkes auswirken, ist
sicherlich nicht direkt feststellbar. Offensichtlich sind aber die
ausgedehnten Unterbrechungen zwischen den verschiedenen Verhand-

lungsschritten auch politisch bedingt.

(1) Bei dem Werk Terni handelt es sich um einen GroBbetrieb der
italienischen Stahlindustrie. Das Werk ist Mitglied der italieni-
schen Staatsholding I.R.I.-Finsider, dem bedeutendsten Stahlpro-
duzenten Italiens mit einem Marktanteil von iiber 50 %. Terni ist
der &lteste Betrieb der italienischen Stahlindustrie, entstanden
im Jahre 1886 aus kriegsstrategischen Griinden. Das "neue Italien"
baut sich eine eigene militdrische Ausrlistungsindustrie auf, wo-
bei die Standortentscheidungen nahezu ausschlieflich den Norden
des Landes privilegieren, mit der fusnahme von Terni: Ein Produk-
tionszentrum sollte entfernt von den Landesgrenzen und abseits
der Kisten liegen. Die Vorteile, die damals fiir diese Standort-
entscheidungen ausschlaggebend waren, werden von dem Werk heute
als Belastung erfahren; die Entfernung von wichtigen Verkehrshd-
fen und -straBen gilt raumwirtschaftlich als Nachteil.

Flir das "Schattendasein" des Werkes innerhalb der Finsider-Gruppe
ist die benachteiligte Lage sicherlich der unwichtigste Grund. Fir

die Bkonomische Dauermisere des Werkes gilt es vielmehr als aus-

schlaggebend, daR im Jahre 1963, im Zuge der Verstaatlichung der
Elektroindustrie, die ehemals werkseigene Elektrizitdtsgesellschaft
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an die neugegriindete staatliche Elektrizit#tsgesellschaft E.N.E.L.
ibergeht. Die Dachgesellschaft Finsider wurde damals mit einer

Summe von 125 Milliarden Lire abgefunden, ohne daR davon etwas
direkt oder {iber entsprechende Investitionsentscheidungen

an das Werk zurickgeflossen wire. In welchen Kandlen diese Gelder
damals tatsdchlich versickerten,ist heute noch umstritten; jedenfalls
gingen sie auch in die Griindungs- und Investitionsfinanzierung

eines von Finsider damals neu aufgebauten Stahlwerkes im Siliden
Italiens, in Tarent, ein.

Mit dieser Aktion wird eine Strategie eingeleitet, die das Werk
Terni auf das sogenannte "Stahlgetto" zurlickschrumpfen 13d8t. Vom
Werk selbst aus gilt dies jedenfalls als strukturelle Erkl&rung
fir die andauernden negativen Bilanzergebnisse: 29 Milliarden Lire
Defizit im Zeitraum von 1965 -~ 1973, das im Verlauf des Jahres
1975 auf insgesamt 40 Milliarden Lire ansteigt. Notwendige Amorti-
sationen kdnnen nicht realisiert werden. Dividenden werden

seit 1968 nicht ausbezahlt. Man kann weder auf einen Reservefonds
zurlickgreifen noch auf andere Aktivposten, mit denen die Aktio-
nire befriedigt werden kdnnten. Die kurz- und langfristige Ver-
schuldung belastet das Finanzgleichgewicht des Werkes gravierend,
zumal man bei der Investitionsfinanzierung auf den freien Kapital-
markt angewiesen ist und dort enorme Kapitalzinsen bezahlt.

Die Gettosituation, der sich Terni gegenilibersieht, hat einen wei-
teren Aspekt: Terni ist praktisch aus dem Sektor der Kernenergie
bzw. aus der Produktion von Kernreaktoren ausgeschaltet, flir die
die Produktionskapazitdt an sich vorhanden ist. Die entsprechen-
den Auftridge der staatlichen Energiegesellschaft E.N.E.L. werden
in ein anderes Unternehmen (BREDA), Mitglied einer anderen Hold-
ing~-Gruppe, vergeben. Die filr den Bau der Kernkraftwerke notwen-
digen Anlagen sind im Ausland (in der BRD und in Usterreich) ge-
kauft worden.Das Ministerium fllr "staatliche Beteiligung" recht-
fertigt diese Entscheidung mit der Feststellung, Terni sei nicht
in der Lage, zu dhnlich glnstigen Preisen zu produzieren. Insge-
samt gilt Terni als Musterbeispiel fiir die Desorganisation der
Politik der staatlichen Beteiligung der italienischen Industrie.

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. \] SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 e i St s



31

Die Stadt Terni ist quasi das einzige industrielle Zentrum der
Region Umbrien und spielt flir die Skonomische und soziale Entwick-
lung dieser Region eine entscheidende Rolle. Die Kommune von Terni
selbst sowie das Regionalparlament sind fest in den H&nden einer
linken Regierungskoalition, mit einem Schwergewicht der kommuni-
stischen Partei. Die Besetzung der Unternehmensdirektion - ins-
besondere auch die Personalleitung - ist traditionell unter der
Kontrolle der sozialistischen Parteis. Die Investitions-, Markt-
und Finanzierungspolitik des Werkes sind weitgehend ilbergeordneten
strategischen Entscheidungen der Holding-Gesellschaft unterstellt,
die politisch ein nahezu gegensdtzliches Profil wie das Werk Terni
aufweist. Dies bewirkt insgesamt, daR die Entscheidungsautonomie
des Werkes doppelt gebrochen ist.

(2) Angaben zur Produktions- und Beschiftigungsstruktur:

o Die Produktionsstruktur von Terni ist nach Produkttypen von Roh-
stahl bis zu hochwertigen Spezialstfhlen fir die Auto- und Elek-

troindustrie horizontal gegliedert;einige Funktionen,wie die kauf-
midnnische Verwaltung, das Personalwesen, die betrieblichen

Dienstleistungen, sind zentralisiert.

o Beschdftigt sind 5300 Arbeiter, 1140 Angestellte (Zeitpunkt:
Anfang 1975).

o Die Arbeitszeit betrdgt 39,5 Stunden wdcheéntlich bzw. 171,2
Stunden monatlich. Es handelt sich um eine Produktion in drei

Schichten.

o Urlaubsregelung:

bei 18 Jahren BetriebszugehSrigkeit 30 Tage;
bei 10 - 18 Jahren Betriebszugehdrigkeit 25 Tage;
bei 2 - 10 Jahren Betriebszugehdrigkeit 20 Tage;
bei 1 - 2 Jahren Betriebszugehdrigkeit 15 Tage.

O Anteil der Uberstunden an der Gesamtarbeitszeit:
Arbeiter 0,55 %,
Angestellte 2,97 %.
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o Durchschnittsalter:
Angestellte 38,9 Jahre,
Arbeiter 34,2 Jahre.

o Durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit:
Angestellte 13,7 Jahre,
Arbeiter 11,8 Jahre.

o Das Pensionsalter liegt bei 60 Jahren.

o Zahl der Ausfalltage aufgrund von Arbeitsunfillen mit mehr als
einem Tag Abwesenheit (Stand 1976):
Walzwerk 52,4 Tage,
Stahlwerk und GieRerei 107,0 Tage.

2. Ausgangskonzeption und Zielsetzung des Projekts Terni

Im April 1974% schlieft das Stahlwerk Terni der Holding-Gruppe
Finsider einen Betriebstarifvertrag mit den Vertretern der Ge-
werkschaften ab, der ~ im AnschluB an entsprechende nationale
Tarifvertrdge des Vorjahres - Kriterien der Neueinstufung der
Arbeitskrdfte festlegt und dariiber hinaus die Bedingungen formu-
liert, die fiir den Ubergang von einer Bewertungsstufe in die nédchst-
hohere erfiillt sein miissen. Konkret handelt es sich darum, zu be-
stimmen, welche Arbeitspl&tze in welchen Zeitrdumen eingenommen
werden milssen und welchen Qualifizierungs- und Einstufungseffekt
dies hat. Aus dieser tarifvertraglichen Verpflichtung verspricht

man sich einen Verdnderungsdruck auf die Arbeitsorganisation,

die an die neuen Einstufungs- und Mobilitdtskriterien angepaft

werden muB in einer Form, die einen reinen Lohnaufstieg ohne Ver-

dnderung der "Qualit&t" der zu leistenden Arbeit verhindert.

In diesem Zusammenhang ist die Initiative der Holding-Gruppe zu
verstehen, einem italienischen Forschungs- und Beratungsinstitut,
welches gleichzeitig aus ideologischen und personellen Griinden
iber gute Gewerkschaftskontakte verfligt, einen entsprechenden
Auftrag zu erteilen, neue Alternativmodelle zu entwickeln und zu
erproben. Diese Ausarbeitung der Alternativmodelle wurde in der
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vorgesehenen Form einschlieBlich einer Bewertung der mit der Rea-
lisierung verbundenen Folgen fir die Qualifizierung und Einstu-
fung der Arbeitskrdfte, flir die betriebliche Entscheidungshierar-
chie, fir die betriebliche Stellung der gewerkschaftlichen Ver-
tretungsorgane sowie flir die produktivere Auslastung des Produk-
tionsprozesses intensiv vorangetrieben und der Personalleitung
des Werkes und dem Fabrikrat zur Diskussion vorgelegt. Konzeption
und Zielsetzung dieses Modells sind im folgenden Abschnitt darzu-
stellen.

(1) Das Problem einer "neuen Arbeitsorganisation" wird begriffen
als Problem der Verteilung der Entscheidungsgewalt -iber den Pro-
duktionsprozeB zwischen Arbeitskraft und Betrieb. Dies ist die

Ausgangsbasis der zu beschreibenden Reorganisation, die in der

Entscheidungsgewalt iiber den Produktionsprozef die "Qualitit der

Arbeit" bestimmt sieht. Diese Sichtweise impliziert:

Arbeitsorganisatorische Verdnderungen, wie sie in den letzten
Jahren erprobt worden sind (job enlargement, job enrichment,
autonome Gruppen etc.), kdnnen als Instrumente betrachtet werden,
die geeignet sind, eine neue Form der Kontrolle itiber den Produk-
tionsproze herzustellen. Dariiber hinaus kdnnen sie auch die Ver-
&nderung der sozialen Arbeitsteilung im ProduktionsprozefR beein-
flussen. Sie greifen aber nicht explizit das Problem der Ent~
scheidungsmacht innerhalb des Betriebes auf. Interventionen in
den Produktionsprozef mit Reorganisationsabsichten sowie die Dis-
kussionen, die dariliber gefiihrt werden, verkennen das Machtproblem
und den daraus entstehenden konfliktuellen Charakter. Dies milssen
auch sozialwissenschaftliche Untersuchungen auf diesem Gebiet,
insbesondere bei der Verwirklichung der neuen Organisationsmodel-
le, ernst nehmen. Die Reorganisation der Arbeit ist immer auch
eine betriebliche Reaktion gegeniliber verdnderten Krdfteverhdlt-
nissen, die einen Effizienzverlust des Produktionsprozesses zur
Folge haben, genauer: die von den Arbeitskrdften bzw. ihren Ver-
tretungsorganen durchgesetzte "Rigidit&t" widerspricht betrieb-
lichen Einsatzinteressen fundamental.
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Das betriebliche Kapitalverwertungsproblem 1&Rt sich nicht mehr auf
den einfachen Nenner einer Optimierung der Produktionsfaktoren
bﬁingen, wonach den unterschiedlichen EinfluBgréfen auf Kapitalum-
schlag, Kapazitdtsauslastung, Verweildauer der Produkte auf dem
Markt ein ex ante genau bestimmbares Gewicht zugeschrieben werden
kann. ‘Man befindet sich vielmehr zunehmend in einer Situation der
Verhandlung zwischen betrieblichen Interessen an Einsatz und Nutzung
der Arbeitskraft und deren Verweigerungspotential, welches ihre
Interessenvertretung, der objektiven Entwicklung des Arbeitsmark-
tes folgend, in entsprechenden Vertragsabschliissen durchgesetzt
hat. Die historisch besondere Entwicklung des Warencharakters von
Arbeitskraft - wie hdhere Schulbildung, ein breiteres Arbeitsver-
m3gen, gestiegene und verdnderte soziale Erwartungen - schligt

sich in Form von Interessenauseinandersetzungen um die Gestaltung

der Arbeitsorganisation nieder. Die Arbeitsorganisation wird zu

einem politischen Herrschaftsinstrument, nicht nur fir den Be-

trieb, sondern auch fiir die Arbeiterschaft, - filir diese mit der

klaren Tendenz, technische und organisatorische Bedingungen des

Produktionsprozesses an die Bedlirfnisse der Arbeiter, an ihre Ein-
satz- und Nutzungsbedingungen anzupassen. Dabei scheint die Verdnde-
rung der aktuellen sozialen Arbeitsteilung innerhalb der Betriebe
das herausragende Thema zu sein: Im Mittelpunkt steht der Zwang,
unter dem die Betriebe den Arbeitern nicht mehr nur rein ausfithren-
de Aufgaben, sondern auch - in unterschiedlichem Ausma® - Aufga-
ben mit Entscheidungsgewalt iiber den ProduktionsprozeB zugestehen
miissen., Eine Verschiebung in dieser Richtung, mit der strategi-
schen Folge der Verdnderung traditioneller Beziehungen zwischen
Betrieb und Arbeitskraft und der entsprechenden Methoden und Prin-
zipien der betrieblichen Arbeitskrdftepolitik, stellt das innerbe-
triebliche organisatorische Gleichgewicht in Frage. Dieses baute
traditionell auf Rationalitdtsprdmissen auf, die von der Arbeits-
kraft als ausschlieBlich abhidngiger und ex ante bestimmbarer Groke
sowie von bestimmten hierarchischen Strukturen innerhalb der Ar-
beiterschaft und von bestimmten Kompetenzverteilungen zwischen Ar-
beitsfunktionen ausgehen. Ein Eingriff wird deshalb zum Hebel der
Verteilungsverdnderung von Entscheidungsmacht,
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(2) Aus diesen Griinden tendieren Entscheidungen lber die Arbeits-
organisation, die objektiv die betriebliche Machtbalance tangie-
ren, dazu, dak sie nicht "explizit", sondern unter dem Deckmantel
von KompromiBRformen (job enrichment, Jjob enlargement etc.) ge-
troffen werden. Die Leichtigkeit, mit der sich dariiber hinaus
"Arbeitsorganisation" dazu eignet, als taktische Ablenkung mit
Befriedigungscharakter zu dienen, verstdrkt die Gefahr, daf sich
hinter den Entscheidungen {iber bestimmte Eingriffe Mifverstind-
nisse, falsche Kompromisse, wenn nicht gar Tduschungen verbergen,
denen auch der Sozialforscher ausgesetzt ist. Dieses primdre Ent-
scheidungsmoment auf strategischer Ebene ist auf jeden Fall imma-
nenter Bestandteil einer Analyse von Arbeitsorganisation, auch
wenn der untersuchende Wissenschaftler allem Anschein nach v8llig
"auBerhalb" dieses Entscheidungsprozesses bleiben will oder muf.

Eingriffe in die Arbeitsorganisation stellen kein technisches Vor-
gehen dar, das darauf abzielt, neue Optimierungsverh#ltnisse in-
nerhalb bzw. durch eine neue Arbeitsorganisation zu erzielen, or-
ganisatorische Dysfunktionen zu beseitigen oder psychologische
und kulturelle Faktoren an neue betriebliche Erfordernisse anzu-
passen. Der Eingriff selbst ist vielmehr ein Prozef mit Konflikt-
charakter, der von den Beziehungen zwischen Klassen und sozialen
Gruppen geprdgt ist. Die Anlage der Untersuchung und ihr methodi-
sches Instrumentarium orientieren sich an diesem Ausgangspunkt
und nicht an scheinbar neutralen oder bereits erprobten "wissen-
schaftlichen" Kriterien.
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3. Betriebliche Hinfergrﬁnde und Anstof zur Verdnderung der Ar-
beitsorganisation

Die Beweggriinde fiir die Entscheidung, einen Prozef der Verdnde-
rung der Arbeitsorganisation einzuleiten, bestanden fir den Be-
trieb im Konfliktverhéltnié mit der Arbeiterschaft, das von deren
rigidem Leistungsverhalten charakterisiert ist. Das Niveau die-
ser Rigidit#dt kann man jedoch, bezogen auf die Situation der ita-
lienischen industriellen Beziehungen seit Anfang der 70er Jahre
und insbesondere bezogen auf den Wirtschaftssektor der Stahlindu-

strie, als eher '"normal" bezeichnen.

(1) Die Arbeiterschaft von Terni und die dort vertretenen gewerk-
schaftlichen Organe verhielten sich in ihren KampfmaRnahmen -
Streik, Absentismus, turn over etc. - "passiv anpassend", in Uber-
einstimmung mit den Aktionen der Metallarbeiter-Gewerkschaft, ohne
daB spezifisch betriebsinterne Konfliktmomente im Vordergrund
standen bzw. von den betrieblichen Gewerkschaftsorganen oder den
Arbeitskrdften selbst, der politischen Linie der sogenannten "Ba-
sisspontanitdt” folgend, initiiert wurden.

Konfliktgegenstand war bzw. ist die Form der Verwirklichung und
Steuerung der 1973 im Metall-Tarifvertrag eingefiihrten sogenann-
ten Einheitseinstufung (inquadramento unico) zwischen gewerblichen
Arbeitnehmern und Angestellten. Insgesamt lassen sich die nega-
tiven Folgewirkungen, die fiir den Betrieb aus der Anwendung des
neuen Einstufungs- und Bewertungssystems der Arbeitskr&fte ent-

standen sind, wie folgt bestimmen:

(2) Der progressive Aufstieg der Arbeitskrdfte in hShere Bewer-
tungsstufen ist dem Effekt des "dynamischen" Teils des inquadramento
unico zuzuschreiben, d.h. dem Betriebstarifvertrag iiber durchzu-
filhrende Rotationsverfahren, ohne daf dadurch fiir den Betrieb Ge-

genleistungen in Form zuriickgehender Fehlzeiten, zurilickgehender
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Stillstandszeiten der Maschinen, nennenswert steigender Produk-
tivitdt zu verzeichnen sind. Es sei denn, der Betrieb erreicht
dadurch eine relativ hdhere Flexibilit#t des Arbeitseinsatzes,
auf die er aber auch ohne formale Zugestdndnisse des Aufstiegs

in hdhere Bewertungsebenen angewiesen ist.

Es entstehen Kosten in termini des Zeitaufwandes und der Schwie-
rigkeit der Anwendung des ingquadramento unico sowie fiir die Be-

stimmung und Formung der sogenannten "prbfessionellen Familien",
von Arbeitsgruppen also mit prinzipiell gleichen oder nahe bei-
einanderliegenden Qualifikationen, Arten und Niveaus von im Apr-

beitsproze® notwendigen Kenntnissen und Fertigkeiten.

Eine schwerwiegende negative Folgewirkung besteht darin, daB der
gesamte Prozefl der Anwendung des inquadramento unico und der da-
mit verbundenen vertikalen Mobilitdtsbewegungen der Arbeitskrif-
te vom Betrieb aus nicht beherrschbar ist; die kontinuierlichen
Verhandlungen um Einstufung und Mobilit#t nehmen vielmehr einen
politischen Auseinandersetzungscharakter, Merkmale eines Kridfte-
vergleiches, an, was bedeutet, daf es nicht mdglich ist, diesen
ProzeB auf eine systematische Methode oder auf iUberpriifbare Kri-
terien zuriickzuschrauben, wie es bei traditionellen Verhandlungen

der Fall war.

Das traditionelle betriebliche Interesse an einer Objektivierung
der Differenzierung der Bewertungs- und Einstufungsebenen sowie
der Arbeitskridftemobilitdt war nicht linger einzuldsen. Die ge-
samte Konfiguration der betrieblichen vertikalen Arbeitskrdfte-
struktur war nur noch duRerst begrenzt, wenn {iberhaupt einer be-
wufiten betrieblichen Politik unterwerfbar. Im Gegenteil: Es war
von Betriebsseite aus zu befiirchten, dah sich die mit den inqua-
dramentc unico verbundene relative Nivellierung der Bewertungs-
und Einstufungsebenen mit einem generellen und breiten DurchstoR
zur hdchsten Bewertungsebene der Arbeitskridfte verbindet, einer
kollektiven Bewegung also in Richtung auf die sechste Bewertungs-
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stufel)

im Sinne einer parallel anwachsenden faktischen beruflichen F&hig-

,» ohne daf der Betrieb von entsprechenden Gegenleistungen
keit der Arbeitskrifte profitieren kdnnte.

(3) Auf der h8chsten betrieblichen Entscheidungsebene wird im Som-
mer 1974 der BeschluB gefaft, ein neues Organisationsmodell mit
"Experimentiercharakter" zu erproben, und zwar in einem begrenz-
ten Bereich eines bestimmten Abschnittes des Produktionsprozesses
(was an anderer Stelle beschrieben wird) mit dem Ziel, iliber eine
grébere Anzahl von Bewertungselementen und Kriterien bei der Ein-

stufung der Arbeitskrifte zu verfiigen. Die Personaldirektion, auf

die die Initiative dieses Experimentes zurlickzufithren ist und
unter deren Verantwortlichkeit der UmstellungsprozeR vorangetrie-
ben wird, hat mit "extremer Klarheit" und mit "der notwendigen
Flexibilitdt" den strategischen Charakter der Entscheidung fir
eine neue Arbeitsorganisation formuliertz). Danach ist das Ziel
des Experiments nicht auf einzelne, spezifische Organisationspro-
bleme gerichtet, sondern bezieht sich auf die gesamte Beziehungs-
struktur zwischen Betrieb und Arbeitskraft, auf den gesamten Be-
reich und die entsprechenden Kriterien der betrieblichen Arbeits-
krédftepolitik. Das Experiment versucht, in einem umfassenden und
perspektivischen Sinn auf Probleme zu reagieren, die sich aus der
Notwendigkeit ergeben, "professionelle Entwicklungen" zu gestal-
ten und ihre Entwicklung vorauszuplanen und zu steuern, entspre-
chende Ausbildungsmaf®nahmen zu treffen, die unterschiedlichen pro-
fessionellen Ebenen in ein Bezugssystem einzuordnen bis hin zu
dem Problem, was im Verlauf der Entwicklung der Arbeitsqualifika-
tionen auf der einen und der Bewertungen der Arbeitskrdfte auf
der anderen Seite in welcher Form Verhandlungsgegenstand mit den
Vertretungsorgangn der Arbeiterschaft werden soll. Wie es der Be-
zug der Neuorganisation der Arbeitsteilung auf den Komplex der

1) Es handelt sich hier um jene Ebene der Einstufung, die, unmit-
telbar oberhalb der Ebene der technisch spezialisierten Ar-
beitskraft mit breiter Basisqualifikation, bisher den Ange-
stellten vorbehalten bleibt.

2) Zitierung aus betriebsinternen Protokollen.
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"inquadramento unico" deutlich macht, besteht das betriebliche Pro-
blem der Kontrolle iiber die Arbeitskraft nicht in einer generellen
und nur vage registrierbaren subjektiv und/oder objektiv verursach-
ten Leistungsschwdche der Arbeitskraft,sondern in der Disposition
ihrer Verfiligbarkeit und in der Bestimmung ihrer Nutzungsformen. Es
geht nicht mehr um die traditionellen Formen einer einfachen,hier-
archisch verordneten Arbeitsplatzzuwéisung und Arbeitskontrolle,
vielmehr erstreckt sich das Problem der Disposition iiber die Ar-
beitskraft auf ein weiteres und variableres Einsatzspektrum auf Ba-
sis der vertragiich abgesicherten Zuerkennung professioneller
Fihigkeit und des vertraglich zugestandenen Rechts ihrer progressi-
ven Entwicklung. Um dies in den Griff zu bekommen, beabsichtigt der
Betrieb, ein bestimmtes AusmaB® an Kontrolle iber den Produktions-
prozeR "abzugeben", auf die Arbeitskraft selbst iliberzuwdlzen.

4, Die neue Form der Arbeitsorganisation

Die folgenden Abschnitte a) bis c¢) entsprechen gleichzeitig der
historischen Abfolge von Entwicklung und Umsetzung des Modells.

a) Die Anlage des Experiments

(1) Mit dem Projekt wird eine Forschungsgruppe beauftragt, die sich
aus zwei bis vier Sozialforschern des Forschungsinstituts mit gleich-
zeitiger Beratungsfunktion sowie aus zwei Mitgliedern einer Stabs-
abteilung der Personalflihrung zusammensetzt. Die Durchfilhrung des
Experiments bleibt so innerhalb des Verantwortungsbereichs der Per-
sonaldirektion, was die generelle Initiierung und Konzeption des
Experiments, nicht die konkreteren Formen seiner Verwirklichung
betrifft. Die Forschungsgruppe ist die tragende Instanz des Projekts
und verantwortet das methodische Vorgehen, Planung und Ausfilhrung
der einzelnen Arbeitsschritte; de facto widre es zutreffender, von
einem Netz von Béziehungen zu sprechen, an das die Entscheidungen
Uber Steuerung und Verlauf des Projektes geknipft sind.

Im Entscheidungszentrum steht die Personalabteilung, unterstiitzt
von der Forschungsgruppe. Gesprdchs- und Diskussionspartner und
mittelbare EinfluBinstanzen sind die fiir den entsprechenden Pro-

duktionsbereich zustidndige technische Leitung, die mittleren Vor-

gesetzten, die entsprechenden Stabsabteilungen (z.B. "Qualit4t",
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"Produktionsprogramm"), die Betriebsdirektion, die Vertretungs-
organe der Arbeiterschaft (Abteilungsdelegierte, consiglio di
fabrica, Exekutiv-Ausschuf). Die Neuprojektierung des Produk-
tibnsprozesses sowie der ProzeB der Intervention in die bestehen-
de Arbeitsorganisation sind das Ergebnis dieser Einfluf- und

Entscheidungsstruktur.

(2) Bei dieser Anlage des Experiments bzw. mit der Einschaltung
dieser verschiedenen betrieblichen Stellen und Ebenen wird nicht
nur der Versuch sichtbar, die konkrete betriebliche Realitdt so
weit wie m&glich bei der Umorganisation wirksam werden zu lassen;
es zdhlt nicht nur das Kriterium der Anerkennung der verschiede-
nen betrieblichen Kompetenzen im konkreten Vollzug der Neupro-
jektierung; gleichzeitig kommt damit vielmehr das BewuBtsein zum
Ausdruck, daB es sich um eine globale Verdnderung handelt sowie
um eine Intervention mit einem bestimmten Ausmaf an Konflikt in-
nerhalb und zwischen den verschiedenen betrieblichen Ebenen.
Daraus folgt ein methodisches Vorgehen, das man zutreffender als
solches der Konfrontation und weniger als solches der Miteinbe=-
ziehung und Beteiligung bezeichnen k®nnte.

Die Entscheidung des Managements,die wesentlichen Entscheidungs-
phasen des Experiments von der Projektierung bis 2zu den organisa-
torischen L&sungen als Gegenstand der Verhandlung mit den gewerk-
schaftlichen Organen zu betrachten, ist sowohl als Ergebnis der
Anerkennung der faktischen Krdfteverhdltnisse, der faktischen
Blockierungs~ und EinfluBm&glichkeiten der im Betrieb vertretenen
Gewerkschaftsorgane als auch aus der Uberzeugung heraus zu begrei-
fen, dap der ProzeR der Reorganisation auf einen bestimmten Grad
der Zustimmung der Vertretung der Arbeiterschaft angewiesen ist.
Diese muf im Verhandlungsweg sowohl Uber die Vorgehensformen wie
lUber die zu treffenden L8sungen hergestellt werden.

Auch in diesem Sinne handelt es sich nach Auffassung der Beteilig-
ten, auf Betriebsseite sowohl wie auf der Seite der hinzugezoge-
nen Sozialforscher, um eine Intervention mit experimentellen Cha~
rakter. Auf der anderen Seite kann die Tatsache, daB die mitein=-
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geschalteten unterschiedlichen sozialen Gruppen unterschiedliche
Interessen und deshalb unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen,
bedeuten, dak von der Zuteilung hherer Entscheidungsgewalt Uber
den Produktionsprozef zugunsten der Arbeitskri&fte anders Gebrauch
gemacht wird als es der Betrieb "andernfalls" vorziehen wirde. Es
geht letztlich darum, die Dezentralisierung von Entscheidungs-
macht mit der Notwendigkeit in Ubereinstimmung zu bringen, betrieb-
liche Ziele zu verwirklichen.

Die Entscheidung, die methodische Durchfilhrung des Projektes

einem Forschungsinstitut zu {iberantworten, ist einmal bestimmt
durch die Tatsache, daR dieses Institut bereits im Betrieb prisent
ist und Hilfestellung bei der Konstruktion einer neuen Stabsabtei-
lung "Arbeitsorganisation" in Form einer Ausbildungs- und Bera-
tungstdtigkeit leistet, zum anderen insbesondere deswegen, weil
dieses Institut bereits in anderen Betrieben solche Projekte
durchgeftthrt hat, die es m8glich machen, eine Methode der Neupro-
jektierung von Produktionsprozessen auszuarbeiten, die im vorlie-
genden Fall in der gegebenen Situation und bei den gegebenen be-
trieblichen Zielsetzungen fiir geeignet gehalten wird.

Diese Wahl impliziert in erster Linie die Entscheidung fir ein
bestimmtes methodisches Vorgehen. Die dabei zugrundeliegenden
Forschungshypothesen unterstellen, daf die Beziehung zwischen
Technologie und Organisationssystem nicht als deterministisch
charakterisierbar ist. Jede Form von Technologie erlaubt die An-
wendung einer mehr oder weniger grofen Zahl alternativer Organi-
sationsmodelle, auch wenn die Verwirklichung bestimmter Organi-
sationsformen bei gegebener Technologie ausgeschlossen ist. Die
Wahl eines bestimmten, generellen Organisationsmodells, das im
Verhdltnis zu einer spezifischen Form von Technologie realisiert
werden soll, erfolgt unter dem intervenierenden Einfluf einer Ge-
samtheit von Skonomischen und sozialen Variablen und deren jeweils
situationsspezifischer Kombination; die Wahl einer bestimmten or-
ganisatorischen Verdnderung wird dann mit als Bestandteil der be-
trieblichen Strategien betrachtet, die bestimmte Prioritdten set-
zen und bezogen darauf verschiedene Organisationsmodelle als wech-

selseitig konkurrierend erscheinen lassen.
(3) Die vorrangigen Kriterien der zum Zug gekommenen Neuprojek-

tierung der Arbeitsorganisation tragen auf der einen Seite der
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Notwendigkeit Rechnung, die Arbeitsqualitdt zugunsten der Arbei-
tersghaft zu verbessern, auf der anderen Seite der Notwendigkeit,
einen héheren Effizienzgrad des Produktionsprozesses sicherzustel-
len, indem die notwendigéh Operationen des Produktionsprozesses
auf eine flexiblere Art und Weise zu neuen Konfigurationen von
Arbeitstédtigkeiten zusammengesetzt werden. Unterstellt wird dabei,
daB diese beiden Anforderungen sich nicht gegenseitig blockieren,
sondern vielmehr in einem neuen System der Kontrolle des Produk-
tionsprozesses aufgehen.

Ausgehend von einem Begriff der Qualitdt der Arbeit, der diese

als die Entscheidungskapazitdt einer Arbeitskraft oder einer Ar-
beitsgruppe definiert, die Operationen zu bestimmen, die notwendig
sind, um den notwendigen Ablauf des Produktionsprozesses zu kon-
trollieren, besteht die Neuprojektierung des Procduktionsprozesses
konkret darin, die Verteilung und Anordnung der Kontroll- und Re-
gulierungsentscheidungen iber jene Gréfen, aus denen der Produk-
tionsablauf sich zusammensetzt, zu verdndern,

(4) Eine weitere Konsequenz der geschilderten generellen Anlage
und der Zielsetzung des Experiments besteht in der Auswahl des
konkreten Eingriffsbereiches, d.h. einer bestimmten Phase oder
eines bestimmten Segments des Produktionsprozesses. Das Auswahl~
kriterium liefert in diesem Fall die im entsprechenden Produk-
tionsabschnitt bestehende "relative Normalitdt", in der Abwesen~
heit besonderer Bedingungen, verglichen mit dem Ubrigen Bereich
des gesamtbetrieblichen Produktionsprozesses. Wie dargelegt, be~
steht das vorrangige Problem, auf das sich das Organisationsexpe-
riment bezieht, in dem Krifteverhdltnis zwischen Betrieb und Ar-
beitskraft und weniger in der Suche nach einzelnen LSsungsmbglich-
keiten flir spezifische Organisationsprobleme einzelner Produktions-
bereiche. Dies hat zur Folge, daB man fiir die Entwicklung des Um-
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stellungsprozesses den Umstand vorrangig gewichtet, daB die Re-
prdsentanten der Betriebsleitung in einem bestimmten Produktions-
bereich, mit dem Druck auf eine organisatorische Intervention kon-
frontiert, subjektiv bereit und objektiv auf Basis ihrer Entschei-
dungspotenz in der Lage waren, aktiv die notwendige innovatori-
sche Funktion zu Ubernehmen und die notwendigen Folgeerscheinun-
gen gegeniiber unteren Vorgesetzten und gegenilber prozefexternen
betrieblichen Entscheidungsinstanzen durchzusetzen.

Die Wahl f&1lt auf einen Produktionsbereich im Kaltwalzwerk, des-
sen Leitung eine explizite Anforderung an eine arbeitsorganisato-
rische Intervention formuliert und sukzessive einen Produktions-
abschnitt definiert, dessen technisch-organisatorische Merkmale
sich wie folgt zusammenfassen lassen:

© Es handelt sich um eine Produktionsphase, die am Ende eines
komplexen Produktionszyklus liegt;

O vier Mannschaften arbeiten in“drei Schichtenj; betroffen sind
45 Arbeitskrifte der ausfllhrenden Fertigung, 2zu denen weitere
50 aus dem Produktionsumfeld - der Instandhaltung, der Quali-
tdt, der Produktionsplanung ~ hinzukommen;

O das Produktivitdtsniveau gilt als "nicht extrem niedrig"; der
Konfliktgrad innerhalb und zwischen den Arbeitskriftegruppen
und Arbeitsvorgesetzten gilt als etwas geringer als im Ubrigen
Produktionsbereich;

O es besteht ein beachtlicher Grad an technisch-organisatorischer
Unabh&ngigkeit auch unter rdumlichen Gesichtspunkten gegenilber
dem ilbrigen Produktionszyklus;

o der Produktionsfluf spielt sich auf vier getrennten Transforma-
tionslinien mit untereinander sehr &hnlichen Arbeitsabllufen,
bei einem praktisch kontinuierlichen ProduktionsfluBf ab.
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(5) In mehreren aufeinander folgenden Arbeitsdiskussionen zwischen
der Forschungsgruppe ind dem "capo servizio" (Produktionsleiter)
148t sich ein ProzeB der Spezifizierung, der detaillierten Ausar-
beitung der Formen und Prinzipien des Vorgehens beobachten, in dem
die generelle Anlage der Nguorganisation auf die gegebene Produk-
tionssituation des betreffenden ProzeBabschnittes hin operationa-
lisiert wird. Fortschreitend mit der Prdzisierung der spezifischen
Intervention wird eine substantielle Ubereinstimmung erzielt:

Die geplante Verschiebung der Kontrollbefugnisse liber den Produk-
tionsbrozeﬁ’in Richtung der Ebene der Arbeitsausfilhrung deckt sich

prinzipiell mit dem Interesse bzw. der Auffassung der betreffenden

Produktionsleitung {iber das notwendige Gewicht, den notwendigen
Entscheidungsspielraum, der der Fertigung oder der "Linie" inner-
halb der Gesamtheit der betrieblichen Funktionen zukommen soll.
Auf dieser Konvergenz der Standpunkte zwischen Forschungsgruppe
und Produktionsleitung baut schlieBflich eine Konzeption auf, nach
der die spezifische Intervention einen vorldufigen Orientierungs-
rahmen fir die organisatorische Umstellung der gesamten Produk-
tionsabteilung abgeben soll, was praktisch 1000 Arbeitskré&fte be-

treffen wirde.

b) Die Einfithrung von Arbeitsgruppen bzw. "Arbeitseinheiten"

Das Konzept der "Arbeitseinheit" oder "Kollektivarbeit" ist des-

wegen zentraler Bestandteil der Neuorganisation des Produktions-

prozesses, weil damit maximal einer expliziten und ziemlich star-
ren gewerkschaftlichen Forderungspolitik entgegengekommen werden

kann. Die Entwicklung und die Bereicherung der "professionaliti"

der Arbeitskrdfte soll danach kollektiv und homogen durchgefihrt

werden.

(1) Die Bedeutung einer Konfiguration der Arbéitsorganisation in
Anlehnung an das Konzept der "Arbeitseinheit" besteht zusammen-

gefaft in folgendem:

o Jede Arbeitseinheit bedingt ein Ausmaf an Verantwortung iiber
eine Phase des Produktionsprozesses, die auf die Herstellung
eines Produkts oder eines Teilprodukts ausgerichtet ist und sich

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



45

gleichzeitig an spezifischen Kontrollmafstiben orientiert, zum
Beispiel in termini der Qualitdt, der Quantit#t, der Kosten etec.

o Konkret setzt sich eine Arbeitseinheit aus einer variablen An-
zahl von Arbeitskrdften zusammen (in der Regel zwischen funf
und zehn Personen), die dann jeweils einen "Kollektivarbeiter”
reprédsentieren, innerhalb dessen die Arbeitsteilung weder in
einem zeitlichen noch in einem sachlichen Sinn vordeterminiert
ist: Die Regulierung des internen Arbeitsablaufes, die Bestim-
mung der Arbeitshandlungen innerhalb der Gruppe, die Verantwort-
lichkeit fir bestimmte Arbeitsaufgaben und flir die Beziehungen
mit "externen" Arbeitspositionen unterstehen der "internen"

Kompetenz der Einheit.

o Kriterium fiir die Formung und Abgrenzung jeder Arbeitseinheit
ist auf jeden Fall die Erreichung eines hdheren Niveaus an Ar-

beitsqualitdt gegeniiber der Ausgangssituation.

Bei diesem Entwurf einer neuen Arbeitsorganisation ist man sich
dartber im klaren, daf die Formen und die Grenzen seiner Reali-
sierung bei der Zuteilung von Arbeitsoperationen zu Arbeitsein-~
heiten und bei der Verteilung der Arbeitskrdfte nach dem Homoge-
nitdtsprinzip sowie flir die daflir notwendigen oder vorgesehenen
Arbeitsplatzrotationen offensichtlich nicht in erster Linie durch
den Prozef der Konzipierung der Neuorganisation, sondern viel-
mehr durch den der Verhandlung mit den betroffenen Interessenpar-

teien bewertet und sanktioniert werden kann.

(2) Die Projektionsphase der Untersuchung endet mit der Defini-
tion der verschiedenen "operativen" Phasen. Das Interventionspro-
jekt - die methodische Basis mit der Bestimmung der Inhalte und
der Modalititen der verschiedenen Interventionspunkte einschlief-
lich der notwendigen Interaktionen mit den verschiedenen betroffe-
nen Instanzen - wird in einem Dokument formalisiert, welches das
grundlegende offizielle Informations- und Verhandlungsobjekt fir
die Realisierung der Neuorganisation darstellt. Dieses Dokument,
den gewerkschaftlichen Vertretungsorganen unterbreitet, stellt
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die generelle Konsensgrundlage fiir das weitere Vorgehen dar. Da-
nach besteht Einigung liber die folgenden Projektphasen:

- Analyse des Produktionsprozesses mit dem Ziel einer operatio-
nellen Beschreibung des Produktionsprozesses in termini des
Arbeitsablaufes sowie die darauf aufbauende

- Formulierung alternativer organisatorischer Verdnderungen und
schlieBlich

- Auswahl einer bestimmten organisatorischen Probleml®sungsform
einschlieflich der Modalitdt ihrer Verwirklichung.

Fir Jjede dieser Phasen werden im Sinne des charakterisierten Kon-
frontationscharakters des Projektes Informations- und Diskussions-
gesprdche mit den verantwortlichen Instanzen des Produktionsberei-
ches und mit den Vertretungsorganen der Arbeiterschaft vorgesehen.

c) Ausarbeitung organisatorischer Alternativen, Festlegung der For-
men der Neuorganisation und die Modalit&t ihrer Verwirkli-
chung

Die Rekonstruktion des Produktionsprozesses stilitzt sich auf die
direkte Beteiligung aller der im betreffenden Produktionsbereich
arbeitenden Personen, wobei jede einzelne Arbeitskraft als Infor-
mationslieferant Uber die eigene Arbeitsrolle fungiert. Ziel die-
ser Erhebungsphase war es, zu einem realen Abbild des Produktions-
prozesses in der gegebenen Situation zu gelangen.

(1) Die Erhebungsmethode bestand in Einzelinterviews mit den un-

mittelbaren Arbeitsvorgesetzten und den Ubrigen Arbeitskriften
in all jenen Abteilungen des Bereiches, in denen fiir den Produk-
tionsprozef relevante Funktionen ausgefithrt werden.

Die Interviews, eines pro Arbeitsplatz, sind mit jenen Arbeits-
krdften durchgefihrt worden, die vom Fabrikrat bzw. von der filir
diese Untersuchung gebildeten Kommission, in Absprache mit den
jeweiligen Vorgesetzten, bestimmt wurden. Der Frageleitfaden war
auf die Erfassung der verschiedenen effektiv ausgefilhrten Arbeits-
aktivitdten jeder einzelnen Arbeitskraft ausgerichtet. Er bezog
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sich auf die flr jede einzelne Arbeitskraft notwendigen Ressour-
cen (Arbeitsmaterial, Instrumente, Informationen), auf die Opera-
tionen der Transformation dieser Ressourcen (notwendige Eingrif-
fe in den Produktionsprozef bzw. Reaktionen auf Ereignisse wdh-
rend des kontinuierlich ablaufenden Prozesses), auf die dabei ent-
stehenden Arbeitsergebnisse.

Besondere Aufmerksamkeit wurde bei dieser Erfassung von Arbeits-
prozessen auf die von der Arbeitskraft zu treffenden Entscheidun-
gen, den dabei m8glichen Alternativen, auf Variabilitidten des Ar-
beitsgegenstandes und des Arbeitsablaufes, auf durch den Produk-
tionsproze® bedingte zwanghafte Vorgegebenheiten fiir Entschei-

dungen bzw. Arbeitsoperationen, gerichtet.

Die Interviews sind unter Anwesenheit von Verfretungen der Gewerk-
schaftsorgane durchgefiihrt worden. Sie hatten bei den Arbeitskrif-
ten einen eindeutig motivierenden Charakter. Deren Bereitschaft,
die eigene Arbeit zu erkldren und zu rekonstruieren, muf3 als sehr
hoch bezeichnet werden; gleichzeitig hat der spezifische Gegen-
stand der Befragung, insbesondere soweit es sich um die Rekon-
struktion von Entscheidungsspielrdumen handelte, wahrscheinlich
einen ersten Ausbildungs- und Informationseffekt bewirkt.

Trotzdem blieb die Informationsbasis, sei es aus Grilnden des ex-
perimentellen Charakters der gesamten Untersuchung, sei es aus
Griinden der relativen Unbestimmtheit und damit verbundener Ver-
dachtsmomente darilber, wo das Experiment schlieflich "landet",

in gewisser Weise mangelhaft. Insgesamt aber haben die Interviews
in ausreichender Weise eine betrdchtliche Bereitschaft zur orga-

nisatorischen Innovation deutlich gemacht.

Vorbereitet bzw. eingeleitet wurde die Interviewphase durch eine
Gesamtanalyse der filir die Neuorganisation in Betracht kommenden
Produktionsabschnitte sowie der Beziehungen des ausgewdhlten
Produktionsbereiches nach auBben. Ziel war es, generelle Prozefi-
merkmale zu erfassen, sei es, was die Technologie (Maschinen und
Anlagen, Produkte und technische Abldufe), sei es, was Daten der
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Arbeitsorganisation (formale Arbeitsplatzstruktur und Stellen-
plan, Arbeitsteilung, InformationsschluB) oder Merkmale der Ar-
beitskraft (Schulbildung, Einstufungsebene, darunter Betriebszu-
gehbrigkeit etc.) betreffen.

(2) Die Ergebnisse der Erhebungsphase wurden systematisch in
Form von FluRdiagrammen festgehalten, einer Art graphischer Re-
konstruktion der Beschreibung des Produktionsprozesses. Diese
FluRdiagramme beschreiben mit maximaler Differenziertheit die
Ablauforganisation und die Entscheidungen, die der Produktions-
prozef in den verschiedenen Abwicklungen erfordert. Diese Be-
schreibung bedient sich einer, zur Unterscheidung von Arbeits-
operationen, Entscheidungen und "#uBeren Vorgegebenheiten" ge-
eigneten Symbolik.

Festgehalten werden die einzelnen Entscheidungsetappen, z.B. fiir
die Pestlegung der Intervention der periodischen Instandhaltung
im Produktionsprozef, filir die Programmierung der an die Abteilung
gehenden Arbeitsauftrige, fir die Aufbewahrung und Wiedereinset-
zung von Ersatzteilen etc. Es handelt sich um einzelne Ablauf-

schemata, die sich an den verschiedenen Punkten des Produktions-

prozesses mit dem zentralen, logisch-zeitlichen Produktionsfort-

gang verkniipfen und so mit diesem zusammen die Gesamtheit der

Informations-, Entscheidungs-, Operationsbeziehungen abbilden.

Diese Rekonstruktion des Produktionsprozesses ist ausgearbeitet
worden, ohne die "formale" Definition der pro Arbeitsplatz anfallen-
den Arbeitsaufgaben, d.h. die "Arbeitsrolle", zu berlicksichtigen:
Unter diesem Aspekt ist das Ergebnis dieser Prozefrekonstruktion
ein "ungeteilter", ganzheitlicher Arbeitsprozef, der funktional

zur Reprojektierung der Arbeitsorganisation in termini eines
"Kollektivarbeiters", abstrahierend von einzelnen Arbeitsaufga-

ben und Arbeitspldtzen, dient.

(3) Mit Hilfe von Gruppeninterviews mit sidmtlichen Arbeitskrif-

ten und sdmtlichen Arbeitsvorgesetzten und unter Beteiligung
einiger Vertreter externer, von der Reorganisation aber mittel-

bar Betroffener oder zumindest daran Interessierter, wird das
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erarbeitete Schema des rekonstruierten Produktionsprozesses {lber-
priift und korrigiert. Mit jeder einzelnen der vier Mannschaften
wurden unter Fihrung der Forschungsgruppe sogenannte "Verifika-
tionssitzungen" durchgefiihrt. Dies geschah auBerhalb der Arbeits-
zeit und auferhald des Betriebes im nahe gelegenen Ausbildungs-
zentrum. N

Bei diesen Gruppenzusammenkiinften sind die Vertreter der Gewerk-
schaftsorgane anwesend. Die Anwesenheitszeit bei diesen Sitzun-
gen (3 Stunden pro Zusammenkunft) wird mit dem fiir Ausbildungs-
aktivitdten Ublichen Vergiitungssatz (ca. 60 % eines Stundenlohns)
bezahlt; die Anwesenheitsquote lag kontinuierlich Uber 80 %.

Die Diskussion und Uberpriéfung der FluBdiagramme konnte bis zu
einem Punkt getrieben werden, an dem die Rekonstruktion des Pro-
duktionsprozesses, insbesondere die darin implizierten Entschei-
dungsabliufe, von den Gruppen positiv sanktioniert worden sind.
Diese Form der Uberpriifung des rekonstruierten Produktionspro-
zesses mit Hilfe und durch die verschiedenen Arbeitsgruppen dien-
te dem Zweck, ein zuverlissiges und allgemein akzeptables Schema
zu entwickeln, wobei die faktischen Unterschiede der verschiede-
nen Arbeits- und Entscheidungsabliufe bei den verschiedenen Grup-
pen mit identischen Arbeitsfunktionen bereits einen Hinweis auf
einen gewissen Spielraum bei der konkreten Bewdltigung von Ar-
beitsabldufen gaben. Gleichzeitig war es Absicht, mit Hilfe die-
ses Instruments die Diskussion mit den Gruppen als Ausbildungs-
und Informationsmdglichkeit fiir die in Zukunft vorgesehenen Ent-
scheidungsspielrdume der einzelnen Gruppen zu nutzen. Indem der
konkrete Inhalt jeder Produktionsphase sowie der verschiedenen
organisatorischen Aspekte des Produktionsprozesses und relative
Interdependenzen aufgedeckt wurden, erhielten die Arbeitskridfte
der Gruppe eine komplexe Kenntnis des Produktionsprozesses. Die-
se bezieht sich auf die verschiedenen Arbeitsziele, auf die Ent-
scheidungskriterien Uber Eingriffe in den Produktionsprozef, auf
die bei den verschiedenen Phasen wirksamen, auch prozefexternen
quantitativ-qualitativen Einflufgrdfen, auf zeitliche Strukturen
etc. von Arbeitsprodukt und Arbeitsablauf.
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Bei dem gruppendynamischen Diskussionsprozef der Rekonstruktion
der "wirklichen" Realitdt des Produktionsprozesses und der dazu
nétwendigen Vereinheitlichung der aus unterschiedlicher Perspek-
tive unterschiedlich perzipierten Korrektheit oder Falschheit des
Rekonstruierten konnte sich die Forschungsgruppe auf ihre "offi-
zielle" Rolle der "rein" methodischen Fithrung und Anleitung zu-

rickziehen.

(4) Die Formulierung organisatorischer Alternativen wird in einer

relativ simplen Form gel®st. Diese Arbeitsphase besteht in der
progressiven Erweiterung der Kontrollbefugnisse pro Arbeitsein-
heit Uber den Produktionsprozef, mit einer entsprechenden, suk-
zessiven Anreicherung von Arbeitsinhalten. Dabei soll jede orga-
nisatorische Alternative fir sich eine innere Geschlossenheit
besitzen, indem die verschiedenen einer Arbeitseinheit zugewiese-
nen Funktionen keinen zufilligen, sondern einen "organischen"
Verwantwortungs- und Kontrollbereich liber den Produktionsprozes
konstituieren sollen.

Es werden sechs Organisationsentwiirfe entwickelt, die unter-
schiedlichen Kontrollgraden entsprechen: von einer geringfiligigen
Anderung des Status quo bis zu einer Form, die die Forschungs-
gruppe fir eine substantiell ver&nderte Kontrollbefugnis der Ar-
beitskraft im Produktionsprozef hilt.

Die anschlieBende Phase der Neuprojektierung besteht in der Spe-
zifizierung von einzelnen Operationen und Entscheidungen fiir je-
de Alternative, die jeweils unterschiedliche Reichweiten der Ar-
beitseinheit und damit unterschiedliche Kontrollbefugnisse einer
Arbeitsgruppe vorsieht. Es wird die Zuweisung jeder einzelnen

Entscheidung, wie sie die Rekonstruktion des Prozesses aufgedeckt

hat, an die verschiedenen Arbeitseinheiten festgelegt.
Zwei Kriterien sind dabei ausschlaggebend:
o das Kriterium unterschiedlicher Niveaus von Qualitdt/Komplexitdt

von Arbeit. Betrachtet man die gesamte Arbeitsorganisation als in
sich geschichtetes Entscheidungssystem, was bedeutet,
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daB jede Entscheidungsebene den Bereich der Entscheidungs-
mdglichkeiten der jeweils darunterliegenden Ebene abgrenzt -
unter ‘Ausschluf produktionsstrategischer oder arbeitskrdfte-

politischer Entscheidungen (ErhShung der Besch&ftigtenzahl,

technologische Verdnderungen) - lassen sich "Niveaus der
Qualitdt der Arbeit" i.S. dieses Entscheidungsaspektes unter-

scheiden.

o das Kriterim der "Effizienz", verstanden als Folgewirkungen
alternativer Allokationen von Arbeitsoperationen und Ent-
scheidungen in den verschiedenen Arbeitsgruppen auf die Funk-
tionsfihigkeit des Produktionsprozesses. Diese bezieht sich
insbesondere auf die Bewdltigung neuralgischer Punkte des
Produktionsprozesses {(interne und externe Stdrquellen),
Effizienz wird in diesem Sinn mit der Kontrollkapazitdt
und der Fdhigkeit zur Beherrschung der ProzeRvariablen durch
die Arbeitsgruppe kurzgeschlossen.

Die Uberpriifung von eventuell wirksamen, unter gegebenen Bedin-
gungen nicht Uberwindbaren technologischen oder 8konomischen
Barrieren bildet die letzte Phase jeder Entscheidung Uber
alternative Formen der Zuweisung von Operationen und Entschei-
dungen, was gleichzeitig zu entsprechenden Modifikationen eines

Organisationsentwurfes fithren kann.
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Im Zuge dieser Uberpriifung werden gleichzeitig die Folgewirkungen
der organisatorischen Verortung einer Entscheidung auf prozefex-
terne Entscheidungsinstanzen und Abldufe bewertet. Im Prinzip wer-
den nur solche Entscheidungen an eine Arbeitseinheit zugewiesen,
die sich ausschlieflich auf den Bereich des ausgewdhlten Produk-
tionsprozesses beziehen. Eﬁtscheidungen, die sich auch auf die
Bedingungen von "externen Produktionsprozessen" beziehen - wie
zum Beispiel Entscheidungen Uber die zeitliche Abfolge der perio-
dischen Instandhaltung oder ilber die Ausfithrung von Arbeiten zur
technischen Verbesserung der Anlagen in mehreren Produktionsbe-
reichen -, werden an ilbergeordnete Stellen verwiesen.

(5) Die an die Formulierung von alternativen Organisationsentwiir-
fen unmittelbar sich anschlieRende Phase besteht in der Bewertung
der Alternativen. Auf Basis der Reichweite vertikaler und horizon-
taler Integrationen zwischen unterschiedlichen Arbeitsfunktionen
lassen sich relative Vor- und Nachteile in einer zweifachen Per-

spektive unterscheiden:

o der realen M&glichkeit nach, die vorherbestimmten Ziele bzw.
angestrebten Verbesserungen des Experiments erfolgreich zu ver-
wirklichen (Zunahme der Qualifikation und steigende Professio-
nalitd, Flexibilitit des Einsatzes der Arbeitskraft, Verantwort-
lichkeit und soziale Kontrolle gegenilber den Erfordernissen des

Produktionsprozesses etc.);

© nach Kosteneffekten aufgrund von Folgewirkungen in Form mdgli-
cher Widerstdnde von seiten der mittleren und unteren Arbeits-
vorgesetzten, von notwendigen Ausbildungszeiten, von Konflikten
mit Produktionseinheiten, die dem Produktionsprozef vor- oder

nachgelagert sind.

Diese Analyse und daran anschliefend erste Diskussionen und Ver-

handlungen auch innerhaldb der Forschungsgruppe fithrten sukzessive
zum Ausschluf jener beiden organisatorischen Entwlirfe, die sozu-

sagen am unteren Ende der Skala der Reichweite vertikaler und ho-
rizontaler Funktionsintegration mit entsprechend verdnderten Kon-
trollbefugnissen stehen.
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Die {ibrigen Alternativen dagegen wurden als aufeinanderfolgende,
sukzessive zu realisierende Schritte konzipiert, nicht als wech-~
selseitig sich ausschliefiende Modelle,bis hin zur Verwirklichung
eines maximalen Modells, wonach praktisch alle betroffenen Funk-
tionen des Produktionsprozesses mit Ausnahme der periodischen In-
standhaltung in den Arbeitseinheiten des zur Neuorganisation an-
stehenden Produktionsprozesses integriert widren. Bis zum Moment
der vollstdndigen Verwirklichung rechnet man in Anbetracht des
technischen Arbeitsaufwands und der notwendigen Ausbildungspro-
zesse mit einer Dauer von maximal eineinhalb Jahren.

Wie an anderer Stelle ausfiihrlicher dargestellt, umfaf®t dieses
Organisationsmodell die innerhalb einer Arbeitseinheit zu voll-
ziehende Integration von Funktionen der Arbeitsausfilhrung, der
sofortigen Instandhaltung, der Anlageniiberpriifung, der Qualitdts-
kontrolle des Produkts sowie der Produktionsprogrammierung, was
die Verdnderungen und Anpassungen im Bereich des "operativen Ar-
beitsprogramms" betrifft,

(6) Eine differenziertere Perzeption des Modells verlangt eine
Darstellung der organisatorischen Implikationen in analytischen
Begriffen, d.h. in Form der einzelnen, an die Arbeitseinheit zu-

gewiesenen Entscheidungen.

Wihrend das Modell in einer ziemlich traditionellen Form prdsen-
tiert wurde als Integration von Funktionen und Aktivitdten, ist

es nach Ansicht der Forschungsgruppe der Entscheidungsaspekt, der
die Neuartigkeit der angewandten Methodologie ausmacht. Deshalb
soll im folgenden deutlich gemacht werden, inwiefern die Reprojek-
tierung des Produktionsprozesses nicht einfach eine blofe additi-
ve Aggregation von Aufgaben und Operationen, sondern eine "orga-
nische Verlagerung der Entscheidungsgewalt und Entscheidungsfdhig-
keit tiber den P?oduktionsprozeﬁ" darstellt.

Im einzelnen handelt es sich um folgende, in der Arbeitseinheit
integrierte Entscheidungsaggregatei):

1) Diese Auflistung stellt ein synthetisches Abbild dar, um eine
Bewertung auch unabhdngig von speziellen Kenntnissen der be-
sonderen Technologie des Produktionsprozesses der Abteilungen
zu ermdglichen.
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(a) Entscheidungen innerhalb der unmittelbaren Produktionstdtig-
keiten:

Hier handelt es sich um Eingriffe in den Produktionsprozef, die
"bis jetzt" der Kompetenz der direkten Arbeitsvorgesetzten unter-
liegen:

- Entscheidungen ilber das Abstellen des laufenden Prozesses bzw.
seine Wiederingangsetzung (mit den entsprechenden Ausfihrungs-
entscheidungen) ;

- Verdnderungen der Bedingungen der einzuhaltenden technischen
Vorgabenormen fiir den Fall von Stbrungen und Funktionsabwei-
chungen im ProzeBablauf;

- Austausch (Ersatz) von einzelnen technischen Anlageteilen (pe-
riodisch oder routinemdfig.geregelt);

- Regulierung und Anpassung der Bedienungsvorschriften anhand der
Bewertung durch qualitative Produktkontrollen.

(b) Entscheidungen tiber das ti#gliche oder w&chentliche, sachlich-
zeitliche, gquantitativ-qualitative Produktionsprogramm (bisher
in der Kompetenz einer prozefexternen Stabsfunktion, die den
direkten Arbeitsvorgesetzten zugewiesen wird):

- Programm&nderungen (Reihenfolge der Erledigung von Arbeitsauf-
trdgen aus Grilnden technisch unzureichender Funktionsfihigkeit
der Anlagen oder des Fehlens des notwendigen Materialeingangs);

- Uberprifung der erreichten, pro Arbeitsauftrag vorgesehenen
Produktionsquantitdt;

- Planen und Zusammenstellen von Produktlonsserlen, verglichen mit

den Kriterien der Arbeitsauftrdge (z.B. im Fall von Ausschulpro-
duktion oder Produktionsausfdllen).

(c) Entscheidungen, den Einsatz der verfiligbaren Arbeitskridfte zu
organisieren:

- Entwurf und planmiBige Aufstellung von individuellen Rotations-
plénen;

- Ausformulierung von Ausbildungsgéngen;

- Zusammensetzung von Mannschaften, Verschiebungen zwischen den
Schichten;

- Programmierung von Urlaub und Erholzeiten;
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- Arbeitsverteilung pro Schicht.

(d) Entscheidungen der Qualit4tskontrolle (bis jetzt wahrgenommen
von. spezifisch flir die Aufsichtsfunktion iiber die Linie zu-
stlindigen Stellen, z.B. durch Techniker des Priiflabors):

- Erhebung, Bewertung und Lokalisierung der in jeweils vorherge-
henden Arbeitsphasen entstandenen Defekte am anvisierten Pro-
dukt;

- Erhebung und Bewertung des Zustandes der beanspruchten Eigen-
schaften;

-~ Einteilung der Produkte nach Qualit#tsgesichtspunkten;

- Vorschlége zur Verinderung der Fertigungsstandards.

(e) Entscheidungen Uber Reparatur und Instandhaltung:

Bewertung der Bedin gungen der Funktionsfdhigkeit der Anlagen, Be~
stimmung von Ort und Zeitpunkt der Uberpriifungen, Festlegung beson-

derer Priifungserfordernisse fir einzelne Punkte der Anlage:

= Ausfiihrungsbestimmungen der zu leistenden Arbeiten innerhalb
der periodischen Instandhaltung;

- Anforderungen an Reparaturinterventionen flir einzelne technische
Stérungen oder flir eine generelle Uberpriifung der Anlage;

- Anforderungen an Verschiebungen der periodischen Instandhaltung
bzw. Verdnderungen ihrer Aufteilung auf verschiedene Linien
(innerhalb der Grenzen, die durch die fir Reparaturaktivititen
verfilighare Arbeitszeit gesetzt sind);

- Bewertung ‘der Angemessenheit und Funktionsf&higkeit der Anlagen
nach dem periodischen Stillstehen der Linie und eventuelle An-
forderungen nach zusdtzlichen Reparaturinterventionen;

- Vorschldge flr die technische Verd&nderung einzelner Teile der
Anlagen, um Reparaturanfidlligkeit zu verringern;

- Verteilung von Arbeitsaufgaben der sofortigen Instandhaltung
an eine oder mehrere Arbeitskridfte.

(f) Entscheidungen Uber die Materialzufuhr flir die Bdnder:

- Empfang, Lagerung, Uberpriifung und Anforderung von zusdtzlichen
Lieferungen entsprechend der Form deS notwendigen Arbeits-

inputs (Arbeitsmaterial, Fliissigkeiten, Austauschteile);
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- Bewertung der Fehlerhaftigkeit bzw. Unbrauchbarkeit der eintref-
fenden Materialien;

-~ Bewertung und Anforderung zus#tzlicher technischer Ausrilistungen
und Austauschstilicke.

(7) Worin ist abschlieRend der substantielle Gehalt des neuen

Organisationsmodells zu sehen?

Unter dem Aspekt der Kontrolle iiber den ProduktionsprozeR ist das
Modell darauf ausgerichtet, der jeweiligen Arbeitseinheit die Ge-
staltung und Veréﬁderung eines groBen Bereichs vbn Variablen des

Produktionsprozesses zu ermdglichen (betreffend Anlagen, Arbeits-
personal, Arbeitsinputs und die verschiedenen, im Produktionspro-
zefy genutzten Ressourcen) sowie den Produktionsfluf durch einzu--
richtende feedbacks mit den Kontrollfunktionen zu optimieren. )

Die totale oder partielle Uberfilhrung der Kontrolle Uber solche
Variablen ermdglicht die Regulierung der unterschiedlichen Pro-
duktionsstdrungen und Standardabweichungen sowie die effizientere
Steuerung der daraus sich ergebenden Anpassungsnotwendigkeiten.
So 18Rt sich zum Beispiel der '"programmierbare Teil des Absentis-
mus"” mit den Produktionsprogrammen abstimmen, die Produktions-
programme ihrerseits mit dem jeweiligen Zustand der Funktions-
fdhigkeit der Anlagen, die Verteilung des Arbeitspersonals auf
die verschiedenen Arbeitspl&tze mit den wechselnden, u.U. spezi-
fischen Produktionsanforderungen in den unterschiedlichen Phasen
der Arbeitsvorbereitung,der Reparaturinterventionen etc.

Es handelt sich um Optimierungs- und Anpassungsleistungen, die

in der ex ante gegebenen Situation unterschiedliche und "ad hoc"
zu leistende Interventionen, Verhandlungen, Konfliktregulierun-
gen etc. verlangen. Unter den gegebenen Bedingungen sind solche
korrigierenden, die Funktionsfihigkeit der Linien wiederherstel-
lenden Eingriffe kaum in Realzeiten planbar, insofern solche Ein-

griffe zwischen verschiedenen Kompetenzen zerstiickelt sind.
Dies erklidrt schlieflich auch den Vorteil, nicht nur jene Arbeits-

aktivitdten, die eng an die Durchflihrung des direkten Produktions-
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prozesses geknlipft sind, zu dezentralisieren, sondern auch jene,
sozusagen "lateralen" Aktivitdten der Vorbereitung, der Program-
mierung, der Materialzufuhr etc. Diese erweitern auf der einen
Seite den Spielraum alternativer Aktivitdten, auf der anderen
Seite machen sie die einzelnen Eingriffe in den Produktionspro-
zef in Realzeiten mdglich, und. zwar im Vollzug der Uberpriifung
von Abweichungen und in Verbindung mit der Gesamtsituation der
betreffenden Produktionseinheit. Gleichzeitig definiert diese
Ausdehnung des Entscheidungsfeldes den m8glichen Inhalt einer

"professionalitd", die nicht nur verstanden ist als funktionale

oder spezialisierte Kompetenz, sondern als Steuerungs- und Be-

herrschungskapazitidt in bezug auf den Produktionsprozef.. Unter-

schiedliche Grade dieser Kapazit8t stellen unterschiedliche Mo-

mente und unterschiedliche Etappen einer professionellen Karriere

dar.
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5. Die betriebliche Interessenbilanz sowie die Effekte der Neu-
organisation flir die Arbeitskraft

a) Betriebliche Interessenbilanz

In der Perspektive des Betriebes stehen sich die folgenden mit
der neuen Arbeitsorganisation verbundenen Vorteile bzw. Risiken
gegenlber:

O Die Zunahme der Flexibilit8dt Polyvalenz im Arbeitseinsatz be-
wirkt tendenziell eine Verringerung der Zahl der Arbeitskrifte,
indem die Anlagenliberpriifung, die korrektive ad-hoc Reparatur
sowie die Qualitdtskontrolle keinen Vollzeit-Arbeitseinsatz
verlangen; diese Aktivit#ten k&nnen, wie es zum Teil schon ge-
schieht, gleichzeitig mit jenen der Fertigung ausgefiihrt werden;

o die bisher dem Schichtfilhrer vorbehaltene soziale bzw. diszi-~
plinarische Kontrolle {iber Absentismus, Arbeitsplatzwechsel
etc, wird unmittelbar an die neue. Arbeitsorganisationseinheit
tbergeben;

O es steigt die auf dem Ablauf des Produktionsprozesses aufbauen-
de Integration zwischen den Arbeitsphasen sowie zwischen den
Entscheidungsebenen und der notwendigen zeitlichen Fristigkeit

der Entscheidungen, die heute Ubergeordneten Arbeitspldtzen zu-
geordnet sind, wobei sich diese zeitliche Integration aus der
gréBeren Kenntnis der Prozefvariablen in der Schlufiphase des
Prozesses ergibt, die rechtzeitige Anpassungsregulierungen des
Produktionsprozesses erlaubt;

o es wird eine vollstindige Ruckkoppelung zwischen der konkreten
Formung des Arbeitsgegenstandes durch die verschiedenen Ferti-
gungsstufen mit der jeweils erreichten Qualitdt des Produktes

erreicht;

o die dichtere Korrespondenz zwischen Produktionsplanung und Li-
nie fithrt dazu, daB® die Planungsvorgaben effektiver wirken, in-
dem sich die Wartezeiten bis zum Eintreffen des Ausgangsmate-
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rials bei Fehlbestidnden im laufenden Proze8 verringern;

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

o die kollektive Verantwortlichkeit gegenilber den qualitativen
Anforderungen an das Produkt sowie an den technischen Zustand
der Anlagen steigt;

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

¢ die neue Form der Arbeitsorganisation eignet sich als differen-
zierte Verhandlungsbasis mit den Organen der Arbeitervertre-
tung. Allerdings verhdlt sich der Fabrikrat wdhrend des Experi-
ments bemerkenswert passiv.

Gegenllber diesem Potential, welches das neue Organisationsmodell
fir die Befriedigung betrieblicher Interessen am Arbeitseinsatz
enthdlt, lassen sich die Folgeprobleme horizontaler und vertika-
ler Integration wiederum synthetisch fir das Insgesamt der ein-
zelnen Umstellungsschritte bzw. Teile der Neuorganisation be-
stimmen:

© Es steigt die Verhandlungsstirke bzw. das Verhandlungspotential

der Arbeitsgruppe in 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 méglicherweise steigen die Personalkosten, was sich aus der
schnellen Erreichung h&herer Lohnstufen ergibt. Demgegenilber

kSnnen Kosteneinsparungen verwirklicht werden durch die stei-
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gende soziale Selbstkontrolle in der Gruppe (Beispiel Absentis-
mus);

o man rechnet mit dem Widerstand der fir "Qualitdt" und "Instand-
haltung" zustdndigen Arbeitskrifte, die sich von einem relati-
ven Statusverlust bedroht sehen, was jedoch ein méglicher An-
stieg der professionalitd und der Verdienstm&glichkeiten kom-
pensieren kann;

o die Ausbildungszeiten und Kosten werden ansteigen, was sich:
insbesondere aus der Notwendigkeit ergibt, da® die in der Linie
eingesetzten Arbeitskrifte Kenntnisse Uber linienexterne Vari-

able, und das heift auch {liber mehrere Produktionsprozesse er-
halten miissen;

O es entsteht die Notwendigkeit, die gegenwdrtig gehandhabten
Kriterien der Erhebung und Bewertung der quantitativen und qua-
litativen Produktionsdaten (z.B. Kostenstandards) zu verdndern;

0 die organisatorische Regelung der wechselseitigen Abstimmung
zwischen der Linie und linienexternen Funktion fithrt dazu, daB
anfdnglich die Anpassungen sich verz&gern;

O was die Investitionskosten filr dieses Reorganisationsmodell be-
trifft, so werden zwar keine substantiellen technologischen
Verdnderungen vorgesehen, abgesehen von einzelnen Verbesserun-
gen der technischen Ausstattung oder der Zunahme von Reparatur-
und Prifinstrumenten; offen bleiben jedoch jene Kosten, die
sich aus jenen Verbesserungen der Arbeitsbedingungen ergeben, die
vom Fabrikrat in den Verhandlungen ilber die organisatorischen
Verdnderungen fliir dringlich gehalten werden.
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b) Effekte fiir die Arbeitskraft: ihre "neue Stellung"im Pro-
duktionsprozef

Die geschilderte horizontale und vertikale Integration der ver-
schiedenen bisher hierarchisch und/oder arbeitsteilig organisier-
ten Funktionen 148t sich in ihrer Bedeutung fiir die "neue Rolle
der Arbeitskraft im Produktionsprozef" wie folgt charakterisieren:

(1) In der alten Organisationsform ist die Arbeitskraft die rein
ausfithrende Instanz von detaillierten und vorweg festgelegten In-
struktionen. Die Neuorganisation verleiht den Arbeitskrdften er-
hebliche Eingriffsm&glichkeiten in bezug auf die Regulierung von
Variabilitdten und Stérungen im ProduktionsprozeB.

Die Abgrenzung einer Arbeitsrolle auf der Basis von einer Anord-
nung der Arbeitspldtze, die aus technologischen Erfordernissen
als notwendig starr definiert wird, wird tberwunden mit Hilfe des
Instruments der Rotation der Arbeitskr&fte zwischen den einer Ar-
beitsgruppe zugeschriebenen Aufgaben.

Die Trennung zwischen rein kdrperlich-manuellen Operationen
(Transformationsoperationen, einzelne Instandsetzungsoperationen
etc.) und "intellektuellen" Operationen (Arbeitszuweisung, Pro-
grammierung, Qualitdtskontrolle, Funktionsdiagnose etc.) wird
innerhalb einer'Gesamttatigkeit reintegriert, indem der Gruppe
die globale Kontrolle Uber einen bestimmten Ausschnitt des Pro-

duktionsprozesses zugewiesen wird.

Innerhalb der neugeformten Arbeitstdtigkeit einer Gruppe zeich-
net sich eine neue Arbeiterfigur ab: die polyvalente kollektive
Arbeitskraft, die sich nicht mehr auf einen bestimmten Arbeits-

platz oder eine bestimmte Aufgabenspezialisierung hin bezieht,

sondern vielmehr auf die technisch-organisatorische Steuerung
eines ganzen Ausschnittes des Produktionsprozesses; lUber die In-
terventionen in den direkten ProduktionsprozeB hinaus wird die
Arbeitskraft mit Hilfe entsprechender Rotationsverfahren mit Auf-
gaben der Vorbereitung, der Arbeitszuweisung, der Programmierung
und der Uberpriifung des Produktionsprozesses betraut.
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Indem somit den neuen Gruppentdtigkeiten mit "operativem Charak-
ter" auch Operationen zugewiesen werden, die traditionellerweise
Angestellten vorbehalten waren, muB die Bedeutung der Unterschei-
dung zwischen Arbeiterqualifikation und Angestelltenqualifikation

an Gewicht verlieren, was gleichzeitig den Forderungen und ent-
sprechend ratifizierten Kollektivvertrigen nach einer Anwendung

des Prinzips der Einheitseinstufung entspricht.

Darilber hinausgehende Folgewirkungen der Neuorganisation betref-
fen insbesondere die Rolle der mittleren und unteren Arbeitsvor-

gesetzten.

Die Krise dieser Arbeitsrolle, die fiir die Struktur der Arbeiter-
schaft eine herausragende Bedeutung hat, ist seit ldngerer Zeit
hoch thematisiert. In Italien wurde die Auslibung reiner Kontroll-
aufgaben gegenilber ausfilhrender Arbeit im Rahmen der generellen
Krise der industriellen Beziehungen im Anschluf an den heiBen
Herbst 1969 immer h4ufiger in Frage gestellt und tats&chlich
Uber weite Strecken faktisch unwirksam gemacht. Der unteren Vor-
gesetzten-Ebene verblieb "nur" eine Koordinierungsfunktion zwi-~
schen Arbeitsplitzen sowie eine Eingriffsfunktion in den Produk-
tionsprozef mit dem Charakter von Notmafinahmen.

Die hier zur Diskussion stehende Neuorganisation macht nun auf
der einen Seite diese Figur der unmittelbaren Arbeitsvorgesetz-
ten Uberflilssig, wihrend die verbleibenden Koordinierungsfunktio-
nen im ProduktionsprozeB® neu zu bestimmen sind. Im Ubrigen han-
delt es sich hierbei im wesentlichen um die Akzentuierung des ko-

operativen Charakters des Arbeitsprozesses, wie er schon vorher

in mehr oder weniger improvisierender Form von den Arbeitskrif-

ten bestimmt war. Problematisch erscheint hierbei jedoch, ob die
neue Koordinierungsfunktion der Arbeitsvorgesetzten auf die dazu
notwendige Information "durch unten" zuriickgreifen kann oder ob

im Gegenteil die Arbeitskrifte der Linie auf Basis ihrer hdheren
Kontrollbefugnis tlber den Produktionsprozef die Vorgesetztenposi-
tionen durch eine Informationssperre ihrerseits weiter aushShlen.
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Die generellen Kriterien, auf deren Basis die Koordinierungsauf-
gaben abgewickelt werden kdnnen, lassen sich wie folgt unterschei-
den:

O Ausschaltung von reinen Kontrollaufgaben auf der Ebene der aus-

fihrenden Arbeitstitigkeiten, die statt dessen mit den "opera-
tiven Aufgaben" verschmelzen, d.h. die Kontrolle wird auf dem
Wege der Uberprtfung der quantitativ-qualitativen ProzeBergeb-
nisse ausgellbt und bezieht sich nicht auf die Arbeitsaktivitd-
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 Initiative von seiten der Arbeitskraft, was die
Verbesserung des Produktionsprozesses und technoclogisch-organi-
satorische Innovation betrifft;

o die Informationskandle und der relative Informationsfluf werden
systematisch geplant, so daB fiir jede Arbeitstitigkeit s&mtli-
che notwendigen Informationen zur Erreichung der Arbeitsziele
verfiigbar sind.

Verschwindet so auf der einen Seite der disziplinarische Aspekt

der Kontrollfunktion in den operativen Arbeitsaufgaben, so ver-

langt das neue Organisationsmodell auf der anderen Seite eine

komplexe Koordinierung, die als Bindeglied zwischen der Gesamt-
tétigkeit der Arbeitseinheit und externen Systemen wirksam wird,
ohne jedoch dadurch in die der Arbeitseinheit zugestandenen Kom-

petenzen einzugreifen.

(2) Es lassen sich an dieser Stelle einige generelle Schlulfolge-
rungen {lber den Zusammenhang zwischen Arbeitsorganisation auf der
einen und qualifikatorischer sowie lohnmifiger Differenzierung
der Arbeitskrdfte auf der anderen Seite ziehen.
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Generell steigt der Qualifikationsgrad sdmtlicher betroffener Ar-
beitskrifte; dieser Qualifikationsanstieg erstreckt sich zumindest
der Mdglichkeit nach auch auf jene Arbeitsplitze, die gegenwirtig
auf der fiinften Bewertungsstufe eingruppiert sind. Ihre effektive
qualifikatorische Kompetenz soll sich in einem h&heren Lohn aus-
driicken; dies bedeutet eine effektive Realisierung der Prinzipien
des Systems der Einheitseinstufung und ein bewuBtes Angehen des
bisher kaum thematisierten Tabus der klassischen Trennung zwischen
Arbeitern und Angestellten, d.h. die Uffnung der sechsten Bewer-

tungsstufe fiir den Arbeiterbereich.

Ein zentrales Ergebnis ist auch darin zu sehen, da® die verschie-
denen Einstufungsebenen der Arbeitskrdfte weder eine Funktion
technologischer Erfordernisse sind, noch sich unmittelbar aus den
faktisch bestehenden Unterschieden zwischen den in einem gegebe-
nen Produktionsprozef implizierten Anforderungen an unterschied-
liches Arbeitsvermdgen ergeben, sondern wesentlich bestimmt wer-
den von den Machtbeziehungen zwischen Betrieb und Arbeitskraft,
wie sie sich auf dem auBer- und innerbetrieblichen Arbeitsmarkt
in Form unterschiedlicher Verhandlungsmacht ausdriicken. Diese
Feststellung ist allerdings zu differenzieren.

Einmal muf angemerkt werden, daf die hier in Betracht gezogene,

im ProduktionsprozeR vorherrschende Technologie eine relative Ho-
mogenisierung in bezug auf die Arbeitsanforderungen erlaubt; an-
ders formuliert: Es gibt keine einschneidenden Briche in bezug
auf die abgeforderten Qualifikationen bei den verschiedenen In-
terventionen der Arbeitskraft in den Produktionsprozess. Dies

gilt zumindest innerhald der Ebene der direkten Arbeitsausfiihrung,
mit Ausnahme vielleicht der Steuerleute an den Ofenanlagen, wobei
es sich allerdings aufgrund des erreichten Automatisierungsni-
veaus weniger um praktische und intellektuelle Spitzenqualifika-
tionen handelt als vielmehr um eine Art genereller Verantwort-
lichkeit gegeniiber einigen zentralen Steuerungsparametern des Pro-
duktionsprozesses: die Einhaltung von qualitativ-quantitativen
Produktionsstandards sowie entsprechende eigenstdndige und folgen-
reiche Reaktionsfihigkeit gegenilber Normabweichungen im Arbeits-
material sowie teilweise in bezug auf personelle Umdispositionen
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aufgrund von Absentismus oder anderen Griinden von Leistungsaus=-
fall. Was die Ubrigen ausfilhrenden Arbeitsoperationen betrifft,
ist es allerdings schwierig,'darﬁber zu befinden, ob deren rela-
tiv homogenes Niveau objektiven technologischen Bedingungen un-
terliegt oder auf die Tatsache der bisher bereits informell in-
nerhalb der Arbeitskr&fte praktizierten Rotation durch einge-
spielte Gruppenbeziehungen und entsprechende Arbeitserfahrungen
zurlckzufiihren ist.

Hierzu gehdrt, daf Eingriffe der technischen Abteilungsleitung
in dem entsprechenden Abschnitt des Produktionsprozesses ausge-
sprochen selten sind. Die Arbeitskrifte sind daran gewdhnt, den
tdglichen Produktionsablauf selber beherrschen zu miissen und von
entsprechenden Lerneffekten zu profitieren. Dasselbe gilt filir
die sog. "lateralen" Arbeitsoperationen: Die relative Selbstdn-
digkeit in der Arbeitsausfilhrung hat es den Arbeitskridften im
Laufe der Zeit ermdglicht, sukzessive zum Beispiel kleinere Re=
paraturarbeiten und Qualitdtskontrollen bzw. =~entscheidungen zu

ibernehmen.

In technologischer Perspektive ist es dariiber hinaus zweifellos
wichtig, da® der entsprechende Produktionsabschnitt eine relativ
abgeschlossene, mit vorgeschalteten ProzeRsegmenten zumindest nicht
unmittelbar interdependente Produktionsphase darstellt. Dies

wird noch durch die geschilderten Mafnahmen einer vergr&ferten
Lagerhaltung "an Ort und Stelle" unterstrichen. Dazu gehdrt wei-
ter, da® die technologische Ausstattung der vier B&nder im Produk-
tionsprozef im Prinzip unter Arbeitseinsatzperspektiven identisch
ist. Ferner sind in der technischen Planung des Betriebes keine
innovatorischen Spriinge vorgesehen, die ein Veralten und einen
Verlust der eingesetzten Qualifikationen bedeuten wlrden.

Insgesamt ist wohl die SchluBfolgerung begriindet, daB das im vor-
liegenden Reorganisationsfall zum Zuge kommende gewerkschaftliche
Prinzip der "Einheitseinstufung" zwischen Arbeitern und Angestell-

ten die praktische Einl8sung objektiver Voraussetzungen des Ar-
beitsmarktes, d.h. seiner Machtrelationen darstellt, ohne dabei

auf technologische Barrieren zu stofen. Der Herrschaftsaspekt
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der Neuorganisation, konkret: die faktische Integration von an-
ordnenden, dispositiven, kontrollierenden Arbeitsoperationen mit

=
denen des direkten Produktionsprozesses wird in Ubereinstimmung

gebracht mit einer strukturellen Entwicklung des Arbeitsmarktes,

wobel die Spielrdume der Technologie ausgesch8pft werden.

Die Existenz von traditionell sechs Einstufungsebenen - immer be-
zogen auf die Arbeitspositionen unterhaldb 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 Fall sechs hierarchisch angeordnete Funktionsebenen
unterscheiden:

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

¢ die Spezifizierung der Arbeitsziele der Produktionseinheit,

o.die Optimierung des Einsatzes und der Verwendung der Ressour-
cen, die diesem Produktionsabschnitt zur Erreichung der vorbe-
stimmten Arbeitsziele zugewisen sind,

o die Spezifizierung der Modalit#t der Arbeitsausflthrung (die Be-
stimmung des Ausflthrungsstandards),

o die jeweilige Anpassung der Form der Arbeitsausfiihrung an va-
riable Produktionsprogramme und Variabilitdten des Produktions-

prozesses und schlieflich

o die Funktionsebene der reinen Arbeitsausfihrung (wobei inner-
halb jeder Ebene weitere Differenzierungen in bezug auf die je
konkrete Komplexitdt der notwendigen Arbeitsoperationen notwen-

dig sind).

Spekulativ und als Tendenzaussage ist es nicht Ubertrieben, wenn
man die Dynamik des neuen Organisationsmodells darin sieht, eine
Form der Arbeitskrdftestruktur zu erm¥glichen, die nurmehr drei

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



67

hierarchische Ebenen nach ihrem unterschiedlichen EinfluBgrad auf

den ProduktionsprozeB unterscheidet:

o die Ebene der Koordinierung des Produktionsprozesses mit den
iibergeordneten betrieblichen Produktions-, Markt- und Investi-
tionsinteressen sowie mit der gesamtbetrieblichen Arbeitskrdf-
tepolitik (Arbeitseinsatz, Gestaltung des innerbetrieblichen
Arbeitsmarktes, betriebliche AusbildungsmaBnahmen etc.);

o die Ebene der Optimierung der Verwendung der verfiigharen Res-
sourcen in Funktion vorgegebener Resultate des Produktionspro-
zesses und schlieflich

o die Ebene der Regulierung und Ausfithrung des direkten, prim&-
ren Produktionsprozesses. )

In der Perspektive der betrieblichen Entwicklung, d.h. der je
neuen Bewdltigung von variablen Verwertungsbedingungen, enthdlt
die neue Organisationsform die M3glichkeit, daB die professio-
nelle Entwicklung der Arbeitskrdfte und infolgedessen ihr Auf-
stieg in hdhere Lohnstufen eine konkrete, auf den Arbeitsprozef
und seine Anforderungen direkt bezogene Bedeutung dbesitzt, sich
die politisch durchgesetzte und strukturell begriindete Hlherbe-
wertung der Arbeitskrifte in deren faktischer FZhigkeit der Xon-
trolle .{iber den Produktionsprozef materialisieren.

Auf der Basis der neuen Arbeitsorganisationsform wird also ten-
denziell das betriebliche Problem geldst, sich auf der einen
Seite konfrontiert zu sehen mit formal-vertraglich definierten
Qualifikationsebenen, ohne auf der anderen Seite {iber Kriterien
tiber die effektive Fdhigkeit der Arbeitskridfte in termini der
Bewdltigung von Arbeitsanforderungen innerhaldb des Produktions-
prozesses zu verfligen. Zweifelsohne wird dabei der positive Ef=-
fekt der neuen Arbeitsorganisation im Sinne eines betrieblichen
Kontrollinstrumentes Uber die Fihigkeiten der eingesetzten Ar-
beitskraft und die Formen ihrer Ausschdpfung durch die kontinu-
ierliche Entwicklung der durchschnittlichen Schulbildung der Ar-
beitskrdfte unterstiitzt. ’
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Dies reduziert die mit der theoretischen Ausbildung der Arbeits-~
kr&dfte verbundenen Probleme betrdchtlich. Die neue Arbeitsorgani-
sationsform dient nicht zuletzt der Ausschdpfung von gegenwdrtig
nicht genutzten technisch-organisatorischen Fdhigkeiten der Ar-
beitskridfte.

Entsprechend verringern sich die Schwierigkeiten ihrer prakti-
schen Ausbildung auf der Basis eines addquaten Rotationsprogramms
zwischen den verschiedenen Arbeitspldtzen. Dies gilt insbesondere
in dem Sinn, daB dieses Rotationsprogramm von den innerhaldb einer
Arbeitsgruppe betroffenen Arbeitskrédften selbst definiert und
durchgefiihrt wird, was bedeutet, daf sich die Rotationen auf den
spezifischen Lernbedarf einzelner Individuen beziehen. Problema-
tisch bleibt es dabei hochstens, individuelle Differenzen bei die-
sem Lernbedarf und den tarifvertraglich vorges:henen Mobilitdts-

prozed miteinander in Ubereinstimmung zu bringen.

6. AuBere Widerstinde und immanente Probleme bei der Realisierung

der neuen Arbeitsorganisation

Der 1976 zur -Ratifizierung anstehende Betriebstarifvertrag, der
die Weichen stellen sollte flir die offizielle Umsetzung des Modells
in die Praxis des Kaltwalzwerkes von Terni, kam zunichst nicht zu-
stande. Da allerdings der zustdndige Produktionsleiter die organi-
satorischen Neuerungen stark befilirwortete, wurden Schritt fir
Schritt informelle Realisierungsschritte unternommen. Als dann
schlieRBlich in der Tarifrunde 1979/80 de facto abgeschlossen wur-
de, sanktionierte dieser Vertrag "nur noch" die inzwischen eingetre-
tenen Verdnderungen, mit einer wichtigen Neuerung: Erst jetzt wurde
es moglich, die durch die neue Arbeitsorganisation als erreichbar
vorgesehene 6. Stufe im System der Einheitseinstufung praktisch
den betroffenen Arbeitskridften zu erdffnen. Dahinter verbirgt sich
~auch der eigentliche Grund, aus dem das "Projekt Terni" Jjahrelang
politisch blockiert wurde: Auf zentraler Gewerkschaftsebene der
FLM verhinderte der Konflikt zwischen Gegnern und Beflrwortern
der Einfihrung der 6. Stufe flr gewerbliche Arbeitnehmer, daf den
betrieblichen Gewerkschaftsorganen griines Licht gegeben wurde.
Diese wurden vielmehr "zurlickgepfiffen", was den staatlichen (und
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d.h. in Italien immer auch parteilichen) Abbeitgebervertretern
auf der Ebene der Holding, die nicht noch mehr 01 ins Feuer der
schwelenden Dauerkrise des Werkes gieBen wollten, nur recht sein

konnte.

Die Verschmelzung zwischen dispositiven und kontrollierenden Ar-
beitsoperationen mit denen des direkten Produktionsprozesses
stéhkt dort auf massiven Widerstand der Arbeitgeberverbidnde, wo
diese auch de facto die Barriere brechen wiirde, die nach wie vor
zwischen der Bewertung von Arbeiter- und Angestelltentitigkeiten
besteht. Konkret: Die Einheitsbewertung funktioniert bis zu einer
bestimmten Stufe; die dariiberliegenden Qualifikations~- und Ent-
lohnungsebenen bleiben den Angestellten vorbehalten. Auch nur die
geringste Befirchtung, ein Experiment in der staatlichen italieni-
schen Stahlindustrie k&nnte Signalcharakter fiir die Durchbrechung
dieses Prinzips erlangen, muf derartige Widerstinde provozieren,
daR gar nicht mehr verhandelt wird.

Erst als dann die CGIL offen dazu Uberging bzw. unter dem Druck
von Mitgliederinteressen dazu ibergehen muRlte, eine neue Lohn-
differenzierung nach oben zu vertreten und abzuweichen von der
extrem egalitdren Linie der Vorjahre, waren die entsprechenden
Betriebstarifvertridge, die die Einfiihrung der 6. Stufe vorsehen,
auch abschlieBbar, zumal von Betriebsseite sich kein entscheiden-
der Widerstand artikulierte, man im Gegenteil an der engen be-
trieblichen Bindung von Spezialqualifikationen interessiert war.

Die Gewerkschaften werden bereits seit 1974/75 aus dem Verhand-
lungsfeld der Arbeitsorganisation abgedrdngt und sind immer mehr
gezwungen, sich den Problemen der Beschidftigung und der Arbeits-
kosten zuzuwenden, deren Rickbindung an die Verdnderungen von
Formen der Arbeitsorganisation nicht gelingt. Sie muBten seit
1976 den Abbau von einigen Lohnautomatismen hinnehmen, um Uber-
haupt den Riicken frei zu bekommen fiir Verhandlungen an der Front
der Beschiftigung und der Investitionen. In dieser Situation wédre
gewerkschaftlicher Druck auf ein neues Arbeitsorganisationsmodell
in seinen 8konomisch und sozial prekdren Folgewirkungen politiséh

gefdhrlich gewesen.
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Im Ubrigen erweist sich bei der Verhandlung einer neuen Form von
Arbeitsorganisation die gewerkschaftliche Haltung als ambivalent:
Hochthematisiert als Konfliktfeld auf der einen Seite und die Ab-
lehnung auf der anderen, bei der Neugestaltung in Verantwortung
gezogen zu werden gegeniiber betrieblichen Entscheidungen, bewir-
ken in der Praxis ein geschwdchtes Initiativpotential. Und zumin-
dest im vorliegenden Fall konnte sich die Basis gegenilber der z8-
gernden gewerkschaftlichen Entscheidungszentrale nicht "autonom"
durchsetzen.

Darilber hinaus gibt es begriindbare Annahmen dafidr, daf das Lohn-

bzw. Einstufungsargument nur die Spitze eines Eisberges darstell-
te, unter der sich.4uBere Widerstidnde gegen die Realisierung ar-

beitsorganisatorischer Ver&dnderungen, aber auch immanente Proble-
me ihrer Konzeption verbargen, die nur langsam und keineswegs in

eindeutiger Richtung Uberwunden werden.

Wenn bei der gesamten Lektilire des Umstellungsfalles "Terni" der
Eindruck entsteht, daB letztlich nicht klar wird, ob und wann was
verdndert wird, entspricht dies den.Tatsachen. Der Hauptgrund da-
fiur liegt darin, daR es offensichtlich sowohl der Gewerkschaft
wie dem Betrieb gelungen ist, sich auf "Verdnderungen" zu einigen
und dies gleichzeitig nach aufen zu verschleiern. So konnten bei-
de ihr Gesicht wahren, ohne in Beweispflicht zu gelangen. Schlief-
lich ist zu vermuten, daB auch die wissenschaftliche Begleitfor-
schung - die schlecht filir viel Geld wenig Effekte zugestehen

kann - mittragender Teil dieses Verschleierungskonsenses war.

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



71

(1) Bereits zum Zeitpunkt, als das zur Realisierung anstehende
Modell auf der Ebene der Betriebsleitung diskutiert wurde, liefen
sich die folgenden grundsitzlichen Formen m8glichen Widerstandes
und seine Verschleppung bzw. Blockierung absehen:

o Eine "ideologisch" orientierte Abwehr durch einen begriindbaren
betrieblichen Konservatismus wirkt als Herausforderung gegeniiber
traditionellen Uberzeugungen bei derr Auseinandersetzung zwischen
Betrieb und Arbeitskraft, wonach arbeitsorganisatorische Rege-
lungen und Verdnderungen, "die Art und Weise, wie produziert
wird", ausschlieBlich der betrieblichen Entscheidungsgewalt
vorbehalten werden.

Konkret artikulierte sich dieser Widerstand in 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-
Uber einer Integration der "Programmierungs- und Qualititsent-
scheidungen" mit dem Arbeitsablauf der unmittelbaren Fertigung.
Die beratenden Experten l1l8sen diesen Konflikt, indem sie ihn
"technisieren'": Sie suchen in Einzelverhandlungen mit verschie-
denen Funktionsbereichen die konkrete Form festzulegen, in der
die Beziehung zwischen den betreffenden betrieblichen Stellen

geregelt werden kann.

o Ein "rationaler" Widerstand, der die Befilirchtung reflektiert,
das Aktionsfeld traditioneller betrieblicher Instrumente zur
Gestaltung des Produktionsprozesses und des Arbeitseinsatzes
(quantitativ-qualitative Festlegung von Produktionsstandards,
tdgliche Disposition iUber die Produktionsfaktoren, die konkre-
ten Vorschriften der Arbeitsausfiihrung etec.) k®nnte sich da-
durch verengen, daR alternative organisatorische L3sungsformen,
die "objektiven" Erfordernissen entsprechen, nicht mehr verfilig-
bar sind. So sind z.B. bestimmte, aus Produktivitdts- oder
Marktgrinden erforderliche Formen der Arbeitsintensivierung
(Bestimmung der zeitlichen Struktur der Arbeitsoperationen, Um-
besetzung zwischen Arbeitspl&tzen) nicht mehr ungebrochen bzw.
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nur noch mit dem Risiko einer blockierenden Reaktion der Ar-
beitskrdfte durchsetzbar.

(2) Die Reorganisation der Abteilung sieht die Zuweisung einiger
Aufgaben der mittleren Vorgesetzten, insbesondere der direkten
Arbeitsvorgesetzten an die sogenannte "operative" Aufgabengruppe
vor (z.B. Verschiebung von Koordinierungsaufgaben Richtung Linie).
Deshalb wird gleich zu Beginn der Umstellungsphase eine Informa-
tions- und Ausbildungsphase eingeschaltet, wodurch die betroffe-
nen und interessierten Arbeitskrdfte sich auf ihre neue Arbeits-
rolle hin orientieren kdnnen. Was von nahezu allen organisatori-
schen Experimenten bekannt ist, hat sich auch im vorliegenden
Fall als ein neuralgischer Punkt herausgestellt: der Widerstand
der direkten, unteren Arbeitsvorgesetzten (Schichtfithrer) gegen-
Uber den Innovationen. Was sich jedoch in der Perspektive des
Personalmanagements und zum Teil auch der Stabsabteilung "Ar-
beitsorganisation" als psychologische Barriere in Form mangelnder
Anpassungsbereitschaft darstellt, erweist sich bei einer genaue-
ren Analyse als Konflikt zwischen der betrieblichen Bereitschaft,
auf der einen Seite den EinfluBgrad der ausfiihrenden Schicht der
Arbeitskrédfte iiber den ProduktionsprozeB auszudehnen und dem Wi-
derstand auf der anderen Seite, der sich dagegen formiert, von
dem betrieblichen Vorrecht zur Disziplinierung der Arbeitskrifte
abzurlicken.

In der Person der direkten Arbeitsvorgesetzten manifestiert sich
dieser Konflikt konkret als Unmdglichkeit, die Grenze zu ziehen
zwischen dem Spielraum, innerhalb dessen die Arbeitsgruppe "Sach-
entscheidungen" iUber den ProduktionsprozeR treffen kann und dem
Punkt, wo direkte Arbeitsvorgesetzte als Reprisentant betriebli-
cher Herrschaftsbefugnisse den Kompetenzbereich der Arbeitsgrup-
pen abschneiden miissen. Daflir muf wiederum eine neue, gegenwdrtig
nicht vorhandene "sachliche", auf den Produktionsprozef und seine
Erfordernisse bezogene Legitimationsgrundlage gefunden werden.
Entweder das betriebliche Herrschaftssystem ist auf seine, auch
personelle Pridsens auf der Ebene der unmittelbaren Arbeitsausfiih-
rung angewiesen; dann wird die von der Neuorganisation implizier-

te Enthierarchisierung der Entscheidungsstruktur in sich wider-
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spriichlich oder aber diese erweisen sich unter der Perspektive
der Beherrschung des Produktionsprozesses durch die Arbeitskraft
selbst als effizient, was dann schnell das Folgeproblem produzie-
ren kann, das hierarchische Prinzip iiberhaupt in Frage zu stellen.

(3) Unmittelbar einleuchtend ist dariiber hinaus die Schwierig-
keit, die aus einer ablehnenden Haltung bestimmter Kategorien
von Arbeitskrdften resultiert. Jene Gruppe von Arbeitskriften
mit einer vergleichsweise hohen Spezialisierung ihrer Qualifika-
tion oder in Besitz von berufsfachlichen Qualifikationen mit tra-
ditionell hohem Prestigegehalt finden es tendenziell unzumutbar
bzw. entwertend, wenn sie ~ sei es auch fiir nur begrenzte Zeit-
intervalle - solche Arbeitsaufgaben durchfiihren milssen, denen
eine niedrigere "Qualitdt", verglichen mit ihrer aktuellen Ar-
beitstdtigkeit, zugeschrieben wird, auch wenn dies ausgeglichen
werden kann durch die Ausfihrung von Aufgaben, die ihnen einen
héheren Grad an Autonomie und Entscheidungsmacht iiber den Produk-
tionsprozeR einbringt. Auch in diesem Fall ist die Realisierung
der Neuorganisation von hierarchischen Eingriffen des Betriebes
abhdngig, die tendenziell, wenn sich der Betrieb nicht aus der
Erhaltung von relativ privilegierten Arbeitstdtigkeiten andere,
herrschaftsstabilisierende Effekte verspricht, Privilegien abbaut.
Beide Formen des Vorgehens, Abbau von Privilegien und ihre wie
immer auch verschleierte Erhaltung verschleppen oder verzerren

den konkreten Fortgang der organisatorischen Umstellung.

(4) Was die direkte Beteiligung der betroffenen Arbeitskrdfte an
Konzeption und konkreter Umsetzung der Neuorganisation betrifft,
so hatte der Projektentwurf die kontinuierliche und intensive
Einschaltung der einzelnen Arbeitskraft vorgesehen. Dies sollte
sich auf alle entscheidenden Etappen der Reorganisation erstrek-
ken: Erhebung und Beschreibung der Arbeitsoperationen, Entwurf
eines Flufdiagramms des Produktionsprozesses, Konstruktion der
Grdfe und Abgrenzung von Arbeitseinheiten, Wahl und inhaltliche
Bestimmung der Kriterien der Neuprojektion, Ermittlung der Hinder-
nisse, Bewertung der Konsequenzen der neuen Organisationsform

insbesondere in bezug auf die Verdnderungen der Arbeitsqualitdt.
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De facto reduzierte sich die Teilnahme auf die Erhebungsphase

und die Verifizierung des Flufdiagramms. Worauf diese Einschrin-
Kung gegeniiber dem eigenen Anspruch zurlckzuftthren ist, 148t sich
nur mit Schwierigkeit “ausmachen.

Die "offizielle" Begriindung der Gewerkschaftsvertreter geht da-
hin, daB ein historisch und strukturell bedingtes MiRtrauen der
Arbeiterschaft gerade in bezug auf organisatorische MaBnahmen
des Betriebes eine aktive Beteiligung verhindert, weil damit
gleichzeitig eine prinzipiell abgelehnte Mitverantwortung gegen-
tiber betrieblichen Versuchen verbunden wdre, die Nutzung der Ar-
beitskraft durch neue Organisationsformen ihres Einsatzes auszu-
dehnen, zu intensivieren, flexibler zu gestalten. Die Orientie-
rungen der Arbeitskraft gegenliber dem Produktionsprozel wiirden
auf einer "spontanen Auseinandersetzung" aufbauen, die sich auf
unmittelbare Wahrnehmung von Produkt und Maschine bezieht und zu
Beurteilungen auf Basis gewonnener Erfahrung flihrten. Demgegen-
Uber sei die berufliche und betriebliche Sozialisation der Tech-
niker, die eine "abstrakte und konzeptionelle" Erfassung des Pro-
duktionsprozesses begiinstige, eine adiquatere Voraussetzung fir
die direkte Beteiligung an Konzeption und Erprobung organisato-
rischer Alternativen.

(5) Rekapituliert man im Telegrammstil die zentralen Kriterien,
an denen sich die Konzeption einer neuen Organisationsform in
einem bestimmten betrieblichen ProduktionsprozeR orientiert -
der weder statische noch deterministe Charakter von Arbeitsorga-
nisationsmodellen, die Bedeutung, die der Entscheidungsbefugnis
von einzelnen oder von Gruppen zugeschrieben wird, das Gewicht,
das man der Anerkennung des "organischen, kollektiven" Charak-
ters der Arbeit beimift (was nichts zu tun hat mit einem "Hand-
werkermodell") -, wird klar, daf es sich auf keinen Fall um einen
einfachen Austausch eines alten Organisationsmodelles durch ein
neues durch einen einmaligen Kraftakt handeln kann. Dies ist zum
Beispiel schon deswegen unrealistisch, weil im historischen Pro-
zeH der Auseinandersetzung mit iiberlieferten organisatorischen
Zwéngen, in der Konfrontation mit neuen Skonomischen und politi-
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schen Bedingungen, Momente der Aufhebung dieser Zw#nge geschaf-
fen wurden, die in einem neuen Konzept immer wieder neu berilck-
sichtigt werden missen.

Die Banalitdt dieser Feststellung verweist aber gleichzeitig auf
ein kritisches Moment im Selbstverstindnis der "Vertreter" der
neuen Konzeption: Auf der einen Seite respektiert man, praktisch
als Voraussetzung der intendierten Innovation, die vorhandene
F&higkeit der Arbeitskraft, im Produktionsprozef auftauchende
Probleme auch gegen vorhandene organisatorische Barrieren initia-
tiv und autonom zu 1l8sen. Auf der anderen Seite verweist man kon-
tinuierlich und mit grofem Nachdruck auf die Neuartigkeit und die
damit verbundene Umsetzungsschwierigkeit der Neukonzeption in die
Produktionsrealitdt. Solche Schwierigkeiten aber werden nicht auf
ihre Quellen hin - schlieft man die "UnfZhigkeit" der Arbeits-
krdfte zumindest als zentrale Ursache aus - systematisch ermit-
telt. Die gefundene Form der Verdnderung der Arbeitsorganisation
wird insgesamt filr "situationsadfquat" gehalten in einem histo-
risch-politischen und strukturellen Sinn sowie bezogen auf die
spezifische Bedingungskonstellation des Betriebs. Trotzdem sieht
man sich mit Widerstand konfrontiert, dessen Erklirung dann sehr
schnell auf die Bewuftseinsebene verschoben wird und dessen L&sung
man zu technisieren versucht.

Hinter dieser eher oberfl&chlichen Erklirung bzw. Kritik sind
eine Reihe von offenen Problemen und Unklarheiten in den zentralen
begrifflichen Instrumenten bzw. Kriterien selbst zu vermuten. Er-
innert sei an die Konzepte der "Arbeitseinheit™, der "Entschei=«
dungsgewalt" Uber den Produktionsprozef, der "betrieblichen Effi-
zienz" etc. Im Prinzip handelt es sich um den Konflikt, die Effi-
zienz des Produktionsprozesses im Sinne seiner h8heren und kon-
tinuierlicheren Auslastung zu steigern und die dabei provozierten
Herrschaftsprobleme den betroffenen Arbeitskrdften nicht transpa-
rent zu machen, sondern sie wiederum innerhalb des Modells mit
"zustdndigen" betrieblichen Experten durch L&sungen "Schritt fiir
Schritt" anzugehen. Konkretes Beispiel hierfir: Im Verlauf der
Prozefanalyse und der darauf aufbauenden Modellentwicklung ergibt
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sich, daB eine innerbetriebliche Dienstleistungsstelle "Qualitdts-
tUiberprifung" sich als praktisch funktionslos erweist, weil die
éntsprechenden Priifarbeiten bereits von der Linie wahrgenommen
wurden. Die L&sung besteht darin, durch die "Erfindung" neuer
Priifungsaufgaben eine neue Kompetenzverteilung zwischen Linie

und betrieblicher Dienstleistungsstelle zu ermdglichen, wobei
diese Erfindung unter dem Effizienzkriterium nicht automatisch

sinnlos sein muf.
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Anlage 1: Organigramm des Werkes Terni
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Anlage 2: Kaltwalzwerke (vgl. Fischer 1972)

Fiir die Entwicklung der Kaltwalzerei waren im wesentlichen fol-
gende Grinde bestimmend:

a) Unterhalb bestimmter Dicken setzt beim Warmwalzen eine zu ra-
sche Abkilihlung des Bandes oder Bleches ein. Die auf Warmwalzwer-
ken erreichbaren Mindestdicken sind dabei abhidngig von der Bauart
der Walzenstrafe, der Walzgutanalyse und der Bandbreite. Im all-
gemeinen k&nnen 1 - 1,5 mm Dicke im Warmwalzwerk kaum unterschrit-
ten werden.

b) Durch die fest haftende Zunderschicht und die damit verbundene
grofe Reibung zwischen Walze und Walzgut wird ein weiteres Warm-
walzen unzweckmdfig und unwirtschaftlich. Ferner wird dieser Zun-
der eingewalzt (Qualitdtsmangel) und zerstdrt gleichzeitig die
Oberfldche der Walzen.

c¢) Nach Entfernung des Walzenzunders kann beim Kaltwalzen eine
zunderfreie, glatte, blanke und porenfreie Oberfliche erzielt
werden. Wird eine solche verlangt, werden bei Bindern, deren Dik-
ke im WalzprozeB noch gut erreicht werden k¥nnte, die letzten
Stichabnahmen nach vorheriger Entfernung des Zunders ‘kalt vorge-
nommen.

d) Durch Kaltwalzen kdnnen die Festigkeitseigenschaften der Bin-
der oder Bleche so gesteuert werden, daB sie den Anforderungen
in den verschiedensten Verwendungszwecken entsprechen. In Verbin-
dung mit einer an den Walzprozef anschlieBenden rekristallisie-
renden Gluhung kann dem kaltgewalzten Bandstahl h8chste Tiefzieh-
glte verliehen werden.

Besonders in den letzten Jahren erfolgt das Kaltwalzen von Stahl
und Nichteisenmetallen vorwiegend in Bandform. Im gleichen Mafe
haben die frither gebrauchten Walzwerke zum Auswalzen von Blechen
an Bedeutung verloren. Neben walztechnischen Griinden waren es in
der Hauptsache Forderungen der Wirtschaftlichkeit, die diese Ent-
wicklung bedingten. Die Herstellung von versandfertigen B&ndern
oder Blechtafeln aus Warmband erfolgt im allgemeinen in folgenden

Bearbeitungsstufen:

Beizen, Kaltwalzen, Glihen, Dressieren und Veredelung der Binder
durch Verzinnen, Verzinken, Lackieren, Kunststoffbeschichten,
L&ngs- und Querteilen, Sortieren, Stapeln und Wiegen.
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Anlage 3: Der UmwandlungsprozeB im Kaltwalzwerk

3.1 Es lassen sich folgende Hauptphasen unterscheiden:

3.1.1 Entkohlen, Gl#hen und Isolierung. Der ProzeB besteht im
einzelnen aus:

Spulentransport bis zur dafiir vorgesehenen Wiege;

- Anbringung der Spule auf Abwickelhaspel;

- Scheren (Kopf-Ende);

- Schweifung (mit der vorgehenden Spule);

- Bandsduberung (mittels Blirsten und/oder Abbrennen des auf der
Bandoberfliche befindlichen Uls);

Entkohlen (Verdnderung der chemischen Zusammensetzung des Ban-
des, mit Verminderung des Kohlenstoffgehaltes);

- Gliihen im Ofen;

- Abkithlen;

- Isolierung im Becken;

- Ofentrocknung;

- Scheren (Trennung der angrenzenden Spulen);

-~ Haspelwicklung;

- Kippen und Abgang von der Linie;

- Wiegung und Lagerung.

3.1.2 Entkohlen und Glithen.Der Prozef® wickelt sich wie bei 3.1.1
ab - auBer der Isolierung und Trocknung, die nicht vorge-
nommen werden.

3.1.3 Isolierungl). Sie besteht aus:

- Spulentransport bis zur daflir vorgesehenen Wiege;
- Anbringung auf Abwickelhaspel;

- Scheren;

- Schweibung;

- Isolierung im Becken;

- Ofentrocknung;

- Kihlung;

- Haspelwicklung;

- Transport;

- Wiegung und Lagerung.

Der Betrieb der Anlage verlduft wie félgt:

Nachdem die Rolle angelangt ist, wird die gew&dhlte Linie gespeist;
die Rolle wird auf eine Ebene mit Walzen gelegt, dann auf den Has-
pel gegeben, wo die Abwicklung beginnt; das Band wird am Kopf ab-
geschnitten und danach an das vorhergehende Band geschweift.

Diese Operationen werden von dem zustdndigen Bedienungsmann beim

1) Dieser ProduktionsprozeB folgt normalerweise jenem von 3.1.2
‘nach der Ermittlung der relativen Qualitdtsversuche; die bei-
den Prozesse werden an zwel verschiedenen Anlagen ausgefihrt.
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Eingang ausgefihrt. In der Anlage folgen sodann zwei Krilmmungen
(die die Speisung ohne Geschwindigkeitsverlust erm&glichen), da-
nach die Spannungsmitnehmer, die Warmwasserblirstenmaschinen (die
zur Bandsduberung dienen), der Ulbrenner (das U1, das auf dem
Walzenband bleibt). Es folgt der elektrische Ofen filr das Entkoh-
len und das Glithen; er besteht aus 6 Zonen filir das Entkohlen und
aus 2 Zonen flir das Gluhen: ein Scheider trennt das Entkohlen
(neutrale, feuchte Umgebung) von dem Glihen (trockene Umgebung);
er ist hBhenregulierbar. Der Ofensteuermann bringt durch die re-
lativen Steuerungen die Temperatur, den Druck (bei dem Glihen ist
der Druck héher als beim Entkohlen), die Atmosphlre (durch Gaszu-
fuhr, durch Anfeuchter in der Entkohlungszone) auf Standardwerte,
die von der Qualit#tsabteilung festgelegt werden, indem die er-
zielten Werte auf den dafilr vorgesehenen Instrumenten abgelesen
werden. Diese Werte milssen insgesamt einen Feuchtigkeitsgrad (Tau-
punkt) gleichmiBig in den verschiedenen Zonen der Anlage aufwei-
sen. Zu diesem Zweck kann es erforderlich sein, z.B. mit dem
bleeder (Atmosphdren-Abzugsrohr mit Regulierungsventil) oder dem
Scheider oder (seltener) dem GasfluB oder der Ausgangstiir zu re-
gullieren.

Die ausgeflihrten Regulierungen verdndern sich von Fall zu Fall,
sie sind nicht von operativen Vorschriften vorgesehen; die ver-
schiedenen Steuerleute handeln unterschiedlich, je nach ihrer
eigenen Erfahrung. Danach folgt eine Zone, in der das Band abge-
kihlt wird,und zwar mit Wasserschlangen auf der Ober- und Unter-
seite, die je nach notwendiger Kihlung regulierbar sind (fiur Ma-
terialien und Geschwindigkeit), und danach mit Klimatisator (Ven-
tilator).

Es folgt die Isolierungszone. Das erste Becken enthdlt Wasser zur
Abkiihlung bis zum Erreichen der notwendigen Temperatur (mit einer
Rolle am Eingang und zwei Rollen, Wringer, am Ausgang); dann fol-
gen flir die Isolierung vorgesehene Becken.

Die Isclierung kann folgendermafen vorgenommen werden:

- auf einer oder auf beiden Bandseiten;
- mit verschiedener Isolierungsstdrke (in Mikron gemessen);
- mit Farben oder mit ISO 4 oder mit ISO Garlyte.

Es folgt ein kleiner Trocknungsofen (mit Methan), dessen Betrieb
sich je nach der vorgenommenen Isolierung é&dndert; z.B. variiert
die Anzahl der Brenner, die in Betriedb gesetzt werden, oder der
Flammentyp (lang, kurz). Der Steuermann fihrt die notwendigen Re-
gulierungen aus, je nach Erfahrung und nach den Testergebnissen,
die von dem Steéuermann der Ausgangslinien vorgenommen worden sind.

£s folgt noch eine Anlage, wo das Band luftgekithlt wird, das
"pinch roll" (welches die Spannung des Bandes reguliert), Spei-
cherungskrimmungen, die Spannungsmitnehmer, das Scheren (Schnitt
am Kopf und Ende zur Trennung der Rollen), Wicklerhaspel, Abgangs-
rollen. Die Zone wird von der fiir den Ausgang zustdndigen Person
kontrolliert, welche auch infolge eventueller BetriebsstSrungen
die notwendigen Regulierungen vornimmt. Die Rolle wird dann dem
Wagenfahrer ilibergeben und bis zur Wiegung transportiert.
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3.2 Die Hauptkontrollformen {lber die Umwandlungen und iber das
Endprodukt sind folgende:

-"Sichtkontrollen des Umwandlungsproduktes von seiten verschiede-
ner Phasen des Produktionsprozesses;

- Trocknungstest, vorgenommen von dem fiir den Ausgang zust&ndigen
Steuermann, mittels Abreibung an der Oberfldche mit einem in
Alkohol getridnkten Tampon;

- Stdrkekontrolle, vorgenommen von den Ausgangsbedienungsperso-
nen, entweder mit bloBer Hand oder mittels dafiir vorgesehenem
Messer (nur auf G3);

)

- Sichtkontrollen, vorgenommen von den QUA1-Prﬂfern, auf dem Band
beim Ausgang, um eventuelle offensichtliche Fehler festzustel~-
len (Markierungen, Schlierenbildungen etc.);

- von der QUA im Labor ausgefiihrte Kontrollen an Bandabschnitten,
die am Ausgang abgeschnitten wurden, von zwei Typen:

- ausgefithrt an der ersten Spule jeder Betriebszeit, d.h. beim
Verdndern des zu behandelnden Materialtyps;

- an jeder Spule vorgenommene Analysen zur nachfolgenden Klassi-
fizierung und Zuordnung. Sie ermitteln die Bandstdrke, die
Isolierungsstdrke, den Wert der magnetischen Verluste.

3.3 Der zentrale Abschnitt der Anlage liegt in der Entkohlungs-
GlUhen-Anlage. Hier decken die operativen Vorschriften nur be-

schrdnkt die sehr voneinander abweichenden Situationen und die

vorzunehmenden Eingriffe bzw. die zu treffenden Entscheidungen.
Eine sehr hdufige Regulierung ergibt sich beziiglich der Bandge-
schwindigkeit, welche sich aufgrund der Eingangs- und Ausgangs-
linien wie an den Ufen als notwendig erweist.

Hauptsdchliche Abweichungen und Stdrungen:

- Taupunkt auRer Standard oder nicht gleichmidfig;

- 81lbeschmutzte Rollen (Bandmarkierung)

- Druck-, Atmosph&ren-, Temperaturverénderungen;

- defektes Ausrichten auf den Haspeln, Verschieben des Bleches;

- Bandmarkierung (aufgrund defekten Positionierens in den Krim-
mungen;

- allgemeine Qualit4tsfehler (magnetische Verluste) von schwie-
riger Diagnose.

1) QUA = Qualitdtskontroll-Abteilung
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3.4 Zum Arbeitseinsatz
Die relative Funktionsverteilung erfolgt nach drei Kriterien:

- dem Kriterium des Spezialisierungsgrades (z.B. zwischen Ofen-
steuerung und Isolierung);

- nach technologischen Erfordernissen (welche an bestimmten Stel-.
len die Anwesenheit von Bedienungspersonen erfordert: z.B. Be-
dienungsmann am Eingang sowie am Ausgang);

- die Verhandlung mit den gewerkschaftlichen Vertretungsorganen,
soweit diese die Besatzungsstdrke und somit die Funktionsauf-
teilung unter den Bedienungsleuten betreffen.

Die sich im Gange befindliche Arbeitsorganisation weist Eigen-
schaften von relativer Flexibilitdt, was die Auswechselbarkeit
von Arbeitskrdften im Arbeitseinsatz betrifft, auf.

3.5 Das Informationssystem
3.5.1 Informations-Inputs

Die hauptsdchlichsten Informationsflliisse beim Eingang in die Pro-
duktionseinheiten kann man folgendermafen zusammenfassen:

o Produktionsziele. Sie sind im Vierjahresplan, im Jahresplan,
im monatlichen operativen Plan, im t&glichen Produktionsprogramm
enthalten. Der operative Plan und das Tagesprogramm geben den
zu erzeugenden Umfang - nach Linien unterschieden - an. Das Ta-
gesprogramm ist als Maximalprogramm formuliert, um den Vorge-
setzten die M¥glichkeit zu geben, je nach den gegebenen Umstdn-
den das Optimum an Personalstirke, an Maschinenauslastung und
Produktion zu erreichen. Es liefert auBerdem keine Indikationen
beziiglich der einzelnen Spulen, die in die Produktion einzu-
schieben oder herauszunehmen sind.

o Ziele fiir die Leistungsfdhigkeit. Potentielle und faktische
Produktionsleistungen werden im Jahresplan wie in den Standard-
kosten angegeben und nach Linie, nach Stahlsorte und nach Stahl-
ursprung (gegossen oder Block)getrennt. In gleicher Weise bhe-
stimmen Jahresplan und Standardkosten den Umfang des voraus-
sichtlichen Verbrauch§; der Jahresplan enthidlt auferdem die vor-
gesehene Belegschaftl),

Im Jahresplan sind ebenfalls die relativen Ziele bezilglich der
Betriebszeit, Nutzungszeit (oder direkt operative Zeit) angege-
ben und somit die Ziele der Wartung (programmierte Wartungszei-

1) Die Leistungen werden in Tonnen, die Produktivit#t in t/h
ausgedrlickt. Die Standardkosten werden alle 2 oder 3 Jahre auf
das laufende gebracht. Sie werden zur Bewertung der Geschdfts-
fiihrung verwendet. Der Jahresplan stellt im Grunde die Basis
flir die Programmierung und Wirtschaftsrechnung dar. Jahresplan
und Standardkosten k&nnen vollkommen verschiedene Werte auf-
weisen. -
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ten, Stdrungen etc.). Die relativen Ziele bezliglich der Be-
triebs- und ‘Nutzungszeit, die sich auf die verschiedenen Linien
beziehen, unterteilen sich in eine Reihe von Unterzielen wie:
Rollen- oder Messerauswechslungszeit, Linienvorbereitung etc.
Im groBen und ganzen kann man sagen, daRf nur die Nutzungszeit
in der Verantwortung der ausfiihrenden Produktionslinie liegt.
Es ist hinzuzufligen, da® die in den Jahresplidnen und Vierjah-
resplénen angegebenen Werte sich aus der Verhandlung mit den
zustdndigen Delegierten ergeben.

o0 Qualitdtsziele. Die Tagesprogrammierung fithrt fiir jedes Produkt
die gewlinschten Qualitdtswerte an (laut Ordnung) und die rela-
tiven Toleranzen. Die Werte sind in der "PRO" von QUA und von
der gleichen Ordnung angegeben. Die operativen Qualitdtsvor-
schriften fiihren auferdem die Optimalwerte an, die bei der An-
lagen-Fihrung fiilr Produktenumwandlung anzustreben sind. Die
Qualitdtsziele ergeben sich auch aus den zuvor kalkulierten Er-
trdgen.

3.5.2 Informations-Outputs
Die durchgefithrten Erhebungen bestehen in:

o kurzen Betriebsberichten, von den Steuerungsleuten verfaBt und
am Ende der Schicht von dem Vorarbeiter Uberpriift. Diese Be-
richte enthalten die Indikationen liber die haupts&chlichen
Produktionsmerkmale (behandeltes Produkt und dessen Gewicht,
Stédrke etc., Taupunkte, Konzentrationen, Spulenwechsesl, Still-
stdnde und relative Ursachen etc.);

0 einem abgezeichneten Produktionsprogramm, welches an die Pro-
duktionsplanung weitergeleitet wird;

o zusammengefaffitem Tagesprogramm (vom Vorarbeiter anhand der
"kurzen Betriebsberichte" verfaft);

o Aufstellung der erforderlichen programmierten Wartungszeiten
(vom Vorarbeiter der Schicht mit dem Ofensteuermann verfaft und
sodann an den Abteilungsleiter itibermittelt und von dort aus an
die Arbeitsvorbereitung und die Instandhaltung);

o Tagesbogen flir Anwesenheiten mit den relativen Arbeitsplatz-
besetzungen;

0 Protokollen von Sicherheitsversammlungen, weitergeleitet an
den Abteilungsleiter und die Behdrde fir Arbeitssicherheit,
Unfallberichte etc.;

o Ergebnissen der von QUA erzielten Laboranalysen an Abschnitten
von jeder behandelten Spule.

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. ‘]SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 P S v o) X



85

Die vom Vorarbeiter im Lieferbuch eingetragenen Informationen
bilden die Informations-QOutputs der Produktionseinheit, die fir
die nachfolgenden Schichten bestimmt sind.

An jeder Spule sind am Ausgang auferdem auf einer dafiir angebrach~
ten Karteikarte die Identifizierungselemente und die vrelativen
Anmerkungen zu den durchlaufenden Prozessen ausgewiesen. Diese
Karteikarte enthdlt auBerdem Anmerkungen - vom QUA-Inspektor an-
gebracht - filir eventuelle vorgdngige Reparaturen.

3.5.3 Die hauptséchlichsten "Feed-backs" setzen sich zusammen aus:

- monatlichem statistischem Bericht mit dem Verlauf der verschie-
denen Produktionsfaktoren;

- monatlichem Kostenbericht.
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Anlage 4:

Erhebungsleitfaden zur Befragung der
von der Umstellung betroffenen Personen
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Name des Befragten . « & 4 « o ¢ ¢ o ¢ ¢ o o o o o o s o o o o o
Bezeichnung des (der) Arbeitsplatzes (pldtze) . « « « + &+ &+ « o &
Abteilungszugehdrigkeit . . ¢« ¢ o & v ¢ ¢ ¢ 4 ¢ 4 e 4 s 4 e e e

Stellung in der Hierarchie . . . « ¢« ¢ v ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ o o o o o o =«

1. Arbeitsergebnisse

Bezeichnung der auszufiihrenden Arbeitsaufgaben, des Arbeits-
platzes und der entsprechenden Ergebnisse.

Einzuhaltende Standards
Toleranzen
Bis 2zu welchem Grad ist die Arbeitsausfiihrung vorgeschrieben?

Die anschliefende Weiterverarbeitung des Produkts

2., Inputs (Produktionsmittel, -material etc.)

Die maschinellen Operationen, ihre Merkmale, ihre Dauer, Kon-

trollmechanismen, Form der Zulieferung des Materials.

3. Operationen
Reihenfolge

Hiufigkeit und Dauer
Mbgliche Alternativen

4, Selbstbestimmung - Fremdbestimmung

a) der Reihenfolge

b) der Wahl zwischen Alternativen
¢) der Ausfithrungszeiten

d) der Ergebnisse

Wer f&11t die entsprechenden Entscheidungen?
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5. Abweichungen von Standards (der Mengen, Qualitdten und Zeiten)

a) der Ergebnisse: Art und Hdufigkeit
Form der Uberpriifung und Weitermeldung
auf die Uberpriifung folgende Eingriffe
(des Befragten oder von anderen)

b) der Inputs: idem

c¢) andere Abweichungen, Stérungen etc.

Quellen: abteilungsintern, Arbeitskrdfte, die Betriebsorgani-
sation

6. Verantwortungsbereich

(formal, mit dem Vorgesetzten zu ermitteln und durch die in-
formelle Organisation, die mit dem Befragten zu erfassen ist)
in bezug zu unterstelltem Personal

in bezug zum Produktionsprozef (Mengen, Qualitdten, Zeiten etc.)

7. Informationen

Eingangsinformationen ¢ schriftlich, miindlich, von wo?
Ausgangsinformationen : idem

Feed-back~Informationen

8. Kontrollen

- in bezug auf die vom Befragten ausgefilhrte Arbeit:
automatisch, Eigenkontrolle, Fremdkontrolle

- vom Befragten liber die Arbeit anderer ausgelibt

- Art und Formalisierungsgrad der Kontrollen

"ISFMUNCHEN
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9, Stellung in der Organisation

- hierarchisch

- effektive Interaktion
bei

- Arbeitsplatzzuweisung

- Arbeitszuweisung

10. Die Erfahrung der Arbeit

- die grdften Schwierigkeiten bei den Anforderungen
- wodurch entsteht am meisten Monotonie?

- wodurch entsteht am meisten Belastung?

- wodurch entsteht am meisten Verantwortung?

notwendige und faktische Anlernzeit.
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B. Betriebsmonographie 2 (Fall Massa): Aufbau einer neuen tech-
nischen Anlage der Verglitung von Stahlrohren und die Erprobung
einer neuen Arbeitsorganisation

1. Charakterisierung des Unternehmens, des Werkes in Massa und
der neuen Produktionsabteilung TRTl)

a) Das Unternehmen Dalmine

(1) Dalmine ist eine Aktiengesellschaft; die Mehrheit des Aktien-
kapitals gehdSrt der Staatsholdinggruppe IRI. Innerhaldb des Stahl-
sektors mit staatlicher Beteiligung ist Dalmine auf die Herstel-
lung von Stahlrohren spezialisiert. Die Jahresproduktion betréigt
ungefdhr 1 Million Tonnen.Dalmine ist der gr8fte italienische
Stahlrohrproduzent und gehért zu den wichtigsten in Europa. Das
Unternehmen kontrolliert den inl&ndischen Markt der Stahlrohre

zu 35 - 40 %. Im Uibrigen werden ca. 25 % der Produktion expor-
tiert. Im Prinzip produziert das Unternehmen jede Sorte von Stahl-
rohren; seit einigen Jahren hat es sich jedoch auf Qualitdtsrohre
konzentriert, insbesondere auf jene, die zur Ulsuche und Ylbohrung
verwendet werden. Die Produktion verteilt sich auf sechs Werke,
zwei im Norden Italiens, zweli in Mittelitalien und zwei in Siid-
italien.

Die Generaldirektion in Mailand hat eine nach Funktionen geteilte
Organisationsstruktur: Die wichtigsten Zentraldirektionen sind
die der Produktion, des Verkaufs, der Administration und Finanzen
sowie die Personaldirektion.

(2) Die Belegschaft von Dalmine besteht aus ca. 14 000 Beschdf-
tigten. Davon sind 2 600 Angestellte und 11 400 gewerbliche Ar-
beitnehmer. Ungefdhr 80 % der gewerblichen Arbeitnehmer verteilen
sich auf die Einstufungsebenen 4 und 5, was ein zumindest formal
{iberdurchschnittlich hohes Qualifikationsniveau bedeutet. Dieses

1) TRT bedeutet trattamento termico, d. h. wirmetechnische Behand-
lung {(von Stahlrohren}.
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Niveau erkldrt sich zum einen Teil aus dem Charakter der abgefor-
derten Arbeitsleistung der Arbeitskridfte (technisch moderne Anla-
gen, komplexe metallurgische Produktionsprozesse) und zum anderen
Teil aus dem gewerkschaftlichen Druck, der sich auf kollektiven
Aufstieg der niedriger eingestuften Arbeitskrdfte richtet.

Die Personal- und Arbeitskrdftepolitik von Dalmine geht faktisch
von einem Prinzip offener Verhandlungsstrategie mit den gewerk-
schaftlichen Organisationen aus. Man will das qualifikatorische
Potential der Arbeitskraft aus Griinden einer umfassend verstan-
denen Unternehmenseffizienz voll zur Auswirkung kommen lassen.

In dieser Perspektive muB man die Initiativen begreifen, die das
Unternehmen auf dem Gebiet der Konzeptionierung und Erprobung
neuer Formen von Arbeitsorganisation ergreift. Tr8gt man auf der
einen Seite dem gewerkschaftlichen Druck auf eine generelle qua-
lifikatorische Mobilit&t der Arbeitskrdfte (mit den entsprechen-
den Lohnbewegungen nach oben) Rechnung und geht man auf der ande-
ren Seite davon aus, dak die Arbeitskridfte ein h8heres schulisches
Ausbildungsniveau aufweisen, dann 148t sich die Politik von Dal-
mine, Produktions- und Organisationssituationen zu schaffen, die
eine qualifikatorische Entwicklung der betroffenen Arbeitskrifte
und eine h&here Ausnutzung ihrer Fdhigkeiten beglinstigen, zundchst
durchaus als rational bezeichnen.

b) Das Werk Massa und die Produktionsabteilung TRT

Zundchst einige allgemeine Merkmale des Werkes Massa:

(1) Das Werk Massa ist auf die Herstellung von Qualitdtsrohren
spezialisiert, die zur Ylbohrung bestimmt sind. Die Organisations-
struktur folgt dem Funktionsprinzip. Der Werksleitung sind ver-
schiedene Stabsfunktionen unterstellt: Produktionsplanung; Ar-
beitsvorbereitung; Qualitdt; Verwaltung; Personal.

Die Produktion teilt sich in zwei Sektoren: das Walzwerk und die
Adjustage; letztere ist in zwei Abteilungen gegliedert, den Pro-
zeR der thermischen Behandlung der Rohre und den Finishing-Prozef.
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Das Werk produziert ca. 150 000 t von Qualitdtsrohren pro Jahr,
von denen ca. 130 000 t den Adjustage-Prozef durchlaufen; das
Werk bezieht die Ausgangsmaterialien (Stahlbrammen und -bl8cke)
von anderen Werksteilen des Unternehmens Dalmine, die zu etwa
vierzig verschiedenen Rohrsorten weiterverarbeitet werden und
vom Werk Massa aus direkt an die Auftraggeber gehen.

Es handelt sich in Massa um eine technische Stahlwerksanlage,
die permanent modernisiert worden ist (dér Investitionswert der
technischen Anlagen wird auf 40 000 Dollar pro Arbeitsplatz ge-
schédtzt), aber trotzdem noch einen betrichtlichen direkten Ein-
griff der Arbeitskraft in den ProduktionsprozeR verlangt.

(2) Es sind ca. 1500 gewerbliche Arbeitnehmer beschiftigt und
250 Angestellte. In den letzten Jahren war ein leichter Beschdf-
tigungsanstieg zu verzeichnen, der insbesondere der generellen
Reduktion der Arbeitszeit zuzuschreiben ist (gegenwdrtig werden
39 Stunden pro Woche gearbeitet). Das Qualifikationsniveau der
Arbeitskraft gilt als durchschnittlich, das Niveau der Schulaus-
bildung nimmt rapide zu.

Es gibt keinen nenneswerten turn-over; die Absentismusquote be-
wégt sich auf dem Durchschnitt der italienischen Industrie. Die
Belegschaft ist zu einem hohen Grad gewerkschaftlich organisiert
und zeigt ein ausgeprigtes Verhandlungsinteresse; trotzdem wei-
sen die sozialen Konflikte keine pathologischen Ziige auf, halten
sich vielmehr innerhalb der Grenzen des nationalen Durchschnitts.
Die Belegschaft wdhlt periodisch Abteilungsdelegierte, die zusam-
men mit Vertretern der regionalen Gewerkschaftsorgane den “"Fabrik-
rat" bilden.

In den letzten Jahren hat sich der Verhandlungsschwerpunkt zwi-
schen Werk und Arbeitnehmervertretung auf die Probleme der Quali-
fikationseinstufung konzentriert, wobei gleichzeitig die M&glich-
keiten der Umsetzung von Personal von einem Arbeitsplatz an einen
anderen stark zurlickgingen. Diese beiden Tendenzen - Verhandlungs-
druck und eine geringe Dispositionsfdhigkeit der Arbeitskraft -
bewirken Rigiditdt in der Nutzung von Arbeitskraft.
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Man kann die Ausgangssituation des Werkes Massa, die zur tech-
nisch-organisatorischen Innovation filhrte, zusammenfassend wie
folgt charakterisieren:

Die Produktionsorganisation ist relativ starr, weil sie im Prin-
zip auf eine stark standardisierte, massenhafte Produktion von
wenig variablen Endprodukten mit langer Lebensdauer zugeschnit~
ten ist. Mit anderen Worten ist die Flexibilitdt der Produktion
ftir Marktschwankungen und flir Kapazit&tsengpisse gering. Die Mdg-
lichkeiten zur Produktivitdtserh8hung durch einzelne, gezielte
Interventionen in die technische Ausstattung des Prozesses sind
beschrénkt. Bedingt durch die Starrheit des Produktionszyklus
treten prozefinterne technische Dysfunktionalitdten auf, die In-
tegration zwischen den verschiedenen Prozefphasen ist mangelhaft,
es treten Engpdsse im Produktionsdurchlauf auf bzw. es sind keine
Pufferm&giichkeiten vorhanden. Die Anfdlligkeit der Organisation
gegeniliber den verschiedenen Formen von Kampfhandlungen der Arbeit-
nehmerschaft ist hoch. Die Produktionsverluste steigen dann Uber-
proportional, wenn der Absentismus eine bestimmte Schwelle iUber-
schreitet.

Im Rahmen eines Programms der Qualitdtsverbesserung und der Di-
versifikation der Produkte beschlieft die Unternehmensleitung
1972,im Werk Massa eine neue 0Ofen-, Walz- und Finishing-Anlage
aufzubauen.

(ba) Technisch-&konomische Merkmale des Anlagenbereichs Stahl-

rohrveredelung

Die technische Anlage, auf die hin die neue Arbeitsorganisation,
von der 87 Arbeitskr&fte in vier Gruppen betroffen sind, konzi-
piert wird, gilt als Uberdurchschnittlich modern. Ende 1974/An-
fang 1975 geht die Anlage in Betrieb. Zu Beginn der Fallanalyse,
im September 1975, ist der Vollbetrieb - wenn auch noch mit Stok-
kungen, Maschinenausfdllen und Unterbrechungen - praktisch er-
reicht. Die Arbeiten von der Projektierungsphase bis zur ersten
Inbetriebnahme nehmen 14 Monate in Anspruch. Die Gesamtinvesti-
tion belduft sich auf ca. 5 Milliarden Lire.

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



98

Maschinen, Aggregate und Transporteinrichtungen umfassen insge-
samt ein Produktionsfeld von 13 000 qm.

Der Durchmesser der Bohrrohre, die auf dieser neuen Anlage ver-
gutet werden, schwankt zwischen 4,5 cm und 18 cm, in der Lénge
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 gleichzeitig ein
qualitativ h&herwertiges Endprodukt, indem die innere physika=~
lisch-technische Struktur der Rohre eine gr¥fere Homogenit#t auf-
weist und eine feinere K8rnung des Stahls zustandekommt. Damit
wird es m8glich, die gesamte Bandbreite der Anforderungen an die
Produkteigenschaften, wie sie vom Markt gestellt werden, zu be-

friedigen.

Das Layout der Anlage sieht iiberdies vor, daf andere Formen der
Veredelung auch mit anderen Produkten als mit denen, fiilr die die
Anlage entworfen und konstruiert worden ist, durchgefiihrt werden
kSnnen. Ein unter Kosten- und Produktivitdtsaspekt angestellter
Vergleich mit der alten Anlage ergibt grob folgende Differen=-

zen:

o Der filr das neue Verfahren bendtigte Ausgangsstahl ist um
schitzungsweise 15~20 % billiger als beim alten Verfahren;

o die Produktionskapazitdt diirfte grob das Dreifache betragen;

o die rdumlichen Ausdehnungsmdglichkeiten und damit Kapazitdts-
erwveiterung aufgrund der Verlingerung von Aggregaten sind beim
neuen Verfahren insofern grdfer, als sich die Anlage nicht mehr
zwischen zwei Produktionsabteilungen (einer vor- und einer nach-
gelagerten) befindet, sondern in einer neuen Werkhalle auBer-
halb der ibrigen Produktion untergebracht ist.
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Als Ziel der Verwertung des neu investierten Kapitals 148t sich
in der Perspektive des Betriebes stirkerer Einfluf auf dem Petro-
Markt, bessere Anpassung an Marktschwankungen mit dem Effekt ins-
gesamt hbherer Rentabilitdt festhalten. Dies bedeutet qualitativ,
da® die Produkteigenschaften nach den technischen Normen und Ver-
brauchsbedlirfnissen der Kunden und in bezug auf das qualitative
Angebot der Konkurrenz sichergestellt werden, guantitativ eine
sukzessiv herzustellende volle Aussch8pfung der Produktionskapa-
zit4t unter Berilcksichtigung der Lieferfristen, kostenméifig ein
verbilligter Materialeinsatz und eine hdhere Nutzung der Anlage.

(bb) Kurzbeschreibung der technischen Ausriistung der Anlage in
der Reihenfolge des Produktdurchlaufes

Die Anlage besteht aus einem Warmteil flir die Veredelung und fiir
die anschlieBende Kalibrierung der Rohre in Form eines kontinu-
ierlichen Produktionsflusses, der folgende Anlagenteile einbe-
greift:

v}

einen Rollgang der Materialzufuhr,
o einen Rohr-Durchlauf-Ofen mit hoher Temperatur,

o am Ende des Ofens befindet sich ein durch stédndige Zufuhr von
Wasser mit gleichbleibender Temperatur gespeistes Anlagenteil
zur H&rtung der Rohre,

o0 einen Ofen mit niedriger Temperatur,
o eine Walzenkalibrieranlage,

0 einen anschliefenden Rollgang zur Abkilhlung der Rohre sowie
einen Kaltteil, immer noch innerhalb des gleichen Produktions-
flusses, bestehend aus:

0 einer Schrigwalzen-Richtmaschine mit 6 Walzen,

© einer Kontrolleinrichtung "magna-test", die mit Hilfe einer
réntgenartigen Erfassung der inneren Struktur der Rohre eine
Auswahl nach Giiteklassen erméglicht,

O einer Ultraschall-Anlage zur Erfassung von Lings- und Quer-
schnittsdefekten (Splittern, Schalen, Rissen etc.),

O einer Vorrichtung zur Magnetisierung der Rohre, um mit Hilfe
von chemischen Fliissigkeiten und Pulver Defekte in den beson-~
ders wichtigen Kopf- und Endzonen der Rohre zu lokalisieren,
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o Rollgang und Oberfléchenkontrolle (innen und auBen) und Repara-
tur der geringeren Defekte mittels Schleifen,

o einer Schneide-Einrichtung zur Abtrennung nicht weiterverwert-
barer Teilstlicke an Kopf und Ende der Rohre,

O einen Rollgang zur Durchmesserkontrolle der Rohre,
O einer Wiegevorrichtung,
O einer Anlage fiir ein weiteres Ziehverfahren, die die bei der

Walzenrichtmaschine nicht erreichten Toleranzen (Aufen- und
Innendurchmesser sowie Wandstdrke) sicherstellt.

(bec) Die Arbeitsplitze

Vorbehaltlich einer Beschreibung der Einzeloperationen an den
verschiedenen Arbeitspldtzen erfolgt hier noch eine kurze Auf-
listung der Arbeitsplétze:

o direkte Produktionsarbeiten:
zentrale Steuerung der Ufen und Kontrolle des Durchlaufprozes-
ses der Rohre,
Kalibrateure,
Schrigwalzen,
nicht destruktive Kontrolle (Rdntgen und Ultraschall),
Behebung von Defekten,
Oberflichen- und Durchmesserkontrolle,
Bedienung der R&hrenschneidemaschine,
Transportleistungen: Kranfihrer, Kippwagen-Fahrer;

o Arbeitspldtze innerhalb der Anlage, die den Prozef der Verede-
lung mit anderen, externen Abteilungen verblnden.
metallurgische Beobachtung,
hydromechanische Reparatur,
elektrische Reparatur,

Instandhaltung der nicht destruktiven Kontroll-Einrichtungen;

o funktionale Verbindung mit anderen betrieblichen Produktions-
prozessen und Abteilungen:
ein vorgelagerter Adjustage-Prozeb,
nachgelagerte Endfertigung (Oberflichenschutz durch Ulen, Ver-
zinken, Chromen etc.),
zentrale Priifabteilung,
Abteilung des Zylinderdrehens und der Herstellung von Spezial-
werkzeugen,
Programmation und Auftragsabwicklung,
Metallurgie,
zentrale Instandhaltungsabteilung,
Personalabteilung,
Organisationsabteilung.
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2. Die neue Arbeitsorganisation

.a): Die -Konzeptien -der neuen Form

~

In vier Unterabschnitten wird im folgenden die Konzipierungs-
phase der neuen Organisationsform anhand ihres zeitlichen Ablaufs
dokumentiert.

(aa) Entstehung und Vorgehen einer "gemischten Arbeitsgruppe"
aus Betriebsexperten und Arbeitnehmervertretung

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation im Bereich der neuen An-
lage TRT und das damit verbundene Problem des Arbeitseinsatzes
wird in zwei aufeinanderfolgenden Phasen angegangen.

In einer ersten Phase wird eine Arbeitsgruppe gebildet, die aus~
nahmslos aus Vertretern des Betriebes, des lokalen und des zen-
tralen betrieblichen Managements besteht, die die Bereiche Pro-
duktion, Produktionsorganisation, Personal und Qualitdt vertreten.
Diese Gruppe flhrt eine Art Vorstudie im Anlagenbereich durch, um
den Betrieb bei der L&sung der Personalprobleme, die mit der In-
betriebnahme und fortlaufenden FunktionsfiZhigkeit der Anlage ver-
bunden sind, zu unterstiitzen. Gleichzeitig wird ansatzweise ein
methodisches Konzept der Analyse von Arbeitsorganisationen ent-
wickelt, orientiert an den neuen betrieblichen qualitativen und
quantitativen Produktionskriterien sowie in Ubereinstimmung mit
den neuen Inhalten der betrieblichen Tarifvertrige, die sich auch
in diesem Fall auf massenhafte H8herstufung der Arbeitskridfte,
ihren Qualifizierungsprozef, auf Rotationsverfahren und auf ein
betriebliches Ausbildungsprogramm beziehen.

Diese Gruppe arbeitet 3 bis 4 Monate; daran anschliefiend bildet
sich eine "erweiterte Gruppe", die mit dem Exekutiv-Ausschuf des
Delegiertenrates vereinbart wird und die neben den zustindigen
Vertretern des Betriebes Arbeitnehmervertreter aus dem Delegier-
tenrat einschlieflich den Delegierten des betreffenden Produktions-
bereichs umfaft. Die Teilnahme wird vom ExekutivausschuR des Dele-

giertenrates selbst bestimmt.
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Was das Verhdltnis zwischen der Arbeit der betrieblichen Gruppe
und der "erweiterten Gruppe" betrifft, so sind die nachtriglichen
Rekonstruktionen und Interpretationen disparat. Wihrend die offi-
zielle betriebliche Version von einer mehr oder weniger kontinu-
ierlichen Fortsetzung der begonnenen Arbeiten, d.h. von einer
detaillierten Analyse der bereits gewonnenen Ergebnisse und dem
anschliefenden Ubergang zu operationellen Vorschligen fir die
Arbeitsorganisation spricht, interpretiert die andere Seite -
aber auch einzelne, direkt befragte Mitglieder der Personallei-
tung - das Vorgehen der neuen, erweiterten Arbeitsgruppe als v3l-
ligen Neuanfang, der nicht von den vorausgehenden Arbeiten der
Betriebsgruppe gepridgt oder gesteuert wird.

"Die Gruppe war der Ansicht, daR die Realisierung einer Arbeits-
organisation dergestalt, daf Arbeit mit einem menschlichen und
sozialen Inhalt erfiillt wird und da® eine qualifikatorische Ent-
wicklung der Arbeitskrifte m8glich wird, den Entwurf von Arbeits-
formen zur Voraussetzung hat, die einen hlheren metivationalen
Gehalt aufweisen, verstanden sowohl als Eliminierung oder Mini-
mierung von mdglichen Frustrationsquellen wie als Hinzufigung
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 Ziel-
setzungen einbegreift und berilicksichtigen will. Diesem Begriffs-
verstidndnis zufolge sollen Arbeitsorganisation und die mit dieser
verbundene qualifikatorische Entwicklung der Arbeitskraft auf der
einen Seite eine qualitative Leistungssteigerung bei der Erfiil-
lung der Arbeitsanforderungen ermdglichen, insbesondere im Sinne
einer Verringerung von Spannungen und Konflikten; gleichzeitig
soll dem eine Form der Arbeit entsprechen, die "sich mehr an
menschlichen Bedlirfnissen orientiert”.

Faktoren, die eine h3here motivationale Arbeitsauffassung bewir-
ken sollen, beziehen sich auf eine "h&here Autonomie™ und Verant-
wortlichkeit, eine motivationale Orientierung der Arbeitsausfiith-
rung an den Arbeitsergebnissen, eine bessere Nutzung und Entwick-
lung persdnlicher Begabungen und eine positive Identifizierung
mit der eigenen Arbeitsrolle.
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(ab) Anforderungen an die Arbeitsorganisation

Das neue Arbeitsorganisationsmodell soll sich an folgenden Haupt-
kriterien orientieren:

o Die zu erflllenden Arbeitsanforderungen sollen flir einen in
sich bedeutsamen Produktionsabschnitt verantwortlich, d.h.
(unter dem Gesichtspunkt des Arbeitsergebnisses) komplex sein.

o Die Arbeit soll so umfassend wie mdglich sein, sie soll Arbeits~
vorbereitungsfunktionen, Materialzufuhr-, Ausfihrungs-, Kontroll-~
funktionen, Funktionen der Einteilung einzusetzender Ressourcen,
d.h. also auch Entscheidungsfunktionen einbegreifen.

Dabei muf die Struktur der Arbeitsformen, AusmaR® und Richtung der
Integration von Arbeitsfunktionen, betriebliche und gewerkschaft-
liche Ziele, die einschrdnkenden technologischen, marktabhéngigen
und personellen Bedingungen der Anlage beriicksichtigen und gleich-
zeitig psycho-physische Bedfirfnisse (Pausen, Sicherheit, Arbeits-
hygiene etc.) befriedigen. Prinzipiell kann die Zielsetzung "Si-
cherstellung und Bereicherung der motivationalen Qualitdt von Ar-
beit" unter Anerkennung der genannten Kriterien sowohl durch eine
Zusammenlegung von Arbeitsfunktionen pro Individuum wie pro Ar-
beitsgruppe erreicht werden.

Bei dem Entwurf des zu verwirklichenden Arbeitsorganisationsmo-
dells ist die Arbeitsgruppe mit der sicherlich erschwerenden Tat-
sache konfrontiert, daf gleichzeitig die Anlage zundchst in der
Anfangsphase ihrer Inbetriebnahme steht und sukzessive zum Voll-
betrieb iliber eine, dann zwei, schlieBlich drei Schichten libergeht.
Die damit verbundenen Schwierigkeiten sind folgende:

.o Die Arbeitsgruppe sieht sich dem Druck ausgesetzt, punktuell
ad-hoc-Interventionen im Produktionsbereich durchzufihren, d.h.
auf Forderungen einzugehen, die entweder von Mitgliedern der
Arbeitsgruppe selbst, d.h. von einzelnen Delegierten stammen
oder direkt von den Arbeitskr&ften der Anlage, die insbesondere
die schon zu Anfang registrierbaren, negativen Auswirkungen der
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maschinellen Ausstattung des Produktionsprozesses auf ihre un-
mittelbare Arbeitsumgebung und ihre Arbeitssicherheit offen
kritisieren.

o Dariliber hinaus befindet sich das reale 0Objekt der Arbeitsgruppe
sowohl technologisch wie organisatorisch noch in der Entwick-
lungsphase, was es sicherlich schwierig macht, LSsungen fir
einen zukiinftigen, stabilen Zustand zu entwerfen.

o Der &hnliche Effekt eines relativ instabilen Zustandes, auf den
hin man eine stabile Organisationsform als Verhandlungsgegen-
stand flir die Tarifparteien vorschlagen will, haben hiufige An-
passungen und Verdnderungen der technischen Steuerungsgrdfen
der Anlage an die mit der Verwendung eines neuen Input-Materials
anfallenden technischen Daten erforderlich gemacht. Diese Daten
fallen mit der allm3hlich entstehenden besseren Anlagen- und

Betriebskenntnis anl).

o Im engen Zusammenhang damit steht die Schwierigkeit der Teil-
nahme von betroffenen Personengruppen an der Entwicklung des
Organisationsmodells. Dies gilt sowohl auf der Ebene der Ar-
beitskridfte und der unmittelbaren Vorgesetzten, die mit dem
Betrieb der Anlage und der damit notwendigen praktischen Anlern-
aktivitdt ausgelastet sind, wie auf der Ebene des Produktions-
leiters, der insbesondere unter dem Druck einer mglichst ra-
schen friktionslosen Inbetriebnahme der Anlage steht. Auch dies
ist ein praktisch nicht unwichtiges Ergebnis des Experiments:

Ab dem Zeitpunkt der direkten Konfrontation der arbeitsorgani-

1) Auf die Abhédngigkeit der faktischen Durchsetzung einer Arbeits-
organisationsform - die zundchst an bestimmten a priori gesetz-
ten betrieblichen und gewerkschaftlichen Kriterien orientiert
war - von den Erfahrungen mit und im unmittelbaren Produk-
tionsprozeh,insbesondere durch die Arbeitskridfte selbst, wird
an einigen Stellen des Berichts zuriickzukommen sein. Es geht
hierbei um das Problem der Begrenztheit einer a priori mdgli-
chen Beherrschbarkeit des Produktionsprozesses durch ex ante
gefundene operationelle Umsetzungen gewerkschaftlich+betrieb-
licher KompromifRformen.
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satorischen L&sungsvorschlige mit den unmittelbar Betroffenen
wurde eine Reproblematisierung sowie teilweise auch eine Ver-
&nderung bereits als sicher geltender Ergebnisse notwendig.

0 Die Arbeitsgruppe beklagte schlieRflich, sowohl von Betriebssei-
te wie von seiten der Delegierten, daR die Gruppe sich erst zum
Zeitpunkt der bereits installierten neuen Anlage konstituiert.
Die Phase des Suchens nach arbeitsorganisatorischen Problemls-
sungen bleibt insofern aus der Phase der Projektierung und der
Auftragsvergabe der neuen technischen Anlage ausgeschlossen;
eine Verbindung zwischen der Arbeitsgruppe und den Planungs-
ingenieuren kam nicht zustande. Uberraschend ist das einstimmi-
ge und gravierende Urteil der Arbeitsgruppe: "Die Elastizitidt
der organisatorischen L8sung reduziert sich auf reichlich un-
tergeordnete Verdnderungsvorschldge, auf solche, die nach der
Anlageninstallierung unter betriebswirtschaftlicher Perspek-
tive realisierbar sind.”

(ac) Restriktive Bedingungen fir die Gestaltungsm&glichkeiten
der Arbeitsorganisation im Anlagenbereich

Um m8gliche arbeitsorganisatorische Alternativen im Anlagenbereich
unter dem Aspekt der im ersten Teil des Berichts dargestellten und
kommentierten tarifvertraglichen Regelungen (Einheitsbewertung,
professionalitd, homogene Gruppen etc.) abschdtzen zu k&nnen, ist
es notwendig, einige restriktive Bedingungen des entsprechenden
Produktionsabschnittes zu beriicksichtigen:

o Unter den gegebenen Bedingungen des Absatzmarktes hat sich die
Produktion an der Einhaltung qualitativer Toleranzgrenzen -
Genauigkeit in den Ausmessungen und fehlerlose physikalisch-
chemische Beschaffenheit der Rohre als einer dominierenden
Zielgrdfe - zu orientieren, Dies ist allerdings von quantitati-
ven, d.h. 8konomischen Rentabilit&tskriterien beeinfluft. Es
besteht mit anderen Worten ein permanentes, sich in einer noch
néher darzustellenden Form auf die Arbeitsorganisation auswir-
kendes Spannungsverhdltnis zwischen den quantitativen, als
Druck auf die Auslastung der gegebenen Produktionskapazitidt
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sich auswirkenden Kriterien und den unter Markt- und Konkurrenz-~
bedingungen gegebenen qualitativen Kriterien.

o Kontinuierlicher, stark verketteter Produktionsfluf -~ vorge-
steuert und bestimmt durch die Ofenanlage - mit Mdglichkeiten
der Pufferung: Die Lagerung am Eingang und am Ausgang des Pro-
zesses ist 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 Stdr- und
Stillstandszeiten sowie unterschiedlichem Reparaturanfall der
prinzipiell nicht prognostizierbaren AusmaBe und Schwere der
zu behebenden Defekte. Darilber hinaus ist die Beziehung zwi-
schen dem Bedarf des Prozesses an zu bearbeitenden Rohren, dem
diskontinuierlichen FluB ihrer Zulieferung und ihres Abtrans-
portes am Ende des Prozesses nicht voll integrierbar.

o Probleme der Kontinuit#t des Produktionsflusses, die sich auf
die Gestaltung der Arbeitsorganisation auswirken, bestehen auch
aufgrund von Produktionsstaus im Kontrollbereich. Diese treten
auf, weil die quantitative Aufnahmekapazitlt an den Kontrollar-
beitspldtzen mit vergleichsweise hoher Arbeitsintensitit mit
der AusstoBkapazitdt der Ofenanlage in einem Mifverhdltnis
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 Arbeitseingriff. Das Mif-
verh8ltnis Ofenanlage/Kontrollbereich ist nun darauf zuriickzu-
fiihren, da® die Zahl der aus dem Ofen austretenden Rohre von
den durch das Produktionsprogramm vorgegebenen Vermessungen
(Durchmesser-Linge) bestimmt ist und entsprechend schwankt.
Dies bedeutet, daB bei einer konstanten Ausstofkapazitdt
der Ofenanlage von 15 t pro Stunde die tatsdchliche Zahl der
bearbeiteten Rohre um so gr¥fer ist, je kleiner ihr Durchmesser.
Dadurch entsteht an den genannten Kontrollarbeitsplidtzen eine
Schwankungsbreite zwischen 90 und 120 zu kontrollierenden Roh-
ren pro Tag. Dies filhrt normalerweise, d.h. wenn keine sonsti-
gen Stdr~- und Stillstandszeiten in der ibrigen Anlage auftreten,
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zu einem permanenten Arbeitsdruck im Kontrollbereich, der nur
durch eine prinzipiell unerwinschte Lagerung der die Leistungs-
kapazitédt der Arbeitskrédfte Uberschreitenden Anzahl Rohre kom-
pensiert werden kann. Entsprechend wird auch von allen befrag-
ten Personen - Produktionsleiter, Delegierte, Vertreter des
Personalmanagements, technische Leitung etc. - dieser Kontroll-
bereich als ein "neuralgischer Punkt" im ProduktionsfluB be-
zeichnet. Es besteht ein Druck auf technologische und arbeits-
orgénisatorische Korrekturmafnahmen zur Behebung dieses Engpas-
ses. Diese wurden und sind um so dringlicher, als in der Zwi-
schenzeit durch die Verlingerung der Ofenanlage die Kapazitdt
noch einmal ausgedehnt wurde.

o Es besteht in einigen Bereichen der Anlage eine rigide Abhdngig-
keit von vorgegebenen starren Bedingungen, z.B. die Abhdngig-
keit der Steuerung der Ofenanlage von der Hiufigkeit und nicht

~prognostizierbaren Varianz der Programmwechsel.

o Es entstehen organisatorische Zwinge im Transportbereich auf-
grund einer funktionellen Abhingigkeit zwischen den Transport-
dienstleistungen und benachbarten Produktionsabschnitten.

o Es miissen Kontrolldaten erhoben werden, deren nachfolgende Wei-
terverwendung zentralisiert und entfernt vom ausfiihrenden Pro-
duktionsbereich erfolgt. (z.B. fir die zentrale Qualitdtsabtei-
lung). So macht es beispielsweise die Verldflichkeit der Quali-
tdtskontrollen, die in der Linie erhoben werden, notwendig, daR
die Sammlung und die Interpretation der entsprechenden Daten
zwischen der Abteilung Qualit&t und der ausfiihrenden Linie ko-
ordiniert wird, d.h. ein feed-back wird fiir die Linie eingerich-
tet.

o Es bestehen Probleme der Arbeitsteilung zwischen der zentralen
betrieblichen Instandhaltungsabteilung (elektrische und elektro-
nische Instandhaltung) und der ausfithrenden Linie, insbesondere
was die zeitliche Abstimmung bzw. Programmierung von Instandhal-
tungsarbeiten durch die Linie selbst und durch die Zentralstel-
le betrifft.
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o Ein &hnlicher, zentral kritischer Punkt wie die organisatori-
sche Integration des Kontrollbereichs in den kontinuierlichen
Produktionsfluf ist das Problem der Produktionsprogrammierung
fir die gesamte Abteilung, die stark eingeschrinkt bzw. abhin-
gig ist von den vorgelagerten Bedingungen des qualitativ-quan-
titativen Ausstofes des Stahl- und Walzwerkes sowie von den
nachgelagerten Bedingungen der Endbearbeitung, wo die Rohre
einen zusdtzlichen Oberfldchenschutz erhalten. Das Problem der
Produktionsprogrammierung der untersuchten Verglitungsabteilung
ist dabei nur ein Ausschnitt aus dem {Ubergeordneten Problem der
Gesamtprogrammierung des Werkes. Eine Ablaufprogrammierung des
gesamten Produktionsflusses, die es erm¥glichen wilirde, jeder
nach- und vorgelagerten Abteilung den jeweiligen "Zustand" der
Produktion eines bestimmten Rohrtyps transparent zu machen,
existiert nicht. Dementsprechend schwierig ist es, eigene, ab-
teilungsspezifische Programme in l¥ngerfirstiger, d.h. wenig-
stens wdchentlicher Perspektive aufzustellen, was die interne
Arbeitsorganisation zweifellos flexibler machen wilrde. Dieses
Problem einer gleichzeitigen produktionsspezifischen Flexibili-
sierung der Arbeitsorganisation bei gleichzeitiger Zentralisie-
rung der Gesamtprogrammierung der Produktion ist fir den Be-
trieb zentral.

o Sehr generell 18Rt sich an dieser Stelle auf das durchgidngige
Problem hinweisen, das flir die hochautomatisierte Produktions-
anlage darin besteht, daf im Falle von ProduktionsstSrungen,
unvorhergesehenen Ausfdllen von Aggregatteilen, nicht akzeptab-~
len Abweichungen von den Toleranzgrenzen und anderes mehr, ma-
nuelle Eingriffe notwendig sind, die eine schwankende Beset-
zungsstédrke in einigen Anlagebereichen notwendig macht.

(ad) Abschluf der Konzeptionsphase und der betriebliche Tarif-
vertrag {iber eine neue Arbeitsorganisation ]

Die "gemischte Kommission" aus Betriebs~ und Arbeitnehmervertre-
tern legt praktisch mit Beginn der Inbetriebnahme der Anlage ei-
nen komplexen Vorschlag zur Gestaltung der Arbeitsorganisation

als Verhandlungsgegenstand zwischen Betriebsleitung und den ge-
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werkschaftlichen Vertretungsorganen auf den Tisch. Der entspre-
chende Betriebstarifvertrag kommt drei Monate spiter, als Abschlub
einer fiinftigigen Verhandlungsrunde, zustande.

Die Tarifparteien stimmen im Prinzip den Ergebnissen der Arbeits-
gruppen zu und "beriicksichtigen dabei die inzwischen stattgefunde-
nen Neuerungen, verbunden mit der Weiterentwicklung der techni-

wl)

schen Anlage . Diese Zustimmung bezieht sich auf:

© Auswahl, Ausbildung und Verfligbharkeit des Personals, geeignet
zur Inbetriebnahme und laufenden Betreuung der Anlage;

o die Vorschldge der Arbeitsgruppe, Vorkehrungen zu treffen, die
es mdglich machen, die technische Anlage mic¢ den Erfordernissen
der Arbeitssicherheit und der Arbeitsorganisation in Uberein-
stimmung zu bringen;

o die Vorschlige der Arbeitsgruppe, was die Formen der Arbeitsor-
ganisation betrifft, die sich am vorrangigen Ziel der Konstitu-

tion von homogenen Arbeitsgruppen orientiert;

©-die zur Konstitution und Funktionsf#higkeit von Arbeitsgruppen
notwendigen organisatorischen und informatorischen Instrumente.

Die Arbeitsgruppe war vornehmlich mit dem Ziel beauftragt, "orga-
nisatorische L&sungen vorzuschlagen, die eine maximale Wirksamkeit
und Leistungsfihigkeit erlauben, indem nicht nur technologische,
sondern auch humane und soziale EinfluBgrdfen im entsprechenden
Anlagebereich optimiert und harmonisiert werden"Z). Im Verlauf
ihrer Arbeit muBte sich die Arbeitsgruppe Uber die im engeren Sin-
ne organisatorischen L&sungen - Konstitution der Gruppen, Planung
von Rotationsverfahren, Bestimmung von Dispositionsspielrdumen und
-inhalten etc. - hinaus mit Fragen der Auswahl und Ausbildung Jje-
ner Arbeitskridfte beschdftigen, die innerhalb des Werkes in die

1) Zitat aus einem Dokument der "gemischten Kommission"
2) Zitat aus einem Arbeitspapier der gemischten Arbeitsgruppe.
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neue Abteilung umgesetzt werden. Die L8sung der Ausbildungsfrage
fihrte dann zu einem genauen Ausbildungs- und Qualifizierungsplan
fir jede einzelne Arbeitskraft. Dieser legt auf der einen Seite
Inhalt und Dauer theoretischer und praktischer Ausbildung fest,
auf der anderen Seite den entsprechenden sukzessiven Ubergang auf
jeweils h&here Eingruppierungsstufen. Zum Verh#ltnis zwischen
Qualifizierungsprozef, Verinderung der Arbeitsformen und Einstu-
fung der Arbeitskrifte ist folgendes festzuhalten:

o Die theoretische Ausbildung wird im Betrieb von Lehrkriften
einer para-staatlichen Ausbildungsinstanz durchgeftihrt. Die
Form der praktischen Ausbildung stand bei Vertragsabschluf und
auch danach noch auf dem Spiel. Der Versuch, von seiten des Be-

triebs auf dem Wege der praktischen Ausbhildung zumindest ein

neues Moment in die schwierige Rollenbestimmung der unmittelba-

ren Arbeitsvorgesetzten einzufilhren, stdft auf entschiedenen

Widerstand der Gruppen, so daRB sich die Tendenz einer fakti-

schen Selbstorganisation der praktischen Ausbildung durch die

Gruppen im Zusammenhang mit dem sich einspielenden Arbeitsplatz-

wechsel durchzusetzen beginnt.

o Die Ausbildung beruht auf dem Prinzip zunehmender gruppenbezo-
gener Spezialisierung, wobei aber jedes Gruppenmitglied nach
einer, je nach Ausgangsqualifikation unterschiedlichen Zeit-
spanne, "auf jeden Fall" die h&chste, n&mlich die fiinfte Bewer-
tungsstufe fir gewerbliche Arbeitnehmer erreicht. Eine neu ein-
gestellte Arbeitskraft ohne irgendeine einschligige Vorerfah-
rung erreicht die fiinfte Bewertungsebene spitestens nach vier
Jahren.

o Der Ubergang von einer Bewertungsstufe in die n#chsthBhere er-
folgt offiziell weder automatisch in der Zeit, noch automatisch
mit der Absolvierung bestimmter Ausbildungskurse, sondern ein-
zig und allein durch den praktischen, vom Produktionsleiter
sanktionierten Befdhigungsnachweis. De facto ist aber die Ten-

denz einer vom Arbeitseinsatz unabhldngigen, in diesem Sinne

automatischen Karriere in der Zeit kaum {lbersehbar. Zum Teil
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sind zum Beispiel der Wegfall der ersten und zweiten Bewertungs-
stufe oder der Ubergang von der zweiten zur dritten und von
dort zur vierten Bewertungsebene bereits tarifvertraglich fi-
xiert. Verdnderungen von Arbeitsorganisation und Aufstellung
und/Durchfﬂhrung von betrieblichen Ausbildungspl&dnen sind dann

kaum anders zu bewerten denn als reaktive Versuche der Betrie-

be, ihre auf der institutionell vertraglichen Ebene verlorenge-

gangene Autonomie im Arbeitskrdfteeinsatz - d.h. in diesem Fall

die betrieblich autonome Bestimmung des Verhdltnisses von Be-
wertung der Arbeitskraft und der Form ihrer faktischen Nutzung -

auf diesem Wege teilweise wiederzugewinnen, die spezifische
Form der (neuen) Rigiditdt der Arbeitskraft, ihre quasi verbe-

amtete Lohnkarriere, wieder zu brechen.

b) Der Arbeitsprozef in der neuen Produktionsabteilung zum
Zeitpunkt der Inbetriebnahme der neuen Anlage

Im folgenden geht es um den sukzessiven Aufbau einer neuen Ver-
teilung von Arbeitsaufgaben zwischen den zu bildenden Gruppen.

(ba) Die Zerlegung des Produktionsprozesses in Phasen

Der Produktionsbereich wurde zum Zweck seiner arbeitsorganisatori-
schen Neugestaltung in einzelne Ausfiihrungsphasen unterteilt, von
denen jede "ausreichend in sich geschlossen" ist. Diese Eintei-

lung erfolgt anhand folgender Kriterien:

- topographisch abgegrenzte Produktionszonen;

- voneinander unterscheidbaren Arbeitsergebnissen;

- von Arbeitsphasen, die anhand der technischen Mittel oder unter
dem Aspekt der Kontrollm&glichkeit des Zustandes des durchlau~

fenden Arbeitsobjektes voneinander abgrenzbar sind.

Auf der Basis dieser Kriterien werden folgende Phasen oder Ab-

schnitte unterschieden:

- Bedienung und Uberwachung der Ofenanlage;
- Kalibrieren (Aggregat mit zwei Walzen; hier wird der Aufendurch-
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messer der Rohre auf die Toleranzgrenzen gebracht, indem die
durch das Veredelungsverfahren entstandenen Abweichungen der
Durchmesser korrigiert werden);

- Bedienung und Uberwachung einer Ultraschall-Kontrollanlage, die
auf einem Bildschirm defekte Bereiche der Rohre eingrenzt;

~ Bedienung einer Schrigwalzenrichtmaschine von einem Steuerpult
aus;

- Magnetisierung der Rohroberfliche durch Bestreuung mit einem
chemischen Pulver, Oberfldchenkontrolle und Nachschleifen;

- Kontrolle der Innen- und Aufendurchmesser, Schneiden, Wiegen.

Die mit dem Materialfluf verbundenen Transportoperationen sind
hier nicht aufgeftihrt, insofern sie nicht als fiir sich abge-

schlossene Phase, sondern als Verbindungsphase betrachtet werden.

(bb) Die Arbeitsinhalte der einzelnen Phasen bei Stoffumwandlung

Die Analyse der einzelnen Transformationsphasen bedient sich fol-
gender Einteilungskriterien:

- Das Ziel der einzelnen Transformationsphase in Abhdngigkeit
vom Gesamtziel des Produktionsprozesses;

- topographisch und technisch funktional m3gliche Abgrenzung;

-~ die verschiedenen Situationen wdhrend der Transformationsphase:
Anlauf-, Beobachtungs- und Kontrollphase, St8rungssituationen
und daraufhin notwendiger manueller Eingriffe;

- jede Phase wird dementsprechend in Einzeloperationen unterteilt,
in denen bestimmt wird,

- welche Input-Informationen eintreffen, d.h. solche, die ge-
speichert werden miissen und solche, die ummittelbar in aus=-
ftihrende Operationen {ibersetzt werden;

- die eigentlichen Transformationsoperationen (notwendige Ent-
scheidungsschritte mit der dazu notwendigen relativen Ent-
scheidungskompetenz der Arbeitskraft, die eigentliche Arbeits-
ausfilhrung; Bedienungs-, Steuerungs-, Kontroll-, Beobachtungs-,
Reparaturoperationen etc.);

- eintreffende Feed-back-Informationen.
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Nach diesem Schema wurde pro Arbeitsplatz eine Arbeitskraft be-
fragt; die Ergebnisse, korrigiert durch Nachfragen und wieder-
holte, ca. 2 - 3-stlindige Beobachtungen im Anlagenbereich, wer-
den hier in einer gestrafften Zusammenfassung wiedergegeben:

(1) Bedienung, Steuerung und Uberwachung der Ofenanlage: Es

handelt sich hier ~ in der Perspektive des gesamten Produk-
tionsflusses gesehen - um die entscheidende Phase der Stoffum-
wandlung, insofern die Ergebnisse der Ofenanlage die qualitati-
ven und quantitativen Ausgangsbedingungen fiir die nachfolgenden
Phasen bestimmen.

In der Perspektive des Bedienungspersonals der Ofenanlage lassen

sich drei unterschiedliche Zonen unterscheiden:

- die Steuerkanzel (Kabine),

- Bildschirme (innerhalb der Kabine), auf denen der ProzeRablauf
sich optisch verfolgen 14Bt und

- die eigentliche Ofenanlage.

Die normale Produktionssituation: Einer der Bedienungsleute be-
findet sich in der Kabine, wo er die unterschiedlichen Informa-
tionen {iber den Zustand des Bearbeitungsprozesses des Rohres op-
tisch registriert sowie den MaterialfluR vom Vorgang der Material-
zufuhr zum ersten Ofen {lber die Verhirtungsanlage Uber den zwei-
ten Ofen bis zum Ausgang des Rohres aus der Kalibrieranlage ver-
folgt, wobei seine Verantwortung gegentiber dem Produkt mit dem
Austritt des Rohres aus dem zweiten Ofen beendet ist.

Ein anderer Bedienungsmann verfolgt auf den Bildschirmen und mit
Hilfe direkter Beobachtungen unmittelbar am Ofen den Fortgang
des Erhitzungsprozesses sowie anderer technischer Betriebsdaten.

Die Zahl der unterschiedlichen Produktions-Situationen (Still-
stands-, St8rungs-, Wiederanfahrsituationen) ist hoch.

Das besondere Interesse gilt entsprechend den Bewertungskriterien
der zu verwirklichenden Arbeitsorganisation jenen" Operationen,
die von den Arbeitskr&iften ein "autonomes Arbeitsverhalten" ver-
langen, abhdngig von der Anzahl m&glicher Alternativen auf der
einen und Entscheidungsnotwendigkeit auf der anderen Seite. Im
Fall des "normalen Funktionierens" der Anlage ist die Arbeits-
kraft zur Befolgung der sehr restriktiv-starr formulierten Aus-
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flihrungsstandards und Bedienungsvorschriften gezwungen, was nicht
als eine technologisch immanente Notwendigkeit der Anlage und
ihrer Instrumentierung erkldrbar ist, sondern als Folgewirkung
der betrieblichen Absicht, sehr spezifische, qualitative Merk-
male des Produktionsergebnisses sicherzustellen.

(2) Das Walzenkalibrieren: In der Perspektive des Arbeitspro-

zesses finden sich hier im wesentlichen zwei Entwicklungssta-
dien des Transformationsprozesses: die Vormontage und die Mon-
tage des Walzengeriistes, wie es die Gesamtsituation des Produk-
tionsprozesses verlangt, d.h., daf bei einer Veridnderung des Pro-
duktionsprogramms die Vormontage des Walzengeriists bereits im

Prinzip abgeschlossen sein muB, w&hrend das neue Programm im
Anlagenteil der Ofenanlage bereits angelaufen ist.

Mit den Arbeiten der Vormontage sind zwei Montage-Arbeitskrdfte
zuzliglich eines Kranfilhrers beschdftigt, widhrend in der Phase

des Betriebszustands der Kalibrieranlage, also der aktiven Aus-
fihrungsphase, von der Arbeitskraft eine periodische Kontrolle
des Durchmessers der Rohre verlangt wird, um den generellen Fort-
gang der Produktion zu iiberpriifen, wozu eine Kontrolle der quan-
titativ-qualitativen Entwicklung der Produktion in Verbindung
mit dem Ofensteuerungs-Persconal notwendig ist.

Die dazu eintreffenden Informationen beziehen sich in erster Li-

nie auf die unterschiedliche Zeitdauer der verschiedenen Produk-

tionsstadien (Vormontage und Montage), um eine darauf aufbauende

Uberpriifung des m8glicherweise schwankenden Bedarfs (unterschied-
liche Besatzungsdichte) in dieser zweiten Hauptphase des Produk-

tionsprozesses zu ermdglichen.

Fiir eine Bewertung der Arbeitsorganisation ist es wichtig, hier

eine ganze Reihe von Forderungen von seiten der Arbeitskrifte

zur Verbesserung ihrer unmittelbaren Arbeitssituation (Belastungs-
reduktion) zu berilcksichtigen. Erwihnt werden muf insbesondere die
Forderung nach einer Sprechanlage, um die normalerweise rdumlich
und akustisch isolierte Arbeitskraft im Kranwagen mit den ver-
schiedenen Arbeitskriften der Vormontage und Montage des Walzen-
gerists sowie mit anderen damit verbundenen Arbeitsoperationen
(Sicherstellung der Verfiligharkeit der notwendigen Montagewerkzeu-

ge und Instrumente) 2zu verbinden.
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(3) Die Phase der Korrektur der Rohrdurchmesser (Schrigwalzen-

richtmaschine): Unter arbeitsinhaltlichen Aspekten findet sich

hier eine Reihe von Ubereinstimmungen mit dem Ablauf des Walzen-
kalibrierens, insbesondere was die Unterscheidung zwischen dem
je aktuellen Bearbeitungs-(Vergitungs-)Zustand, verglichen mit
dem des Ausgangszustandes betrifft.

(4) Die verschiedenen Kontrollphasen: Die Kontrollanlage hat

fiir den dort abzuwickelnden Arbeitsprozef insbesondere die
folgenden zwei charakteristischen Merkmale:

- die wechselseitige Verkettung der verschiedenen Phasen des
Produktionsprozesses und
- die dazu notwendigen Feed-back-Informationen.

Hieraus wird ersichtlich, da® die Produkt~ und Prozefdaten, die
kontrolliert werden milssen, unterschiedlich sind, je nachdem, ob
sie sich auf eine Kontrolle der technischen Struktur der Rohre

und ihrer Hirtequalitit beziehen oder auf die Verfahren im laufen~
den Produktionsproze®: Im einen Fall handelt es sich um eine Mag-
netisierung der Oberfliche der Rohrenden, im anderen um die Besei-
tigung dabei auftretender Defekte (Abschneiden der fehlerhaften
Teilstlicke).

Ein weiteres Charakteristikum des Kontrollbereichs liegt in der
Unsicherheit darilber, wo letztlich die verschiedenen Kontrollag-
gregate innerhalb des gesamten lay-outs der Anlage unterzubringen
sind, wo also die Kontrollarbeitsgdnge am besten in den Produk-
tionsfluR integrierbar sind, sowie darin, da® der Einsatz von der-
artigen Kontrollapparaturen durch die Notwendigkeit charakterisiert

ist, keine Zerstbrungen am Produkt zu bewirken.

Der bereits erwidhnte neuralgische Charakter des Anlagenbereichs
"Kontrolle" kommt auch darin zum Ausdruck, daf zum Zeitpunkt der
vorbereitenden Analyse der letztendlich durchzusetzenden Arbeits-
organisation die Instrumentierung dieses Bereichs v#1lig unklar

war.
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Da dies den arbeitsintensivsten Bereich des gesamten Produktions-
prozesses mit zahlreichen manuellen Operationen darstellt, die
einen niedrigen Qualifikationswert von Arbeit besitzen, schlagen
produktionstechnische Schwierigkeiten in diesem Bereich unmittel-
bar in arbeitsorganisatorische Schwierigkeiten durch. Diese sind
charakterisiert durch einen hohen Konfliktgrad zwischen den dort
einzusetzenden Arbeitskrdften und den Uber den Arbeitseinsatz ver-
handelnden gewerkschaftlichen und betrieblichen Interessenvertre-~
tern. Verstdrkt wird dieses Phdnomen dadurch, daf die Situation
und die Effekte der Konfliktaustragung in diesem Bereich auf alle
anderen Arbeitsgruppen mehr oder weniger direkt durchschlagen.
Die in dieser Unsicherheitssituation mdglichen arbeitsorganisato-
rischen Vorschlidge der Arbeitsgruppe lassen sich aus der Struktur
der dort vorgesehenen Operation entnehmen.

Auf die im dynamischen Ablauf des Experiments auftretenden Diffe-
renzen zwischen den intendierten LSsungsformen und ihrer fakti-
schen Durchsetzung bzw. Verzerrung beziehen sich die organisatori-
schen Regelungen der Querverbindung dieses Bereichs der Kontrolle
Uber die Einhaltung qualitativer Toleranzgrenzen des Endprodukts
mit den auberhalb des Bereichs der Kontrollausfihrung organisier-
ten betrieblichen Stabsstellen "Qualit&t" und"Metallurgie".

(5) Die prozeBinternen sowie prozeldexternen Querverbindun-

gen mit anderen betrieblichaen ProzeBeinheiten:

Nach dem Vorschlag der Arbeitsgruppe wird im Anlagenbereich ein
Zentrum der Informationssammlung und -verteilung eingerichtet, das
zu Diagnosezwecken fiir die Fidlle der Abweichungen des Produktions-
prozesses vom vorgesehenen Programm dienen soll. Die Verbindung
des Anlagenbereichs mit anlageexternen betrieblichen Funktionen
(Qualitdt, Programmierung, zentrale Instandhaltung) steht vor der
nicht geringen Schwierigkeit, die Verantwortung und das Verfahren
der Produktionsentwicklung zu bestimmen. Die Realisierung einer
rationalen betrieblichen Produktions-Programmierung wird bisher
insbesondere durch eine nicht rechtzeitige und qualitativ unbefrie-
digende Stahl-Zulieferung verhindert.
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Nachdem der Betrieb entschieden hat, die Einhaltung der Qualitdts-
kriterien der Linie zu Uberantworten, kommt der Organisation der
Kompetenzverteilung zwischen der Linie und der zentralen betrieb-
lichen Qualitdtsinstanz besondere Bedeutung zu. Dabei beurteilen
einige Arbeitskrifte die zur Qualitdtssicherung notwendigen Auf-
gaben der metallurgischen Beobachtung als allzu eintdnig.

Die Unmdglichkeit einer starren ex ante-Fixierung organisatori-
scher LOsungen fir die Verbindung zwischen der Linie und den ex-
ternen vor- und nachgelagerten betrieblichen Teilprozessen wird
fir das Problem der Aufteilung von Reparatur- und Instandhaltungs-
funktion zwischen Linie und zentraler betrieblicher Instandhaltung
besonders deutlich. Grund hierfiir ist nicht nur, daR sich die Ab-
teilung der zentralen betrieblichen Instandhaltung ihrerseits in
einer Phase der Umorganisation befindet; ausschlaggebend ist viel-
mehr, daB keine ausreichende Kenntnis und keine systematische Ka-
suistik der St8rungen im Produktionsablauf, des Ausfallens von
Aggregaten und Aggregatteilen, hdufig wiederkehrender technischer
Defekte etc., den Arbeitskrdften zur Einsicht vorliegtl). Der erste
Versuch zur Uberwindung dieser Intransparenz geht dahin, die Ar-
beitskrdfte an der Ofenanlage mit Registratur von Stdrungsfdllen
zu beauftragen, auf die sie im Verlauf entsprechender Ausbildungs-
kurse hingewiesen werden. Die Situation der Unbestimmtheit notwen-
diger Reparatureingriffe und ihrer Verteilung auf die Kompetenzen
verschiedener Arbeitskr&ftegruppen liegt mit Sicherheit nicht nur
in technischen Schwierigkeiten der Erhebung und Verarbeitung von
entsprechenden Informationen oder in einer entsprechenden Aufklid-
rung der Arbeitskrifte. Zentral ist vielmehr die Schwierigkeit der
Uberwindung hierarchischer Strukturen des Betriebes, die sich in

relativ starren Entscheidungsverfahren niederschlagen, z.B. in Form
der traditionellen Privilegiertheit der Instandhaltungsabteilung,
die zu durchbrechen gerade durch die "Produktion von Intransparenz"

1) Uberwindung dieser zahlenmf$Rfig und in der zeitlichen Abfolge in-
transparenten Situation notwendiger Reparatureingriffe wurde an-
satzweise flir die Kalibrieranlage versucht. Fiir die Ofenanlage
hingegen gibt es bisher keinerlei gesicherten Kenntnisse.
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verhindert wird. Fir die . Vorschlaggruppe selbst gab es drei Grund-

formen alternativer L3sungsmdglichkeiten:

~ Sdmtliche notwendigen Reparaturinterventionen verbleiben inner-
haldb der zentralen Instandhaltungsabteilung;

- wenigstens ein Teil der notwendigen Interventionen, jene nim-
lich mit Prdventivcharakter, werden den Arbeitskrdften der Li-
nie (der Ofenbesatzung) anvertraut;

- ein spezialisierter Reparatur-Arbeiter wird in den Anlagenbe-
reich umgesetzt.

Die letztgenannte L8sungsform erweist sich fiir elektrische und
elektronische Reparaturinterventionen als besonders effizient,
was in erster Linie fiir die Regulierungs- und Kontrollinstrumente
der Anlage, vor allem im Bereich der Ofenanlage und der "nicht
destruktiven Kontrolle", zutrifft.

Man h&lt es fir opportun, die Arbeitsaufgaben bei der Reparatur
der Kontrollaggregate neu aufzuteilen: Einen Teil davon Ubernimmt
die Reparaturabteilung, entweder zentralisiert oder durch speziel-
le Reparatur-Arbeitskridfte in der Linie, wo eine entsprechende
qualifikatorische Spezialisierung, d.h. die Kenntnis der Funktions-
weise der entsprechenden Kontrollaggregate verlangt wird; ein an-
derer Teil geht direkt an das Bedienungspersonal im Anlagenbereich,
wo der qualifikatorische Inhalt der entsprechenden Arbeitsaufgaben
eher Merkmale routinemifiger Reparaturen aufweist.

Eine Neuverteilung der Reparaturinterventionen in der geschilder-
ten Form verfolgt das Ziel, zumindest langfristig eine partielle
Verschiebung der Reparaturfunktionen in den Anlagenbereich hinein
durchzusetzen.

(be) Arbeitsorganisatorische Ausgangsentscheidungen

Folgende arbeitsorganisatorische Mafnahmen geben die Richtung an,
in der eine sukzessive Autonomisierung der Gruppen erfolgt:

(1) Die fir das Eintreffen der Rohre aus der vorgelagerten Adju-

stageabteilung zustdndigen Arbeitskrdfte, die die Lagerung und

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. ﬁ] SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 e i Se o oo e



116

den Weitertransport der Rohre aus den je nach Rohrtyp unterschied-
lichen Lagergestellen vornehmen, sollen {lber einen Lagerplan ver-
fligen, aus dem die r3umliche Verteilung des Materials und die ent-
sprechenden Materialbewegungen zu entnehmen sind. Darin liegen
zwei Vorteile: Eine Reihe von Stauungen im MaterialfluR lassen
sich zugunsten einer flﬁssigen Bewegung beseitigen, und zweitens
wirkt sich der Zugriff auf die entsprechenden Informationen durch
die Arbeitskr&fte zugunsten der Verantwortungsiibernahme {ber die
gesamte Materialbewegung aus. Man versucht , dies dadurch zu ver-~
stdrken, indem man organisatorische Formen einer intensiveren In-
tegration zwischen der Fertigungssteuerung und dem Materialtrans-

port verwirklichen will.

(2) Eine weitere MaRnahme sieht vor, da® die Steuerleute an der
Ofenanlage die Bestimmung der Ofentemperatur. abhingig von der je-
weils erreichten Temperatur des Rohres, eigenstdndig vornehmen.
Dadurch &ndert sich an der Notwendigkeit der Bestimmung der Rohr-
temperatur sowie der Geschwindigkeit des Rohrdurchlaufs durch die
dafir spezifisch zustindige Abteilung "Metallurgie™ nichts.

(3) Den Arbeitskrdften, die an den anschlieBenden Walzengerlisten
eingesetzt sind, wird die Funktion der selbstédndigen Maschinenein-
richtung sowie der Vormontage der Walzengeriliste zugewiesen. Dies
setzt die Kenntnis der wdchentlichen und monatlichen Produktions-
programme sowie die Kontrolle des Walzenverschleifes mittels ge-
eigneter Instrumente voraus. Dies bedeutet gleichzeitig, daf mit
der fir die Maschinenausrilstung zustindigen Abteilung eine Funk-
tionsneuverteilung notwendig wird, die insbesondere die Organisie-

rung der Walzenlagerung betrifft.

(4) Die im Anschluf an den Kontrollarbeitsgang, der die relativen
Abweichungen der Rohrmessungen gegeniiber vorgegebenen Normen regi-
striert, notwendige Arbeitsphase des Abschneidens von Rohrstiicken
kann gleichzeitig eine Auslese der als Probeentnahme dienenden
Teile bedeuten, wobei die Auslesekriterien den Vorschriften und
den Regeln der Abteilung "Metallurgie" folgen. Man hdlt es jedoch
fir "logischer", daf diese Auslese unmittelbar durch die Steuer-
leute des Ofens in Zusammenarbeit mit den Arbeitskrdften, die das
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Kontrollgerdt bedienen, vorgenommen wird, da "sich diese
Kontrolle auf die Arbeitsergebnisse einer Steuerungsoperation an

der Ofenanlage bezieht".

(5) Eine Erweiterung des Arbeitsinhaltes flir die Arbeitskrifte

der "nicht-destruktiven Kontrolle" sowie der Magnetisierung der
Rohroberflidche zum Zwecke der Diagnose von Defekten bleibt offen.
Die einzige Neuregelung besteht darin, daB die Arbeitskrifte die
Eichung der Ultraschallskala selbst vornehmen. Die Kontrollvorgdn-
ge der Innen- und AuBendurchmesser der Rohre, die die abschliefen-
de Phase des Produktionszyklus darstellen, werden dadurch ergdnzt,
daR® sie sich nicht mehr nur auf die Registrierung der tatsdchli-
chen Produktionsergebnisse (quantitativ, qualitativ) beziehen,
sondern gleichzeitig eine Kontrolle der gesamten Produktionsent-
wicklung des Anlagenbereichs mit Hilfe eines Vergleichs mit dem

Produktionsprogramm miteinbeziehen.

(6) Die arbeitsorganisatorische Koordination zwischen der Ferti-
gungssteuerung und dem ProduktionsfluB im Anlagenbereich std8ft,
wie bereits angedeutet, auf einige schwerwiegende Hindernisse:
rechtzeitige Verfligbarkeit der richtigen Rohre in den Lagergerii-
sten (innerhalb des Anlagenbereichs) filr die Bewdltigung von Pro-
duktionssalden sowie die schwierigen Abstimmungen zwischen dem
laufenden Bedarf des Anlagenbereichs und den Verarbeitungskapazi-
tdten in der abschlieBenden Kontrollphase.

Fiir den Ablauf des Produktionsflusses im Anlagenbereich ist der
Plan, der die Reéihenfolge der Ofenbeschickung reguliert, entschei-
dend. Die Aufstellung eines solchen Planes wird den Steuerleuten
der Ofenanlage (Steuerkabine) zugewiesen.

(7) Die organisatorische, kompetenzmifige und die faktische Zuwei-
sung sidmtlicher mechanischer Reparaturoperationen (z.B. die Repara-
tur der Rollgdnge) in den Anlagenbereich ist mit geringen Schwie-
rigkeiten verbunden.

Weit schwieriger ist es hingegen, Instandhaltung und Reparatur des
Transportkrans dem Kranfihrer zu Uberantworten. Schlieflich wird
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entschieden, Aufgaben der prédventiven Instandhaltung, der Schmie-
rung, der Regulierung von mechanischen Bauteilen sowie dde Koope-
ration mit einer spezialisierten Instandhaltungs-Arbeitskraft in
seinen Aufgabenbereich einzubinden. Die qualifikatorische Entwick-
lung des Kranwagenflihrers bleibt damit allerdings prinzipiell
offen.

3. Ergebnisse der Umstellung: die Konstitution von Arbeitsgruppen

a). Kritérien der Gruppenbildung

Die geschilderte Einteilung des Produktionsflusses in einzelne
Abschnitte unter technisch-funktionalem Aspekt 188t sich unter
dem Aspekt der sozialen Arbeitsorganisation so betrachten, dah
die verschiedenen Prozefiphasen ("Zonen") sich als Bereiche mit
einem jeweils spezifischen "professionellen" (qualifikatorischen)
Gehalt verstehen lassen: Die Zugehdrigkeit der Arbeitskraft zu
einem dieser Bereiche bedeutet eine bestimmte qualifikatorische
Karriere; bei der Qualifikationsbestimmung wird damit die Einheit

Arbeitsplatz aufgegeben.

Das Problem, das hieraus resultiert, lautet: Wie sollen die koope-
rativen Beziehungen innerhalb eines einheitlich-qualifikatorischen
Bereichs realisiert werden? Kann sich aus den Arbeitskriften in
den jeweiligen Bereichen eine Arbeitsgruppe bilden? Welche Merk-
male und insbesondere Dispositionsspielrsume kdnnen einer Gruppe

zugewiesen werden?

Es wird versucht, die "Identitdt" einer Gruppe anhand folgender
Kriterien transparent zu machen:

o Kriterien des gemeinsam zu verwirklichenden Arbeitsergebnisses:

Die Gruppe "wird als ein Instrument der Optimierung zwischen
technologischen und menschlich-sozialen EinfluBgrdRen verstanden,
was es erlaubt, ein Arbeitsergebnis zu produzieren, das gegen-
{iber den einzelnen Arbeitsaktiviti#ten einen umfassenderen Cha-
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rakter und einen grbBeren motivationalen Inhalt bedeutet“i).

o Kriterium der Intensit#t der internen Gruppenbindungen: Eine

Gruppe charakterisiert sich durch die Tatsache, daB® die Verbin-
dungen innerhalb der Gruppe gréfer sind als die externen Bezie-
hungen zu anderen Gruppen und Produktionsabschnitten, wobei die
Stdrke dieser Bindungen von der topographischen Zone sowie von
der Zahl der von einer Gruppe umfaBten Personen beeinfluft wer-
den kann. '

Die Einteilung des Anlagenbereichs in unterschiedliche Zonen
und insbesondere die Konstitution von Gruppen stellen eine Maf-
nahme der Differenzierung zwischen den Zonen und der Integration

innerhalb der mehr oder weniger eigenstdndigen Bereiche dar.
"Diese Mafnahme darf nicht herbeigezwungen werden, sondern soll
die Bedingungen der Realitdt berlicksichtigen".

o Die Regelung der gruppeninternen und gruppenexternen Beziehungen
kann in einigen F&llen eine "kollektive Disposition" der Gruppe
einbegreifen, d.h. gemeinsame Verantwortung der auf das liberge-
ordnete Produktionsziel des entsprechenden Produktionsabschnitts
bezogenen Arbeitsergebnisse im Rahmen der Gruppenkompetenz. Die-

se Regelung von Arbeitsbeziehungen wird in anderen Fdllen einer
einzelnen, nicht notwendigerweise immer derselben Person zuge-
wiesen. Letzteres kann die Bildung einer "Gruppenfithrung" begiin-

stigen.

o Die verschiedenen Produktionsphasen kdnnen unterschiedliche Grup-
penformen, d.h. unterschiedliche Anzahl Personen und ein unter-
schiedliches internes Beziehungsgeflecht verlangen. (Dies gilt
z.B. fir die unterschiedliche personelle Besatzung wdhrend der
Phase der Vormontage und der Montage der Walzengeriiste gegen-
iiber dem Stadium der Inbetriebnahme der Anlage.)

1) Zitat aus einem betriebsinternen Diskussionspapier der Perso-
nalabteilung.
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Zusammengefaft sind die Kriterien, auf deren Bedeutung filir die
Einldsung betrieblicher Interessen und Arbeitnehmerinteressen

zurlickzukommen ist, folgende:

- gruppeninterne Verknlipfung;

- gruppenexterne Verbindungen;

- Vergleich der Intensit&t interner und externer Gruppen-
verbindungen;

- operationelle Dispositionsm&glichkeiten (eigene Bestimmung der
Art und Weise der Arbeitsausfilhrung versus hierarchische Ein-
griffe bzw. funktionelle Abhdngigkeiten von vor- und nachgela-
gerten ProzefBphasen);

~ gelbstdndige Personaldisposition (Zuweisung von Arbeitskriften
zu Arbeitsplédtzen durch Gruppenentscheidung);

- polyvalente Einsatzf&higkeit;

- qualifikatorische (professionelle) Homogenité&t;

~ Variablilitdt der Besatzungs- bzw. Gruppenstérke;

- Auswirkungen auf die motivationale Ebene des Arbeitshandelns.

Bezieht man die genannten technisch-funktionalen Kriterien der
Abgrenzung von Zonen oder Phasen des Produktionsprozesses im An-
lagenbereich IRT sowie die im engeren Sinne sozialen Kriterien
auf die M&glichkeiten der Gruppenformation, ergeben sich folgende
Ergebnisse:

(1) Als unmdglich erscheint eine Gruppenform, die die Abwicklung
des Materialtransports, die Kontrolle der Rohrdurchmesser bzw.

die Bestimmung der Abweichungen von den Toleranzgrenzen sowie das
Abschneiden der Rohre aufgrund der Kontroll- und MeRergebnisse
und aufgrund jeweils gliltiger Produktionsprogramme umfassen wiirde.
Dies wilrde einen zu breiten und einen zu heterogenen Arbeitsin-
halt bedeuten.

(2) Ebenso wenig realisierbar erscheint eine gruppemnmdfige Inte-
gration zwischen dem Steuerungs- und Uberwachungspersonal der
Ofenanlage und den an den Walzengeriisten eingesetzten Arbeitskridf-
ten, weil dies eine viel zu disparate Struktur der abgeforderter

Qualifikationen zur Folge haben wiirde.
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(3) Das gleiche Argument gilt im Prinzip auch fiir eine gruppen-
m3fige Zusammenfassung zwischen der Besatzung der Ofenanlage und
jenen Arbeitskr&ften, die die Kontrollarbeitsplitze einnehmen, ob-
wohl nicht verkannt werden darf, daf diese L&sungsform unter Ar-
beitseffizienz- und Motivationsaspekten Vorziige hitte, indem es
sich auf der einen Seite um die Selbstkontrolle der Effekte der
Interventionen und Regulierungen der Ofenbesatzung auf die quali-

tativen Produktanforderungen handeln wiirde und auf der anderen
Seite die mit den relativ qualifikationsarmen Arbeitsplitzen im
Kontrollbereich der Anlage verbundenen negativ motivierenden Ef-
fekte durch die Zugehdrigkeit zu einer Gruppe mit h8herem "profes-
sionellen Prestige'" kompensiert werden k¥nnten. Die L¥sung einer

htheren organisatorischen Effizienz durch arbeitsteilige Speziali-

sierung zwischen ungleich qualifizierten und ungleich "wichtigen"

Arbeitskrdften und der dadurch reduzierbare Kontrollaufwand schei-
tert an der Beffinrchtung einer zu grofen Autonomie und Machtstel-

lung einer solchen Kontroll- und Steuerungs-Arbeitskrédfte inte-

grierenden Gruppe.

(4) Hingegen gilt die Gruppe, die sich aus den Arbeitskrdften des
Dressiergerilistes und jenen an der Walzenrichtanlage zusammensetzt,
als stabil, effizient und vollstindig. Dariiber hinaus zeigen be-
reits die ersten Erfahrungen unmittelbar nach den Versuchen der
ersten Inbetriebnahme der Anlage reale Ansitze zur Formierung
einer entsprechenden Arbeitsgruppe.

(5) Es gilt zu vermeiden, daR sich eine Arbeitsgruppe bildet, die
in ihrem Aufgabenbereich reduziert wird auf die alleinige Zust&n-
digkeit fiur eine nach Programm funktionierende Ofenanlage (Steue-
rung nach bestimmten Vorgabenormen, Registrierung von und Reaktion
auf Abweichungen, Umstellungsinterventionen bei Programminderungen
u.4.). Solche Arbeitsgruppen erschweren es, einen variablen Ar-
beitsanfall bedingt durch Abwesenheiten, technische St&rungen

und diskontinuierliche Materialzufuhr zu bewdltigen und begrenzen
auf der anderen Seite die professionell-qualifikatorische Entwick-
lung der Arbeitskrédfte im angrenzenden, d.h. unmittelbar vorgela-
gerten Produktionsbereich. Deshalb wird versucht, eine Gruppenform
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zu verwirklichen, die zumindest neben dem Ofenpersonal auch den
Prozeb der Materialzufuhr zu der Ofenanlage mit einschlieft (es
handelt sich konkret um die Bewegung der Rohre von den Lagergerii-
sten auf die Rollg&ngej. Diese Ausdehnung der Gruppe wird voran-
getrieben, indem die Disposition liber das eintreffende Material
miteinbezogen wird, um einen Bruch in der Verantwortlichkeit zwi-
schen dem fir die Lagerung und dem fiir den Weitertransport der
Rohre zur Ofenanlage zustdndigen Bereich zu verhindern. Erreicht
wird hierdurch eine bessere und gleichmidBigere Personalauslastung,
je nach dem aktuellen Bedarfszustand in der Materialzufuhr, dem
Weitertransport und der Beschickung der Ofenanlage. Dem steht al-
lerdings das Risiko gegenilber, daR eine zu grofe Ausdehnung die-
ser Gruppenform Ungleichgewichte im Produkticnsfluf zwischen dem
Materialtransport und der Phase der Stoffumwandlung bzw. Verede-
lung des Materials in der Ofenanlage produziert.

Auf der Basis dieser M8glichkeiten und Hinderungsgrinde der For-
mierung von Gruppen mit einem jeweils unterschiedlich breiten und
unterschiedlich strukturierten Funktionsfeld im Anlagenbereich so-
wie dem absehbaren jeweiligen Realisierungsaufwand (Ausbildung und
Schaffung neuer organisatorischer Instrumente) einerseits und er-
wartbaren Leistungs- und Motivierungseffekten andererseits wird

in einer konkret-operationellen Perspektive die Organisationsform
einer funktionalen Gruppenbildung priorisiert, wobei jede der ge-
nannten Funktionen einer Gruppe zugeordnet wird:

~ Disposition des Materialeingangs,

- Beschickung der Ofenanlage, Bedienung der Steuerungsinstrumente
der Ofenanlage sowie Uberwachung und Bedienung eines Kontrollge-
rdtes, auf dem die gleichbleibende oder schwankende chemisch-
physikalische Beschaffenheit des Produkts registriert wird,

~ Kalibrieren und Nachwalzen der Rohre,

-~ Kontrolle und Diagnose defekter Stellen am Produkt (Ultraschall
und Magnetisierung),

-~ Produkt-Vermessung (Durchmesserkontrolle),

- Disposition des Materialtransports.

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. \] SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 a1 e Sesntmerunene Fasdhm



123

Abgesehen von dieser pragmatischen L8sung ist zwischen zwei alter-
nativen Grundmodellen zu entscheiden: Es handelt sich einmal um
die Homogenitdt der Arbeitsorganisation bzw. ihrer Unterteilung
nach der Abfolge der technologischen Phasen, zum anderen um die

Orientierung an der Homogenit#t einer organisatorischen Einheit

nach der ihr zugeordneten Funktion. Dies bedeutet z.B. konkret,

daf die Funktion der Disposition des Materialtransports unter dem
Aspekt der funktionalen Homogenitdt als organisatorische Einheit
erscheint, wdhrend sie in der technologischen Perspektive unter-
teilt wird nach den Phasen des Materialeingangs, des Materialaus-
gangs und des Materialtransports von einer Bearbeitungsphase in
die andere.

Flir das Dressiergeriist hingegen und dem anschliefenden Ausrichten
der Rohre ergeben sich fiir beide Kriterien keine organisatorischen
Unterschiede. Hier gilt gleichermafen funktionelle und technolo-
gisch-phasenmiéRige Homogenitidt. Die Kontrolle der richtigen oder
abweichenden Durchmesser der Rohre wird organisatorisch in der
funktionellen Perspektive mit den anderen Kontrolloperationen ver-
einigt, wdhrend diese in der Perspektive der technologischen Ein-
heit organisatorisch mit der Lagerung bzw. dem Abtransport des
Materials am Ausgang des Produktionsprozesses zusammengelegt wer-
den.

Steuerung, Bedienung und Uberwachung der Ofenanlage ist funktional
sowohl selbstidndig wie in Verbindung mit anderen Funktionen orga-
nisierbar, wihrend es in technologischer Perspektive naheliegt,
diese Phase des Produktionsprozesses mit der Disposition und der
Abwicklung der Materialzufuhr zusammen zu organisieren.

b) Die Anordnung der den Anlagenbereich tibergreifenden generel-
len Funktionen (innerbetriebliche Dienstleistungen)

Es handelt sich um die Zuordnung von "Qualit#dtskontrolle", "Ferti-
gungssteuerung" und "Produktionskontrolle".
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(ba) Die organisatorische Zuordnung der innerbetrieblichen
Qualititsabteilung

Die zentrale Betriebsstelle "Qualitdt" umfaft ihrerseits mehrere
Einzelfunktionen. Der prinzipiellen Konzeption der Betriebsleitung
entsprechend, die die Verahtwortung iber die Produktqualitdt zu-
mindest auch, wenn nicht zentral, innerhalb des Anlagenbereichs
wahrgenommen haben will, werden Ausschnitte dieser Funktionen or-
ganisatorisch den Arbeitskriften bzw. Gruppen des Anlagenbereichs
lberantwortet.

(1) Metallurgische Beobachtung: Vorausgesetzt, die Arbeitskrifte

durchlaufen entsprechende Ausbildungs- und Schulungskurse, um eine
einheitliche Methode und Zielsetzung der Erhebungen zu erreichen,
vorausgesetzt ebenfalls, daf die entsprechenden Erhebungsinstru-
mente den Arbeitskrdften zur Verfiligung gestellt werden, damit von
diesen sowohl ihre direkte Produktivititsfunktion wie die der
qualitativ-metallurgischen Kontrolle wahrgenommen werden kSnnen,
wird die metallurgische Beobachtung wihrend der laufenden Produk-
tion den Arbeitskriften des Anlagenbereichs zugewiesen. Die metal-
lurgische Beobachtung der entnommenen Proben verbleibt aufgrund
ihres zentralen Stellenwertes flir eventuell vorzunehmende Ver&nde-
rungen der thermotechnischen Prozefivariablen in der Zustdndigkeit
der Betriebsstelle "Metallurgie". Die Ergebnisse metallurgischer
Erhebungen werden im Anlagenbereich selbst operativ umgesetzt, was
wiederum durch die Arbeitskrifte direkt, je nach ihren verschiede-
nen Kompetenzen erfolgt. Fiir die Festlegung der technischen Normen
bleibt die Metallurgie-Abteilung zustdndig.

(2) Die Ubernahme verschiedener Kontrollverfahren durch die Linie:
Flir die beiden eingesetzten Kontrollverfahren, die Kontrolle der
Einhaltung vorgeschriebener Produktausmafe (Durchmesser, Léinge)
sowie der Gewichte und die sogenannte '"nicht destruktive Kontrolle"
(Feststellung von schadhaften Stellen) ist die Linie insofern ver~
antwortlich, als die Arbeitskrdfte im Anlagenbereich die entspre-
chende Auslese und Einteilung des Produktes sowie die notwendigen
Reparaturarbeiten durchfilhren. Hierbei ist es wichtig zu wissen,
da diese KontrollmaBnahmen den letzten Filter darstellen flr die
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Sicherstellung der auftragsgerechten,unterschiedlichen Abnehmer-
normen unterworfenen Produktion. Die SchluBfolgerungen, die aus
den systematisch erhobenen Kontrolldaten der Linie gezogen werden
und zu entsprechenden, die Ausfiihrungsstandards korrigierenden
Interventionen ftlhren,bleiben in der Zustidndigkeit der zentralen
Qualitdtsabteilung.

Jene betriebliche Priifstelle, die fiir die Qualit#t des Material-
eingangs zustdndig ist, bleibt ohne organisatorische Verbindung
mit der Abteilung TRT, weil keine Beziehhng anzunehmen ist zwi-
schen den aus der Prifung des eingehenden Materials hervorgehenden
Informationen und den im Anlagenbereich durchzufiihrenden Kontrol-
len.

(bb) Fertigungssteuerung und Produktionskontrollen

Der monatliche und wdchentliche Produktionsplan wird von der Linie
in Zusammenarbeit mit anderen zustdndigen Betriebsstellen (Ferti-
gungssteuerung, Qualitit sowie weiteren Produktionsabteilungen)
bestimmt. Eine Ubernahme der Entscheidungskompetenz lber die letzt-
lich gilltigen Produktionsnormen (welcher Produkttyp wird wann, in
welcher Menge produziert, was wird auf Lager gehalten etc.) durch

die Linie gilt als nicht realisierbar.

Anders verh&lt es sich mit der Anpassung des wSchentlichen Produk-
tionsprogrammes an jeweils aktuell vorherrschende Produktionsbedin-
gungen (technische Stdrungen im Anlagenbereich oder in vorgelager-
ten Produktionsprozessen, diskontinuierlicher oder qualitativ man-
gelhafter Materialanfall, unvorhergesehene Auftragsschwankungen
etec.), die das faktische Ausfihrungsprogramm der einzelnen Schich-
ten. bestimmen. Die organisatorische Regelung dieses Falles der
tdglichen Programmanpassung im Anlagenbereich wird durch die dort
eingesetzten Arbeitsgruppen selbst zusammen mit dem Schichtfihrer
getroffen.
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{(be). Die :Zusammensetzung der Arbeitsgruppén und ihre Problematik

Die bereits dargestellte Alternative, ob konstitutives Kriterium
der Bildung von Arbeitsgruppen die technologische oder aber die
funktionale Einheit einer Gruppe innerhalb des Produktionsprozes-
ses darstellen solle, wurde nach dem Abwdgen der folgenden wech-
selseitigen Vor- und Nachteile zugunsten der traditionellen "tech-
nischen Logik des Produktionsprozesses” entschieden.

Die Vorteile einer Orientierung an der homogen-einheitlichen Funk-
tion wdren folgende:

¢ Die Orientierung der Ausbildung der Arbeitskrifte an einer homo-

genen Arbeitsfunktion verlangt einen vergleichsweise geringen
Aufwand.

o Eine funktionale Spezialisierung der Arbeitskrdfte bedeutet un-
ter dem Qualifizierungsaspekt eine grdRere Homogenitdt.

0 Die auf eine einheitliche Arbeitsfunktion ausgerichtete Arbeits-
gruppe ist bei der Zuteilung von Personen zu Arbeitspldtzen ela-

stischer.

0 Die spezielle Zustdndigkeit einer Arbeitsgruppe flir den den ge-
samten ProduktionsfluR tangierenden Materialtransport wirde des-

sen arbeitsorganisatorische Integration in den Anlagenbereich,

im Vergleich mit seiner organisatorischen Zerstiickelung nach
den technologischen Phasen, erleichtern.

Abgesehen von der Transportfunktion bleiben andere betriebliche
Dienstleistungsfunktionen (Reparatur, Instandhaltung, Qualitdt,
Fertigungssteuerung etc.) bei der Beurteilung auBer Betracht. Dies
geschah deshalb, weil es aufgrund der gegebenen Verteilungen der
innerbetrieblichen Funktionskompetenzen prinzipiell unmdglich wi-
re, mehr als einzelne "technisch plausible" Ausschnitte jener ge-
nerellen Funktionen dem Anlagenbereich zuzuweisen.

Bechtle (1982): Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen Betrieb und Gewerkschaften. ‘]SFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100794 P S v o) X



127

Insbesondere die folgenden Vorteile gaben den Ausschlag dafiir, daf
sich die Konstitution der Gruppen am technischen Ablauf des Pro-

duktionsprozesses orientierte:

¢ Die Transparenz des Zusammenhangs zwischen einem konkret erfaf-
baren Arbeitsziel und -ergebnis und der Ausfithrung der eigenen
Arbeitsoperationen 148t sich motivational nutzen bzw. erlaubt
es dem Betrieb, fehlerhaftes Arbeitsverhalten leichter zu kon-
trollieren und zu demonstrieren.

© Der griferen qualifikatorischen Homogenit#dt pro Arbeitsfunktion
steht hier der Vorteil gegeniliber, daf eine grdBere Anzahl von
Personen in die Ausdehnung von Aufgabenbereichen einbezogen wer-~

den kann.

© Indem sich innerhalb technologisch abgrenzbarer Zonen Arbeits-
funktionen iberkreuzen (z.B. Anlagensteuerung, Materialtransport,
Anlagenkontrolle, Personaleinteilung etc.), ergibt sich eine ins-
gesamt filr den Anlagenbereich gleichgewichtigere Verteilung der
Arbeitskrifte tiber die qualifikatorischen Einstufungsebenen des

Systems der Einheitseinstufung.

Inwieweit der Motivierungs- und Fihrungsaspekt der Gruppen fak-
tisch eine Rolle spielt oder zumindest eine nachweisbar andere als
bei der Alternative der funktionalen Einteilung, ist HuBerst zwei-
felhaft. Die Interpretationen von seiten der Delegierten wie von
seiten der Personalleitung lassen erkennen, daf fir die getroffe-

ne Entscheidung ausschlaggebend war:

o fiir den Betrieb: die leichtere Einordnung des Konzepts der Ar-
beitsgruppe in die traditionellen hierarchischen Strukturen;

o fir die Gewerkschaftsvertretung: der Widerstand gegen eine ela-
stischere Handhabung des Personaleinsatzes durch den Betrieb mit
m8glicherweise personaleinsparenden Effekten; entscheidend waren
aber wohl die Zahl der hdher einstufbaren Personen sowie deren

relative qualifikatorische Homogenitit.
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o Daf iiberhaupt Alternativen in Erwdgung gezogen wurden, ist wohl
aus dem gemeinsamen Interesse von Betrieb und Gewerkschaftsver-
tretern zu erklé&ren, die Verhandlungsmasse mdglichst zu dehnen.

Es ergeben sich folgende Arbeitsgruppen:

Gruppe A: Beschickung des Ofens sowie Steuerung und Uberwachung

der QOfenanlage von einer zentralen Steuerkabine aus, wo sich auf

Bildschirmen der TransformationsprozeR® des Arbeitsgegenstandes
optisch verfolgen 1#Rt. Die Zustidndigkeit dieser Gruppe beginnt
also bei der Entnahme der Rohre aus den Lagergestellen und endet
dort, wo das wdrmetechnisch behandelte und geh&rtete Rohr den
zweiten Ofen verl&Bt. Die wichtigsten zu erhebenden und nach einem
vorgegebenen Programm zu regulierenden Daten sind:

O die Aufnahmekapazitdt des Ofens (m3—Rohr pro Stundel,

Druck und Temperatur, wobei jeweils der vorgegebene, der erho-
bene und der nach eventuellen Korrekturen faktisch gemessene
Wert registriert werden.

Filr die Entwicklung des qualitativen Produktionsergebnisses ist
die Registratur folgender Abweichungen und Anomalien zentral:

O ungleiche Erhitzung, Bildung von Zunderablagerungen, unregel-
mdRige Abklihlung, defekte oder verzogene Rohre, Wasserbildung
in den Rohren, nicht geschlossene Rohre am Ofeneingang oder
-ausgang.

Die "metallurgische Beobachtung", die erginzt wird um die Uberwa-
chung eines nach der Inbetriebnahme der Anlage neu installierten
Kontrollgerdtes (auf einem Oszillographen lassen sich die Schwan-
kungen der technischen Struktur der Rohre beobachten), wird
vom Betrieb als Aufgabenbereicherung ausgewiesen, insofern die
formale Zustdndigkeit fiir die Erhebung und Bewertung der entspre-
chenden Daten traditionell der betriebseigenen Stabsabteilung
"Metallurgie" vorbehalten war. Die Neuerung besteht darin, daf
die Verwendung, d.h. die operationelle Umsetzung der anfallenden
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Daten insofern in den Aufgabenbereich der Gruppe A fallen, als

es zur Prozefkontrolle, d.h. fiir die Vornahme notwendiger Korrek-
turen bei auftretenden Anomalien notwendig ist; der Eingriff der
Stabsabteilung wiirde hier nur eine Zéitverzsgerungvbedeuten, ohne
das qualitative Produktionsergebnis zu verbessern. Die Umsetzung
der erhobenen Kontrollergebnisse in die Verdnderung der techni-
schen Vorgabenormen verbleibt allerdings im Zustindigkeitsbereich
"Metallurgie". Das gleiche gilt filr die metallurgische Analyse
der zu Priifzwecken entnommenen Teilstiicke. Begriindet wird die
ausschlieBliche Kompetenz der Stabsabteilung hierfiir damit, da®
Analyseverfahren sowie deren zeitlicher Rhythmus nicht a priori
vorhersehbar sind. Es sollen jedoch die Arbeitskrifte des Anlagen-
bereiches bzw. der Gruppe A ilber die Weiterverwendung ihrer Kon-
trollergebnisse und ihre Bewertung im feed-back-Verfahren infor-
miert werden. Dies hat einen rationalen Aspekt insofern, als die
Feed-back-Information Uber ihren motivierenden Effekt die Verlif-
lichkeit der Kontrollergebnisse erh&ht.

Die Gruppe B setzt sich aus jenen Arbeitskrdften zusammen, die
die Anlage des Walzenkalibrierens betreuen, was ‘insbesondere die

Vormontage und die Montage der Walzengeriiste betrifft (s. o.),;so-

wie aus jenen Arbeitskridften, die das Dressiergeriist bedienen.

Was diese Gruppe auszeichnet, ist eine relativ spezifische Fach-
qualifikation, die notwendig ist, um die Einstellung der je nach
Produktionsprogramm variablen WalzenmaBe durchzufithren. Dabei muf
bei einem Programmwechsel noch wdhrend des laufenden Produktions-
programms die Anlage flir die Phase nach der Programmumstellung
vorgeriistet werden.

Der relatiwve qualifikatorische Vorsprung dieser Gruppe ergibt sich
dariiber hinaus daraus, daB diese Arbeitskr&fte bestimmte kleinere
Reparaturarbeiten an der technischen Anlage selbstdndig ausfithren.
Die Bedienung des Dressiergerilstes geschieht von einer Steuerka-
bine aus, wo entsprechend den technischen Sollvorgaben “normale"
Anlagenbedienungsaufgaben anfallen. Allerdings ist der Rollgang
zwischen der Kalibrieranlage und dem Dressiergeriist eine mit der
manuellen Bewegung der Rohre verbundene Unfallgefahr. Auferdem
gilt der L&rmpegel in diesem Bereich nach Meinung der Arbeitskrdf-~
te und des technischen Betriebsleiters der Abteilung als unertrig-
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lich, was seit Beginn der Inbetriebnahme der Anlage zu entspre-
chenden Widerstandsaktionen flihrte. Insgesamt gilt diese Gruppe
jtingerer und qualifizierter Arbeitskr&fte als "unproblematisch".
Dies kommt insbesondere darin zum Ausdruck, daB hier eine Verin-
derung, d.h. Erweiterung des Aufgabenbereichs als nicht notwendig
erscheint.

Die Gruppe C ist in jenem bereits mehrfach als problematisch cha-
rakterisierten Kontrollbereich eingesetzt, wo ein grofer Anteil
einfacher, manueller und repetitiver Arbeitsoperationen ausge-
fuhrt wird:

o Uberwachung eines Ultraschall-Kontrollgerites, dessen Kontroll-
ergebnisse auf einer Bildtafel registriert und von den Arbeits-
kr4ften durch Auszeichnung der defekten Rohrteile mit Kreide-
strichen lUbertragen wird;

o visuelle Oberflichenkontrolle der Rohre, die zu diesem Zweck
manuell gedreht und gewendet werden milssen, was eine physisch
ermiidende, qualifikatorisch deprivilegierte Arbeit darstellt;

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

Die C-Gruppe nimmt u.a. deswegen filir den Betrieb einen prekédren
Stellenwert ein, als die objektive produktionstechnische Bedeutung
der von ihr durchgefiihrten Kontrolloperationen in Kontrast stehen
mit der qualifikatorischen und belastungsmdfig eindeutig negativen
Arbeitssituation. Von hier aus erklirt es sich auch, dag der Be-
trieb hier die gr&ften "disziplinarischen Probleme™ hat, insofern
die Arbeitskrifte hier - abgesehen davon, da® ihre objektive Si-
tuation einen internen Gruppenintegrationsprozef geradezu verbie-
tet -~ die zugesagten Dispositionsm8glichkeiten in der Arbeitsaus-
fiihrung extensiv auslegen, was dazu flithrt, daR vom Betrieb unter
Effizienzgesichtspunkten nicht akzeptierbare Schwankungen in der
Anwesenheit am Arbeitsplatz vorkommen, die diesen Bereich zu einem
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prekdren EngpaR im ProduktionsfluR werden lassen. Der Betriebd
steht bisher hilflos vor dem Problem, daB Arbeitsverweigerungen
von seiten dieser Gruppe, die sie selbst nicht als solche, son-
dern als eine rechtméfige Auslegung der ihr zugestandenen Dispo-
sitionsbefugnisse legitimiert, den Stillstand der gesamten Anlage
bewirken kann.

Gerade hier hilft es wenig, daB die Verlagerung der Kontrollfunk-
tion, gegenllber sonst tiblichen Organisationsformen in den Bereich
der Arbeitsausftthrung hinein, als Dispositionserweiterung der kol-
lektiven Arbeitskraft im Anlagenbereich dargestellt wird. Die or-
ganisatorische Uberwindung der Trennung von Kontrolle und Ausfilh-
rung hat gerade nicht den erwarteten motivationalen und die Effi-
zienz des Produktionsflusses steigernden Effekt, sondern verkehrt
sich tendenziell ins Gegenteil: Die Arbeitsgruppe C stellt einen
Fremdkérper dar und wird als solcher empfunden. Dieser Befund wird
noch dartiber hinaus dadurch bestdtigt, daB sich diese Arbeitsgrup-
pe eindeutig mehr als alle anderen aus neu rekrutierten Arbeits-
krdften zusammensetzt, die "eben zundchst dort anfangen sollen,

wo noch am meisten mit der Hand gearbeitet werden muf".

Die Arbeitsgruppe D ist zustindig flir

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

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

o Zum Arbeitsbereich der Gruppe D geh®ren dariiber hinaus die Flih-
rung des Materialausgangs, d.h. die Regulierung des Abtransports
bzw., je nach vorliegendem Bedarf der Weiterverarbeitung in der
nachgelagerten Endfertigung, die vorldufige Lagerung der Rohre.

Im Zusammenhang mit der Kapazit&tsausdehnung der Gesamtanlage wird
eine neue, mindestens doppelt so leistungsfihige Schneidemaschine
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installiert. An den qualifikatorischen Anforderungen, was die
technischen Kenntnisse der Maschine und ihrer Bedienungsinstru-
mente oder technischen (z.B. metallurgische) Kenntnisse des Ar-
beitsgegenstands betrifft, &ndert sich nichts. Es bleibt eine ty-
pische Angelernten-Qualifikation. Allerdings erhSht sich die Ar-
beitsgeschwindigkeit dann betréchtlich, wenn die Kapazitdt der
Ofenanlage, was zundchst nicht der Fall war, voll ausgelastet
wird. Die mit der neuen Maschine verbundene Arbeitsintensivierung
sowie der mit der hohen Leistungsfdhigkeit der Maschine verbunde-
ne starke Ldrmanstieg fihren dazu,daf® die Arbeitskréfte es strikt
ablehnen, an dieser Maschine zu arbeiten, den Betrieb zu Lirmbe-
k&mpfungsmafnahmen zwingen, wdhrend sie in der Zwischenzeit an

ihre alte Maschine zuriickgehen.

Dariiber hinaus wird die Einstellung zus&tzlicher Arbeitskrdfte
gefordert, um steigenden Arbeitsanfall zu kompensieren.

Der "Ausgang" dieses Konflikts zwischen dem Betrieb (der techni=~
schen Leitung) und den Arbeitskrdften, deren Forderungen sehr
entschieden von den Abteilungsdelegierten unterstlitzt werden,
konnte nicht weiterverfolgt werden. Fest steht, daf es eine ganze
Arbeitswoche dauerte, bis eine auBerbetriebliche, flr technische
Uberwachung und Arbeitssicherheit zusténdige Gruppe unter Anlei-
tung eines wissenschaftlichen Experten konstruktive Verdnderungen
und Schutzvorrichtungen an der Maschine durchgefithrt hat. Die da-
durch erzielten Ergebnisse werden den gewerkschaftlichen Vertre-
tungsorganen pridsentiert, deren Entscheidung und die Reaktion der
direkt betroffenen Arbeitskrédfte (wobei der durch die genannte
Maschine verursachte L&rm praktisch den gesamten Anlagenbereich
beeinfluft) sind negativ.

Fir bemerkenswert an diesem Konfliktfall, der durchaus représen-
tativ fiir den Verlauf des Experiments ist, halten wir die Form,

in der von seiten der Arbeitskrifte der Konflikt ausgetragen wird.
"Wir delegieren unsere Gesundheit an niemand", "der Lirm t&tet zu-
erst die Sexualitit und dann den ganzen Mann", "lieber einen Sarg
weniger und eine Kabine (als Lirmschutz) mehr". Nicht der Einzel-
fall der Einfilhrung einer Maschine, deren L&rmpegel nicht akzep-
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tiert wird, sondern die Ausdehnung des Konflikts auf die gesamte
Anlage und die damit verbundene Politisierung scheint charakteri-
stisch. "Es ist eben die Woche des Lirms", erklirt das Personal-
management. Hinzu kommt, da® in einer Arbeitsgruppe (B) vier Ar-
beitskréfte fehlen, drei wegen Arbeitsunfillen und einer wegen
Urlaub, was an die Grenze des Minimalbesatzes des entsprechenden
Bereichs fithrt. Diese beiden Tatsachen - partielle Arbeitsverwei-
gerung in der Gruppe D und mangelhafte Besatzung in der Gruppe B -
fiuhren zu einem eindeutigen Absinken deb Leistung der gesamten An-
lage, was bei den verschiedenen Arbeitskriften zu einem beachtli~-
chen Anstieg ihrer passiven Arbeitszeit filhrt.

Ungekldrt bleibt die organisatorische, gruppenmdfige Zuordnung
der Transportarbeitskrdfte zwischen der Adjustage-Abteilung und
dem Anlagenbereich sowie zwischen diesem und der Abteilung der
Endfertigung. Das gleiche gilt fiir den anlageninternen Material-
transport mit Hilfe der Geriistwagen, mit einer Ausnahme: Diese
fir den Materialtransport im Bereich des Walzenkalibrierens zu-
stdndige Arbeitskraft wird der Gruppe B zugeordnet, wo es sich
insbesondere um die Vormontage und Montage der Walzengeriste han-
delt, Arbeitsphasen also, bei denen Transportarbeiten anfallen.

4., Die mit der Gestaltung der Arbeitsorganisation verbundenen
Probleme der Arbeitssicherheit und der Umgebungseinfliisse

Als ein herausragendes Merkmal dieses Falles kann (wie im vorange-
gangenen Abschnitt angedeutet) die Tatsache gelten, dafR die im en-
geren Sinn organisatorischen MaRnahmen, also die Bildung von teil-
autonomen Gruppen, die partielle Zusammenlegung der in der Vergan-
genheit getrennten Produktions-, Reparatur- und Instanhaltungs=-
funktionen, Kontrollfunktionen, Funktionen der Produktionsplanung,
der Qualitidtsiiberpriifung etc.,eng verbunden sind mit jenen Mafnah-
men, die sich auf die (im Ublichen Sprachgebrauch) physisch-psy-
chische Dimension der. Arbeitsbelastung beziehen.
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Dieses Phinomen der wechselseitigen Verstirkung zwischen der ten-
denziellen Autonomisierung der Arbeitsgruppen und ihren Anspriichen
gegenilber der Reduktion von Belastungen, deren Einl8sung fir sie
eine Art stindiger konfliktueller Erprobung des ihnen zugestande-~
nen bzw. verweigerten Autonomieanspruchs darstellt, kann als Dauer-
ergebnis festgehalten werden. Hier wird nur ein globaler Uberblick
#ber die wichtigsten Belastungsmomente, auf die sich Eingriffe und
Verdnderungen des Betriebes beziehen, gegeben. Dabei ist es zu-
n¥chst iiberraschend, wie zahlreich und weitgreifend derartige Maf-
riahmen sind, wenn man bedenkt, da® es sich um eine technologische
Anlage handelt, deren Entwicklung und Installierung (in den Jahren
1973 und 1974) f{ir ein, auch verglichen mit dem europ#ischen
Ausland, sehr hohes technisches Niveau sprechen,

(1) Die besonders augenfilligen,negativen Belastungen im Anlagen-
bereich waren oder sind bedingt:

o durch den an der Ofananlage entstehenden (italienischen Vorstel-
lungen von angemessenen Arbeitsschutznormen eklatant widerspre-
chenden) Ldrm;

o durch die Benutzung magnetisierenden Pulvers;
© durch fehlende Absaugevorrichtungen fir Schleifstaub und Zunder;

o durch eine im Hinblick auf die K&rperhaltung inaddquate Lé&nge
der Rollgénge, an denen manuelle Arbeitsoperationen am Rohr vor-
genommen werden missen, die hohen physischen Kraftaufwand ver-
langen.

Die korrigierenden betrieblichen Interventionen in solche Verursa-
chungsfaktoren von lbermifiger Arbeitsbelastung oder schidlichen
Umgebungseinfliissen werden zum Teil so gehandhabt, da® bei der Pro-
jektierung der vorzunehmenden technischen, belastungsreduzierenden
Verdnderung die unmittelbar betroffene Arbeitskraft teilnimmt, um
"den menschlichen Aspekt mit den technologischen Erfordernissen

zu harmonisieren". So fehlte z.B. auf dem Rollgang, wo die Zufuhr
der Rohre in die Ofenanlage erfolgt, jede mechanische Transport-
einrichtung, so daf die dort eingesetzten Arbeitskridfte unter er-
heblichem physischen Aufwand und bei hoher Unfallgefahr manuelle
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Transportverrichtungen (Hebe- und Schiebearbeiten) durchfilhren
muBten, die nicht nur den entsprechenden Schutznormen, sondern
insbesondere auch den Erwartungen der Arbeitskridfte an eine tech-
nisch perfektionierte Anlage widersprachen. Eine vorldufige, nicht
befriedigende Uberwindung dieses Zustandes wurde durch zwei, re-
lativ geringfligige technische Ver#dnderungen erreicht:

o Es wurden auf den Rollgdngen Haltevorrichtungen fiir die Rohre
angebracht, die mechanisch bedienbar sind, und zwar so, das auf-
grund der rdumlichen Anordnung der Bedienungsinstrumente die Ar-
beitskraft kaum gefdhrdet ist;

© es wurde eine mechanische Transportvorrichtung angebracht, die
die Bewegung der Rohre {lber den gesamten Rollgang hinweg bis
zum Eintritt in die Ofenanlage erm8glicht.

Was damit Uberhaupt nicht beseitigt, sondern im Gegenteil eher
noch verstirkt wurde, ist der L#rmpegel; allein schon der durch die
Ofenanlage verursachte Lirm wird fir unertriglich gehalten.Man kann
sich anhand folgender Beispiele, die sich auf VerdnderungsmaZ®nah-
men an der Ofenanlage beziehen, einen praktischen Eindruck dariiber
verschaffen, "wie die Funktionsf#higkeit der Anlage und die Ar-
beitsbedingungen verbessert werden k3nnen".

(2) In der Steuerkabine wird ein Stiickzahlrechner eingebaut, der
es der Arbeitskraft ermdglicht, die Abfolge des Einsatzes der R&h-
ren in die Ofenanlage zu verfolgen. Die Sitzbedingungen der Ar-
beitskraft werden mit Hilfe eines beweg- und drehbaren Stuhles so
gestaltet, daB sich diese ohne Schwierigkeiten von einem Punkt
der Schaltanlage an einen anderen bewegen kann, um die notwendi-
gen Beobachtungen durchzufilthren. :

Das Lirmproblem wird damit "geldst", daR die Steuerkabine schall-

dicht gemacht wird.

Die akustisch~optische Verbindung zwischen der Steuerkabine und
anderen Zonen des Anlagenbereiches wird durch die Installation
einer Sprechanlage sichergestellt, ein nicht nur technisches Ko-
ordinations-, sondern auch ein Instrument zur tendenziellen Ober-
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windung isolierter Arbeitssituationen.
Fir die Arbeiten direkt "vor Ort" an der Anlage werden Instrumen-

te zur Analyse von Emissionsrauch und -gas eingesetzt.

Ahnliche arbeitserleichternde, gefahrenvermindernde, gesundheit-
liche Schdden abbauende Verbesserungen in der Instrumentierung
des Anlagenbereiches wurden praktisch an allen Arbeitsplétzen
vorgenommen.

(3) An den Kontrollarbeitspldtzen allerdings, wo eine Erleichte-
rung der Arbeitsbedingungen, sei es auf technologische, sei es auf
organisatorische Weise, vordringlich widre, in jenem Bereich der
Anlage n&mlich, wo der Anteil menschlicher Arbeit relativ am grdB-
ten, ihre Ausfihrungsbedingungen aber mit der relativ grdften Be-
lastung verbunden sind, st88t man gleichzeitig auf massive Schwie-
rigkeiten.

Einmal handelt es sich hier um den bereits erwdhnten Arbeitsdruck,
der sich je nach dem ungleichen Materialanfall (bei gleicher Ofen-
kapazitit schwanken die pro Schicht zu kontrollierenden Rohre zwi-
schen 90 und 120) als Hetzarbeit auswirken kann. Auf der anderen
Seite hat man bei der Projektierung dieses Anlagenteils den &dube--
ren Arbeitsbedingungen (insbesondere was die Instrumentierung be-
trifft) wenig Beachtung geschenkt. Mit anderen Worten schlug hier
die Tendenz und der Versuch der Uberwindung traditioneller Arbeits-
belastungsformen eher in das Gegenteil um, was allein daraus er-
sichtlich wird, daf, verglichen mit der traditionelien Form der
Kontrollarbeit, hier die Arbeitsteilung sogar noch verstdrkt wurde.
Die Aufstellung von Lagerbl&cken zur Kontrolle und entsprechenden

. Auszeichnung der Rohre wurde von der Arbeitsgruppe zuriickgewiesen,
weil dies erfordert hidtte, dah ein Teil der Rohre entgegen der nor-
malen Richtung des Materialflusses hitte bewegt werden miissen.
Darilber hinaus sind die Bankgestelle fiir das Rohrschleifen fir
eine addquate Kd8rperhaltung zu hoch, versperren vorstehende Rohre
eine ungehinderte Bewegung im Arbeitsraum.

Ohne intern die relativ unterprivilegierte Arbeitssituation im
Kontrollbereich, eng verbunden mit einer Zunahme der Arbeitsinten-
sivierung, zu veridndern, sind zwei Mafnahmen zu verzeichnen, die
den doppelten Effekt deutlich erkennen lassen, vorzugsweise solche
Verdnderungen vorzunehmen, die den Produktionsfluf technisch ra-
tionaler gestaltbar machen und damit Momente von Arbeitsbelastung
im Sinne von irrationalem Arbeitsmehraufwand zu reduzieren.

In der dem Kontrollbereich vorgelagerten Zone der Dressiergeriist-
anlage wurde eine automatische Absaugevorrichtung fiir den entste-
henden Zunder installiert. Dies verhindert einerseits, daB der im
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Inneren der Rohre sich ablagernde Zunder die MeBergebnisse der
Ultraschall-Kontrollanlage verzerrt und vermindert andererseits
bisher bestehende, negative Umgebungseinfliisse fiir die Arbeits-
krdfte im Kontrollbereich.

Zweitens wurde innerhalb des Kontrollbereichs ein zweites Lager-
gestell aufgebaut, das den Arbeitskréften erlaubt, die Spitzen
eines gewissen Arbeitsdrucks (eine nicht zu bewlltigende Anzahl
zu kontrollierender Rohre) zu lagern, ohne Kontrollfunktionen zu
vernachldssigen, welches aber andererseits gleichzeitig die Auf-
nahmekapazitédt des Kontrollbereichs erh8ht und damit eine bessere
Kontinuitdt des Materialflusses im Sinne einer verbesserten Ba-
lance zwischen Ofenausstof und Kontrollbereich m&glich macht.

(4) Was die Arbeitsbedingungen des Kranfithrers betrifft, so wur-
den folgende erschwerende Bedingungen zum Teil abgeschafft, zum
Teil erleichtert:

Die drehbare Kabine des 10-Tonnen-Lastkrans wurde erweitert, um
dem Kranfiihrer einen gr®feren kdrperlichen Bewegungsspielraum zu
ermdglichen. Die Direktion des Werkes wurde dariliber hinaus aufge-
fordert, konstruktive M8glichkeiten ausfindig zu machen, die eini-
ge klassische Mdngel der Arbeitssituation des Kranftihrers (Kraft-
anstrengung, Arbeitshygiene, Arbeitssicherheit) beseitigen.

Der Flaschenzug des 10-Tonnen-Lastkrans kann wihrend der Bewegung
des Krans leicht ins Schleudern kommen mit der Gefahr, daB er
gegen die Steuerkanzel schl&gt und den Kranfihrer gefihrdet. Dies
lieR sich durch konstruktive Ver#nderungen in Form eines Seilrol-
lenzuges veré&ndern.

Der 25-Tonnen-Lastkran wies anfédnglich den sicherheitsgefihrden-
den Nachteil einer nicht ausreichenden Seitensicht auf. Dies
wurde durch den Einsatz von Glasfenstern anstelle der urspring-
lichen Seitenbleche abgeschafft.

Eine in ihren Auswirkungen nicht unbetr&dchtliche Verdnderung wur-
de im Arbeitsbereich des 25-Tonnen-~-Lastkrans vorgenommen: Es wur-
de eine Bodensteuerung installiert, die das Transportmandver wih-
rend des Austausches der Walzen unter Sicherheitsaspekten verbes-
serte, in dem jetzt die Transportbewegung sich visuell besser
Uberblicken 1&Bt. Wichtiger ist, daB sich mit dieser konstrukti-
ven Verdnderung der Kranfiihrer besser in den Arbeitsablauf des
Walzenkalibrierens einschalten kann, d.h. in die Lage versetzt
wird, die Ausfllhrung seiner Arbeitsoperationen mit denjenigen an
den Walzgeriisten direkt zu koordinieren.

(5) Ungeldst bleibt bis heute das Problem der r&dumlichen, d.h.
akustischen Isolierung jener Arbeitskraft, die 20 m oberhalb der
Anlage in der Steuerkanzel des Krans den Transport der Rohre von

einer Phase in die nédchste reguliert.
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Hier wurde die Einrichtung einer entsprechenden Sprechanlage vom
Betrieb bisher verweigert. Die Isolierung der Arbeitskraft wurde
nur insofern abgeschwdcht, als prinzipiell der Austausch des Ar-
béitsplatzes mit dem Bodenpersonal m¥glich ist. Warum das Rota-
tionsverfahren als Nothilfemafnahme zur Uberwindung der auf den
Widerstand der Arbeitskraft stoBenden Isolation einer technischen
Vorrichtung, die eine akustische Kommunikation zwischen Bodenper-
sonal und Kranftihrer zuldft, vorgezogen wurde, konnte nicht er-
kl84rt werden, obwohl bestimmte Vermutungen hierzu naheliegen.

5. Die Bewertung des Experiments Massa - Zusammenfassung der Er-~

gebnisse und ihre Reinterpretation

Offiziell und nach aufen registriert sowohl das lokale Management
wie die Zentrale im Hauptsitz des Unternehmens, nach 18-monatiger
Laufzeit des Experiments, sicherlich nicht ohne einen gewissen
beabsichtigten Propagandaeffekt, die folgenden Ergebnisse:

a) Die betriebliche Bilanz

(1) Von einem "technischen" ‘Standpunkt aus hat man "nach kurzen
Verzdgerungen" die beabsichtigte Produktionsleistung erreichtl).
Dieses Ergebnis, dessen Bedeutung aufgrund des hohen Investitions-
aufwandes offenkundig ist, wird der neuen Arbeitsorganisation und
insbesondere der "weitreichenden Integration" zwischen steuernden,
ausfihrenden, kontrollierenden und reparierenden Arbeitsaufgaben

innerhalb der Gruppen zugeschrieben.

(2) Was den Arbeitseinsatz betrifft, so wird betont, daf 70 % der
Arbeitskrdfte an der neuen Anlage aus einer anderen Produktionsab-
teilung desselben Werkes stammen und infolgedessen "durchschnittli-
che Merkmale" an Alter, Dauer der Betriebszugehdrigkeit und Bef&hi-
gungen aufweisen. Unterstrichen wird ebenfalls, daR es sich bei der
Mehrzahl der F¥lle um Produktionsarbeiter handelt. Dies bedeutet
u.a., dad man nicht auf Instandhaltungsfachkridfte zuriickgegriffen
hat, weil deren Spezialqualifikation riskiert hdtte,daR wieder eine
technische Arbeitsteilung entsteht,die kollektive Arbeitsformen

verhindert.

Es wird entsprechend festgestellt, daf die Gruppen eine sehr homo-
gene Entwicklung ihrer "professionalitad"™ aufweisen, so daR man

1) Die Zitate entstammen jeweils Expertengesprdchen mit dem tech-
nischen und Personalmanagement.
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nahezu von einer "kollektiven professionalitd" innerhalb jeder

Gruppe sprechen kann.

Der urspriingliche Widerstand gegen die Durchfihrung von Rota-
tionsverfahren konnte dank der "sozialen Kontrolle" iberwunden
werden, die sich zunehmend in den Gruppen herausgebildet hat mit
dem Effekt, daB ein Druck auf die Gruppenmitglieder entsteht, mit
h&herer Intensitdt den Ausbildungskursen zu folgen. Dieselbe "so-
ziale Kontrolle" und das "Gefithl der Gruppenzugeh&rigkeit" hat
die Absentismusraten "stark reduziert".

(3) Dasselbe "GruppenbewuBtsein" hat aber gleichzeitig negative
Effekte: Man stellt eine Abwehrhaltung der Gruppen nach auBen,
d.h. sowohl gegeniiber anderen Gruppen wie gegen Arbeitsvorgesetz-
te und gegeniiber anderen betrieblichen Dienstleistungsfunktionen
fest. Der "extrem hohen" Binnenmobilitdt der Gruppen mit dem Ef-
fekt, die zum Teil wachsende Rigiditdt bei anderen, in vorgela-
gerten ProzeRabschnitten eingesetzten Arbeitskriften tendenziell
zu kompensieren, steht eine hohe defensive Rigiditdt nach aufen

gegeniiber.

Dieses "negative" Gruppenverhalten hat unmittelbare Folgewirkun-
gen auf die Rolle der direkten Arbeitsvorgesetzten (Schichtfih-
rer). Negative Konsequenzen hieraus kdnnen nur abgefangen werden,
indem den Gruppen h&here kollektive Verantwortung fir Koordinie-
rung der gesamten Abteilung zugeschrieben wird. Dies st8Rt aber
nach wie vor an "technologische und professionelle Grenzen'"; die
Dynamik der neuen Arbeitsorganisation kann sich "aber nur in die-
ser Richtung" entwickeln.

b) Die relevanten Problemdimensionen des Falles

(1) Ob sich bei der Beurteilung dieser Dynamik der Betrieb letzt-
lich in die eigene Tasche liigt bzw. bereits jetzt hinter dem Lob-
lied der Gruppenarbeit eine faktische Intensivierung des veraus-
gabten Arbeitsvermdgens verdeckt, fiihrt zu folgenden wichtigen
Fragen: Ist der zweifellos vorhandene Produktivitdtseffekt, der
ja praktisch nur bezogen auf die "positive" Entwicklung der Kapa-
zititsauslastung der Anlagen gefolgert werden kann, bisher zumin-
dest ausschlieBlich Effekt der fortgeschrittenen Technologie bei
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einer prinzipiellen Indifferenz gegenilber dem Leistungsverhalten
der Arbeitskrdfte, oder stellen die arbeitsorganisatorischen "Zu-
gestdndnisse™, d.h. die partielle Autonomisierung der Gruppen um-
gekehrt einen dynamischen Mechanismus dar, {iber den die Arbeits-
krdfte im eigenen Interesse verfiigen, d.h. die Ausschdpfung vor-
handener Produktivitdtspotentiale an immer neue betriebliche Zu-
gestdndnisse bindenl); in welcher Richtung werden diese erzwun-
gen bzw. verhandelt? (Ausdehnung der Beschdftigung, Weiterabbau
der betrieblichen Hierarchie, weitere Reduktion von Arbeitsbela-
stungen, Verkilrzung der Zeitspanne bis zur jeweiligen formalen
Anerkennung eines hSheren qualifikatorischen Niveaus mit entspre-
chender hdhereren Lohneinstufung, Ausdehnung des Experiments auf
andere Anlagenbereiche und Produktionsabteilungen, Forderung nach
zusdtzlichen technologischen Innovationen etc.)

Um in eine solche Diskussion einzusteigen, mus noch einmal der
erreichte Zustand der neuen Arbeitsorganisation nach 18-monatiger
Laufzeit rekapituliert werden.

(2) Die Integration von einzelnen Arbeitsplitzen orientiert sich
am Kriterium der in sich "homogenen Zonen", deren Abgrenzung
gleichzeitig die mit dem Material~ und Informationsfluf gegebene
Verkettung sowie eine ausgeglichene Personalbesetzung beriicksich-
tigt. Diese ergibt sich aus dem Vergleich bzw. aus der Spannung
zwischen dem jeweiligen Produktionszustand (Anlaufphase, Phase
des Vollbetriebs, Stillstandsphase, St8rungsphase) und dem Jje-
weils, durch einen bestimmten Prozentsatz von Absentismus und

1) Es kann an dieser Stelle nicht weiter das Problem diskutiert
werden, inwieweit die seit den Vertragsabschliissen von 1972/73
in den Betrieben stattfindende Autonomisierung von Arbeits-
gruppen in ihrer konkreten Ausgestaltung eine Einl8sung dessen
darstellen, was mit dem politisch-¥konomischen Konzept der
"Autonomie der Arbeiterklasse" von progressiver Gewerkschafts-
seite und kritischen Soziologen mitgedacht war. Sind teilauto-
nome Gruppen eine unternehmerische Strategie, mit denen sich
ein mehr oder weniger erfolgreicher Angriff auf die sich in
"Rigiditdt" manifestierenden Machtposition der Arbeiterschaft
manifestiert, oder ist die faktische Autonomisierung von Ar-
beitsgruppen das addquate Instrument, politisch durchgesetzte
Machtpositionen der Gewerkschaften in die Realitdt der Arbeits-
organisation umzusetzen?
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Fluktuation gegebenen Personalbestand. AuBerdem steigt dann noch
der effektive Arbeitsumfang durch die im laufenden Produktions-
prozeR zu befriedigenden Lern- und Ausbildungserfordernisse.

Die gewerkschaftlichen Vertretungsorgane der Arbeitskr&fte und
die Betriebsleitung einigen sich darauf, daB jede Grenzziehung
solcher Produktionszonen sich an der dreifachen Zielsetzung aus-
zurichten hat:

o der quantitativ-qualitativen "Effizienz", was die Vermeidung
von Stdrungen, die gewissenhafte Einhaltung der technischen
Normen, die Beachtung der Arbeitssicherheitsvorschriften (Ver-~
minderung des Unfallrisikos), kooperatives Verhalten innerhalb
der Gruppe und nach auBen einbegreift;

© dem Wachstum der "professionalitd" (d.h. einer bestimmten qua-
lifikatorischen Entwicklung) innerhald der jeweiligen Zonen,
die jeweils unterschiedliche Qualifikationsspezialisierungen

zulassen bzw. erfordern;

© der Realisierung einer partiellen oder totalen qualifikatori-
schen Polyvalenz der Arbeitskrdfte innerhalb einer Zone sowie
einer darauf aufbauenden teilweisen operativen und fithrungs-
mdRigen Autonomie, einschlieRlich einer sogenannten "spontanen

Rotatien".

(3) Es ist notwendig, auf die Begriffe "Effizienz","professiona-

1itd" und "Autonomie" ndher einzugehen:

Effizienz ist in Betriebsperspektive ein durchaus dynamischer Be-
griff. Das offensichtlich konjunkturell glinstigere Realisierungs-
potential auf dem nationalen, insbesondere aber auch auf dem in-
ternationalen Absatzmarkt ("der Markt zieht") soll voll und ge-
genliber der auslédndischen Konkurrenz offensiv ausgenutzt werden.
Flir die notwendige Reaktionsfihigkeit gegentiber dem Absatzmarkt
spielt die untersuchte Abteilung der wirmetechnischen Veredelung
von Stahlrohren entsprechend den unterschiedlichen, stark spezia=-

lisierten Weiterverwendungsanspriichen auf seiten der Abnehmer
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(hohe und differenzierte Qualitdtsstandards) eine zweifellos ent-
scheidende Rolle. Auf dem Hintergrund der offensiven Marktstrate-
gie ist sowohl die Errichtung der neuen Anlage Uberhaupt als auch
‘ihr weiterer kapazititsmiBiger Ausbau zu verstehen. Seit Beginn
der Erstinbetriebnahme der Anlage wurde die Ofenkapazitdt (durch
Verldngerung) um weitere ca. 15 % gesteigert. Die einzige zusdtz-
liche technologische Innovation besteht in der Aufstellung einer
neuen, ebenfalls weit leistungsfihigeren Maschine zum Abschneiden

der Rohrel).

Effizienz bedeutet nun, da® eine Arbeitsorganisation verwirklicht
wird, die es zuldft, die durch die Ofenanlage vorgegebene Kapazi-
tdt voll auszuschdpfen, was gegenilber dem Ausgangszustand eine
beinahe 30%ige Produktivit&tssteigerung bedeuten wiirde. Gleich-
zeitig aber weif man, daf bei gleichbleibender Ofenkapazitdt der
tats8chlich zu leistende Arbeitsaufwand schwankt; nicht nur, weil
je nach unterschiedlichen AusmafBen der Produkte deren Anzahl va-
riiert und das AusmaR der Belastung der Arbeitskr&dfte an den
nachfolgenden Bearbeitungsschritten verdndert, sondern auch, weil
die Qualitdtsmdngel des Produkts sich erst nach der Bearbeitung
in der Ofenanlage herausstellen und die entsprechenden korrigie-
renden Interventionen bzw. das Ausma® an Ausschufproduktion eben-
falls sehr unterschiedlich sind. Hauptgrund hierflir ist, daB die
durch Qualitdtsmingel des Ausgangsmaterials bedingten M&ngel im
Endprodukt nicht ex ante identifizierbar sind. "Wenn wir uns hier
auf eine bessere und gleichbleibendere Stahlqualitdt der bei uns
eingehenden Rohre verlassen kdnnten, wiren wir vieler Schwierig-
keiten in der Koordination zwischen den verschiedenen Phasen ent-

n2)

hoben . (Produktionsleiter).

1) Erinnert sei hier noch an das bereits erwdhnte zweite Lagerge-
stell in der Kontrollzone, welches ebenfalls aus dieser Per-
spektive der Kapazitdtsausschépfung weit einleuchtender er-
kldrt ist als mit dem Argument der Erleichterung des Arbeits-
drucks durch Méglichkeit der Pufferung.

2) Lieferant des Ausgangsmaterials ist ein anderer werkseigener
Betrieb, und es ist interessant hinzuzufiigen, daRk wihrend der
Laufzeit des Experiments gleichzeitig die Arbeitsorganisation
im entsprechenden Stahlwerk verdndert wird und dies sicherlich
mit der zentralen Absicht, besser als bisher die qualitativen
Anforderungen an das Endprodukt einzul®sen. Auch dies ist ein

(Fortsetzung s. folgende Seite)
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Insgesamt bedeutet dies, daB die normalerweise zur Erkl&rung ar-
beitsorganisatorischer Verinderungen bzw. ihrer Widerstinde heran-
gezogene pauschale Dimension des Rentabilit#tsprinzips, sprich
Kapazitédtssteigerung oder bessere Kapazititsauslastung und durch-
schnittliche Senkung der Stiickkosten,im konkreten Fall unzuling-
lich wird. Der Betrieb ist objektiv unf#hig, unter den gegebenen
technologischen und marktm&figen Bedingungen eine unter Kosten-
aspekten programmierbare Balance zwischen Kapazitdt, Quantitit
und Qualitidt auf der einen Seite und entstehenden Arbeitskosten
auf der anderen Seite herzustellen. Der Versuch, diese Balance
Uber eine Verdnderung der Arbeitsorganisation-bei gleichzeitiger
Berlcksichtigung der existierenden Gegenmachtposition der Gewerk-
schaften und ihrer betrieblichen Vertretungsorgane herzustellen,
geht im Rentabilit&tskriterium nicht auf. Zwar scheint der unter
dem Verwertungszwang plausible Druck, den Komtroll-. und Reparatur-
.aufwand zu minimieren, das unter Belastungsaspekten immer wieder
beklagte "Schattendasein" der Arbeitskrdfte in jenen Bereichen

zu erkldren; andererseits kann der Widerspruch zwischen den er-
kldrten Zielen der Gestaltung der Arbeitsorganisation (Harmonie
zwischen technischen und sozialen Erfordernissen, so ideologie-
verddchtig diese Formulierung auch klingt) und ihrer faktischen
Realisierung in diesem neuralgischen Punkt des Anlagenbereichs
das Experiment insgesamt gefdhrden, was bei den gegebenen Markt-
chancen des Betriebes sicherlich t&dlich wdre.

Der Betrieb .ist unfdhig, diese Gefahr mit dem in die Gestaltung
der Arbeitsorganisation und in die damit verbundene Qualifizierung
der Arbeitskraft zu investierenden Aufwand mit einem traditionel-
len Kostenkalkill zu verrechnen. Dabei ist es wichtig, noch einmal
zu wiederholen, daR es nicht die subjektive betriebliche Unf&hig-
keit, also eine mangelhafte innerbetriebliche Transparenz und Ra-
1) Fortsetzung von vorhergehender Seite:
Moment der Dynamisierung eines Prozesses, wo Verdnderungen an
einer im Produktionsfluss nachgelagerten Stelle Verdnderungs-
druck an einer anderen bewirken,der, bei gleichzeitiger Exi-
stenz einschligiger gewerkschaftlicher Forderungen und deren

tarifvertraglicher Verankerung,nur {Uber eine Verdnderung der
Arbeitsorganisation bewdltigt werden kann.
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tionalitdt - die Ubrigens laufend verbessert werden -,ist, aus

der sich diese Zwangssituation ergibt, sondern die objektive Dis=-
krepanz zwischen dem auf dem neu investierten Kapital liegenden
Verwertungsdruck und den Gebrauchswertanforderungen an das Produkt,
die den Betrieb in Abhdngigkeit vom Faktor "lebendige Arbeit"
bringt, deren objektive Machtposition sich dann in der Verhand-
lungsposition und in den Verhandlungsgegenstdnden der Gewerkschaf-
ten ausdriicken kann.

(4) Der politische Stellenwert und das gewerkschaftliche Konzept
der "professionalitd" wurden bereits dargestellt, als es darum
ging, politisch-8konomische Ausgangsbedingungen der ab 1973 prak-
tizierten neuen Experimente mit Arbeitsorganisationsformen zu be-
stimmen. Die operationelle Umsetzung dieses Konzepts in einem kon-
kreten Fall ergibt sich aus dem betrieblichen, tarifvertraglich
vereinbarten Ausbildungsplan, aus dem sich das Verh&ltnis von
Grund- und spezifischer Qualifizierung sowie die jeweiligen Zeit-
fristen entnehmen lassen.

Worin besteht nun der operationelle Gehalt dessen, was auf der
Ebene eines konkreten Experiments mit der "partiellen Autonomie"
von Arbeitsgruppen gemeint ist: Ist die Flexibilisierung von Ar-
beitsorganisationen, wenn sie die vom Betrieb nicht beherrschba-
ren Teile des Produktionsprozesses der Disposition von Arbeits-
gruppen lberlidfkt, gleichbedeutend mit einer wachsenden Kontroll-
gewalt jener Arbeitsgruppen {ber die im traditionellen Fall durch
hierarchische Eingriffe geregelten Unsicherheiten? Stellt also die-
se Kontrollgewalt, soweit sie faktisch stattfindet, eine Kompen-
sation betrieblicher Unfdhigkeit zur Kontrolle des Produktionspro-
zesses dar?

Wenn diese von den Arbeitskrdfiten und ihren Vertretungsorganen ex-
tensiv ausgeschépft wird, handelt es sich dann "nur" um Momente

des Widerstandes gegen die Irrationalitdten einer betrieblich an-

geordneten Form der Programmierung und Ausfihrung von Arbeit?

Oder wédre der Nachweis solcher Trends ein reales Moment des Schei-
terns der Subsumtion von lebendiger Arbeit unter die je konkreten

betrieblichen Verwertungsbedingungzen von Kapital?
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c) Das Zentralproblem der Autonomisierung von Gruppen

(1) Die Autonomisierung der Gruppen erstreckt sich auf zwei Ebe-
nen: auf die autonome Ausfithrung eines bestimmten Arbeitsauftra-

ges, dessen betriebliche und Uberbetriebliche Rahmenbedingungen
kein Diskussions- und Verhandlungsgegenstand der Gruppen darstel=-
len, und eine "Dispositionsautonomie", bei der die jeweilige Ar-
beitsgruppe in den Prozef der konkreten Bestimmung jener Rahmen-~
bedingungen aus der Perspektive ihres Informations~ und Entschei-~
dungsbedarfs eingreift.

Der zuletzt genannte Aspekt erh&dlt insofern konkrete Konturen,
als damit die Ausschaltung jeglichen hierarchischen Eingriffes

in die Arbeitsgruppe angesprochen ist, wobei allerdings v8llig

im dunkeln bleibt, wie eine solche Direktschaltung zwischen einer
Arbeitsgruppe und zentralen betrieblichen Planstelle aussehen
soll. Dieser Sachverhalt wird dann plastischer, wenn man sich je-
nen betrieblichen Versuchen der Neubestimmung der Funktion der
unmittelbaren Vorgesetzten, ihren Schwierigkeiten und Widerstdn-
den von seiten der Arbeitskrdfte zuwendet.

Vorweg sei hier nur festgehalten, da® bei den Beffagungen auf je-
der Ebene der betrieblichen Hierarchie, der ausfilhrenden Arbeits-
krifte, der direkten Vorgesetzten, des Abteilungsleiters, des
Personal- und des technischen Managements die einhellige
Uberzeugung zu hdhren ist, dak der ProzeB der Autonomisierung

der Gruppen, verstanden als deren Widerstand gegen jede Form
hierarchischer Anweisungen, nicht mehr reversibel sei. Das heift,
die Autonomisierung der Gruppen mag zwar in Betriebsperspektive
unter Motivierungsaspekten erfolgreich sein (was selbst fragwirdig
ist), dies kann aber auf keinen Fall einen "Waffenstillstand" zwi~-
schen dem betrieblichen Management und der Abteilung TRT bedeuten,
auf dem der Betrieb die Verfolgung seiner Interessen aufbauen

kdnnte.

Ein eindeutiges Symptom hierfiir ist allein dadurch gegeben, daf
die Arbeitskrédfte des Anlagenbereichs nichts von der vom Betrieb
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im Gesamtvergleich des Werkes behaupteten privilegierten Arbeits-
situation halten, sondern im Gegenteil eine Haltung permanenter
Féfderungen einnehmen. Nicht ganz ohne Spekulation widre dies so
zu interpretieren, daB sich die Arbeitskrifte jenem, inzwischen
wohl als gdngig bekanntem Problem voll bewuBt sind, daB ihre re-
lative Autonomisierung der Bewdltigung betrieblicher Realisie-
rungsprobleme dient, was flr sie auf eine nicht akzeptable Form
der Intensivierung ihrer Arbeitsverausgabung hinauslduft.

(2) Die exemplarisch geschilderten Verdnderungen in der techni-
schen Detailkonstruktion und Instrumentierung der Anlage zum
Zweck der Reduktion bestimmter Formen von Arbeitsbelastung, aber
auch zum Zweck der Sicherstellung der Kontinuitdt des Produktions-
flusses wurden zwischen den Vertretern der betrieblichen Gewerk-
schaftsorgane und der Betriebsleitung duBerst verbindlich gere-
gelt, d.h. ihre Realisierung nicht einer generell deklarierten
Zusage des Betriebes iliberlassen, sondern auf den Tag genau fi-

xiert.

Diese Aussage wird durch die Tatsache bekridftigt, daR von seiten
der Arbeitskridfte und ihrer gewihlten Vertretungen permanent re-
gistriert wird, welche akzeptierten Forderungen eingelst worden
sind und welche nicht, und ob die Form der Einl&sung den urspriing-
lich formulierten Erwartungen entspricht oder nicht.

Dieses Phdnomen einer Sensibilisierung der Arbeitskraft gegeniber
Bedingungen unertridglicher Arbeitsbelastung zu erkldren, stiitzt
sich auf die grundsitzliche Hypothese, daR die Demonstration fak-
tisch einl8sbarer Forderungen keinen Waffenstillstand zwischen
Arbeitskraft und Betrieb bewirkt, sondern das Gegenteil, ndmlich
eine Verstirkung und Aktualisierung des Konfliktpotentials. Dafllr
gibt es beweiskrdftige Widerstands- und Protestaktionen auf sei-
ten der Arbeitskrdfte, die genau dann sich artikulieren, wenn der
Betrieb ergidnzende technische Innovationen im Interesse des Pro-
duktionsflusses mit dem Versuch der Eindi&mmung dieses Potentials
verbindet. Anders formuliert lautet diese Hypothese: Technische
Perfektionierung in der Instrumentierung einer insgesamt sich als
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progressiv darstellenden technologischen Anlage bewirken, dad die
Reizschwelle fiir die Arbeitskraft niedriger wird, daB immer emp-
findlicher reagiert wird. Nicht die Aussch®pfung arbeitsorganisa-

torischer Freirdume innerhalb technologisch fortgeschrittener Be-

dingungen, sondern der Zwang, diese erst einmal zu schaffen und

konkret einzul8sen, bei v8lliger Gleichgiiltigkeit gegeniiber der

unter Produktivitdtsaspekt kaum bezweifelbaren Leistungsfihigkeit

einer neuen Anlage, kennzeichnet den historischen Proze der Aus-

einandersetzung zwischen betrieblichen Interessen und den gegen-

Uber der Arbeitskraft m8glichen Formen der Durchsetzung.

Wenn diese Hypothese zutrifft, dann ginge es nicht darum nachzu-
weisen, daB eine gegebene Technologie arbeitsorganisatorische Al-
ternativen aufweist, sondern darum nachzuweisen, daf eine gege-
bene Technologie nicht "gegeben" ist. Dieses stellt u.E. eine
nicht unbetrdchtliche Problematisierung gldngiger theoretischer
Positionen dar: Relative Unabhdngigkeit und Gestaltungsspielrdume
der Arbeitsorganisation gegeniiber technologischen Bedingungen
sind eben, insofern sie stattfinden, nicht der Beweis daflr, daB
der objektiv-wissenschaftliche Charakter von Technologien als
"Schein" entlarvt werden k¥nnte. Im Gegenteil wire der Nachweis
relativer Unabhidngigkeit von Formen der Arbeitsorganisation gegen-
Uber technologischen Bedingungen der im Betriebsinteresse allzu
leicht nachweisbare Beweis dafiir, da® die Produktivit#t von tech-
nologischen Innovationen als solche je historisch formulierte An-
spriiche der Arbeitskraft einzul®sen imstande sind. Der von uns
analysierte und neuinterpretierte Fall beweist eher das Gegenteil.
Nicht organisatorische Alternativen bei einer gegégéﬁen Technolo~-

gie stehen auf dem Spiel, sondern die Verdnderung ihrer Voraus-

setzungen. Der beliebte Nachweis, da® bestimmte technologische
Bedingungen (historisch immer weniger) bestimmte organisatorische
Formen von Arbeit vorschreiben oder ermdglichen, ist insofern
schlecht, als unreflektiert zugestanden wird, daf die Befreiung
von m8glichen Formen der Arbeit sich innerhalb fortschreitender
Technologie vollzieht oder zumindest als vollziehbar erzwungen

werden muf.
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Generell sollen die . Arbeitsgruppen in der Abteilung TRT Uber
alle organisatorischen und technischen Instrumente verfiigen, um
die spezifischen Anforderungen innerhalb des Produktionsprozesses
zu erfilllen, notwendige korrigierende Intervetionen ohne Zeitver-
lust vorzunehmen und um faktisch Verantwortlichkeit fiir die Ver-
wirklichung der Produktionsziele ilbernehmen zu k®nnen. Die Stabs-
stellen sollen die flir sie "eigentlich" vorgesehenen Spezialfunk-
tionen {lbernehmen, indem sie von Anforderungen, die eher zufdllig
und sporadisch auftreten und solchen, die routinemZBig bewdltigt
werden kénnen, befreit werden. Mit anderen Worten: Was die Linie
qualifikatorisch und vom quantitativ-zeitlichen Arbeitsaufwand
her gesehen bewdltigen kann, ohne das Produktionsergebnis zu ge-
fihrden, sondern im Gegenteil zu verhindern, daf der Produktions-
fluf abgebrochen werden muBf, weil man Eingriffe irgendeiner Stabs-
stelle abwarten muB, soll in ihren Verantwortungsbereich Uberge-
hen. Gleichzeitig kann sich dies ginstig auf die Arbeitsmotiva-
tion und die qualifikatorische Entwicklung der Arbeitskrdfte aus-
wirken.

Daf} diese arbeitsorganisatorischen Verschiebungen, Aufgabenberei-
nigung auf der einen und Aufgabenausdehnung auf der anderen Seite,
die Struktur der Entscheidungskompetenzen nicht eigentlich angrei-
fen, wird insbesondere dadurch klar, da® die Funktion der Ferti-
gungssteuerung, d.h. die Ausarbeitung des monatlichen und wdchent-
lichen quantitativ-qualitativen Produktionsprogrammes sowie die
der Kontrolle des Produktionsablaufes, d.h. der quantitativ-qua-
litative Soll-Ist-Vergleich als abgesonderte Stabsfunktionen ar-
beitsorganisatorisch getrennt bleiben und deren Beziehung zur Li-
nie bei dem Abtéilungsproduktionsleiter und den Schichtfithrern
halt macht. Die technische Funktionsfdhigkeit des Produktions-
programms wird dadurch erhdht, da® die tdgliche Anpassung des
Wochenprogramms sowie die in Ausnahmezustdnden notwendig zu tref-
fenden Programmverinderungen aus der Zustdndigkeit der Schicht-
fihrer in die der einzelnen Gruppen {lbergehen.
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Offensichtlich handelt es sich hier um einen neuralgischen Punkt,
da auch nur die geringste Gefahr, da® die Gruppen autonom Pro-
grammdnderungen durchfithren, unter dem Vorwand oder gar der Kon-
struktion von Notstdnden, ausgesprochen explosiven Charakter hat.
Offenbar geriete das gesamte System der Entscheidungshierarchie
aus dem Gleichgewicht. Bedenkt man dariiber hinaus, daf der AnstoR
flir solche Entwicklungen der Ver&dnderungen der internen Macht-

und EinfluBstruktur von jener neuralgischen Gruppe ausgehen kann,
in deren Arbeitsanfall bzw. Belastungsdruck sich konkret die Un-
féhigkeit der zentralen Programmplanungsstelle auswirkt, die Auf-
trags- und Marktentwicklung mit der Kapazitdt des Anlagenbereichs
und den dort auftretenden technischen und organisatorischen St&-
rungen abzustimmen, folgt daraus,  da® sich an diesem Problem ein
permanenter Konfliktstoff entziindet, der normalerweise nur diszi-
plinarisch geregelt werden kann, was ihn aber gleichzeitig ver-
schdrft, weil hier die Ambivalenz des Konzepts der semi-autonomen
Gruppen fir die Arbeitskrédfte selbst erfahrbar und anklagbar wird:
"Was heiRt da noch Autonomie, wenn das, was machbar ist, wir selbst
am besten {ibersehen und trotzdem dauernd von oben angewiesen wird"?

Es ist bisher vor allem der vorsichtig und geschickt wahrgenomme-
nen Vermittlungsfunktion des Produktionsleiters der Abteilung
(vgl. mit der deutschen Meisterfigur) zu verdanken, daB dieser
Konfliktstoff zumindest bisher im Prinzip bewdltigbar war. Die
gelungene Vermittlungsfunktion dieser Person stitzt sich dabei
auf ihre Fidhigkeit, die Balance zu halten zwischen Zugest&ndnis-
sen und Anforderungen an die Gruppen einerseits, sowie der quan-
titativ—qualitétiv befriedigenden Produktionsentwicklung anderer-
seits, auf deren Basis er solche Zugestindnisse nach oben vertre-

ten kann bzw. gar nicht vertreten mub.
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Fiir weit weniger effektvoll bei der Konfliktbewdltigung zwischen
den Gruppenentscheidungen {iber Abweichungen vom Produktionspro-
gramm und dessen disziplinarische Absicherung, fiir die sich ins-
besondere die Personalleitung stark macht, sind die betrieblichen
Versuche einzuschdtzen, durch AusbildungsmaBnahmen und eine ge-
zielte Informationspolitik den Bezug auf den Prozef der Erstel-
lung von Produktionsprogrammen einerseits und eine mehr oder we-
niger detaillierte Festlegung der nach oben weiterzugebenden Ent-
scheidungsvorrechte ilber bestimmte Formen von Programminderungen
andererseits abzusichern. Daraus ergibt sich eine der zahlreichen
Schwierigkeiten der sachlichen und sozialen Legitimation sowie
der technischen Funktionsfdhigkeit der Position der Schichtfiih-
rer als den unmittelbaren Arbeitsvorgesetzten der Gruppen.

(3) Im einzelnen wurden vom Betrieb folgende Verdnderungen in
der Form der Arbeitsteilung zwischen Anlage und anlageexternen
betrieblichen Stellen eingefiihrt, Uber deren Charakter als Auf-
gabenerweiterung oder horizontale bzw. vertikale Aufgabenberei-
cherung immanent, durch die Darstellung, zu befinden ist:

o Metallurgische Beobachtungen und Erhebungen: Die Gruppe A, fir

die Bedienung und Uberwachung der Ofenanlage zustindig, iber-
nimmt zus&tzlich metallurgische Beobachtungen chemotechnischer
Daten. Hierzu gehdrt auch die Uberwachung des Kontrollgerits
"Magnatest", wo auf einem Oszillograph ablesbar ist, ob die
chemotechnisch-physikalische Struktur der Rohre sich gleich-
f8rmig entwickelt, oder ob, wo und wie h&ufig, Verzerrungen

auftretenl).

1) Fir den Abteilungsleiter handelt es sich bei diesem Gerdt um
eine "hiibsche, technisch sinnlose Spielerei mit einem Pre-
stigeeffekt technischer Fortschrittlichkeit. Weil das Gerdt
nur die Kontinuitdt oder Diskontinuitdt der Entwicklung der
chemotechnisch-physikalischen Standards der Rohre registriert,
wird eine konstante, kontinuierliche Abweichung von den vor-
gegebenen Standards, d.h. konkret Produktion von Ausschuf,
auf dem Ger&t selbst als qualitativ homogene Produktionsent-
wicklung registriert.
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Die Daten werden auf einem Formblatt festgehalten, das zwischen
der Anlage und der Stabsabteilung Metallurgie ausgearbeitet wurde.
Weder dieses Formblatt noch dessen Ausfiillung durch die Gruppe,
offiziell als Aufgabenbereicherung ausgewiesen, stellen ein mdg-
liches Moment der qualitativen Uberwindung {iberkommener Arbeits-
organisationen dar; dies kann h3chstens der Prozef und die Form
der Interaktion - Kooperation zwischen Linie und Stabsstelle -
bewirken.

Zum Teil werden die anfallenden Informationen unmittelbar und di-
rekt von den Arbeitskrdften zum Zwecke der Prozefkontrolle und
eventuellen ProzeRfkorrektur verwandt, zum Teil bauen darauf Vor-
gesetztenentscheidungen auf. Sukzessive gehen die erhobenen Daten
auf jeden Fall an die Abteilung "Metallurgie" weiter, deren tech-
nische Vorgabestandards durch die Kenntnis der faktischen Entwick-
lung im Anlagenbereich zu besseren Ergebnissen filhren kann.

Eine Feed-back-Information, in der die Stabsstelle Metallurgie
an die Linie die Entwicklung der Abweichungen bzw. Anndherungen
zwischen Vorgaben und tatsichlichen Daten zurﬁckgeben wilrde mit
dem Zweck, die Entwicklung der technischen Vorgabenormen fir die
Linie selber transparenter zu machen, bleibt bisher weitgehend
auf dem Papier.

Metallurgische Beobachtungen werden auch in den Gruppen B und C
unter Zuhilfenahme #hnlicher Formbl&tter, nicht hingegen in Grup-
pe D, vorgenommen. Wihrend in der Gruppe des Nachwalzens (Gruppe
B) der technisch komplexe Arbeitsablauf sich in zahlreichen Da-
ten, die auf vorgegebene Toleranzgrenzen bezogen werden, nieder-
schldgt und zum Teil eigene, wenn auch einfache Berechnungen ver-
langt und man - sicher mit Vorsicht - Spuren einer Intellektuali-
sierung erkennt, abgesehen von dem intellektuellen Aufwand der
Hauptarbeit, kann das, was in Gruppe C "metallurgische Beobach-
tungen" genannt wird, den geringen Gehalt an "professionalitd"
kaum bereichern. Es handelt sich darum, Art, Hiufigkeit und 8rt-
liches Auftreten von Effekten, die, sei es durch das Ultraschall-
gerdt, sei es durch das magnetisierende Priifen, visuell zum Vor-
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schein gebracht werden, auf einem entsprechenden Formblatt einzu-
tragen.

o Die Festlegung der Erneuerung der technischen Ausfiihrungsstan-

dards: Flr die Steuerung und technische Bewdltigung des Produk-
tionsprozesses sicherlich zentralen Funktionen bleiben praktisch
dem Kompetenzbereich der Stabsstelle "Metallurgie" unterstellt.
Die indirekte Einflufnahme der Gruppen auf die Bestimmung der
ProzeBvariablen dadurch, daf die Messungen am durchlaufenden
Arbeitsobjekt (z.B. die Temperatur des Rohres) in die techni-
schen Einstellungen der Anlagen (z.B. die Temperatur des Ofens)
eingehen, ohne dahk diese "Ubersetzung" von den Arbeitskrédften
der Linie selbst vorgenommen wird, kann wohl kaum als Vergrdfe-
rung der Gruppenautonomie beurteilt werden.

o Neuaufteilung der Reparatur- und Instandhaltungsfunktionen:

Am schwierigsten und langwierigsten war und ist jener innerbe-
triebliche Entscheidungsprozef, der Ulber dieses Problem statt-
fand und noch im Gange ist. Dabei ging es im einzelnen um fol-
gendes:

Elektrische und elektronische Instandhaltung

Es besteht die Notwendigkeit, daR im Anlagenbereich in dringenden
Reparaturfidllen schnell und gezielt eingegriffen wird, was stark
spezialisierte, technische Kenntnisse einzelner elektrischer und
elektronischer Anlagenteile und Aggregate voraussetzt. Dies wie-
derum verlangt, daB elektrische und elektronische Instandhaltung
(Beispiel Ultraschall-Kontrollanlage) integriert, d.h. denselben
Arbeitskrdften lbertragen werden. Rechtzeitige und gezielt-spezi-
fische ReparaturmaBnahmen sind dabei dann um so eher mdglich, als
zumindest prinzipiell sich Reparatur- und Ausflihrungsfunktionen
stdrker integrieren lassen. Im Endeffekt sollen die Arbeitskrdfte
im Anlagenbereich - und zwar die "qualifizierteren und erfahrenen"
- nach M&glichkeit bei allen nicht vorhersehbaren Stérungen und
Aggregatausfdllen selbst intervenieren, um die normalerweise bei
Reparaturinterventionen "von aufen" entstehenden Stillstands- und
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Wartezeiten zu verkiirzen. Hierbei handelt es sich weniger um eine
Autonomisierung der Gruppen, weil etwa hierarchisch verordneté
Entscheidungen {iber Reparaturinterventionen an die Gruppen Uber-
gehen, sondern es verschiebt sich die Hierarchie "nur" in die Ar-
beitsgruppe hinein, wo sie durch die qualifizierte und erfahrene
Arbeitskraft reproduziert wird. Diese Tendenz bedeutet, daR eine
autonome Arbeitsgruppe durchaus auch mit einer zentralisierten
Gruppenstruktur vereinbar ist bzw. daf gruppeninterne, demokrati-
sche Entscheidungsverfahren (also etwa ein gruppendffentlicher
Diskurs darilber, wer welche Arbeiten wann durchfithrt) die Autono-
mie der Gruppe nach auRen gefdhrden kann.

Eines bestdtigt sich auch in diesem Fall: Die Autonomisierung
einer Arbeitsgruppe geht parallel mit der Intensivierung ihrer
Arbeit; der Anteil passiver Arbeitszeit, der zumindest stark nach-
lassende Arbeitsdruck wird reduziert zugunsten der schnelleren
Wiederherstellung der technischen Funktionsf&higkeit der Anlage.
Es ergibt sich aber gleichzeitig, daR dieser, inzwischen wohl be-
reits als gdngig betrachtete Zusammenhang zwischen Autonomisierung
und Intensivierung zu problematisieren ist und einen qualitativ
anderen Charakter annimmt. Die Frage ist, ob man unterschiedliche

Qualitdten von Intensivierung unterscheiden kann oder muB. Das

heift: Ist jene Form der Intensivierung, der "Verdichtung der Po-
ren des Arbeitstages", ohne daf sich an den "Formen" der (gleich-
bleibend einfachen) oder gar dequalifizierten Arbeit etwas &ndert,
gleichzusetzen mit jener Form, bei der Arbeit intensiver und kom-

plexer wird? Oder gilt die Kategorie der Intensivierung iberhaupt
nur fir einfache, entqualifizierte Arbeit? Wenn sich die "Ukonomie
der Zeit" im unmittelbaren Produktionsprozel erhShen 1dft, indem
die Arbeitsformen komplexer und dichter werden, verliert dann nicht
der Begriff der Intensivierung seinen kritischen Aspekt? Sicher
besteht das betriebliche Kalkiil darin, durch eine tendenzielle
ProzeBverschmelzung (die ilberdies auf hohem technischen Niveau
leichter m&glich ist und naheliegt) zwischen direkter, produktiv-
ausfiihrender Arbeit (der direkten Transformation des Arbeitsgegen-
standes in das geforderte Endresultat) und der zumindest nicht un-
mittelbar produktiven Funktion von Reparaturarbeit, diese zugun-

sten jener zu reduzieren.
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Mechanische Reparaturmafnahmen (Notfille)

Die im Arbeitsbereich des Nachwalzens und Richtwalzens anfallen-
den notwendigen Sofortmafnahmen der Reparatur, insbesondere jene
hdufig sich wiederholenden Defekte an der Apparatur, werden von

den Arbeitskrdften selbst ausgefilhrt; diese Selbstindigkeit kann
bis zum Austausch einzelner Teile fiihren, dies allerdings norma-
lerweise nach Ricksprache mit dem Abteilungsleiter.

Ebenfalls durch die Arbeitskrifte direkt, ohne Intervention der
zentralen betrieblichen Reparaturabteilung, werden die St¥rungen
einiger Transportvorrichtungen (insbesondere Rollginge) besei-
tigt. Was die Ubrigen maschinellen Transportmittel betrifft, so
besorgen der .Schleppwagenfahrer und:Kranwageniithrer Routine-
instandhaltung (auch Abschmierung etc.) und die Uberpriifung der
mechanischen Teile in Alleinverantwortung; sie kooperieren auBer-
dem mit dem Reparaturfachmann der zentralen Instandhaltung wih-
rend dessen Interventionen in ihrem Anlagenbereich (z.B. gemein-
same Stdrungsdiagnose oder Funktionspriifungen).

Um eine plastischere Vorstellung dariiber zu gewinnen, was "Ar-
beitsbereicherung", in diesem Fall partielle arbeitsorganisatori-
sche Integration zwischen Reparatur und Instandhaltung und der im
engeren Sinn ausfithrenden Arbeit, bedeutet, nachfolgend einige
‘exemplarische Illustrationen:

Die Gruppe A tauscht einmal im Monat eine bestimmte Sorte von Fo-
tozellen aus. Dreimal monatlich werden die Riickstrahler von Foto-
zellen gereinigt und ausgetauscht. Einmal monatlich werden die
Lampen des Steuerungs- bzw. Uberwachungspultes in der entsprechen-
den Kabine ersetzt.

Was die Instrumentierung und die Thermoelemente betrifft, so wird

tdglich einmal - ebenfalls durch die Gruppe A - an zw8lf verschie-
denen Stellen das Diagrammpapier ausgetauscht, auf dem Temperatur

und Druck der Verbrennungskammern registriert werden. Oder es wer-
den zweimal monatlich die Thermoelemente der Temperaturregulierung
und -registrierung ersetzt.

Daf es bei all diesen Arbeiten unter organisatorischen Aspekten
und im Hinblick notwendiger Elektrokenntnisse unsinnig wdre, da-
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flir eine Spezialreparatur- und Instandhaltungsarbeitskraft einzu-
setzen, ist kaum zu bezweifeln.

Die gesamte elektronische Instandhaltung jedoch verbleibt auBer-
halb des Zustdndigkeitsbereichs der Linie, was mit der Komplexi-
tdt der Elektronik begriindet wird, die eine "lange theoretisch-
praktische Erfahrung und eine gute Gesamtkenntnis der Apparate
unverzichtbar macht". Ubernahme von Teilen der elektronischen In-
standhaltung durch die Arbeitsgruppe gilt erst als m8glich, nach-
dem der gesamte elektrische Teil der Reparatur von ihr beherrscht
wird. Bei den Gruppen selbst st&fit dies auf Kritik: "Die Elektro~
nik wird von Leuten gepachtet, die sich fiir etwas Besseres hal-
ten".

Von den geschilderten Formen der Reparatur- und Instandhaltung,
die an die Linie (als "Arbeitsbereicherung") Ubertragen werden,
entfallen etwa auf die Gruppe A zw8lf verschiedene Aufgaben, die
in einem monatlichen, wdchentlichen, tédglichen oder schichtmifi-
gen Rhythmus bei einer Zeitdauer, die von 5 - 20 Minuten schwankt,
auszufilhren sind. Es ist ersichtlich, das man der Forderung nach
in diesem Fall horizontalen Formen der Rekomposition von Funktio-
nen, die ja hochthematisiert ist und an der sich die Bereitschaft
des Betriebes zu wirklichen organisatorischen Neuerungen demon-
strieren 148t, offiziell nachkommt. Dies wird aber in einer Form
verwirklicht, die der oben geschilderten Rationalit#t der Steue-
rung des Produktionsprozesses, d.h. Arbeitsbereinigung auf der
einen Seite (der zentralen Reparatur- und Instandhaltung) und
Aufgabenerweiterung auf der anderen Seite (im Anlagenbereich),
entspricht.

Der relativ grdfte zeitliche Anteil von Reparaturinterventionen
an der Gesamtheit der auszufithrenden Arbeiten wird in der Grup-
pe B (Kalibrieren und Schridgrichtwalzen) verbraucht, was erneut
den relativ privilegierten Charakter dieser Gruppe unter dem
Aspekt der Kompliziertheit ihrer Arbeit bestdtigt. Hier werden
insgesamt 37 mechanische Reparatur- und Instandhaltungsarbeiten
ausgefihrt, die in Einzelfdllen mehr als eine Stunde Arbeitszeit
in Anspruch nehmen kdnnen. Uberhaupt kann es als Charakteristikum
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dieser Gruppe gelten, daR in ihrem Arbeitsablauf Instandhaltungs-,
Reparatur-, Kontroll- und eigentliche Fertigungsaufgaben fortlau-
fend ineinander {ibergehen, wobei die Notwendigkeit entsprechender
Eingriffe (z.B. prdventives Schmieren bestimmter Transmissions-
vorrichtungen der Kalibrieranlage) hdufig "autonom", d.h. aufer-
halb der programmierten Roﬁtineinterventionen, je nach dem aktuel-
len Betriebszustand der Anlage, durch die Gruppe entschieden wird.
Reparatur- und Instandhaltungsarbeiten, die den Gruppen C und D
{lbertragen werden, sind nicht erwdhnenswert.

DaB die technische Rationalitdt der Anlage, im Sinne einer hdheren
Okonomie des eingesetzten fixen Kapitals, auch. unabhdngig von der
letztlich verwirklichten Arbeitsorganisationsform angestrebt wird,
die Arbeitsorganisation also nur ein Instrument dieser Ukonomi-
sierung darstellt, ergibt sich aus den folgendeh technischen und
organisatorischen Implementierungen des Produktionsbereiches:

o Informationsinstrumente: Es werden eine ganze Reihe von neuen
Formen der Datenaufnahme beziglich des Verlaufs des Produktions-
prozesses angewandt; zum Beispiel eine fortlaufende Liste der-
jenigen Rohre, die in der Ofenanlage in Bearbeitung sind, die
fortlaufende Registratur der Beladung und Entladung der Lager-
gestelle, die Aufstellung eines "Exekutivprogramms" der Abtei-
lung, die Registratur der Probeentnahmen von Rohrteilen fir die
Qualitdtslberpriifungsabteilung sowie die Registratur der ent-
sprechenden Feed-~back-Informationen, systematische Aufzeichnung
von Stdrungen und Fehlern und anderes mehr.

o Unabhdngig von der genauen Form der Arbeitsteilung innerhalb
des Anlagenbereichs wird ein Mindestprogramm festgelegt, das

auf jeden Fall organisatorisch zu sichern ist: Kontrollfilter
am Ende des Produktionsprozesses werden abgeschafft, indem sie
durch die Kontrollen der ProzeBvariablen im laufenden Produk-
tionsproze® durch die Gruppen selbst ersetzt werden, die metal-
lurgische Beobachtung des Prozefiverlaufs wird in den ausfiihren-
den Bereich der Linie verlegt und die Kontrolle Uber den quali-
tativ-quantitativen Entwicklungsverlauf der Produktion wird

ebenfalls an die Linie {!bertragen.
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o Notwendig sind eine Reihe von technischen Implementierungen:
Automatisierung der Rollginge, der Materialzufuhr an der Ofen-
anlage, ohne die eine Rotation der Arbeitskrdfte bzw. variable
Gruppierungen in der Arbeitsgruppe der Ofenbesatzung nicht m¥g-
lich wdren; die fir das Nachwalzen zustdndigen Arbeitskridfte
verfligen Uber eine Steueranlage, iiber die sie den Kranwagen vom
Boden bedienen k&nnen; am Ende des Schrigwalzens wird die Durch-
messerkontrolle der Rohre mit Hilfe eines Eisenringes einge-
fihrt, die ein rechtzeitiges Feed-back und eine bessere Inte-
gration zwischen Arbeitsausfithrung und Kontrolle ermdglicht;

- das Netz der Sprechanlage wird vervollstdndigt, um die Verbin-
dung zwischen den Arbeitspldtzen und eine schnellere Nachrich-
teniibermittlung sicherzustellen. .

o Bezeichnend ist die Uberzeugung des'Betriebes, d.h. insbesonde-
re der Personalabteilung, da® es neben den im engeren Sinne or-
ganisatorischen und technischen Hindernissen fiir eine hohe ar-
beitsorganisatorische Integration im Anlagenbereich spezifische
"menschliche" Grenzen gibt. Diese haben psychologischen Charak-
ter und h&ngen mit den "Einstellungen der Personen'" zusammen.
Gemeint ist in Wirklichkeit nichts anderes als eine bestimmte
Form notwendiger "Disziplinierung": das Vorrecht auf Ausfihrung
und inhaltliche Bestimmung des Konzepts der Gruppenautonomie
durch die betriebliche Entscheidungshierarchie. Dies bestitigt
auch der Kernsatz, der in der Verwaltungszentrale des Unterneh-
mens als Leitmotiv der neuen Arbeitsqrganisation ausgegeben
wird: "Wir sind bereit, Macht abzugeben, wollen aber wissen,

an wen und was damit gemacht wird".

Der Betrieb hdlt es deswegen filr notwendig, daf die Ausbildungs-
und Unterweisungsinterventionen und auch die Aufstellung des
Programms der graduellen Realisierung des Organisationsmodells
eine Analyse und entsprechend anschlieBende Programmierung auf
individueller Ebene voraussetzen. Der Betrieb versuchte sogar,
den Verfasser dieses Untersuchungsberichtes mit diesem Verhal-
tenstraining der Gruppen zu beauftragen, und die weitere Zu-
gangsmdglichkeit .zu Erhebungen im Betrieb daran zu binden.
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Derartige Eingriffsversuche auf der Ebene der individuellen Ar-
beitskraft stieBen auf den entschiedenen Widerstand der gewerk-
schaftlichen Vertretungsorgane und der Arbeitskrédfte selbst. Es
gehdrt zu den offiziellen gewerkschaftlichen Beschliissen, jede
Form von Einstellungs- und Meinungsanalysen zu verhindern bzw.
als Verstof gegen gewerkschaftliche Grundrechte 2zu sanktionieren.
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Anlagen zum Fall Massa

Anlage 1

Betriebstarifvertrag zur Einfthrung der neuen Arbeitsorganisation.
(Ausziige aus dem Vertragstext.)

Am 6., 14., 20.,21. Mdrz sowie am 4. April 1975 treffen sich Ver-
treter des Betriebes und Arbeitnehmervertreter im Werk Massa, um
nach einer "breiten und grindlichen" Diskussion der von der "ge-
mischten Arbeitsgruppe" Uber die "professionelle Entwicklung" der
Arbeitskrdfte in der neuen Abteilung TRT vorgelegten Ergebnisse
grundsdtzlich darin Ubereinzustimmen, eine Form von Arbeitsorgani-
sation zu verwirklichen, die die "technologischen und produktiven
mit den menschlichen und sozialen Bedingungen maximal optimieren
und harmonisieren”.

Dabei missen notwendige neue Bedingungen, die sich aus der Anla~
genentwicklung ergeben, beriicksichtigt werden, und zwar bezogen auf

o "die Auswahl der Arbeitskrdfte, ihre Anlernung und ihre Bereit-
schaft, die addquat zur Ingangsetzung und Steuerung der neuen
Anlage sein miissen,

o Interventionen im Anlagenbereich, die unter dem Gesichtspunkt

der Arbeitssicherheit erfolgen,

o die arbeitsorganisatorischen Modellvorschldge, die sich auf das
der jeweiligen Gruppe zugewiesene Hauptziel richten,

o die organisatorischen und informatorischen Hilfestellungen, die
zur Bildung und zur Funktionsfihigkeit der Gruppen notwendig

sind".

Mit dem ausdriicklichen Verweis auf die organisatorischen Modelle,
deren Verwirklichung im Anlagenbereich mdglich ist,und unter Be-
rilcksichtigung der technologischen und Produktionsvariablen der
Anlage, haben beide Seiten Ubereinstimmend jenen Vorschlag der
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Arbeitsgruppe ausgewdhlt, der die Konstitution der Gruppen nach
dem "technologischen Prinzip" vorsieht. Diese Alternative sieht
vor, daR in der Abteilung TRT ein Organisationsmodell zur Anwen-
dung kommt, das auf der Aufteilung der Produktionsbereiches in
einige "rdumliche Zonen" beruht, die den verschiedenen technolo-
gischen Phasen entsprechen. Es werden folgende Zonen unter-
schieden:

A) umfaBt die Materialzufuhr (der Rohre), die wdrmetechnische
Behandlung und den Abtransport mit dem Lastkran;

B) umfaBt das Walzenkalibrieren,das Schrdgwalzen und den Weiter-
transport der Rohre;

C) umfalt die nicht-destruktive Oberflidchenkontrolle mit Ultra-
schallgerdt;

D) umfa®t das Abschneiden der Rohre, die Durchmesserkontrolle,

die Materialsteuerung am Ausgang des Anlagenbereiches.

Die. Gruppen unterscheiden sich nach "professionellen Profilen”,
die dem Vertrag beiliegen. Eine Tabelle 1&Rt erkennen, in wel-
chen Phasen das Projekt verwirklicht wird, um die "Gruppen-
professionalitdt™ durch die Zugehdrigkeit zu einer Gruppe, deren
"Produktionsziel™ und deren "Autonomiegrad" zu erreichen.

Die Verhandlungspartner kommen darin Uberein, daf die in "Aus~
sicht genommene', zuklinftige "Professionalitdt" der Gruppen wie

folgt aussieht:

Gruppe A: Stufe 5

" B: " 5
" C: " 5
1 D: " 5
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Fiir jede einzelne Arbeitskraft wird der "professionelle Weg"
nach Inhalt und Zeit festgelegt.

Mit der neuen Arbeitsorganisation dndert sich das Profil des
Schichtfiihrers, das neu festgelegt wird. SchlieBlich wird be-
schlossen, sich "periodisch" zu treffen, um die Verwirklichung des
neuen Modells gemeinsam auf seine Zielerreichung zu iberpriifen.

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



Anlage 2

Die professionelle Entwicklung eines Neueingestellten

Stufen

Stufen

in der Abteilung Vergiitung von Stahlrohren.

Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe §
6 Monate 20 Monate 21 Monate
uhaadated < el R B R il Bl B i il
1 Mon. .
GRUPPE A
Materialsteuerung widrmetechn. Steuerung elektrische Instandhaltung
Ofenbeschickung metallurgische Beobachtung | elektronische Instandhaltung
Kranbedienung Instandhaltung d. Instrumente
Steuerung
1 2 3 4 5
GRUPPE B
Schrdgwalzen Kalibrieren hydromechanische Instand-
Kranbedienung metallurgische Beobach~- haltung
tung
1 2 3 L 5

r4:14

IREMURNCHEN

5
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Stufen

Stufen

GRUPPE C

Kontrolle Magna-
flux

nicht-destruktive Kontrolle
metallurgische Beobachtung

mechanische Instandhaltung
elektrische "

elektronisgche "
2 3 4 5
GRUPPE D
Materialsteuerung Durchmesserkontrolle mechanische Instandhaltung
Kranbedienung aufen - innen Programmiiberwachung
Rohrabschneiden metallurgische Beobachtung
2 3 4 5

€97
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Anlage 3

Die Entwicklung von Krankheit und Unfillen 1975 -~ 1976 (Ausfallzeiten in % der

verfilgharen Arbeitsstunden). :

S

Januar Februar Mirz April Mai Juni
Jahr 1976 1975 1976 | 1975 1976 1975 | 1976 .Hm.wm 1976 1975 1976 | 197§
Krankheit 10,3 10,3 5,33 6,40 | 6,76 6,51 7,62 6,42 3,31 5,78 |.6,12 5,84
Unfdlle 0,89 | 0,89 | 1,69 | 0,91 | 1,45 | 1,09 | 3,53 | 1,74 | 6,78 | 2,75 | 2,44 | 2,70
Juli August September Oktober November Dezember
Jahr 1976 1975 1976 1975 1976 1975 1976 1975 1976 1975 1976 1975
Krankheit 5,46 5,78 6,09 5,81 6,66 5,91 5,42 5,86 5,42 5,86 6,7 5,8
Unfdlle 1,58 2,52 1,03 2,33 1,34 2,21 2,86 2,28 2,86 2,28 2,22 1,65

w9t
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Anlage 4 .

Erhebungsleitfaden zur Erfassung der neuen Arbeitsorganisation
in der Abteilung "wdrmetechnische Vergiitung von Stahlrohren"

i Produkt Zahl
Variabilit4t
besondere technische Anforderungen
Schwankungen
Konkurrenz
Marktstellung

2 Ausgangsmaterial Variabilitdt
besondere technische Anforderungen - De-
fekte
Marktstellung

3  Produktionsprozef  organisatorische Standardisiertheit
Programmierbarkeit
Ausnahmen - Abweichungen

Informationen, Vorgaben - Sollstandards
von wo, von wem, Form, Fristigkeiten

Qualifikations-, Belastungsunterschiede
durch den ProzeBverlauf

Prozefinterdependenz - wechselseitige
Abhdngigkeit der Gruppen

technologische Anderungen seit Beginn
und weitere Planungen

Vergleich des technologischen Standes
mit anderen Betrieben

Abhdngigkeit vom Produktionsmittelmarkt
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L Belegschaft Verdnderung in der Besetzung pro Gruppe
Absentismus
Alter
Turnover
Rekrutierung, aufen - innen
Gewerkschaft - Organisationsgrad
Erwartungen gegeniliber der neuen Arbeits-
organisation
Schulbildung
Einstufung - Uberginge

5 Vorgesetzte wie wird man Abteilungsleiter?
wie wird man Schichtfiihrer ?
Anforderungen an die capi
Verdnderungen gegeniiber friither
besondere Anpassungsprobleme

6 Arbeitsmarkt Stellung des Betriebes, gruppenspezi-
fisch -~ Image
Beschdftigungsentwicklung

7 Arbeitsbedingungen Hitze

Lirm
Dampfe
Monotonie - Zeitrhythmus
Unfdlle
8 Gewerkschaften die Politik des Fabrikrates

Beziehungen zur Regionalgewerkschaft
Verdnderungen der Konfliktualitdt gegen-
tiber friher

aktuelle Forderungen
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Ubersicht zum System der Einheitseinstufung - inquadramento unico —

1. Einstufung und Verdienststruktur der Arbeitnehmer in der Industrie

1)

1)

Arbeiter Index ° Tariflobn— Index ’ Angestellte und
gruppe "intermedi"
- - T. Stufe 294 qualifizierte Angestellte,
z.B. Abteilungsleiter,
"Meister”, technische
- - 6. Stufe 231 Zeichner
“operai specializzati™
mit im Betrieb erworbe-
ner Qualifikation, z.T. 143 5. Stufe 189 "intermedi™, z.B. Schicht—
mit "Facharbeiterniveau”, fihrer, Vorarbeiter;
z.B. Instandbaltung, Angestellte wie z.B. qua—
Maschinenfithrung 133 k. Stufe 155 lifizierte Schreibkrifte
Ubergangsstufe beim Auf-
m.SPe?lfISCh?r Qualifi~ 44 3. Stufe 128 Einstiegsstufen, z.B. fir
k"itl?n.l’.n Betrieb, z.B. gering qualifiziertes
routinisierte Bandarbeit Biiropersonal (Boten etc.)
Eingangsstufen fir 113 2. Stufe 113 ’

Ungelernte, z.B. Trans-
portarbeiten

100 1. Stufe

1) Index Verdienstnivean: unterste Tariflohngruppe (Stufe 1) = 100 %.

Quelle: Daten ams 20 GroBunternehmen der gesamten Industrie (Stand 1976)
nach einer Untersuchung einer Parlamentskommission

2. Verteilung der Arbeitnehmer iiber die Tariflohngruppen/Einstufungsebenen
in der Metallindustrie, Stand 1978 (Angaben in %)

Tariflolngruppen Arbeiter "intermedi™ Angestellte
: Spezialkategorien
7. Stufe - - 9,k
6. Stufe - - 2h b
" "
95 super - - 12,7
3- Stufels”  rmal 1,0 76,1 31,4
k. stufe 26,7 23,9 15,2
3. Stufe 49,5 - 5,8
2. Stufe 9,0 - 1,1
1. Stufe 0,8 - -
100,0 % 100,0 % 100,0 %

Quelle: Federmeccanica (Arbeitgeberverband der Metallindustrie)
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Abkilrzungen

CGIL: Confederazione Generale Italiana del lavoro (nationaler Ge-
werkschaftsbund, an der kommunistischen und der sozialistischen
Partei orientiert).

CISL: Confederazione Italiana dei Sindicati liberi (nationaler Ge-
werkschaftsbund, urspriinglich christlich orientiert).

UIL: Unione Italiana Lavoratori (nationaler Gewerkschaftsbund,
sozialdemokratisch und republikanisch orientiert).

FLM: Federazione Italiana Metalmeccanici (Dachverband der drei
Gewerkschaften im Bereich der Metallindustrie).
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Das Institut filir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Miinchen

Das ISF - ein eingetragener Verein mit anerkannter Gemeinniitzig-
keit - entstand in seiner jetzigen Form und Aufgabenstellung im
Winter 1964/65 und finanziert sich ausschlieflich durch projekt-

gebundene Einnahmen und Zuwendungen.

Mitglieder des Vereins sind ganz {iberwiegend Personen, die mit
der Arbeit des Instituts - zum Teil als langjdhrige Mitarbeiter -
verbunden sind; der Vereinsvorstand besteht aus den beiden Insti-
tutsleitern und Mitarbeitern des Instituts.

Seit 1973 ist das ISF - neben dem Soziologischen Institut der Uni-
versitdt Minchen und dem Deutschen Jugendinstitut - als einer von
drei Arbeitsbereichen (Arbeitsbereich C) am Sonderforschungsbe-
reich 101 der Universit4t Mlinchen - Titel: "Theoretische Grundla-
gen sozialwissenschaftlicher Berufs- und Arbeitskrédfteforschung"

- beteiligt.

Im Institut arbeiten etwa 20 Wissenschaftler mit sozial- bzw.
wirtschaftswissenschaftlicher Ausbildung, nicht selten in Form
einer Doppelqualifikation (z.B. Wirtschaftswissenschaften/So-
ziologie, Jurisprudenz/Soziologie bzw. Nationald8konomie). Die
meisten Wissenschaftler des Instituts verfigen iiber langjdhrige
Forschungserfahrung, die (iberwiegend, aber nicht ausschlieflich,
im Institut erworben wurde.

Die Arbeit des Instituts gliedert sich seit geraumer Zeit in vier
Schwerpunkte:

(1) Betrieb und technisch-organisatorische Verdnderungen,
(2) Betrieb, Arbeitskraft und 8ffentliche Interventionen,
(3) Bildung und Arbeit,

(4) Arbeitsmarkt und betriebliche Beschdftigungspolitik.

Gemd® diesen Schwerpunkten strukturieren sich sowohl die grundla-
genorientierten Projekte (die das ISF vor allem im Rahmen des Son-
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derforschungsbereichs 101 bearbeitet) wie die meisten empirischen
und iberwiegend anwendungsbezogenen Arbeiten, die vor allem fir
6ffentliche Auftraggeber durchgefiihrt werden. Jedem Schwerpunkt
entspricht eine Projektgruppe ("Team"), die aus vier bis finf
langfristig in diesem Schwerpunkt tdtigen Mitarbeitern und je
einem der beiden Institutsdirektoren besteht.

Wahrend das Institut in den ersten Jahren seiner Existenz nur
wenige Publikationen vorlegen konnte, werden seit 1973 pro Jahr
vier bis sechs Arbeiten des Instituts verdffentlicht - seit 1977
im Campus Verlag, Frankfurt/New York, der auch den Vertrieb der
frither in der Europdischen Verlagsanstalt bzw. im Aspekte Verlag
erschienenen Institutspublikationen itibernommen hat.

Ein OUberblick iiber alle bisherigen Arbeiten und Versffentlichungen
des Instituts ist Uber das Institut erhdltlich.

INSTITUT FUR SOZIALWISSEN-
SCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.

INSTITUT FUR SOZIALWISSENSCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.
Jakob~Klar-Strake 9 - 8000 Milnchen 40 -~ Tel.2714573
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Ver8ffentlichungen des ISF 1976 - 1982
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New York 1977.
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rungen, Frankfurt/Minchen 1978,
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liches Handeln ~ Das Beispiel der beruflichen AbschluBpriifung,
Frankfurt/Minchen 1978,

Maase, M.; Sengenberger, W.; Weltz, F.: Weiterbildung - Aktions=-
feld fir den Betriebsrat? - Eine Studie {iber Arbeitnehmerin-
teressen und betriebliche Sozialpolitik, 2. Auflage, Frankfurt/
Miinchen 1978.

Sauer, D.: Staat und Staatsapparat - Ein theoretischer Ansatz,
Frankfurt/Minchen 1978.

Schultz~Wild, R.: Betriebliche Beschdftigungspolitik in der Krise -
Forschungsergebnisse aus der Rezession 1973/75, Frankfurt/New
York 1978.

Sengenberger, W. (Hrsg.): Der gespaltene Arbeitsmarkt - Probleme
der Arbeitsmarktsegmentation, Frankfurt/New York 1978.

Sengenberger, W.: Arbeitsmarktstruktur - Ansitze zu einem Modell
des segmentierten Arbeitsmarktes, 2. Auflage, Frankfurt/Minchen
1978.

Sengenberger, W.: Die gegenwdrtige Arbeitslosigkeit «~ auch ein
Strukturproblem des Arbeitsmarkts, Frankfurt/Miinchen 1978.

Asendorf-Krings, I.: Facharbeiter und Rationalisierung - Das Bei~-
spiel der groBbetrieblichen Instandhaltung,Frankfurt/Minchen 1979.
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Drexel, I.; Nuber, Ch.: Qualifizierung flr Industriearbeit im Um=-
bruch - Die Abldsung von Anlernung durch Ausbildung in GroRbe-
trieben von Stahl und Chemie, Frankfurt/Minchen 1979.
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sonalpolitik - Ergebnisse der Betriebserhebung 1975, Bd. II,
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beitsorganisation in der Europdischen Gemeinschaft. Bundesrepu-
blik Deutschland, Miinchen 1978/Dublin 1980.

Bechtle, G.: Betrieb als Strategie - Theoretische Vorarbeiten zu
einem industriesoziologischen Konzept, Frankfurt/Minchen 1980.

Bshle, F.; DeiR, M.: Arbeitnehmerpolitik und betriebliche Strate-
gien - Zur Institutionalisierung und Wirksamkeit staatlicher
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Altmann, N.; Binkelmann, P.; Diill, K.; Mendolia, R.; Stick, H.:
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terialien und Analysen zur beruflichen Bildung im 19. Jahrhun-~
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Altmann, N.; Binkelmann, P.; Ddll, K.; Stlick, H.: Grenzen neuer
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